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Vloga izobraZevanja in delovnega usposabljanja znotraj sistema nedenarnega
nagrajevanja v podjetju X

Organizacije so se zaradi vsesploSnega procesa globalizacije in razmaha novih tehnologij
prisiljene spopasti z nastalimi spremembami, ¢e Zelijo ohraniti konkuren¢no prednost.
Slednja je v danasnji druzbi znanja vse bolj odvisna od ¢loveskega kapitala, ki se navzven
kaze kot oblika znanja, ki ga zaposleni prispevajo podjetju za doseganje poslovnih ciljev.
Druzba z vecjimi zalogami Cloveskega kapitala se bo lazje prilagodila spremembam,
prevzela nove postopke in uporabila nova znanja. Klju¢nega pomena za znanje zaposlenih
je torej njihovo izobraZevanje in delovno usposabljanje. Diplomsko delo v teoreticnem
okviru opredeljuje pojme druzbe znanja, Cloveskega kapitala, izobraZevanja in delovnega
usposabljanja, motivacije ter denarnega in nedenarnega nagrajevanja. Glavni namen je na
primeru podjetja X prikazati procesa izobrazevanja in nagrajevanja ter ugotoviti vlogo
izobrazevanja z vidika nedenarnega nagrajevanja. Rezultati analize kaZejo, da so denarne
nagrade v kombinaciji z nedenarnimi najmocnejSe orodje za motiviranje zaposlenih ter da
so doloceni dejavniki izobrazevanja, motiviranja in nagrajevanja odvisni od starosti in
izobrazbe. Poleg tega je predstavljen Se primer uvajanja svezine v sistem izobrazevanja in
nagrajevanja, ki pokaze, da je vpeljavo sprememb v obstojeci sistem potrebno skrbno
nacrtovati, jo postopoma spojiti z obstoje¢imi procesi ter prilagoditi vse zaposlene tako, da
redno delo ni ogrozeno.

Kljuéne besede: cloveski kapital, izobrazevanje, delovno usposabljanje, denarno in
nedenarno nagrajevanje.

The role of education and training within intrinsic reward system in company X

Due to universal globalization and emergence of modern technology, enterprises are forced
to confront changes in economy in order to be able to retain their competitive advantage.
The latter is increasingly more and more dependent on human capital in present knowledge
economy, which is reflected in the variety of knowledge being contributed to the company
by their employees. The higher stocks of human capital the company has, the easier it will
adapt to changes, take over new procedures and apply new knowledge. Thus it is crucial
for workers to maintain the knowledge they possess by means of education and training. In
the theoretical part of this diploma thesis, the concepts of knowledge, human capital,
education and work training, motivation, extrinsic and intrinsic rewards are defined.
Following the example of company X, the main purpose of this work is to represent the
processes of education and reward systems, as well as to determine the role of education in
terms of intrinsic rewards. Results imply that the most powerful tool for motivating
employees is a mixture of extrinsic and intrinsic rewards and that certain factors of
education, motivation and reward system depend on employees’ age and level of their
education. In the final part, the results of revitalizing the education and reward systems are
presented, illustrating that the introduction of changes in the existing system requires
careful planning and a gradual merging with the existing processes. Finally, all employees
have to be well adjusted in order to avoid jeopardizing the standard work process.

Key words: Human capital, education, training, extrinsic and intrinsic reward.



Kazalo

1 UVOD iitiitiiininnneenneineesnessssesssesssesssessssessssssssssssassssssssssssassssasssssssssssssssssassssessasss 8
1.1 Hipoteze in model povezanosti Spremenljivk...............cccccocoevviiviiinoiiiiianinaneen, 9
1.2 Struktura in metodologija diplomske naloge................c..cccccoceviivciiniiiniinocnnanninn 10

2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOYV ....uuiiiiinsrinnniissnissesssssssesssssesssssssens 11
2.1  Druzba znanja in njen pomen za izobrazevanje in usposabljanje v organizaciji. 11
2.2 ZNANJE oot e ettt e e e s 12
2.3 Znanje kot oblika kapitala — intelektualni kapital ....................ccccccovveveveennnnnne. 14
2.4 ClOVESKi KAPIAL..............co.oeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 16

2.4.1 Definicija in pomen cloveskega kapitala..........ccccveveverviierieeniienieniecieee e 16
2.4.2 Teorija Cloveskega Kapitala.......c.cccuvieeiiiiiiiieiiiecie et 17

3 IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE V ORGANIZACIJI .......covverernnens 21
3.1  Izobrazevanje kadrov kot element kadrovske funkcije............c...cc.ccccoevvvveirannnnnn. 22
3.2 IZODFAZEVANJE ...t 25
3.3 NaACrtovanje izobFrAZEVANJQ ...............cccocceeieieiiaiieeieeie et 27
3.4 Vrste in oblike izODFrAZEVAN]Q.................ccocccueeiiiiiiiieiiieeieee e 29
3.5 USPOSADIIANJE ... 31
3.6 Sodobni trendi iZODFAZEVANJQ ...............ccoovcuieeiiiiiaiieeeeeieee e 32
3.7 Izobrazevanje kot trajuoStNi FAZVO]............cccccoeveveiiiieeiiiaieeieeeeee e 34
3.8  Merjenje ucinkovitosti izODraZzevamnja................ccccocceeioeeiciiiiiiniiiieiieee e 35

4  MOTIVACIJSKE TEORIJE .......cuiiiuiirninensecssissncssesssissessancssssssssssssssssasssssssssssss 38
4.1 InStrumentaliStiCne 1EOFIJE .............ccoocuiiiiiiiiiieii ettt 39
4.2 Hierarhija potreb - Maslow...............cccccoiioiiiiiiiiiiiiiiii et 39
4.3 Herzbergova dvofaktorska teorija................ccccoocviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 41
4.4 Druge motivacijSKe tEOFIJe............ccooccuiiiiiiiiiiiiiii ettt 42

5  NAGRAJEVANUIE ..ciiiiiiiniicnnicniisssisssisssssssssssissssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssss 44
5.1 Sistem plac in NAGVAJEVANTA...............c...cccuveeecieeeeiieeeiee et 46
5.2 Denarno RAZFAJEVANJE ................ceeeuueieeeiiiieeeeiiee e et e e eiteeeeeaartee e e iaeeeseesaeeeanns 48
5.3 Nedenarno NAQrajeVANJe.............ccc.ccccueeicuieeiiueeeiiieeeiee e e eaee e 52

6 UVOD V EMPIRICNO ANALIZO IN METODOLOGIJA NALOGE .............. 56
6.1  Potek empiriCne raziSKAVe ..............cccccoveeiuiieiiiieiie et 57

7T OPIS DRUZBE X.uuouvueeeeereeneenesesssssessessesssssesssssessessssssssssssessessessessessessessessesssssssasses 58
7.1  Izobrazevanje v pOAJetju X...........ccccccouiiiiuiiiiiieiiieeeiie e 59



7.2 Proces izobrazevanja in usposabljanja ....................ccccccoocovveiiiiiiiiiiieieeeennn. 60

7.3 Evalvacija izobrazevamja...................ccccccooeoiiiiiiiiiiiiiii e 62
7.4 Nagrajevanje v podjetjil X ..........ccccccuiuiiiiiniiiiiiiiii ettt 64
7.4.1 Nagrajevanje zaposlenih na podlagi njihove uspesSnosti .........cccceevveveveerieencieeenneens 64
7.4.2 Nagrajevanje zaposlenih na podlagi uspeSnosti druzbe ..........c.ccevevvevveervereerienenennn, 65

7.5  Primer dobre prakse: Ideje z ViZijo.............ccccccooioiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 67

8 OPIS VZORCA IN REZULTATOV VPRASALNIKA 68
8.1 Preverjanje MIPOLEz .............cccooucueeecuieeeiiieeeiieeeiee et siee e e e aae e 76
8.1.1 Preverjanje NIPotezZe 1 .....ccviiiiiiieeiieie ettt ettt e v e sreenres 76
8.1.2 Preverjanje hiPOotezZe 2 ......cceeviiiieeieeie ettt ettt ettt sttt es 78
8.1.3 Preverjanje NIPOtEZe 3 ......cciiiieiie ettt e e sre et r et re b e ssreenraennes 79
8.1.4 Preverjanje hipoteZe 4 ........coouviiiiieeiie ettt et et 80
8.1.5 Preverjanje hiPotezZe 5 ......oviviiieiie ittt et s nne s s 80

8.2 Kljucne ugotovitve rezultatov analize vprasalnika.....................cccccoevevvranennne. 82

9 SKLEP 84
10 LITERATURA ...cuuiiiiitenreecsnensnesssensaecssesssssessssssassssassssesssees 87
11 PRILOGE ...uuouiiiiiitinniinsniinnissnicssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 93
Priloga A: VPraSalnik............c.c.ccooooiiiiiiiiiiiiii et 93
Priloga B: Obrazec potreb po usposSabljanju..................ccccccvveeeiieeiiieeiiiiieiiieeiiieeeinens 96
Priloga C: Vprasalnik za udelezence usposabljanja/izobrazevanja................................ 97
Priloga C: Frekvencna porazdelitev vseh Spremenljivk................coccooveeeeveeeeeeeeen., 98
Priloga D: Korelacijski koeficienti povezanosti spremenljivk.................cc.cccoeeveenen... 103
Priloga E: Statisticni test za preverjanje hipoteze I...............ccccccocueecuvencveenceeennnaanne, 104
Priloga F': Statisticni test za preverjanje Ripoteze 3.............cccocuevvvuveeceeesceeenieeeaeeeennn, 105
Priloga G: Statisticni test za preverjanje hipoteze 4 ............ccocevvveeeecieeesceeesieeeneeeennn, 106
Priloga H: Statisticni test za preverjanje hipoteze 5 ..............cccccocveeeceeescieeesieeeneeeennn, 107

Kazalo slik

Slika 1.1: Konceptualni model povezanosti spremenljivk ..............cccccovvviveiveviinenienannnen. 10
Slika 2.1: Model intelektualnega kapitala......................ccccooceviviiiiiiiieiiiiieeiieeeie e 15
Slika 2.2: Teorija cloveskega kapitala .....................c.ccocooviioiiiiiiiiiniiiiiicie e, 19
Slika 3.1: Nacrtovanje izobrazeVanja.................ccccceueieieeiieeiieiieeie e 28
Slika 4.1: MotivacijSki MOdeL ................cccooouieiiiieiiie et 40
Slika 4.2: Hierarhija potreb po MaASIOWU................cc..ccccueeeeiieiiieeeiiieeieeeee e 41



Slika 5.1: Sestavine sistema plac in NAZrajeVanja ................ccccccccivceniiniiceinieiineeneen. 48

Slika 5.2: Sestavine sistema plac in nagrajevanja v SirSem Smislu.................cccccoeveueennn.n. 50
Slika 6.1: Model povezanosti Spremenljivk ..............cccocccveeiiiiiiiieiiiieeiie e 57
Slika 7.1: Proces iZOBFrAZEVANJ ...............c...ccccueeeiueieiiiieeiiiieeiiee e e 60

Kazalo tabel

Tabela 7.1: Stevilo izobrazevanih zaposlenih v obdobju 2006-2009....................co....... 62
Tabela 8.1: Stevilo in delez anketirancey po SPOl ..................cocoeceoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee. 68
Tabela 8.2: Kolikokrat ste nagrajeni za dobro opravljeno delo? .................ccc.ccccuvevunnnn... 72
Tabela 8.3: Zadovoljstvo s placo in sistemom nagrajevanja v druzbi ............................... 73
Tabela 8.4: Izbira nedenarne nagrade.....................ccccooeevieeiiiiiiiieiiiiesiieeee e, 74
Tabela 8.5: Dejavniki, ki zaposlene motivirajo za delo ...................ccccoeveveeecviencnnannan. 75
Tabela 8.6: Zadovoljstvo z visino place in z nedenarnimi nagradami................................ 77

Tabela 8.7: Vrednost povprecij odgovorov »v koliksni meri vas placa motivira za delo«

glede na StOPNJO TZODTAZDE ................ccccuveeiieiiieeie et 79
Tabela 8.8: Moznost izobrazevanja in usposabljanja kot motivacija za delo..................... 80
Tabela 8.9: Nedenarno nagrajevanje kot motivacija za delo....................cccccccueveeannenn... 81

Kazalo grafov

Graf'7.1: Izobrazbena struktura zapOoSIenil....................ccccoevevueeeiieeeiiiieiiieeeie e, 59
G AL 8.1 SEAFOST ..ottt eese e eaaeesseennseensee s 69
GraAf 8.2: IZODFAZDA ... 69
Graf 8.3: Dodatno izobrazevanje in zelja po dodatnem izobrazevanju zaposlenih............ 70
Graf 8.4: Pohvala nadrejenih ter Zelja po dodatni pohvali ....................cccccveveievieannannnn 70
Graf 8.5: Nagrajevanje za koristen predlog in dobro opravijeno delo............................... 71
Graf 8.6: Vrsta nagrade, ki jo je posameznik prejel za dobro opravijeno delo.................. 73



1 UVOD

Danasnja druzba se je zaradi vsesploSnega procesa globalizacije prisiljena spopasti z
razli¢nimi globalni izzivi, kjer se razvita gospodarstva poskuSajo prilagoditi spremenjenim
okolis¢inam. Eden od izzivov je tako nedvomno tudi boj podjetij za ohranitev konkurenéne
prednosti na trgu, v katerem pa vse vec¢jo prednost dobiva visoka stopnja fleksibilnosti,
informatizacije in znanja. Klasi¢ne ekonomske teorije, ki so v ospredje postavljale kapital,
naravne vire in delo oziroma delovno silo, prepuscajo prostor kljucnemu elementu
konkuren¢nosti — znanju. Vrednost druzbe sedaj kreirajo produktivnost in inovacije.
Ustvarjanje trajne konkuren¢ne prednosti v druzbi znanja je tako vse bolj odvisno od bolj
ali manj u¢inkovitega upravljanja z ljudmi, saj tehnologije ali strukture v podjetju ni tezko
zamenjati, nadgraditi ali spremeniti, ¢esar ne moremo trditi za ljudi, ki so zaposleni v

organizaciji in iz nje lahko kadar koli odidejo.

Ucece se organizacije spodbujajo in omogocajo stalno ucenje vseh zaposlenih s
poudarkom vloge zaposlenih in temeljijo na znanju oziroma ucenju zaposlenih, na
pripravljenosti za spremembe in iskanju nenehnih izboljSav ter nenazadnje tudi na
pripadnosti podjetju. Ker podjetja brez svojih zaposlenih in njihove uspeSnosti tezko
dosegajo uspesnost na ravni celotne organizacije, jim morajo posvetiti dovolj pozornosti,
jih spostovati in jim omogociti doseganje njihovih ciljev v okviru organizacijskih ciljev,

vrednot, vizije in poslanstva.

Temelji uspesnosti organizacije in posameznika so nenehen razvoj in izobrazevanje, ciljno
usmerjeno ter sistemati¢no in predvsem stalno usposabljanje, s katerimi se zagotovijo
konkuren¢na prednost, stalno inovativnost zaposlenih in izboljSevanje poslovanja. Pri tem
so na potezi delodajalci, da nadgradijo svoje kadrovske strategije in se za¢nejo zavedati
pomembnosti posameznikov in njihovih prispevkov k uspesnosti podjetja. Z moznostjo
nenehnega izobrazevanja, usposabljanja ter primernim nagrajevanjem za uspesno delo in
prispevanje k uspesSnosti organizacije bodo organizacije zagotovile, da bodo zaposleni
motivirani za delo, da ga bodo z veseljem in uspesno opravljali ter se pocutili spostovane
in zazelene. Dobri kadri bodo ostali v organizaciji, v kolikor bodo vodilni doumeli, da
zaposlenih ni mogoce motivirati samo "od zunaj" z denarjem in denarnimi nagradami,
temvec jih za delo bolj spodbujajo delovni pogoji, v katerih motivacija zaposlenih izhaja iz

njih samih.



Podcenjevanje nefinan¢nih oblik nagrajevanja je velika ovira pri oblikovanju ustreznih
sistemov nagrajevanja in motiviranja ljudi pri delu. Ker podjetja ucinkovitost sistemov
nagrajevanja e vedno vidijo v prevladujocih denarnih nagradah, bo moj cilj v diplomskem
delu raziskati, kaksno vlogo imata izobrazevanje in delovno usposabljanje z vidika

nedenarnega nagrajevanja.

Namen naloge je torej preuditi sistem in vlogo izobrazevanja, delovnega usposabljanja in
nagrajevanja ter medsebojno povezanost v podjetju X, Se posebno z vidika nedenarnega

nagrajevanja.

Cilj moje diplomske naloge je najprej pojasniti teoretiCna izhodiS¢a zastavljenega
problema, nato pa na podlagi konkretnega primera oblikovati jasno in konsistentno analizo

rezultatov ter smiselno interpretacijo empiri¢nega dela.

1.1 Hipoteze in model povezanosti spremenljivk

Diplomsko delo bom oblikovala na predpostavki, da je podjetje X organizacija, ki ima
ustrezno oblikovano kadrovsko strategijo in strategijo nagrajevanja. Po moji oceni se
podjetje v zadnjem Casu mocneje kot kdaj koli prej zaveda pomena Cloveskih virov in v
obstojece strategije upravljanja s cloveskimi viri vkljucuje nove vidike izobraZevanja in
nagrajevanja zaposlenih.

Osnovna hipoteza v nalogi je, da imata tako izobrazevanje kot tudi delovno usposabljanje
velik pomen znotraj sistema nedenarnega nagrajevanja za podjetje X. Za lazjo analizo pa
bom v empiricnem delu z uporabo vprasalnika in na podlagi konceptualnega modela
povezanosti spremenljivk (glej sliko 1.1) preverjala veljavnost Se naslednjih delovnih

hipotez:

H1: Zaposleni z nizjo izobrazbo so manj zadovoljni z denarnimi nagradami kot pa z

nedenarnimi.

H2: Zaposleni kot nedenarno nagrado visoko vrednotijo izobraZevanje in delovno

usposabljanje.

H3: Denarno nagrajevanje za delo bolj motivira zaposlene z nizjo izobrazbo kot tiste z

vi§jo.



H4: Mlajsi zaposleni so znotraj nedenarnega nagrajevanja bolj motivirani za izobraZevanje

in delovno usposabljanje v primerjavi s starejSimi.
HS5: Nedenarno nagrajevanje spodbuja motivacijo zaposlenih za delo.

Slika 1.1: Konceptualni model povezanosti spremenljivk

Motivacija
za delo

Izobrazba Izobrazevanje
Starost in delovno
usposabljanje

A 4

A

4

Denarno
nagrajevanje Kreativnost in
inovativnost
v
Nedenarno
nagrajevanje

Hipoteze in konceptualni model povezanosti spremenljivk so v osnovi vezani na omenjeno
tujo in domaco literaturo. V modelu Zelim prikazati povezanost izobrazbe in starosti kot
neodvisnih spremenljivk ter njun vpliv na posameznikovo Zeljo in pomembnost
izobraZevanja in delovnega usposabljanja. Poleg tega Zelim prouciti tudi kako izobrazba in
starost vplivata na motivacijo za delo ter predpostavljam, da motivacija za delo spodbuja

kreativnost in inovativnost zaposlenih.

1.2 Struktura in metodologija diplomske naloge

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov, teoreticnega in empiricnega. V prvem,
teoreticnem delu bom z deskriptivno in primerjalno metodo opisala relevantne teoreticne
pojme s kombinacijo domace in tuje strokovne literature. Najprej bom na kratko opisala
pojme, ki se navezujejo na druzbo znanja, intelektualni in cloveski kapital ter uceco se
organizacijo predvsem z vidika, zakaj je znanje in trajno ustvarjanje znanja pomembno
tako za druzbo, posameznika kot organizacijo samo. Nadalje bom opredelila pojma
izobrazevanje in usposabljanje in njun pomen za organizacijo. Sledi poglavje o motivaciji

in razli¢nih motivacijskih teorijah, v katerem preucujem motivacijo posameznikov za delo
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ter se Ze navezujem na pojem nagrajevanja. Zadnji sklop teoreticnega dela pa vsebuje
pojem nagrajevanja, opredelitev sistema pla¢ in nagrajevanja ter razmejitev na denarno

oziroma finan¢no in nedenarno oziroma nefinancno nagrajevanje.

V empiri¢nem delu bom na podlagi omenjenih teoreti¢nih izhodi$¢ na konkretnem primeru
podjetja X poskusala poiskati zvezo med izobrazevanjem in nedenarnim nagrajevanjem v
organizaciji ter ovrednotiti, kako zaposleni vrednotijo sistem izobraZzevanja in

nagrajevanja.

2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

2.1 Druzba znanja in njen pomen za izobraZevanje in usposabljanje v

organizaciji

Druzba znanja se primarno zanasa na uporabo idej in tehnologije raje kot na uporabo
fizicne moc¢i in predelovanje surovih materialov ter izkoriS€anje poceni delovne sile.
Znanje se ustvarja, razvija, pridobiva, uporablja in prenaSa na povsem nove nacine,

predvsem pa veliko bolj uc¢inkovito kot v preteklosti (A World Bank Report 2003).

Evropska Unija si je postavila cilj, da bo do leta 2010' postala najbolj konkurenéna in
dinamicna ter predvsem na znanju temeljeCa druzba na svetu, ki bo sposobna ustvarjati
stalno ekonomsko rast, z ve¢ in z boljSimi delovnimi mesti ter z ve€jo socialno
kohezivnostjo (Urad Vlade RS za komuniciranje). V pogojih globalne gospodarske
konkurence in narasc¢ajoCega Stevila sprememb stalno ucenje in uporaba pridobljenega
znanja postajata vse pomembnejSa, ¢e se zelimo uspeSno spopasti s konkuren¢nostjo,
ucinkovito izkoristiti vse moznosti novih tehnologij in izboljsati socialno kohezivnost.
»Druzba znanja temelji svojo razvojno vizijo na znanju, zato je ve¢ kot ocCitna obveza
vsake druzbe, da vlaga v znanje, v pridobivanje in ustvarjanje novega znanja« (Barle in
drugi 2008, 17). Za doseganje tega pa je glavni pogoj izobrazena in usposobljena delovna
sila, moderna informacijska infrastruktura, ucinkovit sistem inovacij ter institucionalne

oblike vladanja, ki spodbujajo zagotovila za uspeSno ustvarjanje, Sirjenje in uporabo

' Z Lizbonsko strategijo Zeli Evropska Komisija dose¢i povezavo med &loveskim kapitalom, ekonomsko
rastjo in druzbenim napredkom. Pri uresni¢evanju reform, ki jih morajo drzave ¢lanice izvesti v okviru te
strategije je bil dosezen precejSen napredek na drzavni in evropski ravni, kljub temu pa EU zaostaja za
nacrtovanim (Urad Vlade RS za komuniciranje).
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obstojeCega znanja (World Bank 2007). Delovna sila v druzbi znanja mora vkljucevati
izobraZene in usposobljene delavce, ki so sposobni trajno nadgrajevati in prilagajati svoje
vesCine, da lahko znanje ucinkovito kreirajo in uporabljajo. Sistemi izobraZevanja in
usposabljanja obsegajo primarno in sekundarno izobrazevanje, poklicno izobrazevanje,
visokoSolsko izobrazbo in vsezivljenjsko ucenje. V kontekstu revolucije znanja vse vecji
pomen dobiva tudi vseZivljenjsko ucenje, ki zahteva stalno prilagajanje znanja in »know-
how« predvsem zaradi staranja delovne populacije (MozZina idr. 2006, ibid. 2007, Barle in

drugi 2008).

Dosedanje znanje in nakopicena zaloga cloveSkega kapitala sta glavna vlozka pri
proizvodnji novega znanja in bogastva. Spremembe se v druzbi znanja dogajajo tako hitro,
da se sposobnosti in ves€ine razvrednotijo hitreje kot kdajkoli prej. Organizacije danes kot
primarni vir novih ves¢in in znanj vse preve¢ ratunajo samo na mlade diplomante, ki
vstopajo na trg dela s svezim znanjem. Premalo pa se posvecajo razvijanju obstojeCega
znanja v organizaciji ter sposobnosti zaposlenih, da nenehno nadgrajujejo svoje vescine.
Cloveski kapital in znanje sta ena od pomembnejsih virov investicij kljuénih za

gospodarsko rast (Armstrong 2006a, Mozina idr. 2006, ibid. 2007).

Chabbotova in Ramirez (2000) menita, da poudarjanje vloge izobrazevanja za druZbeni
razvoj temelji na izhodisc¢ih, da je izobrazevanje vlaganje v ¢loveski kapital, ki pomembno
vpliva na dvig produktivnosti in s tem na nacionalno bogastvo?, obenem pa je tudi temeljna
Clovekova pravica, ki je neposredno povezana s pravi¢nostjo in enakimi moZznostmi.
Nasprotno pa nekateri avtorji (Meyer in Hannan 1979 v Barle in drugi 2008, 31) kriti¢no
poudarjajo, da ucinki izobrazevanja na vec¢jo produktivnost na ravni posameznika Se ne
nujno povecajo produktivnost na ravni druzbe, saj ze beg mozganov dokazuje, da ne gre za

enoznacne zveze.

2.2 Znanje

Pomen znanja je z razvojem post-industrijske druzbe skokovito narasel. Peter Drucker

(1993) je ze vec kot desetletje nazaj predvidel, da bo znanje v novi druzbi primaren vir in

? Vedog, da je navedena predpostavka povezana z razumevanjem vloge znanosti in znanja pri ustvarjanju
druzbenega bogastva.
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ena od klju¢nih komponent druzbe. Iz zasebne dobrine je tako rekoc ez noC postalo javna
dobrina in poleg dela in kapitala eden od klju¢nih produkcijskih faktorjev. V sodobnem
Casu se je znanje kot oblika simbolnega kapitala spremenila v produkcijski kapital, tako v
ekonomiji kot tudi v politicnem in zasebnem zivljenju. Sposobnost uporabe in razvijanja
znanja ima prednost pri zagotavljanju organizacijske integracije v primerjavi s

posedovanjem fizicnih sredstev.

Znanje lahko razumemo z ve¢ vidikov, in sicer gre lahko za vsoto podatkov, informacij, za
teoreticno znanje, pridobljeno z ucenjem oziroma Studijem ali pa za uporabno znanje,
pridobljeno z izkuSnjami; »je meSanica izkuSenj, vrednot in smiselno interpretiranih
informacij, ki jih prek procesov razporejamo v miselne vzorce in uporabne reSitve z
namenom doseganja zastavljenih ciljev« (Davenport in Prusak 1998, 5; Gomezelj Omerzel
2008, 29).

V danasnjem vedno bolj spreminjajoem se in nepredvidljivem ekonomskem, poslovnem,
socialnem, druzbenem in politicnem okolju morajo biti organizacije pripravljene na te
spremembe. Predvsem je pomembno, da so jih sposobne pravocasno prepoznati ter se na
njih tudi v najkrajSem moznem casu odzvati, saj drugale lahko tvegajo izgubo
konkuren¢nosti. Da podjetja lahko spremembe predvidevajo, se jim pravocasno prilagodijo
ali celo vplivajo nanje, imajo v svojih vrstah ustrezno usposobljene ljudi, ki s svojimi
spretnostmi, znanjem in vedenjem prispevajo k ucinkoviti interakciji organizacije z

eksternim okoljem.

Znanje poganja organizacije, vendar pa znanje kot tako ni nov pojem. Nedvoumno
prepoznavanje znanja kot druzbeno sredstvo pa je novo, kot tudi razumevanje, da je
potrebno upravljati z njim in investirati vanj v enaki meri, kot investiramo v druga, bolj
oprijemljiva sredstva. Potreba po najvecjem izkoristku organizacijskega znanja z namenom

pridobitve najvecje mozne vrednosti je dandanes vecja kot kdajkoli.

Zaposleni so tako postali najpomembnejsi del premozenja podjetja, saj s svojim znanjem,
inovacijami in ustvarjanjem kreativnih idej lo¢ijo podjetje od konkurentov in ustvarjajo ter
ohranjajo konkurenc¢no prednost. Za izkoris€anje potenciala ¢loveskih misljenj, znanja in
spretnosti pa morajo podjetja vzpostaviti ugodno okolje za zbiranje znanja ucenje in
ustvarjanje inovacij. Predvsem gre za okolje, v katerem se ustvarja delovna kultura, ki
temelji na zaupanju med ljudmi in zaupanju v njihove sposobnosti (Davenport in Prusak
1998, 12-15).
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2.3 Znanje kot oblika kapitala — intelektualni kapital

Organizacije, ki svojo konkurenc¢no prednost gradijo na znanju zaposlenih, tehnologijo in
neotipljive vire uporabljajo sebi v prid. Ta postopek pa najveckrat zahteva inovativno
reorganizacijo poslovnih modelov in organizacijskih struktur. Intelektualna sredstva so
tista, ki pridobivajo na pomembnosti in razlikujejo organizacijo in njeno vrednost od
drugih konkurentov, saj na pomenu drasti¢no izgubljajo drugi viri konkurenéne prednosti’
(Stewart 2003). Za ustanovitev podjetja bistvenega pomena niso ve¢ lokacija, stroji in
mehanizmi ter ostali otipljivi viri, ampak znanje ter zmoznosti, da znanje ustvarjajo,

prenasajo, zbirajo, sestavljajo, da ga znajo zas¢ititi in izkoristiti.

V zadnjih 10 — 15 letih je bilo oblikovanih ve¢ pristopov, ki so v ospredje postavljali vse
bolj pomembno vlogo intelektualnega kapitala s posebnim poudarkom na nefinanc¢nih
merilih®. V prikazu pa so bile vse definicije toliko poenotene, kjer je to bilo smiselno
mogoce, da izraz »intelektualni kapital« uporabljamo za oznacevanje vseh neopredmetenih
virov kot celote na organizacijski ravni in izraz »CloveSki kapital« za oznacevanje
intelektualnega kapitala posameznika, pri ¢emer velja, da je cloveski kapital skupaj s
strukturnim in relacijskim kapitalom sestavni del intelektualnega kapitala. (Macek 2006,

98).

Ce povzamem vse definicije (Macek 2006, Mihali¢ 2006, Sitar 2006) intelektualni kapital
na ravni organizacije zajema posameznikovo znanje, ves¢ine in sposobnosti, povezane z
delom ter vsoto intelektualne lastnine organizacije in podjetniskih idej, izumov, tehnologij,
sploSnega znanja, racunalniSkih programov, podatkov, postopkov, kreativnosti, oziroma
vsakr$no znanje, ki ga lahko spremenimo v vrednost.

Iz teh opredelitev je razvidno, da je sestavljen iz ve¢ elementov, za katere pa si teoretiki

niso povsem skladni glede enotne delitve, iz katere bi lahko izhajali. Edina skupna toc¢ka

® Na primer geografija (bolj ibka zaradi elektronskega poslovanja in zniZanih tarif in manj$ih ovir pri
direktnem vlaganju v tujino), predpisi (ki so vcasih izolirali transportne in komunikacijske sektorje ter
sektorje modi in financ), vertikalna integracija (postaja manjvredna, saj je za podjetja ceneje, da na odprtem
trgu kupijo, kar so neko¢ Ze sama ustvarila).

* Ti pristopi se med seboj razlikujejo v doreenosti glede uporabe vsebin, ki jih obravnavajo, saj nekateri
govorijo o intelektualnem kapitalu (angl. intellectual capital), drugi o neopredmetenih sredstvih (angl.
intangible assets), tretji o neopredmetenih virih (angl. intangible resources), Cetrti o cloveSkem kapitalu (angl.
human capital), peti o ¢loveskih virih (angl. human resources), Sesti o znanjskem kapitalu (angl. knowledge
capital) itd. (Macek 2006, 98).
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vsem je, da je Cloveski kapital (sposobnosti, znanje, vesCine, izkuSnje, kompetence,
intelektualne sposobnosti posameznikov) temeljni sestavni del strukture intelektualnega
kapitala, potem pa se kot drugi elementi navajajo: strukturni kapital (procesi, inovacijske
dejavnosti, organizacija, notranja struktura, podporne funkcije), relacijski, organizacijski
kapital in inovacijski kapital, pa tudi procesni kapital (ki je za nekatere sestavni del
strukturnega kapitala) in pa intelektualna sredstva, intelektualna lastnina, ipd. (Stewart

2003; Seetharaman in drugi 2004; Mihali¢ 2006).

Slika 2.1 prikazuje tridimenzionalno delitev intelektualnega kapitala na ¢loveski, strukturni
in relacijski kapital, kjer neoprijemljiva oziroma neopredmetena sredstva predstavljajo
dolgorocna sredstva podjetja, ki soustvarjajo poslovne zmogljivosti podjetja; gre za
nalozbe v pridobitev materialnih pravic, torej za nalozbe v koncesije, patente, licence,
nalozbe v znanje itd., medtem ko so stvari, ki jih ima podjetje v posesti, da lahko z njimi
opravlja svojo dejavnost, in vkljucujejo npr. zemljisca, zgradbe, opremo itd. definirane kot

opredmetena oziroma oprijemljiva sredstva (Stewart 2003).

Slika 2.1: Model intelektualnega kapitala

Oprijemljiva
T sredstva
£
z
n
a
v
T [
[
g Cloveski kapital Strukturni kapital Relacijski kapital
0 Neoprijemljiva Kompetence zaposlenih, Orgamizacyska kultura, Dobro me, ngled.
§ sredstva 1 "Enow how", znanje znamke, patenti , avtorske strateske zveze, stranke,
1 vezano na delovno mesto, pravice, interme baze dovoljenya, sporazumiin
movativnost, izobrazba, podatkov, postopki pogodbe. distribucijzke
izkusnje ipd vodenja i upravljanja ipd potiipd
A

Vir: Prirejeno po Stewart (2003, 14); Seetharaman in drugi (2004).

Vsako podjetje ima vse tri komponente intelektualnega kapitala, vendar jih razli¢ne
organizacije razli¢no poudarjajo’, od vsake posamezne organizacije pa je odvisno, ali zna

prepoznati razliko med kapitalom, ki ga poseduje in kapitalom, ki ga potrebuje za

> Na primer frangiza kot je McDonald's se zana$a na strukturni kapital receptov in postopkov priprave hrane,
medtem ko v lokalnem ali kakSen bolj priznanem baru bolj poudarjajo uspesne odnose s strankami (relacijski
kapital).
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ustvarjanje dodane vrednosti in ga na podlagi tega ustvarja in upravlja z njim. V
nadaljevanju bom bolj podrobno opisala samo en element intelektualnega kapitala in sicer
cloveski kapital, ki je njegova »zivljenjska kri« in v okviru ostalih elementov prav ta

podjetju prinasa najvecjo dodano vrednost.
2.4 Cloveski kapital

Psihologija Se vedno ne more predvideti vsega vedenja ljudi v razli¢nih situacijah. Ljudje
so aktivni, sprejemajo odlocitve, njihove potrebe, vrednote in njihova drza ter odnosi pa se
spreminjajo in posledi¢no vodijo v nepredvideno obnasanje. Tako je investiranje v ljudi

zaradi njihove nepredvidljivosti lahko precej tvegana nalozba.

2.4.1 Definicija in pomen ¢loveSkega kapitala

Cloveski kapital lahko opredelimo kot osnovno sredstvo, ki ga organizacije in podjetja
potrebujejo, da vanj investirajo in jim zagotavlja prezivetje in gospodarsko rast

(Armstrong, 2006a).

Ehrenberg in Smith (1994) pojmujeta delavce kot uteleSene nize sposobnosti, ki jih
delodajalci lahko »najamejo«. Znanje in sposobnosti delavca, ki izhajajo iz izobrazbe,
ucenja, usposabljanja in izkuSenj, ustvarjajo dolo¢en delez produktivnega kapitala

(Armstrong 2006a).

Cloveski kapital je za Scarborough in Elias (2002) najbolj uporaben s povezovalnega
vidika, saj definira povezavo med praksami ¢loveskih virov in poslovanjem podjetja v
povezavi s sredstvi, namesto v povezavi s poslovnimi procesi. Poudariti zelita, da je
Cloveski kapital v precejSnji meri nestandardiziran, taciten, dinamicen, odvisen od
konteksta in uteleSen v ljudeh. Fleksibilnost in kreativnost posameznikov, njihove
zmoznosti, da skozi ¢as razvijejo doloene sposobnosti in kompetence ter se na utemeljene
na¢ine odzivajo na razlicne situacije so lastnosti CloveSkega kapitala, ki otezujejo
vrednotenje le — tega. Za razliko od teorij, ki se ukvarjajo s fizinim kapitalom in
poudarjajo tovarniSko opremljenost, se teorije ¢loveskega kapitala sklicujejo na ljudi in

njihove vesc¢ine (Baron 2007).
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Cloveski kapital sestoji iz neopredmetenih sredstev, ki jih zaposleni zagotavljajo
delodajalcem in predstavlja ¢loveski faktor v organizaciji; kombinacijo inteligence, ves¢in,
sposobnosti, izkuSenj, strokovnega znanja, ki dajejo organizaciji razlo¢evalni polozaj na
trgu. Cloveski elementi organizacije so tisti, ki so sposobni uéenja, spreminjanja, inovacij,
in ki ustvarjajo kreativne pritiske, ki s primernimi spodbudami lahko zagotovijo

dolgoro¢no prezivetje organizacije (Bontis in drugi 1999).

Cloveski kapital ni last organizacije, je pa zajamen z zaposlitvenimi odnosi, saj ga
posamezniki prinesejo s seboj v podjetje, kjer se lahko naprej razvija z izobrazevanjem in

usposabljanjem.

Po Davenportu in Prusaku (1998) imajo ljudje prirojene sposobnosti, obnasanje in osebno
energijo in ti elementi ustvarjajo ¢loveski kapital, ki ga prinaSajo na delo. Oni so tisti in ne
delodajalci, ki posedujejo ta kapital in odlo¢ajo kdaj, kako in kje ga bodo prispevali. Z
drugimi besedami, ljudje lahko izbirajo. Delo je dvosmerna izmenjava vrednosti, ne pa
enosmerno izkoris€anje sredstev s strani lastnikov, s ¢imer zeli poudariti, da imata zaradi
investicij v ¢loveski kapital koristi obe strani — tako zaposleni sami kot tudi delodajalci.

Z vidika koristi, ki jih ima posameznik na racun investicij v ¢loveski kapital, se v literaturi
najveckrat navaja visje prihodke, vecje zadovoljstvo pri delu, boljSe moznosti kariernega
razvoja in tudi, ¢eprav v danasnjih Casih gospodarske krize manj, zaupanje glede varnosti
zaposlitve (ibid. 1998). Menim pa, da lahko to krizno situacijo posamezniki z
investiranjem vase in razSirjanjem svojih znanj in sposobnosti obrnejo sebi v prid in z

zalogo raznovrstnega znanja in izkuSenj povecujejo svojo zaposljivost.

2.4.2 Teorija ¢loveskega kapitala

Koncept Cloveskega kapitala in investicij vanj ni nov, saj je v uporabi Ze vse od 18.
stoletja, ko je Adam Smith (1964) v knjigi Bogastvo narodov zapisal, da izobraZevanje kot
del cloveskega kapitala vpliva na ve¢jo produktivnost delavcev, podobno kot nalozbe v
stroje poveCujejo proizvodnjo ter tako vplivajo na povecanje dohodka (Bevc 1991).
Povracdilo investicije v sposobnosti in znanje ljudi je tako primerljivo z raziskovanjem
povracil investicij v fizicna sredstva, vendar pa ne smemo zanemariti dolo¢enih omejitev,

saj si organizacije lahko lastijo fizi¢ni kapital, ne pa tudi zaposlenih. Kasneje pa je termin
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pridobival pomembnost predvsem v ekonomskih teorijah, kjer so ga obravnavali Jacob
Mincer (1958) ter Nobelova nagrajenca Gary Becker (1964) ter Theodore Schultz (1972)°.
Slednjemu pripisujemo izvor izraza ¢loveski kapital, ko je na primeru izobraZevanja in
usposabljanja v Zdruzenih drzavah Amerike dokazal, da je donos investiranja v ¢loveski
kapital vecji kot tisti, ki temelji na fizicnem kapitalu. Nadalje je Schultz razvil koncept, da
so vse ¢loveske sposobnosti (prirojene ali pridobljene), ki se z ustreznim vlozkom lahko Se
povecajo, potencial Cloveskega kapitala; z investiranjem v njih same pa lahko ljudje

povecajo izbor moznosti, ki jim je namenjen.

Ekonomist Elliott (1991) je razvijal teorijo ¢loveSkega kapitala, kjer se je bolj ukvarjal s
kvalitativnimi in ne kvantitativnimi vidiki delovne sile. Opisuje, da je odlocitev pridobitve
razvijanja veS€in investicijska odloCitev, ki trenutno zahteva izdatke sredstev za vecji
zasluzek v prihodnosti. Opozarja tudi, da imajo podjetja, ko investirajo v ljudi, manj
garancije za nadaljnje nudenje storitev kot pri investicijah v stroje in fizi¢ni kapital, saj se
posamezniki lahko kadarkoli odlocijo, da ne vlagajo ve¢ truda v svoje delo, da zapustijo

firmo ali prenehajo z delom, stavkajo ali pa so neupraviceno zadrzani od dela (Baron 2007,

20).

Slika 2.2 prikazuje teorijo Cloveskega kapitala, ki po Beckerju (1964) predlaga, da bodo
posamezniki investirali v c¢loveski kapital, ¢e bodo verjeli, da so dodatni dohodki
investicije v izobraZevanje na dolgi rok vi§ji od posrednih’ in neposrednih® strogkov
izobrazevanja.

Ta teorijja predpostavlja, da ljudje vlagajo v sebe z izobraZzevanjem, nenehnim
izpopolnjevanjem, usposabljanjem ne le zaradi trenutnega zadovoljstva, ampak predvsem
zaradi pricakovanih donosov, ki naj bi jih vlaganja v izobrazevanje prinesla (Lah 2005;

Baron 2007).

% Eden od pionirjev in utemeljitev teorije loveskega kapitala.

7 Posredni oziroma oportunitetni stroski so tisti stroski, ki nastanejo, ko posameznik v teku 3tudija praviloma
ne pridobiva dohodkov, ki sicer bi jih, ¢e bi bil zaposlen.

¥ Neposredni stroski so na primer $olnina, literatura, stroki prevoza itd.
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Slika 2.2: Teorija cloveskega kapitala

Letni dohodla
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Vir: Lah (2005, 66).

Kljub mnogim koristim, ki jih prinasajo investicije v Cloveski kapital, pa ne smemo
zanemariti stroskov, ki nastajajo pri vlaganju. Elliott (1991) deli stroske na psiholosko,
druzbeno in denarno obliko. Psiholoske stroSke nosijo tisti posamezniki, ki se tezko ucijo
in jim izobrazevanje pomeni prej obremenitev kot pa investicijo. Druzbeni stroski (angl.
»social costs«) nastanejo v obliki oportunitetnih strogkov’. Finan&ni stroski pa vkljudujejo

tako neposredne denarne izdatke in izgubljene trzne priloznosti'® (Baron 2007).

Za delodajalca so koristi vlaganja v c¢loveSki kapital predvsem izboljSanje delovne
sposobnosti, produktivnosti, fleksibilnosti in sposobnost inovativnosti — vse to je rezultat
povecanja baze sposobnosti, nivoja znanja in kompetenc. Glavno sporocilo je prepricljivo:
ves€ine, znanje in kompetence so klju¢ni dejavnik v dolocanju uspesnosti poslovanja
(Baron 2007).

Tako posamezniki kot organizacije ugotavljajo in priznavajo, da sta visok nivo sposobnosti
in kompetenc klju¢na dejavnika za doseganje uspeha. Tako kot posamezniki pridobivajo
vse veC znanja v Casu izobrazevanja in usposabljanja na delovnem mestu, tako ¢loveski

kapital poganja proizvodnjo izdelkov in storitev, kot tudi inovacije na trgu. Medtem ko je

® Cas, ki ga je posameznik namenil investiranju v &loveski kapital, bi lahko porabil pri drugih aktivnostih.
1% Cas, ko bi bil posameznik lahko zaposlen in imel stalni dohodek.
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povezanost elementov CloveSkega kapitala in ekonomske rasti precej uveljavljena in o
ekonomski vrednosti ¢loveskega kapitala ne gre dvomiti, se po drugi plati poraja pomislek
kateri tip in koliko ¢loveSkega kapitala je potrebno, da se ustvari konkurenc¢na prednost

(Seleim in drugi 2007).

Teorija Cloveskega kapitala raziskuje vrste pridobivanja ekonomskih koristi, ki jih
investicije v ljudi prinasajo posameznikom oziroma druzbi. Z organizacijskega vidika
¢loveski kapital opisujejo kot izkupicek, ki ga podjetje pridobi za zvestobo, kreativnost,
trud, prizadevanja in produktivnost svojih zaposlenih (Phillips 2005).

Teorija ¢loveskega kapitala torej poudarja dodano vrednost, ki jo lahko zaposleni s svojim
znanjem, veSC¢inami, kompetencami, sposobnostmi, angaziranostjo in izku$njami
prispevajo organizaciji in njenemu ustvarjanju konkurenéne prednosti''. Zaposlene bolj kot
stroSek obravnava kot prednost in pojasnjuje, da bodo z investiranjem v ljudi organizacije

ustvarjale vredne izkupicke na enak nacin kot z vlaganjem v fizi¢ni kapital.

Pomembno je, da se vodilni v organizaciji zavedajo, da cloveski kapital ni njihova last niti
ni last organizacije, ampak last vsakega posameznika. Posamezniki so tisti, ki podjetju
zagotavljajo znanje in ideje. Opozoriti pa moram na problem nadziranja in upravljanja
cloveskega kapitala, saj nadzira$ lahko nekaj, kar ima$ v lasti; znanje, misli, sposobnosti in
izku$nje pa so last posameznika. Ravno zaradi tega je nain upravljanja s tem kapitalom, ki
ni zajet v nobeni racunovodski bilanci, Se toliko pomembnejsi za konkuren¢no sposobnost

podjetja.

Kljub precejsnji pomembnosti teorije cloveskega kapitala pa ne smemo odvrniti pozornosti
od ostalih elementov intelektualnega kapitala — strukturnega, relacijskega,
organizacijskega, idr. — ki so prav tako povezani z razvijanjem in vkljucitvijo znanja
posameznikov v podjetje. Obstaja nevarnost, da zaradi prevelikega poudarjanja in
neuravnotezene usmerjenosti raziskovanja posameznikovih znanj in sposobnosti
zanemarimo nacine in postopke, s katerimi je tako znanje vpeto v kompleksno mrezo

druzbenih odnosov.

11 v . . . . IO . v e o . . . .

Konkuren¢na prednost je opredeljena kot enkraten in trajnejsi prednostni polozaj, ki si ga podjetje ustvari
glede na ostala podjetja v panogi in se na zunaj kaze kot neka dolgoro¢na prednost na trgu in druzbi omogoca
njeno uspesnost in s tem ustrezno prodajno vrednost v prihodnosti (Cater 2001; Rusjan 2000).
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Zaklju¢imo lahko z dejstvom, da morajo organizacije redefinirati svoje strategije, jih
prilagoditi vlaganjem v ¢loveske vire ter predvsem spremeniti vidik stroSkov nagrajevanja,
izobrazevanja, usposabljanja na delovnem mestu in razvijanja kariere z vidika investicije,
ki ustvarja vrednost na ravni celotne organizacije. Najprej pa morajo biti vodilni v
organizaciji sposobni zaznavati, spodbujati in udejanjiti potencialni ¢loveski kapital s
ciljem, da bi se podjetje ucilo hitreje, in si tako zagotovilo konkuren¢no prednost.
Ustvarjanje sposobnosti permanentnega in nacrtnega ucenja, izobrazevanja in delovnega
usposabljanja celotne organizacije je samo eden od virov sodobne ucece se organizacije, ki
gradi trajno konkuren¢no prednost na intelektualnem kapitalu s poudarkom na znanju

zaposlenih.

3 IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE V
ORGANIZACUJI

Pojav organizacijskega ucenja, uceCe se organizacije in stremenja k ohranjanju podjetja v
koraku s ¢asom je osvestil pomembnost izobrazevanja, kateremu podjetja v zasledovanju
konkurencnosti zaenkrat posvecajo premalo pozornosti. Medtem ko druzba znanja in uceca
se organizacija predstavljata zunanje spodbude za izobrazevanje, pa Zelim v nadaljevanju
opisati tudi nekatere dejavnike izobrazevanja, ki izhajajo iz notranjega okolja organizacije.
S tega vidika so izobraZevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih kljucni
dejavniki vzdrzevanja konkuren¢ne prednosti. IzobraZzenega delavca ni mogoce
organizirati, voditi in stimulirati podobno kot delavca za teko¢im trakom, saj zaposleni
niso ve¢ le izvajalci nalog, ampak so tudi kreativni nosilci na poti k uresni¢evanju
zastavljenih organizacijskih ciljev. Vse prevec je Se uveljavljena dogma, da zaposleni bolj
potrebujejo delodajalce kot oni njih. Resnica je zdaj drugacna. Podjetja morajo izobraZene
ljudi pritegniti, jim omogociti poklicni in osebni razvoj ter jih priznati in nagraditi. To pa
pomeni, da je potrebno vidiku izobrazevanja posvecati ve¢ pozornosti in se s procesom
izobraZevanja sistemati¢no ukvarjati, zacen$i z ugotavljanjem potreb in nacrtovanjem

izobraZevanja, do izvedbe in evalvacije ustreznih programov.
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3.1 IzobraZevanje kadrov kot element kadrovske funkcije

Pomen kadrov v organizaciji se spreminja, saj v ospredje Cedalje bolj stopa pomen
motiviranja zaposlenih, nacrtovanja kadrov ter njihovo usposabljanje in razvoj (Merkac
Skok 2005). Z nadgradnjo svojih sposobnosti zaposleni povecajo produktivnost in
postanejo bolj prilagodljivi, kar je klju¢na sposobnost, ki posameznike v izjemno
fleksibilnih in hitro spreminjajo¢ih se spremembah »ohranja pri Zivljenju«. S tem, ko
delovno mesto postaja vse bolj in bolj integrirano in medsebojno odvisno, se povecuje
pomembnost mrez med zaposlenimi in timskega dela. Z vidika konkuren¢nosti na trgu v
okviru upravljanja s ¢loveskimi viri (HRM), je najpomembnejSa funkcija razvoj ¢loveskih
virov (HRD'?), ki obsega prirnarna13 podrocja izobraZevanja, usposabljanja, razvoja kadrov
in razvoja organizacije, s katero lahko zmanjSamo neucinkovitost zaposlitvenih odnosov in

se priblizamo doseganju konkuren¢ne prednosti (Harris in drugi 2002).

Razvoj kadrov pojmujemo kot »sistemati¢en in nacrtovan proces priprave, izvajanja in
nadzorovanja vseh kadrovsko — izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih
strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju vseh zaposlenih« (Mozina in drugi
2002, 56). Vendar to ni kon¢ni proces, temve¢ le osnovni element strateskih procesov, s
katerimi organizacije dosegajo svoje cilje. Za izpolnjevanje te strateSke vloge, pa je ta
funkcija osnovana na podrobni analizi organizacijskih sedanjih in prihodnjih potreb.
Ugotavljanje potreb je odlocilno, saj je lahko izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih na
osnovi nedefiniranih potreb kontraproduktivno, da dodatnih stroskov in izgubljenega Casa
niti ne omenjamo. Glavni cilj HRD — ja je izboljSanje zmoznosti posameznika in
organizacijskega ucinka. Teorija je osnovana na predpostavki, da ucenje sproza povod za
vec¢jo ulinkovitost. Kakorkoli, proces individualnega ucfenja ne bo zagotavljal
ucinkovitosti na ravni celotne organizacije, dokler ne bo ufenje uporabljeno na samem
delovnem mestu. Za spodbujanje uporabe naucenega znanja, ves¢in in sposobnosti, se
HRD strokovnjaki osredotoCajo na prakticne vidike ustvarjanja in apliciranja znanja

(Dysvik in Kuvaas 2008).

2 Anglesko human resources development.

1 Razvoj ¢loveskih virov se ukvarja tudi s podrogji izbora in zaposlovanja, z naértovanjem ¢loveskih virov
ter z oblikovanjem poslov in organizacije, toda izobrazevanje, usposabljanje, razvoj kadrov in kariere so
primarne dejavnosti, zato se bom v nadaljevanju osredotocila le na te dejavnosti.
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Za ucinkovito delovanje funkcije razvoja kadrov Reidova in drugi (2004) predlagajo tri

glavne pogoje:

linijski vodje prevzemajo odgovornost izobrazevanja in usposabljanja svojih
podrejenih: aktivno so vkljuceni v njihove kariere z moznostjo zagotavljanja
priloznosti za dokazovanje in izpopolnjevanje, Se posebej z uporabo dnevnih

delovnih nalog, predvsem pa je njihova naloga, da jih spodbujajo k izobrazevanju.

Izvajalci HRD funkcij so izobrazeni profesionalci s tocno dolocenimi viogami:
potrebno je jasno dolociti, kdo je nosilec odgovornosti, kdo pokriva katero

podrocje, da ne pride do prepletanja vlog.

Funkcija je primerno umescena znotraj ostalih funkcij v organizaciji ter sovpada z
vsemi strateskimi cilji: umestitev ter v nekaterih primerih celo obstoj funkcije
razvoja kadrov v veliki meri variira od velikosti organizacije. V manjsih podjetjih
ta funkcija sploh ni definirana, za razvoj kadrov in njihovo izobrazevanje ter
usposabljanje so zadolzeni ¢lani vodstva, lastniki ali nekateri drugi na vi§jih
vodilnih poloZzajih. V organizacijah s 100 — 250 zaposlenimi se ta funkcija izvaja
znotraj kadrovske funkcije, vendar ni podrobneje opredeljena. Tako obstaja velika
moznost, da vodja kadrovskega oddelka ne bo dobil dodatne podpore ter temu ne
bo posvecal prevelike pozornosti in se bo raje odlocil za outsourcing. V srednje
velikih in velikih organizacijah so vloge HRD strokovnjakov razli¢no
poimenovane'®, vendar zgolj poimenovanje $e zdale¢ ni dovolj za ustreznost

umestitve. Pomembno je tudi, da sovpada z vsemi strateskimi cilji.

Armstrong (2006b) pa razvoj (angl. development) kadrov definira kot rast ali realizacijo

posameznikovih sposobnosti in potencialov s procesom ucenja in izobrazevalnih izkusen;.

Znotraj literature o Cloveskih virih ta koncept vsebuje tako zunanje okolje kot tudi

organizacijske cilje in pojavljajo¢o se osebnost posameznika. Osnovna ideja je, da je v

postopku nastajanja osebnosti vsak od nas unikatno bitje, vendar napredek lahko dosezemo

samo Vv interakciji z drugimi ali pa s trajnim izpopolnjevanjem sposobnosti za

konstruktivno sprejemanje osebnih odlocCitev. Garavan (1997) pa omenja razSirjenost

' Na primer direktor osebja, kontrolor osebja, direktor Gloveskih virov, kontrolor &loveskih virov, menedzer
razvoja ¢loveskih virov, menedZer razvoja zaposlenih, menedzer izobraZevanja in usposabljanja ipd.
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posameznikovega potenciala skozi zavedne in nezavedne ucne procese, s katerimi so

pripravljeni na opravljanje bodoce vloge v organizaciji.
Za razvoj kadrov so v organizaciji odgovorni (Harrison 1992):

e visje vodstvo je odgovorno za vzpostavitev jasne vizije pomena razvoja kadrov v
organizaciji, obenem pa so za vzgled in s pozitivnimi vrednotami ter predanostjo k
investiranju v Cloveski kapital skrbijo za popolno vkljucitev funkcije v celoten

sistem in to predvsem z vidika organizacijske kulture;

e [inijski vodje so v glavnem odgovorni za zagotovitev, da zaposleni uspesno in
ucinkovito opravljajo svoje delo, ter da jim omogocajo moznosti dodatnega
izobrazevanja in usposabljanja, s katerimi lahko svoje sposobnosti in potencial Se
dodatno razvijejo. To pa pomeni, da vodje ustvarjajo delovno okolje, politike in
sisteme, ki spodbujajo in podpirajo pridobitev dodatnih sposobnosti, znanja in
zmoznosti, ki so potrebni, da zaposleni uspesno opravljajo svoje delo. Poleg tega
jih spremljajo, nadzorujejo, ocenjujejo ter pohvalijo za dobro delo, s ¢imer jih

dodatno motivirajo;

e posamezniki: vsak posameznik je odgovoren zase in za svoje potrebe po
izobrazevanju in dodatnem izpopolnjevanju v povezavi z delovnim procesom in s
tem moznimi prihajajo¢imi spremembami. Ce organizacija ne spodbuja in ne nudi
priloznosti za posameznikov razvoj, je samoiniciativa posameznika morda edini
nacin za realizacijo njegovih oziroma njenih potencialov. Le tako lahko zaposleni
upajo, da bodo vplivali na nadrejene — ¢e sami pokaZzejo voljo, Zeljo in motivacijo
za povezovanje tako individualnih kot tudi organizacijskih ciljev izobraZevanja.
Najbolj pere¢ problem pri tem pa je, da obicajno ni individualnih spodbud za
izobrazevanje, saj so nagrade (tako materialne kot nematerialne) za tako

udejstvovanje malostevilne;

e poklicni strokovnjaki: ne glede na to, ali ta funkcija poteka v okviru kadrovske
funkcije, ali v okviru posebnih izobrazevalnih oddelkov, je njen glavni namen, da
se vsi menedzerji zavedajo odgovornosti za razvoj zaposlenih in so obvezani pri

tem razvoju pomagati.
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MozZnosti napredovanja in izobrazevanja, ki jih zaposlenim zagotavlja sistem razvoja
kadrov, so tesno povezane tudi z individualnimi potrebami in interesi zaposlenih'.
Ustrezna izobrazenost in strokovna usposobljenost za posameznika pomenita dolocene
prednosti, kot so: moznost napredovanja, visji osebni dohodek, vecja zanesljivost
zaposlitve, vec¢je zadovoljstvo pri delu, boljsa storilnost in Stevilne druge prednosti (Jereb
1998b). Ker so procesi ucenja, izobrazevanja in usposabljanja eni temeljnih dejavnikov
razvoja kadrov, bom v nadaljevanju opisala opredelitve teh pojmov ter nato Se oblike in

vrste njihovih izvajan;.

3.2 IzobraZevanje

Ce obravnavamo izobraZevanje z ekonomskega vidika'®, pri tem ciljamo na vplive, ki jih
slednje povzroc€a na »povecanje produktivnosti dela, na boljso organizacijo dela, na boljso
izkoriscenost delovnih sredstev in delovnega casa, na boljso kakovost dela, na
zmanjSevanje nesrec pri delu, na boljse razumevanje procesov dela, na vecjo sposobnost in

ucinkovitost...« ter na drugih razli¢nih podro¢jih ¢lovekove dejavnosti (Jereb 1989, 28).

Izobrazevanje (angl. education) Armstrong (2008) opredeli kot razvoj znanja, vrednot in
razumevanja na vseh podro¢jih Zivljenja, ne samo kot razvoj znanja in sposobnosti, ki se
navezujejo na dolocena podroc¢ja. Jarvis (1995) meni, da izobrazevanje vsebuje proces
ucenja, ki ni enkraten dogodek, ampak je nacrtovan prej kot slucajen in predvsem temeljec
na razumevanju. Tako po njegovem mnenju izobraZevanje pomeni nacrtovano serijo
dogodkov, osnovanih na temeljih, ki so usmerjeni k posameznikovemu ucenju in
razumevanju. V sploSnem HRM kontekstu izobraZzevanje pomeni ucenje s poudarkom na
splosnih sposobnostih in znanju za potrebe podro¢ja ali discipline bolj, kot pa za specifi¢ne

delovne usmeritve (Garavan 1997).

Jereb (1998a, 17) izobrazevanje opredeli kot »dolgotrajen in naérten proces razvijanja
posameznikovih znanj, sposobnosti in navad, ki mu omogocajo vkljucitev v druzabno

Zivljenje in delo ter oblikovanje znanstvenega pogleda na svet.«

'3 O potrebah, interesih in motivaciji zaposlenih bom pisala v poglavju o motivaciji.

'® Ekonomske vidike izobrazevanja kot kljuénega dejavnika za povedanje kakovosti ¢loveskega faktorja v
vecji meri obravnava teorija ¢loveskega kapitala, o kateri sem ze pisala v 4. poglavju, zato tega vidika tukaj
ne bom dodatno opisovala.
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»lzobrazevanje strokovnih kadrov je torej celoten sistem, v katerem se povezujejo
strokovno Solstvo in organizirano izobraZevanje v delovnih organizacijah in tudi v drugih
ustanovah, ki dopolnjujejo prejSnja prizadevanja in dajejo strokovnim kadrom tista dodatna

znanja, ki jih terja delo, ki ga opravljajo« (Bertoncelj 1965, 17).

»lzobrazevanje je sistematicen in nacrten proces razvijanja in pridobivanja tako splo$nih,
kot strokovnih in tudi znanstvenih znanj, sposobnosti, ves¢in, navad in drugih kompetenc

posameznega zaposlenega« (Mihali¢ 2006, 190).

Ker naj bi izobrazevanje =zaposlenih prispevalo k ve¢ji produktivnosti, boljsi
organiziranosti, boljSi kakovosti dela, Jereb (1998a, 101) navaja specificne cilje

izobrazevalne dejavnosti v organizaciji:

e Stalno usposabljanje in izpopolnjevanje delavcev, skladno s spremembami in
razvojem tehnologije, organizacije dela in druzbenoekonomskih odnosov;

e nacrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje kadrov ter usmerjanje kadrov v
nadaljnje izobrazevanje;

e kontinuirano preucevanje in zadovoljevanje potreb delovne organizacije po
izobrazevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju kadrov,

e pravocasno zadovoljevanje nacrtovanih potreb po kadrih ustreznih profilov,
stopenj in smeri izobrazevanja;

o dvig izobrazevalnih aktivnosti na visjo in ucinkovitejSo raven z uvajanjem sodobnih
oblik in metod izobrazZevanja;

e vrednotenje in preverjanje dosezkov izobrazevanja v praksi in uporaba rezultatov

vrednotenja za izboljSanje izobrazevalne dejavnosti v organizaciji.

Za uresniCitev izobraZevalnih procesov, ciljev in nalog v organizacijah pa je potrebno
natan¢no definirati vse izobraZevalne dejavnosti: analiziranje in ugotavljanje potreb po
izobrazevanju; nacrtovanje izobrazevanja in usmerjanje zaposlenih v izobrazevalne
programe glede na zahteve in zmoZnosti'' organizacije; izdelava programov in uénih
nacrtov raznih usposabljanj in izobraZevanj; organizacija in realizacija ugotovljenih potreb
z odgovarjajo¢imi programi, metodami ter tehnikami izobraZevanj in usposabljanj; kon¢na
kontrola, spremljanje in vrednotenje rezultatov izobrazevanja in usposabljanja (Jereb

1998a, 101 — 102).

"7 Tako finanénih, materialnih kot tudi kadrovskih in drugih zmoZnosti.
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3.3 Nacrtovanje izobraZevanja

Podlaga za nacrtovanje izobraZevanja so vnaprej ugotovljene potrebe po izobrazevanju in
usposabljanju tako posameznikov kot tudi organizacije. Na podlagi tipologije potreb je ne
glede na posamezne klasifikacije'® potrebno upodtevati posameznikovo celotnost in
kompleksnost kot tudi njegove razlicne vloge v druzbi, kljub ekonomsko usmerjenim
tipologijam pa je za organizacije nadvse pomembno, da se zavedajo, da se zadovoljevanje
potreb zaradi potrebne vse vec¢je koncne ucinkovitosti vse bolj usmerja k posameznikovi

individualni rasti, potrebam in razvoju (Mircéeva 2000).

Na podlagi teh kvalifikacij je organizacija UNESCO" kategorizirala®® na
splosnoizobrazevalne in tiste, namenjene opravljanju konkretnega dela. K prvim priStevajo
vse, ki se nanaSajo na splosno izobrazevanje in usposabljanje, torej predvsem na
izpopolnjevanje znanja, sposobnosti, spretnosti in razvijanje osebnostnih lastnosti za
posameznikovo rast, splosno druzbeno in zasebno zivljenje, pri katerih imajo bolj
pomembno vlogo programi neformalnega sploSnega izobrazevanja. Za potrebe dela pa se
obravnavajo pridobivanja znanja in spretnosti, ki se zahtevajo pri delu ali za opravljanje
nalog na doloCenem delovnem mestu z namenom sledenja spreminjajo¢i se naravi

gospodarstva in samega procesa dela (Mirceva 2000, 22 — 24).

Ugotavljanje potreb poteka tako, da zbiramo podatke, na osnovi katerih lahko oblikujemo
potrebe po izobrazevanju glede na zahteve dela — iS¢emo torej podatke o znanjih, ki so
potrebna zaposlenim pri delu (Bertoncelj 1965). Ker obicajno ne moremo izpolniti vseh
izobrazevalnih potreb naenkrat, saj se zaradi spreminjajoce se narave organizacije kot tudi
zaposlenih le — te stalno spreminjajo, je najbolj smotrno, da se odlo¢imo za postopno
zadovoljevanje s kratko — , srednje — in dolgoro¢nimi plani. Na podlagi ugotovljenih potreb
se potem dolocijo nalrti izobrazevanja, ki so izhodiS¢a za nadaljnjo pripravo,

organiziranje, izvedbo ter vrednotenje izobrazevanja in usposabljanja (Jereb 1998b).

'8 Mirgeva (2000) povzema razli¢ne tipologije potreb glede na njihov izvor. Gre za windividualnost in
druzbenost potreb, saj ta dva vidika poudarjata sistemski in socialno — osebnostni vidik. Prvi se nanaSa na
obnavljanje druzbenih odnosov, slednji pa izraza individualnost in iz nje izhajajoce potrebe ter na tiste cilje
izobrazevanja, ki omogocajo osebnostni razvoj ter vec¢jo kakovost dela in Zivljenja. Nadalje dodaja Se
ekonomske potrebe, ki spodbujajo izobraZevanje in izpopolnjevanje, namenjeno poklicnemu usposabljanju
za nova delovna mesta, ter poklicne potrebe, ki so zadovoljene s poklicnim usposabljanjem in so povezane s
konkretnim opravljanjem doloc¢enega poklica.

' Organizacija Zdruzenih Narodov za izobraZevanje, znanost in kulturo na UNESCOVI V. mednarodni
konferenci o izobrazevanju odraslih.

V. mednarodna konferenca o izobrazevanju odraslih.
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Slika 3.1 prikazuje, katere elemente vsebuje dober nacrt izobraZevanja. Najbolj pomembno
je, da se zacne z analizo preteklih izobraZevanj, kar nam daje smernice za naprej in

omogoca, da se izognemo nepotrebnim napakam in iracionalnim odlocitvam.

Slika 3.1: Nacrtovanje izobrazevanja

PRIORITETE

POTREBNO *STRATEGIJA
ZNANJE RAZVOJA, CIUI ZELJA

*0PIS DELOVNEGA POSAMEZNIKA

MESTA *MOTIVACIJSKI
*PROCES VZVOD

OBLIKA
IZOBRAZEVANJA/
USPOSABLJIANJA

*RAZPOLOZLIIVO
ZNANJE

ANALIZA PERIODICNI
*ZGODOVINA NACRT MOZNI
IZOBRAZEVAN) IZOBRAZEVANJA DOBAVITELI

o] «LASTNA OCENA
IN PRIPOROCILA

Vir: Bulc, Violeta in Ziva Gorup Reichmann (2003).

Nadalje pa moramo biti pozorni na znanje, ki ga potrebujemo, na strategije razvoja in cilja,
na Zelje posameznikov?', obliko izobraZevanja pa je potrebno prilagoditi razpoloZljivemu
znanju ter preuditi mozne »dobavitelje znanja«** in jih izbrati na podlagi priporoéil ali

lastne ocene.

Bistvenega pomena je, kako so doloCene potrebe izobrazevanja in usposabljanja, kako ju
vrednotijo zaposleni ter kako ju izvedemo. Metod, nacinov in oblik pridobivanja znanja ter
usposabljanj je vec, zato bom v nadaljevanju prikazala razliéne moZnosti izobraZevanja, ki

jih lahko organizacija uporablja.

I Ce vodje dobro poznajo Zelje zaposlenih, jim lahko z motivacijskimi vzvodi omogogijo izobrazevanje, ki
jih bo veselilo, jim prineslo potrebno izobrazbo in znanje za opravljanje dela in spodbujanje inovativnosti.
2 Potrebno se je odlogiti, za katero vrsto izobraZevanja se bo organizacija odlo¢ila.
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3.4 Vrste in oblike izobraZevanja

Temeljna naloga izvedbe izobrazevanja je, da s pomocjo uporabe ustreznih u¢nih oblik in
metod, sredstev in pripomockov ¢im bolj ucinkovito doseze cilje izobrazevalnega
programa. IzobraZevanje ter usposabljanje v grobem delimo na interno (znotraj podjetja)
ter eksterno (zunaj podjetja). Z razmahom novih tehnologij pa se vse bolj uveljavlja tudi
izobrazevanje preko interneta, t.i. »online« oziroma e — izobrazevanje. Ne glede za katero
vrsto gre, se zaposleni lahko izobrazujejo, izpopolnjujejo in usposabljajo individualno,
skupinsko ali kombinirano. Nacini izvajanja pa so zelo razli¢ni, od seminarjev, tecajev,
konferenc, izobrazevalnih konferenc, predavanj, simpozijev, do kolegijev, delovnih

sestankov, konzultacij, Studij primerov in podobnih oblik (Mihali¢ 2006).

V okviru eksternega izobrazevanja se najpogosteje izvajajo naslednje temeljne vrste
pridobivanja znanj: »funkcionalna eksterna izobrazevanja in usposabljanja; izobrazevanje
ob delu in iz dela; samostojno izobrazevanje ter izpopolnjevanje in izobrazevanje na
konferencah, strokovnih predavanjih, posvetovanjih, seminarjih, tecajih, simpozijih,
strokovnih ekskurzijah in podobno« (Mihali¢ 2006, 191). Ko se organizacije odlo¢ajo za
daljSa izobraZevanja v sklopu izobrazevalnih ustanov ali pridobivanja poklicnih
kvalifikacij, se vse premalo zavedajo, da gre za dolgoro¢no investicijo, predvsem pa je
potrebno izobrazevalni program uskladiti s posameznikovim razvojem kariere. V
primerjavi z internim izobrazevanjem in usposabljanjem lahko ugotovimo nekatere
prednosti: na primer izmenjava izkuSen;j s strokovnjaki iz drugih organizacij, ucitelji niso
obremenjeni z vsakodnevno prakso v podjetju in lahko podajo celovit pogled na tezave
tudi s popolnoma drugacne perspektive, poleg tega pa lahko tudi posredujejo najnovejsa

spoznanja o izobraZevalnih temah (Jereb 1998a, 121).
Interno izobraZevanje pa lahko izvajamo v naslednjih oblikah:

e funkcionalna interna izobraZevanja in usposabljanja,

e usposabljanje zaposlenih na delovnem mestu in ob delu,

e izobrazevanje in usposabljanje v okviru uvajanja zaposlenih,
e usposabljanje zaposlenih v poskusnem obdobju,

o usposabljanje zaposlenih v obdobju izvajanja pripravnistva,

e usposabljanje v obdobju izvajanja prakse (Mihali¢ 2006: 190) oziroma
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e s programi usposabljanja delavcev za samostojno opraviljanje del in nalog v okviru
poklica ali stroke, za katere obstojece izobrazevalne institucije ne dajejo vseh
potrebnih znanj,

e s programi za izpopolnjevanje obstojecih kadrov z ozirom na nove proizvodne
naloge, ki jih pred organizacije postavljajo organizacijske, tehnoloske in
ekonomske spremembe,

e s programi usposabljanja delavcev za primere, ko delovna organizacija vpeljuje
nove tehnike dela, nove delovne metode, nove naloge itd.,

o s programi splosnega izpopolnjevanja in dopolnilnega izobrazevanja delavcev,

e s programi za dopolnilno usposabljanje delavcev, pri katerih ugotovimo neustrezno
storilnost ali slabo kvaliteto dela ter

e s programi usposabljanja delavcev za enostavna in manj zahtevna dela (Jereb

1998a, 116).

Jereb (1998a, 116 — 120) nadalje na interne izobraZevalne programe gleda kot na
programe, ki zadovoljujejo potrebe, ki drugace niso izpolnjene niti v okviru rednega
Solskega sistema niti v sodelovanju z drugimi izobrazevalnimi institucijami. Prednosti pred
eksternim izobrazevanjem so, da so programi prilagojeni internim izobrazevalnim
potrebam z uporabnimi vsebinami in aktualno problematiko, udelezenci se med seboj
poznajo, tako se lazje ustvarja bolj sproscena klima in s tem posledi¢no bolj sprosceni
komunikacijski procesi ter predvsem moznost prilagajanja izobrazevalnih procesov naravi

delovnih procesov ter specificnim razmeram in pogojem delovne organizacije.

Z intenzivnim internim izobrazevanjem se udelezenci v velikem §tevilu seznanijo z novimi
standardi in nacini dela, obenem pa se jim zagotovi ustrezen prenos dobrih praks in se
pospeseno gradi kulturo podjetja. Neracionalno je, da podjetja ne izkoristijo svojih
strokovnjakov za prenos znanj in za doloCena usposabljanja ali izobraZevanja najemajo
zunanje izvajalce, hkrati pa njihovi lastni strokovnjaki predavajo drugje (Jezovsek in Turk
2010). Nenazadnje pa so stroski internega izobrazevanja nizji, pa Se ucenci se kadar koli v
postopku uporabe naucenega lahko obrnejo na posredovalce znanja (IvanuSa — Bezjak

2006).

Kljub omenjenim prednostim pa ima tako kot vsaka dejavnost tudi ta dolocene
pomanjkljivosti, katerim pa se po mojem mnenju najlazje izognemo s kombinacijo

eksternega in internega izobrazevanja ter usposabljanja. Z vidika internega izobrazevanja
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se pojavlja tudi zamisel o privilegiranem vzvodu, ki povecCuje fleksibilnost trga dela s
povecanjem kanalov, ki omogocajo zaposlenim, da se z izobrazevanjem, izpopolnjevanjem

in usposabljanjem prilagodijo tehnoloskim spremembam (Mihali¢ 2006).

3.5 Usposabljanje

Ceprav so nekatere vedje organizacije™ vpeljale usposabljanje ze pred drugo svetovno
vojno, pa so oddelki za usposabljanje v ve¢jem Stevilu zaceli nastajati v poznih Sestdesetih
letih 20. stoletja, pa Se to bolj kot postranski centri raznih tecajev (Armstrong 2008). »Od
sredine 90. let prejSnjega stoletja pa je zavedanje po prilagajanju nenehno spreminjajo¢em
se okolju postalo stalnica v razmis$ljanjih vecine organizacij« (Vukovi¢ in Migli¢ 2006,

61).

Pojem usposabljanja najveckrat uporabljamo, ko govorimo o strokovnem izobrazevanju,
torej ko gre za razvijanje tistih posameznikovih sposobnosti, ki jih potrebuje za opravljanje
dolocenih del in nalog znotraj doloCene dejavnosti (Jereb 1998b). »Usposabljanje je
posebna oblika izobrazevanja, s katerim zelimo s posebnimi postopki izboljsati delavceve
lastnosti, da bi lahko bolje opravljal svoje delo.« (Ivanu$a — Bezjak 2006). Usposabljanje**
(angl. training) opredelimo kot nacrtovano in sistematicno spreminjanje vedenja skozi
proces ucenja, programe in navodila, ki posamezniku omogocajo, da doseze tisti nivo
znanja, sposobnosti in kompetenc, ki jih potrebuje za uspesno in ucinkovito izvedbo dela

(Armstrong 2008).

Z vidika aktivnosti lahko pojmovanje razsirimo na usposabljanje pri delu, usposabljanje
izven dela, usposabljanje za mlajSe delavce, odraslo usposabljanje, formalno in neformalno
usposabljanje z izku$njami pri delu. Garavan (2007) pravi, da je usposabljanje gonilna sila,
katere aplikativni namen je, da dodeljuje sposobnosti, ki so uporabne takoj in v dolocenih
situacijah. Nadalje trdi, da je obravnava usposabljanja kljub splo$nim nacelom omejena,

saj le — to krepi samo doloCena znanja. Po njegovem mnenju je usposabljanje obicajno

B Kot na primer Ford, Lever, Cadbury itd.

** Definicija Oxfordskega slovarja pravi, da je usposabljanje prakti¢no izobrazevanje v katerem koli poklicu,
umetnosti ali obrti. Na sploSno pa je definirano kot nacrtovan in sistematiCen proces z namenom
spreminjanja ali razvijanja znanja, sposobnosti in vedenja skozi proces ucenja, s katerim dosegamo
ucinkovite rezultate (Garavan 1997, 40).
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dokonc¢ano v krajSem casu kot izobrazevanje in ima bolj osredotoCene ucinke (Garavan

2007).

Usposabljanje je sredstvo, s katerim zagotavljamo boljsi izkoristek cloveskih virov v
organizaciji z razvijanjem zaposlenih v tolik§ni meri, da zadostijo zahtevam dela, ki ga
morajo opraviti; je »niz sistemati¢no nacrtovanih organizacijskih dejavnosti, katerih namen
je povecati znanje in delovne spretnosti zaposlenih, spremeniti njihova stali§¢a in vedenje,
in je skladno z zahtevami dela ter organizacijskimi cilji. »Usmerjeno je k reSevanju
konkretnih tezav v konkretnih organizacijskih okolis¢inah...v praksi pa se prepleta z
individualnim in organizacijskim razvojem, pri ¢emer se usposabljanje nanaSa na takojSnje

izboljSanje uspesnosti posameznika in organizacije...« (Vukovi¢ in Migli¢ 2006: 22).

Nadalje Garavan (1997) razlikuje med zacetnim in nadaljevalnim usposabljanjem ter
ponovnim usposabljanjem, medtem ko Becker (1964) v bolj ekonomskem kontekstu
opozarja na pomembno delitev na splosno in specificno usposabljanje, ki se razlikujeta po
prenosnosti med podjetji. Splosno usposabljanje je uporabno za ve¢ zaposlenih, medtem ko
so specifiéna usposabljanja namenjena samo toéno doloGenim skupinam zaposlenih®

(Garavan 1997).

Ti pojmi se z vidika upravljanja s Cloveskimi viri med seboj pomembno razlikujejo.
Izobrazevanje se osredotoca na posameznike, vendar je namen tezje merljiv, ker se
posameznikove prioritete ucenja razlikujejo. Razvoj ¢loveskih virov je bolj usmerjen na
vlogo posameznika in njegov polozaj v organizaciji v prihodnosti. S tega vidika je
najbolje, da te sicer razli¢ne koncepte obravnavamo kot integrirano celoto, v kateri element
ucenja deluje kot nekaksno lepilo, ki to celoto povezuje skupaj in povecCuje potencial

¢loveskega kapitala.

3.6 Sodobni trendi izobraZevanja

Sodobno izobrazevanje zaposlenih je vse bolj zaznamovano z vsezivljenjskim ucenjem, s
trajnim izobrazevanjem, izpopolnjevanjem ter usposabljanjem. Klasicne oblike

pridobivanja znanja izgubljajo na pomenu, vse bolj pa v ospredje prihajajo nove metode

» Na primer usposabljanje na podro&ju indukcije je unikatno za to¢no doloéeno organizacijo in nima
prenosne vrednosti.
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kot so e — izobrazevanje, druge bolj sodobne oblike pa so Se mentorstvo (anglesko
mentoring),  coaching®®, rotacijsko  usposabljanje, simulacijsko  izobrazevanje,

benchlearning®’ idr. (Mihali¢, 2006).

Rotacijsko usposabljanje se najveckrat uporablja pri razvoju bodocih vodilnih kadrov, ki
za odgovorno in uspe$sno vodenje potrebujejo Sirok spekter znanja z vseh podrocij
poslovanja. S kroZenjem zaposlenih se pogostokrat izkaze, da nekateri posamezniki

dosegajo bistveno vecjo storilnost in uspesnost na drugem delovnem mestu (ibid. 2006).

Simulacijsko izobrazevanje je aplikativne narave in temelji na pridobivanju znanj na
osnovi posnemanja razli¢nih realnih situacij pri opravljanju dela in je najpogosteje
uporabljeno za usposabljanje zaposlenih v primerih reagiranja na spremembe, pravilnega

ter optimalnega ukrepanja v razli¢nih kriznih situacijah (ibid. 2006).

Podobna metoda je tudi ekstremno izobrazevanje in usposabljanje, ki se vse bolj pogosto
uporablja v tujini, izvaja pa se v naravi in praviloma pod ekstremnimi pogoji, kjer je na
preizkusnjo postavljeno vedenje posameznikov v tezkih pogojih, ucilo pa naj bi jih tudi
timskega dela, nacrtovanja, organiziranja, vodenja, nadzorovanja ipd. Ta vrsta
izobrazevanja je kot neke vrste nadgradnja team buildinga, dejansko pa sluzi reSevanju

problemov s konstruktivnim odzivom (Mihali¢ 2006; Reid in drugi 2004).

E — izobrazevanje ali »online« izobrazevanje je relativno nov pojem in je najbolje
definiran kot izobrazevanje na daljavo z uporabo razli¢nih tehnologij (kot so televizija,
internet, intranet, glasovna posta, telekonferenca ipd.) kot tudi tradicionalnih tehnik
predavanj in seminarjev. Ta vrsta izobraZevanja pomeni prelomni premik paradigem na
podro¢ju ucenja, saj omogoca hiter in konstanten dostop do informacij kadar koli in kjer
koli. Poenostavljeno bi lahko rekli, da prinaSa izobrazevanje k ljudem (Mihali¢ 2006; Kostl
2010). Menim, da ni potrebno poudarjati pomembnosti te izobrazevalne metode v
prihodnosti, upostevajo¢, da so prihodnje generacije zaposlenih tako receno virtualni

otroci.

Coaching (slov. treniranje) in mentorstvo sta z vidika menedZmenta in vodenja pojma s

precej zabrisanimi mejami opredelitve, saj je vsak mentor lahko trener (angl. coah), trener

%% Pojem coachinga je v Sloveniji $e precej v povojih, v prevodu pa pomeni treniranje, zdruzuje spoznanja iz
razli¢nih podrocij in se uporablja kot ena izmed dejavnosti motivacijskih seminarjev.

*7 Izraz benchlearning pomeni uéenje na podlagi primerjalne analize, vendar bom zaradi laZjega razumevanja
uporabljala angleski izraz.
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pa ni nujno mentor. Treniranje je interaktivni proces, v katerem trener z uporabo posebnih
tehnik sprozi miselne procese, ki pomagajo posameznikom, podjetjem, organizacijam in
ustanovam k hitrejSemu in ucinkovitejSemu doseganju boljsih rezultatov (International
coach federation 1995). Ce poenostavim; pomaga jim spodbuditi razmisljanje, globlje
iskanje notranjih virov, Se neodkritih moznosti in strategij, nikakor pa ne predlaga resitev,
saj temelji izkljucno na spodbujanju miselnih procesov klienta, s katerimi pride do resitev,
do katerih bi sicer priSel veliko teZje ali pa morda celo ne. Glavni cilj trenerstva je
zmanjSevati ovire do ciljev in tako zagotoviti kar se da veliko uspeSnost posameznika ter
mu pomagati, da optimalno uporabi svoje potenciale. Medtem pa mentor v podjetju kot
zaposleni z znanjem in izkuSnjami, uvaja manj izkusenega zaposlenega v delo, mu svetuje
in ga podpira pri u€enju, razvoju kariere ter osebnostnem razvoju. Mentorstvo je tako eden
boljsih nacinov za formalizacijo pomembnega dela internega prenosa znanja in razvoja
zaposlenih, organizacije pa ga cedalje bolj vrednotijo tudi zaradi preteCega pritiska in
zaskrbljenosti kako ujeti in deliti klju¢ne informacije in znanje predvsem v casu, ko so
vodilni zaposleni pred upokojitvijo. V postev pride tudi misel, da je sodelovanje starejSih
vodij in mladih obetavnih zaposlenih lahko eden od nacinov, da se slednje zadrzi v

podjetju, saj tako vidijo moZnost hitrega napredovanja (Reid in drugi 2004; Cebulj 2007).

Benchlearning je v zadnjem ¢asu ne le najbolj popularna oblika pridobivanja znanj, ampak
tudi nacin najhitrejSega in najbolj uc¢inkovitega pridobivanja ustreznih znanj za opravljanje
vsakodnevnih nalog in del zaposlenih. »Gre za sistematicno pridobivanje, razvoj in
izmenjavo znanj, izkuSenj ter drugih kompetenc zaposlenih iz razli¢nih organizacij«
(Mihali¢ 2006, 192). Najbolj zanimivo pri tej metodi je, da se najboljsi rezultati dosegajo v
medsebojnem sodelovanju s konkurenco, kljub dogmi, da so znanja, izkusnje, sposobnosti

in druge kompetence zaposlenih klju¢ni dejavnik konkurencne prednosti organizacije.

3.7 lzobrazZevanje kot trajnostni razvoj

IzobraZevanje je pomembna in osrednja poslovna funkcija, ki prispeva k ustvarjanju
dobicka in k dolgoronemu »zdravju« organizacije. S Cedalje ve¢jim poudarkom na
vsezivljenjskem ucenju vse bolj do izraza prihaja funkcija izobrazevanja z oblikovanjem

zaposlenih in njihovih sposobnosti za Zivljenjsko zaposljivost z vidika trajnostnega razvoja
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organizacije. Glavni vidiki tega pristopa izvirajo iz odnosa izobraZevalnih programov do
potreb organizacije in njene zmoznosti, da zapolnjuje posameznikove potrebe po
vsezivljenjskem ucenju in inoviranju. Organizacija si mora dopustiti, da je fleksibilna, ne
sme se preve¢ oprijemati tipi¢no doloCenih izobrazevalnih programov, izobrazevalna
dejavnost pa ne sme biti staticna in se zanasati na majhno skupino sodelavcev. Biti mora
hitro odzivna, sposobna planirati in izvajati tecaje glede na izobrazevalne potrebe, ki se
odvijajo s prestrukturiranjem, spojitvami, odpusCanjem, preseljevanjem, globalnim
Sirjenjem ter politiénimi, kulturnimi in okoljskimi izzivi. S fleksibilnimi izobrazevalnimi
programi se organizacije lahko uc¢inkovito odzivajo na spremembe na delovnih mestih.
Fleksibilnost, u€enje in inovativnost so kljucne sestavine zaposljivosti posameznikov v
danaSnji organizacijski atmosferi izzivov in sprememb. Odgovorni za izobrazevanje,
usposabljanje in razvoj kadrov prevzemajo nase nalogo spodbujanja kreativnosti in
inovativnosti zaposlenih. Zaposleni, ki posedujejo vire znanja, so konkuren¢na prednost
organizacije in odgovorni za izobrazevanje morajo poiskati nacine, da jim pomagajo pri
ucenju in razvijanju kompetenc, ki so nad njithovimi osnovnimi zmoznostmi, da bodo lahko
Se naprej prispevali k ustvarjanju vrednosti v podjetju in k razvijanju osebne rasti. Vse bolj
se zdi, da ne gre za to, kako se lahko prilagodi§ spremembam, ampak koliko inovativnosti

lahko vdihnes v organizacijo (Nilson 2003).

Z razlicnimi oblikami izobraZevanja in usposabljanja organizacije dosegajo optimalne

ucinke in prenose znanja, zato si v naslednjem poglavju poglejmo kako merimo te ucinke.

3.8 Merjenje ucinkovitosti izobrazevanja

Evalvacija izobrazevanja je eden od moc¢no zazelenih postopkov v procesu izobrazevanja,
Se posebej z vidika porabe sredstev. Ce Zelimo ugotoviti kako uspesni so bili
izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, moramo rezultate primerjati z
ugotovljenimi potrebami in doseZenimi cilji. Glede na namen izobrazevanje vrednotimo z
notranjega ali z zunanjega vidika, odvisno ali zelimo meriti ucinke rezultatov
izobrazevancev med in po koncanem izobrazevalnem procesu, ali pa zelimo spremljati

rezultate kasneje, v delovnem procesu (Jereb 1989).
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Zgodbe o uspehu se zacnejo in koncajo pri zaposlenih, njihovem znanju,
usposobljenosti, iznajdljivosti in inovativnosti. Zato je vlozek v izobrazevanje
potrebno razumeti kot investicijo, ne pa kot strosek. Proces merjenja ucinkovitosti
izobrazevanja pa ni tako enostaven, saj je izobraZevanje ena tistih dejavnosti,
katere vplive na donosnost poslovanja je tezko osamiti od vplivov Stevilnih drugih
dejavnikov. Tako v podjetjih obicajno spremljajo zgolj stroske izobrazevanja in
nekatere kazalce o procesih izobrazevanja, redkeje pa se lotijo merjenja vpliva
izobrazevanja na vedenje zaposlenih in financni izid. Da bi lahko vrednotili
prispevek izobrazevanja in na novo pridobljenega znanja za doseganje poslovnih
uspehov podjetja, moramo v proces nacrtovamnja izobrazevanja vgraditi tudi

ustrezne kazalce, ki to omogocajo (Bulc in Gorup Reichmann 2003, 58; Rejc 2005).

Evalvacija omogoca ocenjevanje splosne ucinkovitosti investicije v izobraZevanje in
usposabljanje kot tudi porabljenih sredstev. Rezultati izobrazevanja in usposabljanja so
veckrat neotipljivi, zato imajo kadrovske sluzbe pogosto tezave s pridobivanjem ustreznih
sredstev. Nadalje daje povratno informacijo o izvedenih metodah izobrazevanja in
usposabljanjih. Z evalvacijo ugotovimo tudi, kaj lahko izboljSamo v samem procesu v
prihodnosti, ali smo zadovoljili ugotovljene potrebe ter opredelimo nadaljnje potrebe po

izobraZevanju in usposabljanju (Reid in drugi 2004).

V nadaljevanju bom opisala Kirkpatrickov (2005) sistemati¢ni model evalvacije, ki
vkljucuje Stiri stopnje, od katerih je vsaka zase pomembna in ima vpliv na naslednjo. S
prehodom na vi§jo stopnjo postopki postajajo bolj zapleteni in zahtevajo ve¢ Casa, a tudi
zagotavljajo bolj vredne informacije. Te 4 stopnje so merjenje neposredne reakcije
udeleZzencev o izvedbi, ucenje v okviru usposabljanja in izobraZzevanja, vedenjske

spremembe na delovnem mestu in koristnost celotnega izobrazevanja in usposabljanja.

Reakcija

Ocenjevanje na tem nivoju meri, kako udelezenci izobrazevanja in usposabljanja reagirajo
nanj. Reakcije na interno izobrazevanje merijo tudi zadovoljstvo udelezencev, ¢eprav to
morda ni tako o&itno na prvi pogled. Ce Zelimo, da je izobraZevanje ué¢inkovito, morajo
udelezenci nanj pozitivno reagirati, saj v nasprotnem primeru ne bodo motivirani za
ucenje. Evalvacija reakcije nam pomaga oceniti tudi program izobraZevanja in
usposabljanja kot tudi predlaga izboljSave za sam proces kot tudi za izvajalce. Udelezenci

izpolnijo vprasalnike, ki se nanaSajo na kakovost izvedbe in strokovnost izvajalca,
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izpolnjena pri¢akovanja glede vsebine ipd. Ocenjevalci izobrazevanja rezultate tabelarno
uredijo in jih analizirajo, da lahko na njihovi podlagi nadalje primerno izbirajo in dolo¢ajo

programe izobrazevanja in usposabljanja (Kirkpatrick 2005, 27 —41).

Merjenje naucenega znanja

Pomembno je, da merimo nauceno znanje, saj ne moremo pri¢akovati nobene spremembe
v vedenju, ¢e ne vemo kaj smo se ucili, katere sposobnosti in kompetence smo razvili in
katero vedenje je bilo spremenjeno. Spremembe merimo lahko samo s primerjavo
rezultatov pred in po izobrazevanju in usposabljanju. Ta meritev nam pove, kaj smo se v
procesu ucenja naucili ter obseg sprememb, ki jih je po ucenju mogoCe zaznati v

obnasanju, navadah, spretnostih udeleZencev izobrazevanja (ibid. 2005, 42 — 51).

Merjenje prenosa znanja, sposobnosti, navad v delovno okolje

Merjenje prenosa naucenega znanja, sposobnosti in vedenja na tretji ravni je pomembno,
ne smemo pa preskociti prve in druge ravni, saj bi s tem lahko podvomili o kredibilnosti
prve in druge ravni, ¢e¢ med ucenjem ne bi priSlo do nobene spremembe, ker bi lahko
predpostavljali, da se posameznik sploh ni udelezil izobrazevanja. Za uspeSen prenos
znanja morajo biti izpolnjeni Stirje pogoji in sicer: posameznik mora imeti Zeljo po
spremembi, vedeti mora, kaj in kako bo spreminjal, spremembo mu mora omogocati
organizacijska klima v podjetju ter posameznik mora biti za spreminjanje nagrajen”® (ibid.

2005, 52 - 62).

Merjenje uéinkov izobrazevanja na poslovno uspe$nost

»Ne glede na rezultate prvih treh ravni moramo za resni€no oceno uspesnosti
izobrazevalnega programa pokazati, kakSen vpliv oziroma kaksne koristi je program imel
pri doseganju poslovnih rezultatov« (Bulc in Gorup Reichmann 2003, 60). Merila za
vrednotenje uspeSnosti so razlicna od podjetja do podjetja, nekateri merijo kako
izobrazevalni programi izboljSujejo sploSno ucinkovitost podjetja, kako rezultati vplivajo
na medosebno komunikacijo in odnose, spet druge zanima samo, kako se je povecala
produktivnost in kako so se z usposabljanjem zaposlenih zmanjsali stroski in kaksne so

oprijemljive koristi od vloZenih sredstev v razli¢ne izobraZevalne programe (Kirkpatrick

* Prvi dve zahtevi sta lahko izpolnjeni z ustreznim programom izobraZevanja, z ustvarjanjem pozitivnega
mnenja glede Zelene spremembe ter z ucenjem potrebnega znanja in sposobnosti, zadnje dva pogoja pa sta
odvisna od izobrazevancevih nadrejenih (Kirkpatrick 2005).

37



2005, 63 — 70). »Pri meritvah na Cetrti in tudi na tretji ravni je pomembno, da dolo¢imo
vsebino meritev in mozne kazalce ze pred izvedbo izobrazevanja. Le enoten pristop k
pripravi posnetka stanja (merjenje) pred izvedbo izobrazevalnih dogodkov, katerih
ucinkovitost zelimo meriti, in po njej, omogoc¢a primerljivost obeh vrst rezultatov« (Bulc in

Gorup Reichmann 2003, 60).

4 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Motiviranje zaposlenih za delo ni tako tezko kot morda deluje na prvi pogled. Ljudje zelijo
dobro delati, zapolniti svoje potrebe, se nauciti nekaj novega in dati vse od sebe, kar je v
njihovi modci, obenem pa Zelijo, da je njihovo delo priznano. Zelijo delati za podjetja, ki jih
razumejo, in ki jim dajejo kreativni prostor za ustvarjalnost in inovativnost. Ce bodo
delodajalci zaposlene obravnavali kot strosek, ki je potreben, da se delo opravi s ¢im manj
napora in izdatki ter s ¢im vec¢jim dobickom, ob tem pa ne bodo pozorni na potrebe in zelje
posameznikov, bodo ustvarjali negativno organizacijsko klimo, kar je eden izmed glavnih
vzrokov, da so zaposleni na delovnem mestu nezadovoljni in posledi¢cno manj motivirani

za delo.

Kot sem omenila Ze v prejSnjem poglavju, mora menedZment pri izvajanju izobrazevalne
dejavnosti upostevati potrebe in Zzelje zaposlenih, v kolikor Zeli, da je izobrazevanje
uspesno. [zobrazevanje bo imelo najvecji ucinek in bo prineslo najboljSe rezultate takrat,
ko bodo zaposleni Zeljni novega znanja, ko bodo motivirani za pridobivanje novega znanja.
Motivacija posameznika izhaja iz njegovih potreb, Zelja in ciljev, je tista »lastnost ljudi, ki
njihovo dejavnost delno determinira in usmerja ter ji daje mo¢ njihove lastne narave,
strukture osebnosti in notranjega stanja« (Kranjc 1997).

V podjetju je motivacija obravnavana kot pomembna aktivnost menedzmenta, kjer vodje z
dobrim vodenjem zaposlenih slednje motivirajo, da bi s svojim delom dosegali rezultate, ki
so pomembni za njihovo organizacijo (Ivanusa — Bezjak 2006). Tako so menedzerjem na
voljo »razlicne metode za spodbujanje zaposlenih k doseganju ciljev: zadovoljstvo
zaposlenih, njihovo vkljucevanje v procese oblikovanja dela, obogatitev dela, delovne

skupine ter materialne in nematerialne oblike nagrajevanja zaposlenih®« (ibid. 2006, 89).

¥ Vet pozornosti materialnim in nematerialnim nagradam bom namenila v poglavju o nagrajevanju.

38



Motivacijske teorije so obravnavane tudi kot osnovni vodnik prakticnih korakov za
razvijanje ucinkovitega sistema nagrajevanja. V nadaljevanju sledi v literaturi nekaj najbolj
razSirjenih motivacijskih teorij, ki pomagajo razumeti in osmisliti clovekova dejanja z

osebnostnega vidika.

4.1 InstrumentalistiCne teorije

»Instrumentalnost« (angl. instrumentality) je prepricanje, da so ideje in dejstva samo
sredstva s katerimi uresni¢ujemo svoje namene in v najbolj temeljni obliki trdi, da ljudje
delajo zato, da dobijo denar. Ta teorija se je pojavila v drugi polovici 19. stoletja, ko je bilo
potrebno racionalizirati delo in se osredotociti na gospodarske dobicke in predpostavlja, da
bodo ljudje motivirani za delo, ¢e bodo nagrade direktno povezane z njihovo uspesnostjo.
Osnovana je na principu ojacitve, kar pomeni, da ljudje z izkuSnjami spoznajo, da z
nekaterimi dejanji uspesno zadovoljijo potrebe, medtem ko z drugimi dejanji manj uspesno
ali celo neuspesno. Uspeh in nagrade pri doseganju ciljev in uresnicevanju zelja delujejo
kot pozitivna spodbuda in spodbujajo podobno delovanje v takih situacijah tudi v
prihodnje. Nasprotno pa neuspeh proizvaja negativno ojacitev, na podlagi katere za
zadovoljitev potrebe posamezniki poiscejo alternativna sredstva za doseganje ciljev. Taylor
(1947) velja za zacetnika te teorije, s svojo znamenito tezo, da je na dolgi rok nemogoce
pripraviti ljudi, da bi delali e bolj zavzeto in trdo, razen ¢e za to nimajo zagotovljenega
trajnega poviSanja place. Motiviranje s to teorijo je sicer Siroko aplikativno, vendar temelji
izkljuéno na sistemu zunanjega nadzora in zanemarja ostale potrebe posameznika in niti ne
vzame v racun, da lahko neuradni odnosi med zaposlenimi vplivajo na objektivnost

formalnega nadzora (Armstrong 2007).

4.2 Hierarhija potreb - Maslow

Model na sliki 4.1 predpostavlja, da se proces motivacije zacne z zavednim ali nezavednim
prepoznavanjem nezadovoljenih potreb. Te potrebe ustvarijo Zelje po doseganju ali
pridobivanju necesa. S tem vzpostavimo cilj, ki nam bo omogocil zadovoljitev te potrebe
in izberemo dejanje, s katerim bomo cilj dosegli oziroma zadovoljili nastalo potrebo. Ce je
cilj uspesno dosezen, je bolj verjetno, da se bo to dejanje ponovilo, kot e potrebe ne

uspemo zadovoljiti (Armstrong 2007). Armstrong po Maslowu (1954) povzema, da so
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ravno te nezadovoljene potrebe tiste, ki motivirajo in usmerjajo nasa dejanja, vendar bi

lahko rekli, da Maslow tukaj zanemarja kognitivne faktorje, ki vplivajo na motivacijo™

(ibid. 2007).

Slika 4.1: Motivacijski model

DOSEZEN ™

OILI POTREBA
ZELENI
DEJANJE CILI

Vir: Povzeto po Armstrong (2007, 120).

Abraham Maslow (1954) je potrebe razdelil na osnovne, tj. tiste, ki so pomembne
predvsem za clovekovo prezivetje, in na visje potrebe. Hierarhijo potreb je ponazoril s
niZji stopnji pa morajo biti zadovoljene, preden se lahko usmerimo k zadovoljevanju visjih
potreb. Po njegovi teoriji morajo zaposleni najprej zadovoljiti potrebo po varnosti
zaposlitve, potem potrebo po pripadnosti doloCeni skupini, v tem primeru skupini
zaposlenih, nadalje Zelijo biti spoStovani in priznani v delovnem okolju ter nazadnje
potrebo po samoaktualizaciji, po uresnicevanju talentov, po razvoju samega sebe (Forsyth

2001; Kompare in drugi 2001; Armstrong 2007).

3% Armstrong (2007) indicira, da ne smemo pozabiti, da posamezniki ne upostevajo samo nezadovoljenih
potreb, ki bi jih motivirale, ampak tudi pomembnost ostalih dejavnikov na delovnem mestu.
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Slika 4.2: Hierarhija potreb po Maslowu

= R
' FSTETSKE POTREDI e VISJE
PSTETSKE POTREBE R
| potrebe po lepoti, umetnosti, simetriji in redu ( POTREBE |
|
KOGNITIVNE POTREBE
potrebe po znanju in reeumevaniu; wdobeljrost, radovednost, raziskovanje |
. - J
( L2 - = \
POTREBE PO SPOSTOVANIU |
potrebe po tem, da bi bili cenjeni in spoltovani: da bi imell dobro mnenje o sebi
e s = \
POTRERBE PO LJUBEZNI IN PRIPADNOSTI | '
dajanje in sprejemanje Hubezas, Ranj ¢ v druge ljudi in nfihovo =
sprepemanje; drulen padamo reki ok upini { AN
- EEm—— \ |
- A Va |
|
| POTREBE MO VARNOSTI :
potrebe po zalditi pred nevarnimi predmeti in ogro2ajodimi okolisinami, npr. pred bolemijo
R oz -— | = J
HZIOLOSKE POTREDE |
potrebe po hrani, vodi, poditku, gibanju in spolnost |

Vir: Kompare in drugi (2001, 193).

4.3 Herzbergova dvofaktorska teorija

Ta teorija razlaga ¢lovesko naravo kot paradoks dveh dinami¢nih tokov, ki se gibljeta v
nasprotni smeri, v izogibanju kazni in v iskanju rasti (Herzberg in drugi 1993) in temelji na
ugotovitvi, da obstajajo nekateri faktorji, katerih odsotnost povzro¢a nezadovoljstvo, a

hkrati prisotnost teh istih faktorjev ne prinasa zadovoljstva.

Teorija, ki jo imenujemo tudi teorija motivatorjev in higienikov, trdi, da se faktorji, ki
povecujejo zadovoljstvo na delu (in motivacijo) razlikujejo od faktorjev, ki vodijo v
nezadovoljstvo na delu. Kot Ze samo ime teorije pove, gre za dve skupini faktorjev; prva
vkljucuje satisfaktorje oziroma motivatorje, to so tisti faktorji, ki so direktno povezani z
opravljanjem dela: doseganje rezultatov, priznavanje, odgovornost, napredovanje, osebna
rast ter delo samo. Drugo skupino faktorjev Herzberg poimenuje higieniki oziroma
dejavniki izogibanja nezadovoljstvu, to so zunanji faktorji, ki vplivajo na posameznikovo
motivacijo: placa, politika podjetja in administrativni postopki, delovne razmere, osebni

odnosi, status in varnost (Forsyth 2001; Armstrong 2007).

Ti dejavniki ne morejo ustvariti zadovoljstva, lahko pa s preventivnimi dejanji preprecijo

povzrocitev nezadovoljstva. Prav tako meni, da so obcutki zadovoljstva, ki izhajajo iz
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povisanja place, kratkorocne narave v primerjavi z dolgorocnim zadovoljstvom samega
dela. Glavni zakljucek njegove teorije je, da denar ni motivator, razen na kratek rok, saj
higieniki zadovoljujejo nekatere osnovne potrebe =zaposlenih, da bi preprecili
nezadovoljstvo pri delu, vendar se moramo zavedati, da ti dejavniki sami po sebi ne
motivirajo, ampak samo poskrbijo za ustrezno delovno okolje. Motivirali naj bi le
motivatorji, katerih pomanjkanje ne povzroca nezadovoljstva, v kombinaciji s higieniki pa
njihova prisotnost prinaSa zadovoljstvo pri delu (Mozina idr. 1998, Forsyth 2001;
Armstrong 2007).

4.4 Druge motivacijske teorije

V okviru procesnih oziroma kognitivnih®' motivacijskih teorij, ki se ne opirajo toliko na
individualne potrebe, ampak jih bolj zanima, kako se neko dejanje oziroma ravnanje zacne,
kaj ga usmerja in vzdrzuje, lahko obravnavamo teorijo pri¢akovanj, teorijo ciljev in teorijo

enakosti.

Teorija pricakovanj, ki jo zagovarja Victor Vroom (1964), temelji na predpostavki, da na
ravnanje ljudi vplivajo pricakovani rezultati njihovih dejanj. Zanj je motivacija funkcija
odnosa med vlozenim trudom in zaznanim rezultatom ter med pri¢akovanji, da bodo za ta
rezultat nagrajeni. Trditev ponazarja s tremi kljuénimi variablami: valenca oziroma stopnja
privlacnosti nagrade (vrednost nagrade), instrumentalnost ter pri¢akovanje (ki ga ima
posameznik za vlozen trud). Motivacija je tako mogoca le, ko obstaja jasno zaznan odnos
med ucinkom in kon¢nim izidom, ki je percepiran kot sredstvo za doseganje potreb. To je
tudi razlog, zakaj zunanja finan¢na motivacija (na primer stimulacija ali razni dodatki)
deluje samo, ¢e je razumna povezava med vlozkom in nagrado in se je za vrednost nagrade
vredno potruditi. Prav tako nam pove, da je lahko notranja motivacija, ki izhaja iz dela
samega, mocnejSa kot zunanja motivacija, saj izide notranje motivacije nadzira
posameznik sam, ker lahko sodi na podlagi preteklih izkuSenj, kateri rezultati so bili

nagrajeni s katerim ravnanjem (Forsyth 2001; Armstrong 2007).

3! Kognitivne teorije motivacije se uporabljajo, ker se nana$ajo na posameznikovo percepcijo, nadine
interpretacije in razumevanja delovnega okolja.
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Teorija cilja (Locke 1979) trdi, da sta motivacija in ucinkovitost vi§ji, ko imajo
posamezniki dolo€en specificen cilj, in ko dobijo povratno informacijo o svojem ravnanju.
Pomembno je, da posameznik sodeluje pri doloCanju ciljev ter da mu nadrejeni in
sodelavci pomagajo pri doseganju ciljev z vodenjem, nasveti in usmerjanjem. Tako bo
vi§ja odzivnost posameznikov, s katero bodo vzdrzevali motivacijo, predvsem tisto za

doseganje visjih ciljev (ibid).

Teorija enakosti (Adams 1965) pa se osredotoca na Cloveske obcutke — kako posSteno so
bili obravnavani v primerjavi z drugimi in temelji na teoriji izmenjave, ko ljudje
pricakujejo doloCen rezultat v zameno za dolofen prispevek oziroma vlozZeni trud.
Zaposleni bodo bolj motivirani, ¢e bodo obravnavani pravi¢no v primerjavi z drugimi
zaposlenimi ali skupino zaposlenih; obcutki pravicnosti vedno vsebujejo zaznavanje in

dojemanje ter proces primerjave.

Omeniti pa velja Se McGregorja (1960), ki definira ¢loveSko ravnanje v organizaciji z
vidika dveh skrajnosti: »teorija X« in »teorija y«, kjer prva teorija predpostavlja, da so
ljudje leni, nezainteresirani za delo ali kakr$no koli odgovornost pri delu in posledi¢no jih
je za disciplinirano delo potrebno do dolocene meje prisiliti z nagradami. Teorija y je
popolnoma nasprotna in temelji na predpostavki, da ljudje Zelijo delati in so Ze po naravi
nagnjeni k delu kot pozitivni izkusnji, s katero dosegajo uspesnost in zadovoljstvo iz

odgovornosti (Forsyth 2001).

Motivacija za delo in pri delu je kompleksen pojem in tako razli¢na, kot smo si razli¢ni
ljudje. Individuumi imajo mnogo spremenljivih, pogosto tudi konfliktnih potreb in
pri¢akovanj, ki jih zadovoljujejo na razlicne nacine. Tudi zgoraj navedene teorije
dokazujejo, da ni enotnega motiva za boljSo produktivnost in ucinkovitost na delovnem
mestu, saj nekatere motivira samo denar, druge zadovoljstvo pri delu, spet tretje priznanje
in upoStevanje nadrejenih. Vloga menedZerjev pri motiviranju zaposlenih v dana$njih
organizacijah sigurno ni enostavna, menim pa, da je bistvenega pomena, da vzpostavijo
tako organizacijsko okolje, kjer bo ¢im manj dejavnikov nezadovoljstva. Vedeti morajo, da
jih bodo programi za spodbujanje ucinkovitosti motivirali samo za doseganje kratkoro¢nih
ciljev. Za bolj dolgoro¢no motivacijo ne obstaja ena sama enostavna resitev ali en nacin

spodbud in nagrajevanja; po mojem mnenju se bodo morali vodilni zaposlenim priblizati
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bolj na osebni nivo, jim prisluhniti, vedeti kakSne potrebe, Zelje in cilje imajo ter jim

pustiti, da organizaciji dajo tudi »osebno noto«.

5 NAGRAJEVANJE

»Dobicek in donosnost sta bila dolgo najpomembnejsi merili uspesnosti poslovanja, ki pa v
sodobnem poslovnem okolju ne zadoScata vec«, uveljavlja se misel, da so podjetja
uspesna, ko doseZejo zastavljene cilje (Zupan 2001, 13). Ze z vidika motiviranja
zaposlenih smo lahko opazili, da vsakdo dela v pri¢akovanju neke nagrade za opravljeno
delo oziroma dosezeno uspesnost. Zadovoljstvo zaposlenih z opravljenim delom in njihova
motivacija sta dejavnika, ki prispevata k uspesnosti in uc¢inkovitosti tako organizacije kot
tudi njih samih. Nagrade nudijo priznanje zaposlenim za njihove dosezke. Ce se je za
nagrade vredno potruditi in so dosegljive ter posamezniki vedo, kako jih lahko dosezejo,
potem lahko delujejo kot motivatorji. Nagrade so lahko denarne ali nedenarne, stimulacije
pa so namenjene za direktno spodbujanje posameznikov, da dosezejo dolocene cilje. Te so
naceloma denarne, lahko pa delujejo kot nedenarna nagrada v obliki priznanja,

napredovanja ali pa dodelitvi kaksne posebno dolo¢ene naloge.

Financ¢ne stimulacije in nagrade lahko delujejo kot motivator, saj ljudje potrebujemo denar
in si ga zelimo; kot sem Ze omenila, pa denar ni edini motivator (Kressler 2003, 137).
Wallace in Szilagyi (1982) navajata, da denar lahko deluje kot fumkcija nagrade na
razlicne nacine: lahko deluje kot cilj, h kateremu naceloma ljudje stremijo, vendar do
dolocene meje; lahko je instrument, ki zagotavija vrednost rezultatov; lahko je simbol, ki
prikazuje prejemnikovo vrednost organizaciji, lahko pa deluje kot bistveni ojacevalec, saj
je v taki povezavi z vrednostjo nagrad, da pogostokrat sam deluje kot nagrada (Armstrong
2007). Denar je moc¢an motivator, ker posredno ali neposredno zadovoljuje mnoge potrebe,
predvsem osnovne potrebe po prezivetju in varnosti’>. Ce je opazen znak odobravanja,
lahko zadovolji tudi potrebo po samozavesti in vi§jem statusu ter manj odobravajoce,

vendar kljub temu prevladujoce sile po lakomnosti in pohlepu (ibid. 2007).

32 Seveda, v kolikor gre za redni dohodek.
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Uspesnost zaposlenih lahko nagradimo na razli¢ne nacine, pri teh pa delodajalci preferirajo
placo, ki je tudi dominanten faktor za zaposlene, ko se odloc¢ajo ali bodo ostali v tej
organizaciji ali ne. Vendar je Ze Herzberg (1993) opozarjal na dvomljive u¢inke denarja
kot motivatorja, saj po njegovem mnenju pomanjkanje ali odsotnost denarja lahko povzroc¢i
nezadovoljstvo, ne more pa prinesti trajnega ali povecanega zadovoljstva. Poleg tega pa
tudi vemo, da imajo razlicni ljudje razlicne potrebe in da jih zadovoljujejo na razlicne
nacine, zato ne moremo kar predvidevati, da denar motivira vsakogar na enak nacin in v
enaki meri. Kar nas bolj zanima je, ali finan¢ne stimulacije motivirajo ljudi? Zanimiv je
odgovor Kohna (1993), ki pravi, da $e ni kontrolne znanstvene raziskave, ki bi dokazala,
da je dolgoro¢no spodbujanje kvalitete dela rezultat kakrSnega koli sistema nagrajevanja.
Ko pogledamo, kako so ljudje motivirani, nam je jasno, da bolj kot uporabljamo nagrade
za motiviranje ljudi, manj jih bo zanimalo to, kar so dejansko morali storiti za nagrado.
Nadaljuje, da z mnogimi pristopi lahko »prisilimo« ljudi, da naredijo, kar morajo, vendar
to Se ne pomeni, da tudi naredijo to, kar zelijo. Kljub splosnemu prepricanju, da delamo za
denar, delamo tudi zaradi nekega veselja pri delu, pomena, smisla v Zivljenju. Omembe
vreden pa je vidik, ki ga Kohn zanemarja, saj se ne ozira na moznost, da lahko tudi
nefinan¢ne nagrade motivirajo zaposlene. Denar bo motiviral nekatere zaposlene bolj kot
druge, a s primerno uporabo finan¢ne stimulacije jih lahko spodbudimo k bolj
ucinkovitemu delu, v kolikor bodo lahko povezali njihov ucinek z nagrado, in Ce je ta
nagrada za njih kaj vredna. V nekaterih primerih so bonusi bolj u¢inkovita nagrada, saj se
lahko takoj pretvorijo v stvari, ki jih posamezniki Zelijo. Spet drugim pa denar ne pomeni
prav veliko in se bodo bolj odzivali na notranje oziroma nedenarne nagrade (Kohn 1993;

Zupan in drugi 2009).

Kljub dokazom, da je denar mo¢an motivator, pa menim, da je precej verjetno, da se bo
vecina pozitivno odzvala na ustrezno kombinacijo tako denarnih kot tudi nedenarnih
nagrad®®. Na podlagi motivacijskih teorij in predpostavk o mogi denarja kot motivatorja
organizacije izdelajo placilne in nagrajevalne sisteme, ki temeljijo na uspeSnosti
posameznikov in drugih vzajemno povezanih dejavnikov. Paradoksalno pa sistemi
nagrajevanja po eni plati lahko vodijo v povecanje demotiviranosti bolj kot v spodbujanje

motivacije v organizaciji, saj bodo posamezniki, ki ne dobijo nagrade ali po njihovem

33 Kako pozitivno, pa je seveda odvisno spet od posameznikovih potreb in aspiracij.
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mnenju dobijo prenizko nagrado, skoraj zagotovo za nek doloCen ¢as demotivirani v
primerjavi s tistimi, ki so nagrado dobili (Armstrong 2007).
Sedaj bom opisala sistem pla¢ in nagrajevanja v organizacijah ter vpliv nagrajevanja na

spodbujanje inovativnosti v organizacijah.

5.1 Sistem plac¢ in nagrajevanja

Sama zamisel sistemov nagrajevanja lezi v izraziti usmerjenosti ciljnega nagrajevanja
pridobivanja in S$irjenja znanj, inovativnosti ter drugih kompetenc. Nagrajevanje
najpogosteje pomeni »usklajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da bi
nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti in pristojnosti in tudi glede
na njihovo trzno ceno« (Lipicnik 1998, 191; Mihali¢ 2006). Sistem nagrajevanja
organizacije oblikujejo v okviru filozofije nagrad, strategije in politike podjetja, vsebujejo
pa standardne postopke, prakse, strukture in procese, ki dolocajo tipe in ravni plac,
ugodnosti pri delu in druge oblike nagrad. Klju¢ni del vsakega sistema nagrajevanja,
stimuliranja in tudi motiviranja mora vsebovati jasna, nedvoumna in objektivna merila, ki
temeljijo zgolj na ustvarjanju vrednosti (Lipi¢nik 1998, ibid. 2006). Place in nagrajevanje
so za podjetja in zaposlene ena od kljucnih sestavin zaposlitvenega odnosa, ki poleg tega,
da so izvor notranje motivacije zaposlenih, utegnejo imeti tudi odlo¢ilen vpliv na uspesSnost
in konkurencnost podjetja (Zupan 2001). Deeproseva (2007, 1) navaja tri najpomembnejse
razloge, zakaj morajo podjetja posameznike nagraditi: ker ustvarjajo in visajo dobicek, ker
z nagrajevanjem obdrzijo najboljse zaposlene in rekrutirajo nove talente, in ker s tem

inspirirajo najvecjo mozno produktivnost vseh zaposlenih.

Ucinkovit sistem nagrajevanja zahteva eksperimentalno drzo, trajno usklajenost sistema,
vlozek posameznikov znotraj sistema ter nenechno evalvacijo uginkovitosti sistema. Ce
zadostimo tem pogojem, bo ucinkovit sistem nagrajevanja povecal zadovoljstvo
zaposlenih, prepoznal znanje in spretnosti, vzpostavil Zeljo po doseganju visjih ciljev, tako
organizacijskih kot druzbenih in personalnih, prav tako bo posledi¢no imel visjo
produktivnost in obcutek sposobnosti ter svobode (Cameron 2002, 7). Strategija sistema
nagrajevanja je oblikovana tako kot vsaka druga strategija — v povezavi z organizacijskimi
cilji, vizijami in vrednotami, $e bolj pomembno pa je, da se lahko vsak trenutek prilagodi
zunanjemu okolju in spremembam v njem. ZaZelena je tudi integracija s strategijo

upravljanja ¢loveskih virov, ker se tako lahko zagotovi medsebojna podpora in povezanost
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razli¢nih kadrovskih praks in praks nagrajevanja, obenem pa sluzi za nacrtovanje in
komuniciranje. Pomembno je, da vzpostavijo pravo ravnovesje z dajanjem pozornosti na
spodbude, ki so najbolj potrebne in bodo najverjetneje lahko kaj spremenile. Potrebno je
dolociti prioritete, upostevati realno stanje ter potegniti prave strateSke izbire. Nikakor se
ne sme prenagliti v doloCenih odlocCitvah, saj prehitro ukrepanje v prekratkem cCasu ali
samo na enem podro&ju lahko hitro vodi v tezave®® (Cameron 2001; Armstrong 2007).
Vsekakor pa si zaposleni za dobro delo, odlicne rezultate dela in posledicno uspeSnost
celotne organizacije zasluzijo nagrado. Naj vedo, da so delo dobro opravili, in da so

nadrejeni z njimi zadovoljni, saj bo to spodbuda za njihove Se boljse rezultate.

Obstaja vec sistemov nagrajevanja, ki se lahko deli na nagrajevanje po ¢asu, po ekonomski
ucinkovitosti (nagrajevanje po ucinku, po uspesnosti, ipd.), vendar pa se bom v
nadaljevanju bolj osredotocila samo na sestavine sistemov nagrajevanja, v sklopu katerih
proucujemo delitev na denarno in nedenarno nagrajevanje.

Sistem nagrajevanja je sestavljen iz eksplicitnih pravil in postopkov, ki so obravnavni kot
celota. Celoten sistem temelji na politiki nagrajevanja, ki dolo¢a smernice za odlo¢anje in
delovanje, vkljutuje pa finanéne oziroma denarne nagrade (fiksna in variabilna plaga®),
ugodnosti pri delu in nefinan¢ne oziroma nedenarne nagrade (priznanja, pohvale, dosezke,
osebni razvoj in Se kaj). »Sistemi pla¢ in nagrajevanje so v bistvu procesi, ki prevajajo
strateSko poslovne cilje in podjetniSske vrednote v delo« (Lipicnik 1998; Zupan 2001, 118;
Mihali¢ 2006; Armstrong 2008). Zaposleni placo in nagrajevanje pojmujejo predvsem kot
povracilo oziroma placilo za vlozeni trud, obenem pa tudi kot pohvalo za njihovo znanje,
dosezke in sposobnosti. V najbolj grobi osnovi pa je placa za zaposlene osnovni vir

sredstev za Zivljenje in temeljni element prezivetja (Zupan in drugi 2009).

** Nujno je balansirati med pogostokrat konkuren¢nimi zahtevami pla¢ne fleksibilnosti in nadzorom nad
stroski, med prenosom odgovornosti nagrajevanja po organizaciji navzdol proti kriznemu prenosu; med
interno pravi¢nostjo in zunanjo tekmovalnostjo ter med individualnimi stimulacijami in timskim delom
(Cameron 2001).

3 Plac¢evanje in nagrajevanje sta v slovenscini locena pojma, ki ju ne moremo zajeti skupaj kot je to znacilno
v tuji literaturi, kjer uporabljajo izraz remuneration oziroma compensation. Zaradi laZjega in
poenostavljenega razumevanja bom v nadaljevanju uporabljala izraz placa, ki pojmuje vse prejemke
(zakonska nadomestila in dodatke ter tudi placilo za uspesnost) ter izraz nagrade (ne glede na to, ali gre za
denarne ali nedenarne) za dobro delo, ki jih zaposleni prejmejo poleg place.

47



5.2 Denarno nagrajevanje

Na spodnji sliki 5.1 so prikazane sestavine sistema plac¢ in nagrajevanja ter z njim povezani
pojmi. Kot sem ze omenila, v izhodis¢u lo¢imo stalni in gibljivi del prejemkov zaposlenih.
Stalni oziroma fiksni del osnovne place je tako placa, ki izvira iz dela in je lahko osnova za
dodatke, ki so odvisni od vrste dela (recimo za placilo po uspeSnosti), pristojnosti ali
zmoznosti delavca, poleg tega pa je tudi osnova za odmero pokojnine in zivljenjskega
zavarovanja. Gibljivi del pa je odvisen od tega, kako dobro zaposleni opravlja svoje delo in
se spreminja glede na dosezke posameznika. Osnovna placa je navadno najvecji delez
stalnih izplacil, delavec pa jo dobi za normalno uspesno delo dolo¢ene zahtevnosti za
doloceno Stevilo opravljenih delovnih ur. K tem izpladilom priStevamo Se nadomestila
place za upraviceno odsotnost ali zadrzanost od dela (dopust, prazniki, izostanki zaradi
bolezni ali nege ipd.). Precej stalni so tudi dodatki in ugodnosti, na primer dodatek za
nocno ali izmensko delo, za delo v tezkih pogojih, dodatek za delovno dobo. Neposredno z
delom je povezanih tudi vecina ugodnosti, kot so dodatno zdravstveno zavarovanje in
pokojninsko zavarovanje, medtem ko dolocene ugodnosti lahko zaposleni dobijo glede na
njihovo uspesnost (recimo uporaba sluzbenega avtomobila in prenosnega racunalnika tudi
v zasebne namene). Nagrade in placilo za uspeSnost pa so v celoti gibljivi del in so za
razliko od osnovne place, nadomestil, dodatkov in placila po uspesnosti, lahko denarne in
nedenarne. Prikazana so le navidezna razmerja med posameznimi sestavinami, ki se lahko

med podjetji precej razlikujejo.

Slika 5.1: Sestavine sistema plac in nagrajevanja

< Nagrade » Nedenarne nagrade » Nematerialno
< . > in ugodnosti
Gibljivi del Ugodnosti
Placilo uspesnosti \/
Dodatki > Materialno

Denar in q

A A V\A

A\ 4

Stalni del Nadomestila vrednostni papirji

Osnovna placa

A
A 4

Vir: Zupan (2001, 19).
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V Sloveniji je tipi¢na placa sestavljena iz naslednjih elementov (Zupan in drugi 2009, 527

—528):

Osnovna placa (placilo za poln delovni ¢as, za normalne delovne razmere in za
normalno uspesnost,

dodatki za posebne obremenitve, neugodne vplive okolja, nevarnost pri delu in
manj ugodni delovni ¢as (no¢no delo, vro¢ina, mraz, vlaga, nadure, izmensko delo
ipd.),

dodatek za delovno dobo (skupna delovna doba) in stalnost (delovna doba v
konkretnem podjetju),

ugodnosti (pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje),

bonitete (na primer uporaba sluzbenega avtomobila, telefona, prenosnega
racunalnika v zasebne namene, kredit po nizji obrestni meri, dodatna zavarovanja,
itd.),

nadomestila za cas, ko delavec ne dela — (placilo med dopustom, porodniske,
¢akanje na delo, izostanki zaradi bolezni),

placilo za delovno uspesnost (individualna ali skupinska),

placilo za uspesnost poslovanja (uspesnost podjetja),

nagrade za posebne dosezke (inovativnost, nagrade najboljSim ipd.),

drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, jubilejne nagrade, solidarnostne
pomoci, odpravnine),

povracila stroskov v zvezi z delom (prevoz, prehrana, sluzbena potovanja, dodatek
za delo na terenu) ter

druge ugodnosti po presoji delodajalca (na primer dodatni dnevi dopusta, obseg

izobraZevanja za poslovne potrebe).

V tuji sodobni literaturi (Jorgensen 1996; Pfeffer 1998; Armstrong 2002; Armstrong 2004;

Bowen 2000; Zingheim in Schuster 2000) pa sistem pla¢ in nagrajevanja pojmujejo v

precej SirSem smislu (glej sliko 5.2) in vanj vkljucujejo vse, kar delodajalec lahko ponudi

zaposlenim: poleg place, nagrad in ugodnosti to pomeni Se osebno rast, priviacno

prihodnost in dobro delovno okolje (Zupan in drugi 2009, 528).

V principu so to manj oprijemljivi, a zato ni¢ manj pomembni in ni¢ manj privlacni

dejavniki, ki delujejo kot posredna plaéila in nagrade. Cedalje bolj se poudarja tovrstna

nalozba v zaposlene, ki se povrne z ve¢jim zadovoljstvom zaposlenih ter posledi¢no z

vecjo uspesnostjo zaposlenih in podjetja.
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Slika 5.2: Sestavine sistema plac in nagrajevanja v SirsSem smislu

Osebna rast Privla¢na prihodnost
e Vlaganje v ljudi e Vizija in vrednote
e Razvoj in usposabljanje e Uspesnost in razvoj podjetja
e Sistem zagotavljanja uspesnosti e Podoba in ugled podjetja
e Napredovanje na poklicni poti e Deleznistvo

e Odnosi zmaga — zmaga med
podjetjem in posameznikom Dobro delovno okolje

e Usmerjenost k ljudem

Placdila, nagrade in ugodnosti e  Vodenje

e Osnovna placa e Sodelavci

e Placilo uspesnosti e  Znacilnosti dela

e Ugodnosti in posredna placila e  Vkljugenost v dogajanje

e Priznanja in praznovanja uspehov e  Zaupanje in privrzenost

e  Odprto komuniciranje

Vir: Zupan (2001, 116).

V okviru denarnih nagrad gre najveckrat za razlicne denarne stimulacije, ki v praksi v
ve€ini primerov izvirajo iz interno definiranih odstotkov glede na osnovno placo
zaposlenega. Obicajno se podeli v primeru, ko delavec pokaze izjemno pripravljenost in
pozrtvovalnost za delo, ki se kaze v velikem Stevilu nadur, ali ko s svojim znanjem in
kompetencami prispeva k uveljavitvi ali vzpostavitvi novega procesa ter je zasluzen, da

delo kljub morebitnim tezavam poteka nemoteno.

Novejsi pristopi namigujejo, da ima nagrajevanje in stimuliranje vse ve¢ opravka z
variabilnim kot pa s fiksnim delom pladila in vse bolj se pomikajo k uvrS€anju
individualnih in skupinskih uc¢inkov k ucinkovitosti na ravni celotne organizacije.
Posledi¢no sistemi zunanjih nagrad dobivajo obliko Siroko zastavljenih sistemskih nacrtov,
kot so udelezba na dobicku, lastniStvo delnic in lastniska struktura (Bowen 2000, 181 —

89).

Ali lahko denarne nagrade direktno vplivajo na uspesnost? Z vidika placnih sistemov je
odgovor pritrdilen, ¢eprav je vpliv lahko neznaten in samo zacasen. Placilo glede na
uspesnost in prispevek posameznika lahko implicira, da sta uspeSnost in prispevek delavca
pomembna. Taks$ni sistemi, Se posebej pa placa glede na prispevek posameznika, ki
nagrajuje tudi po nacelu »kako, in ne samo kaj« je narejeno, prav tako odrazajo, kaksno

ravnanje je v organizaciji pozitivno vrednoteno in bo tudi nagrajeno. VsakrSen proces, ki

50



daje zaposlenim obcutek, da je njihovo delo nekaj vredno, bo povecal nivo izpolnjevanja

obveznosti, v kolikor deluje posteno in dosledno.

Finan¢ne nagrade v doloCeni meri vplivajo tudi na odlocitev posameznika ali se bo v
doloc¢eni organizaciji zaposlil in ostal v njej ter lahko izboljSajo uspeSnost organizacije
(Armstrong 2006a). Bowen (2000, 10) pravi, da so denarne nagrade (angl. extrinsic
rewards) tisti »satisfaktorji«, ki izvirajo iz zunanjega okolja in na delovnem mestu
vklju€ujejo osnovno placo, stimulacijo, ugodnosti ter ostale enakovredne denarne
vrednosti. Do neke tocke so te nagrade kompenzacija za vlozek posameznika v njegovo
delo in sluzijo za zadovoljitev osnovnih zahtev za prezivetje. Poleg tega pa zagotavljajo
sredstva za »udobno« Zivljenje, s tem ko nudijo zadovoljitev zelja, ki so vi§je od nivoja
osnovnih potreb. Jensen in drugi (2006) najprej navajajo, da nagrajevanje vsebuje tako
otipljive denarne nagrade kot tudi nedenarne nagrade®, nadalje pa opozarjajo, da so
denarne nagrade in dodatki nujno potrebni, vendar nezadostni, saj razlicni ljudje nagrade
razlicno vrednotijo. Tako omenjajo sistem skupnih nagrad (angl. total rewards), ki
vkljucujejo tudi neotipljive elemente — nagrade, ki so tezko vidne in otipljive, kljub vsemu
pa so dovolj prisotne, da vplivajo na posameznikov nivo izvajanja dolZznosti in njegovo ali
njeno zadovoljstvo pri delu. Pomembnost nedenarnih nagrad kot kljucni element zadrzanja
zaposlenih v organizaciji postaja naloga menedzerjev, da skupaj z denarnimi nagradami
vplivajo na delavcevo Zeljo, da ostane v organizaciji, se uci in raste z organizacijo samo in

ji tako ustvarja dodano vrednost.

Osnovna placa je temelj za vse ostale denarne nagrade, ki lahko vkljucujejo, kot sem ze
omenila, bonuse in dodatke, kratko — in dolgorocno stimulacijo ter razlicne oblike
ugodnosti ipd. Kljub temu, da so denarne nagrade preproste in lahko razumljive, imajo tudi
dolo¢ene negativne plati. Ce delavci denar hitro zapravijo, lahko enako hitro tudi pozabijo,
da so ga sploh dobili, nagrajencu pa ne prinese neke globlje vrednosti. Se vedja tezava je
po mojem mnenju v tem, da je zaposlene tezko nagraditi, saj za vsako naslednjo nagrado
pricakujejo visji znesek, obenem pa se jih hitro privadijo in jih imajo kaj kmalu za
samoumevne. Podobno menijo zagovorniki kognitivne teorije evalvacije, ki pravijo, da so
nagrade najbolj skodljive takrat, ko so pri¢akovane, torej ko so ponujene posameznikom

vnaprej, pred njihovim udejstvovanjem v dolocenih aktivnostih. Ko so nagrade

% Kot na primer pomembnost strukture dela, moZnosti razvoja kariere, kultura delovnega okolja in
organizacijska klima ter moznost usklajevanja dela in druzine.
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nepricakovane, zaposleni ne izkusijo povezave med opravljanjem doloCenega dela in
nagrado, tako slednja ne more spodkopavati percepcije avtonomije in notranje motivacije

(Cameron 2002; Zupan in drugi 2009, 560 — 561).

Smiselno je poudariti tudi razliko med stimulacijo in motivacijo, saj ta dva pojma ne smeta
biti enacena drug z drugim. Stimulacija je bolj specifi¢na, bolj kratko— kot dolgoro¢na in je
v Siroki meri osnovana na specificno doloceni obljubi nagrade za specificno doloceno delo
oziroma uspesnost. Pomanjkanje ali odvzem stimulacije lahko deluje kot groznja ali kazen.
V smislu bonusa in nagrade stimulacija ne zaobide motivacije, ampak recimo rajsi, da je
direktno povezana z njo kot z nekako bliznjico, na podlagi katere je vnaprej doloCena
nagrada odvisna od dolo¢enega nivoja uspesnosti. Zatorej je popolnoma odve¢ porajajoce
se vprasanje, ali stimulativni sistemi ustvarjajo motivacijo ali ne, ker je ne morejo, saj med
njima ni vzajemne povezanosti; lahko pa spodbujajo nivo doseganja uspesnosti neodvisno
od stopnje motivacije. Na sploSno spodbuda za neko delo ne izhaja samo iz upanja na
financno nagrado. PrecejSen stimulus je lahko tudi javno priznanje za izjemno opravljeno
delo, ¢eprav samo v obliki certifikata ali priznanja in brez kakr$ne koli denarne vrednosti

(Armstrong 2002; Cameron 2002; Kressler 2003).

Stimulacije tako ne moremo niti enaciti niti nadomestiti z motivacijo. Kjer je na delovnem
mestu premalo izzivov, malo priloZnosti za samoiniciativo, ni spodbude za kreativnost in
inovativnost ter rutina nadzoruje vse, delo postane samo nujno zlo za zasluzek za
prezivetje. Stimulacije so enostaven, surov, a nadvse ucinkovit nacin za doseganje visje
uéinkovitosti zaposlenih.”” V tem primeru denar igra pomembno vlogo, a samozavest,
ambicije in Zelja po tekmovalnosti in uspe$nosti so kljuénega pomena (Kressler 2003, 42 —

43).
5.3 Nedenarno nagrajevanje

»V sodobnih sistemih nagrajevanja zaposlenih prednost pridobivajo intrinzi¢ne nagrade, ki
so se ze v managementu CloveSkih virov izkazale kot bolj ucinkovite od denarnih,

vzporedno pa je vedno vecji poudarek na motiviranju in stimuliranju zaposlenih s

37 Na primer, ko je obljubljen bonus za doseganje norme do kvote x, potem bo po vsej verjetnosti vecina
zaposlenih Zelela doseci to kvoto in zasluziti bonus (Kressler 2003).
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permanentnim navdusSevanjem, podpiranjem in vzpodbujanjem tako pri delu kot pri

razvoju kompetenc« (Mihali¢ 2006, 216).

Kot sem ze omenjala pri denarnem nagrajevanju, vse bolj v ospredje stopajo razli¢ne
oblike nedenarnega in nematerialnega nagrajevanja, ki ga zaposleni vrednotijo bolj kot pa
denar. Nedenarno nagrajevanje (angl. intrinsic rewards) opredeljuje tisti del celotnega
nagrajevanja, ki prispeva k izboljSanju dela z zagotavljanjem notranje ali zunanje
motivacije ter vpliva na nivo vkljucenosti zaposlenih. Precej oc€itno je, da lahko nedenarne
nagrade tvorijo pomemben del celotne strategije nagrajevanja. Sicer so po naravi tezko
merljive, vendar imajo nedvoumno visok potencial za stimuliranje uspeSnosti, sposobnosti
in kompetenc posameznika. Ko je enkrat vzpostavljen sistem osnovnih pla¢, denarnih
nagrad in bonusov, so priloZznosti za rast in razvoj posameznika ena od gonilnih sil, ki
ustvarjajo njegovo zavezanost podjetju. Nedenarne nagrade mnogi zaposleni vrednotijo
bolj kot denarne nagrade, saj jim nudijo dobre obcutke od dela samega, ko uzivajo pri delu
in izpolnjevanju dodeljenih nalog, so vzhiCeni ob pojavu in premagovanju izzivov, ob
zadovoljstvu, da so lahko pomagali drugim ali da so naredili nekaj vrednega ter so ponosni
na dobro opravljeno delo. Te nagrade navdihujejo zaposlene, da dajo vse od sebe tudi, ¢e
za to ne pri¢akujejo nobene nagrade (Deeprose 2007, 89 — 94). Tako je na plecih
menedZerjev, da zacnejo razumevati vrednost nedenarnih nagrad, saj le — ta izhaja iz

vrednotenja z vidika zaposlenih in so klju¢ do notranje motivacije zaposlenih.

Lahko bi rekli, da imamo pri nedenarnih nagradah v primerjavi z denarnimi precej bolj
odprte roke, saj slednje ponujajo veliko ve¢ moznosti nagrajevanja, ker so povezane s
posameznikovo notranjo motivacijo, ki se od posameznika do posameznika lahko precej
razlikuje. Mihali¢eva (2006, 216 — 217) tako priporoca uporabo naslednjih nagrad:
napotitve na izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja; horizontalno in vertikalno
napredovanje; omogocanje bolj odgovornega in zahtevnejsega dela; dodatni prosti dnevi;
omogocanje soudelezbe pri lastnistvu; javna izpostavitev dosezkov pred sodelavci;
zagotovitev boljsih delovnih pogojev; dajanje vecje podpore in izkazovanja zaupanja,

omogocanje vecjih izzivov pri delu in razlicne simbolne nagrade.

Zupanova z avtorji (2009, 560 — 561) kot nedenarne nagrade navaja $e ure, pisala in druga
darila umetniske vrednosti, potovanja, razkosne vecerje, Sportne pripomocke, knjige,
poslovne kovcke, prenosne racunalnike in telefone za domaco uporabo, odobren prosti Cas,
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nagrade za »razvajanje«, zmagovalni pokali in podobno. Razlikuje tudi med nedenarnimi
in nematerialnimi nagradami, ki zaposlenim pokazejo, da podjetje vrednoti njihovo delo.
V¢asih je dovolj ze ustna pohvala, ki ni¢ ne stane, delavcu pa ogromno pomeni. Nekoliko
vecji uéinek pa imajo pisne pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo; druge moznosti
pa so Se nastopanje na pomembnih sestankih in prireditvah, pojavljanje v oglasih ali
predstavitvenem gradivu podjetja ipd.

Medtem ko je v domacem okolju Se vedno ve¢ poudarka na nedenarnem nagrajevanju
(Zupan in drugi 2009, Jezovsek in Turk 2010), kjer je v ozadju kljub vsemu dolocena
denarna vrednost, pa se v tuji literaturi (Bowen 2000; Cameron 2002; Armstrong 2006a)
intrinzi¢no nagrajevanje vrti predvsem okoli nematerialnega nagrajevanja in poskusov
vzpostavljanja, spodbujanja in zagotavljanja notranje motivacije zaposlenih, ki izvira iz
dela samega, iz delovnih okolis¢in ter iz organizacijske kulture, v kateri se zaposleni

pocutijo pomembne.

Armstrong (2006b) navaja, da lahko ljudi intrinzi¢no nagradimo Ze skozi delo in oblike
dela, tako da jim vzbudimo zanimanje, jim ponujamo izzive ter priloznosti, da jih lahko
dosezejo. Poleg tega pomembno vrednotijo Se raznolikost dela, avtonomijo pri delu ter
identiteto in pomembnost delovnih nalog v sklopu prispevanja k konénem rezultatu, ki je
vreden truda. Prav tako jih lahko nagradimo ekstrinzicno s formalnimi in neformalnimi
shemami prepoznanja in tako vzpostavimo prizoris¢e za rast skozi osebni razvoj. Vendar
poudarja, da ne gre samo za eno od teh oblik, ki izdatno nagradi zaposlene. Najuspesnejsa
je interakcija vseh naStetih komponent v rokah ucinkovitih linijskih menedzerjev, ki

ustvarjajo visoko uspes$no delovno okolje s celovitim pristopom nagrajevanja.

Bowen (2000, 162 — 178) poudarja naslednje pomembne nedenarne nagrade:
- znanje: daje zaposlenemu obcutek, da obvlada doloceno podrocje in, v kolikor
zaposleni vrednoti to znanje, ki ga ima, lahko deluje kot notranji motivator in bo

vedno imel Zeljo po dodatnem znanju.

- Pomembnost dela: e delo, ki ga zaposleni opravlja, nima notranje privlacnosti za
posameznika, kako naj slednji cuti kakrsno koli strast za opravljanje tega dela? Ker
sta koncepta zaposlitvene in financne varnosti v organizaciji stvar preteklosti,
posamezniki iS¢ejo dusevne in intelektualne priloznosti za dokazovanje. Take

priloZznosti se namre¢ povezujejo z njithovo osebno misijo in vrednotami, medtem
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ko nadgrajujejo svojo bazo znanja in ekonomsko vrednost na trgu dela. Pravi
menedZerji vedo, da morajo zaposlene vkljuciti v reorganiziranje procesov in
odgovornosti za delo ter predvsem v odlo€itve, ki jih neposredno zadevajo, saj

bodo le tako realizirali nematerialno vrednost pomembnosti dela.

Ucenje, izobrazevanje in usposabljanje: te dejavnosti v organizaciji so izjemno
pomembne, saj posredne koristi zadevajo tako organizacije kot posameznike.
IzobraZzevanje pri delu je ena od glavnih »nagrad, ki jih novo zaposleni i$¢ejo, saj
se zavedajo, da je njihova dolgoro¢na vrednost povezana z njihovo sposobnostjo
pridobivanja novega znanja, novih sposobnosti, kompetenc in idej, saj ti elementi
pomagajo ohranjati njihovo zaposljivost na visokem nivoju. Tako je izobraZevanje
ena od najbolj vrednotenih nedenarnih nagrad, ki jo lahko menedzerji ponudijo
zaposlenim, saj se zavedajo, da organizacija ne more uspesno konkurirati, ¢e nima
dovolj ljudi z ustreznim znanjem, sposobnostmi in zmoznostmi, ki ustvarjajo
uspesno in ucinkovito delovanje organizacije, poleg tega pa Zelijo ohraniti znanje in

intelektualni kapital v podjetju.

Ustvarjanje vrednosti: menedzerji ustvarjajo vrednost za zaposlene in organizacijo
tako, da ponujajo delo, ki ima neko vrednost in nek pomen ter priloznosti za
dosezke in dokazovanje posameznikov, spodbujajo vzajemnost odnosov, da
zagotavljajo zaposlenim vsa potrebna sredstva za uspesno opravljanje dela, da
spostujejo in zaupajo sposobnostim in zeljam po dosezkih zaposlenih, ter da

denarno in nedenarno nagrajujejo Zeleno ucinkovitost.

Osebna integriteta: mnogi zaposleni poskuSajo integrirati osebne vrednote in
sluzbo z vsebino zivljenja. Njihove poklicne kariere dobivajo videz nekaks$nih
zivljenjskih nacrtov, ki vkljucujejo vse vidike posameznikovih osebnih in poklicnih
interesov ter idealov, saj vsakdo i8¢e smisel v tem, kar poc¢ne.
Organizacijski ponos: eno od najpomembnejsSih podro¢ij nematerialnih nagrad je
organizacijski sistem vrednot in nacel, ki je neopisljiv, neotipljiv in mocno zazelen
ter spodbuja ljudi, da z veseljem opravljajo svoje delo in so ponosni na
organizacijo, ki ji pripadajo.
Ustvarjanje zabavnega delovnega okolja, polnega izzivov in moznosti, v
katerem posamezniki lahko uporabijo svoje sposobnosti za opravijanje
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pomembnega dela, za katerega dobijo priznajo svojih nadrejenih, bo
zagotovo nacin, na katerega organizacije lahko spodbujajo posameznikovo
motivacijo in uspesnost — ceprav je ustvarjanje takega okolja teZje in

zahteva vec casa kot pa obracanje vzvodov nagrad (Pftefer 1998, 217).

Denarne nagrade v obliki place pomagajo privabiti in obdrzati zaposlene in za doloCen Cas
lahko povecajo vlozek zaposlenith in minimizirajo nezadovoljstvo. Nedenarne in
nematerialne nagrade, ki so povezane z odgovornostjo, dosezki in delom samim, imajo bolj
dolgorocen in globlji vpliv na motivacijo. U¢inkoviti sistemi nagrajevanja torej najbolj
ucinkovito delujejo s kombinacijo denarnih in nedenarnih nagrad. Pohvala, priznanje,
karierni razvoj, napredovanje, moznost osebne rasti in razvoja, povratne informacije in
komunikacija so samo eni od nacinov, ki lahko jasno in uc¢inkovito naznanjajo, kako lahko

nagradimo uspesnost.

6 UVOD V EMPIRICNO ANALIZO IN METODOLOGIJA
NALOGE

Za empiricno analizo sem izbrala podjetje X s sedezem v Ljubljani, ki ima po mojem
mnenju ustrezno razvito kadrovsko funkcijo in sistem nagrajevanja, za sistem
izobraZzevanja in delovnega usposabljanja pa menim, da je pomanjkljiv predvsem na
zadnjih dveh stopnjah evalvacije. V tem delu diplomske naloge opisSem podjetje X, opiSem
in kriticno ovrednotim sistem izobrazevanja, delovnega usposabljanja in nagrajevanja v
organizaciji z namenom, da dobim $irSo predstavo o posameznih procesih ter nato podam
analizo vprasalnika. Postavitev hipotez temelji na teoreticnem delu in razpolozljivih
podatkih podjetja X. Pri utemeljevanju se bom sklicevala na model povezanosti
spremenljivk (glej sliko 6.1). Na koncu bom predlagala Se reSitve oziroma predloge

izboljSav za organizacijo.
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Slika 6.1: Model povezanosti spremenljivk
Model temelji na sliki 1.1 iz prvega poglavja, vendar sem zaradi usmeritve na mikro temo

doloc¢ene spremenljivke abstrahirala.

/ Zadovoljstvo z nedenarnim \
nagrajevanjem

Zadovoljstvo z
izobrazevanjem in

delovnim usposabljanjem

\_ )

Izobrazba

Starost Y

Zadovoljstvo z denarnim
nagrajevanjem

y

Motivacija za delo ]

6.1 Potek empiri¢ne raziskave

Hipoteze so vezane na teorijo in so izpeljane po deduktivni poti. Podatke, potrebne za
analizo, sem pridobila iz vpraSalnika (priloga A) ter na podlagi opazovanj, pogovorov ter
pregledovanja in prebiranja gradiv. Nadalje sem na podlagi proucevane teorije natancneje
definirala izhodiS¢ni problem in izbrala posamezne spremenljivke, s katerimi sem
preucevala veljavnost hipotez. Podatke bom analizirala in obdelala s statisticnim
programom SPSS. Potem bom dobljene rezultate Steviléno in graficno ponazorila ter
podala interpretacijo. V zakljucku sledijo Se klju¢ne ugotovitve rezultatov vprasalnika in

predlogi izboljsav.
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7 OPIS DRUZBE X

Druzba je bila ustanovljena leta 1954 z ustanovitveno pogodbo, sklenjeno na pobudo
tedanjega ljubljanskega Zupana dr. Matija Dermastje. Centralni prostori so nastali v
neposredni blizini ljubljanskega letaliS€a in tovornega terminala v Mostah, z glavno
dejavnostjo opravljanja carinskih storitev in skladiS¢enja. Leta 1975 se je druzba
preimenovala in prerasla v najvecji blagovni transportni center v nekdanji Jugoslaviji in

postala najvecji kopenski terminal v Evropi (Podjetje X 2009b).

Leta 1990 se podjetje X iz podjetja, ki upravlja prostor za skladiSCenje, preobrazi v
delnisko druzbo, ki postane odgovorna za izbiro novih, dobickonosnih, kompatibilnih in
konkuren¢nih programov ter poslovnih vsebin, obenem pa tudi za ustrezno infrastrukturo.
Nato leta 1993 postane prvo slovensko nakupovalno sredisce, ki je s skokovito rastjo
Stevila obiskovalcev potrdilo, da je to primeren prostor za razvoj trgovine in drugih
dejavnosti, ki jih kupec potrebuje na enem mestu. Naslednje leto je v znamenju pojava
druzbe kot javne delniske druzbe, ko delnice zacnejo kotirati na Ljubljanski borzi
vrednostnih papirjev. V letu 1997 druzba postane mednarodno kapitalsko podjetje in prva
slovenska gospodarska druzba, katere delnice se uvrstijo na londonsko borzo. Leta 2000 se
na obstojeci lokaciji za¢ne izgradnja danes enega najbolj uspe$nih centrov poslovno —

nakupovalnega tipa, rekreativno-zabavis¢nega in kulturnega sredisc¢a (ibid. 2009b).

Podjetje X =za ohranjanje konkurencne prednosti zagotavlja pravoCasne strateSke
spremembe v poslovnem pristopu, trZzenju, razvoju in organizaciji ter spremlja razvojne
usmeritve podobnih poslovnih centrov v svetu. Ena od temeljnih vrednot druzbe je tudi
skrb do okolja, saj druzba skrbi za odpadke, vodo, zrak in ucinkovito rabo energije in je
imetnik certifikata za sistem ravnanja z okoljem ISO 14001:2004. Omenjeni certifikat je za
druzbo zaveza, s pomo&jo katere povelujejo zaupanje predvsem zunanjih deleznikov’®

(ibid. 2009b).

Danes druzbo X sestavljajo 4 poslovne enote, s skupnim §tevilom zaposlenih 334%.
Vecinski lastniki so domace pravne in fizi¢ne osebe, ki jih sestavljajo zaposleni in nekdanji

zaposleni. Upravljavci podjetja imajo svoj lastniski delez.

3* Svojih kupcev, investitorjev, javnosti in lokalne skupnosti.
* Na dan 30.5.2010.
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Ker mi je druzba omogocila izvajanje vprasalnika v eni izmed poslovnih enot, se bom v

nadaljevanju osredotogila le na to enoto™.

Poslovna enota 1

Je najvecja in najstarejSa enota druzbe X, trenutno ima 90 zaposlenih s povprecno stopnjo
izobrazbe 4, 35. Na ravni celotne druzbe pa jih ima najve¢, 42 odstotkov, V. stopnjo

izobrazbe (glej graf 7.1).*!

Graf'7.1: Izobrazbena struktura zaposlenih

L. stopnja
3%

VL. stopnja V1l stopnja
4% 13%

111 stopnja
2%

V. stopnja
&

V poslovni enoti 1 gre na splosno za naslednje procese: pridobivanje poslovnih partnerjev

L

v skladu s strategijo razvoja druzbe X; zagotavljanje izpolnjevanja Zelja in pri¢akovanj
poslovnih partnerjev v skladu s poslovnimi opredelitvami in zmoznostmi druzbe X v vseh
fazah sodelovanja z namenom dosegati ¢im vi§jo stopnjo zadovoljstva poslovnih
partnerjev, omogocanje razvoja poslovnih partnerjev ter minimiziranje neugodnih

posrednih in neposrednih vplivov na okolje (Podjetje X, april 2008).

7.1 IzobraZevanje v podjetju X

V podjetju X za doseganje zastavljenih ciljev poslovnega nacrta dolocijo potrebno
kompetentnost izvajalcev dela (tako zaposlenih kakor podizvajalcev), izvajajo sistem

usposabljanja in izobrazevanja zaposlenih ter izvajanja drugih ukrepov za pridobivanje

* Imenovala jo bom Poslovna enota 1.
1 Vsi podatki so na dan 30.05.2010.
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novih znanj in ves¢in (npr. vklju¢evanje v projekte), ocenjujejo ucinkovitost usposabljanja
ali drugih ukrepov za pridobivanje novih znanj in ves¢in preko doseganja zastavljenih
poslovnih ciljev. Poleg tega tudi zagotavljajo, da se zaposleni zavedajo pomena in
pomembnosti svojih aktivnosti in da vedo, kako lahko prispevajo k doseganju ciljev
kakovostnega dela in poslovnega nacrta ter morebitnih posledic v primeru odstopanja od

opredeljenih postopkov.

Evidenco o prisotnosti na usposabljanju in potrdila o usposobljenosti vseh zaposlenih vodi
kadrovska sluzba. Za potrebe izobraZevanja in usposabljanja so na nivoju druzbe opredelili
podporni proces "Usposabljanje zaposlenih" (glej prilogo B), kjer so opredeljene potrebne

aktivnosti v zvezi z usposabljanjem zaposlenih.

7.2 Proces izobraZevanja in usposabljanja

Namen procesa izobrazevanja in usposabljanja (glej sliko 7.1) je realno ugotoviti
pomanjkljivosti in vrzeli v znanju, veS¢inah in sposobnostih zaposlenih ter potrebe po
izobraZzevanju in usposabljanju; dolociti klju¢na podrocja, ki zahtevajo prioriteto za
izvajanje procesa usposabljanja, dolociti oblike programov usposabljanja ter usposobiti

zaposlene za kvalitetno izvedbo storitev (Podjetje X 2007b).

Slika 7.1: Proces izobrazevanja
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Vir: Podjetje X (2007b).
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Direktorji poslovnih enot ter vodje sluzb oziroma sektorjev na osnovi plana druzbe ter
Organizacijskega pravilnika dolocijo klju¢na podroc¢ja za izvajanje procesa usposabljanja,
Stevilo udeleZencev in oblike oziroma vrste programov usposabljanja. Na podlagi teh
predlogov odgovorna oseba za kadrovske zadeve zapise klju¢na podro¢ja druzbe, ki so
prioritetna glede izvajanja procesa usposabljanja* in nato izdela letni naért izobrazevanja
in usposabljanja po posameznih podro&jih poslovanja*. Potem vodstvo druzbe dokonéno
uskladi in potrdi letni nacrt. Zaradi obCasnih nepredvidljivosti delovnih procesov ali drugih
sprememb v Casu poslovanja prihaja do novo ugotovljenih potreb, ki niso zavedene
v letnem nacrtu izobrazevanja. Tedaj vodstvo druzbe, direktorji in vodje sluzb na osnovi
zunanjih ponudb izobraZevanj ter notranjih pobud in potreb sprejmejo odlocitev o
izobraZevanju in usposabljanju ter o tem obvestijo odgovorno osebo za kadrovske zadeve,
ki nato skupaj z notranjimi in/ali zunanjimi izvajalci organizira izvajanje izobrazevanja in
usposabljanja. V primeru, da se po konfanem izobraZevanju ali usposabljanju opravlja
preverjanje znanj, se izdajo tudi ustrezna potrdila, v vsakem primeru pa se zbirajo zapisi o
prisotnosti, pripombe izvajalcev in udeleZencev. V kolikor gre za interno obliko
izobrazevanja ali usposabljanja, udeleZenci takoj po koncu izpolnijo vprasalnik o kakovosti
izvajanja in vsebini programa ter ga dostavijo v kadrovsko — pravni sektor. V tem sektorju
se vodi in arhivira celotna evidenca o izobrazevanju in usposabljanju. Konec leta strokovni
sodelavec izdela porocilo o izobrazevanju in usposabljanju, ki vsebuje Stevilo udelezencev
izobrazevanja in usposabljanja, oblike oz. vrste programov ter razne dodatne vsebine, kot
npr. spremembo oblike programov, ki bi lahko privedla do vecjih uc¢inkov, porocilo o
merjenju ucinkovitosti usposabljanja, ki lahko vpliva na vsebino in oblike usposabljanja
v prihodnje itd. Vodstvo druzbe na koncu postopka obravnava porocilo in poda mnenje o
uspesnosti izobrazevanja in usposabljanja s pripombami in novimi zahtevami za

v prihodnje (Podjetje X 2007b).

Tabela 7.1 prikazuje Stevilo zaposlenih po posameznih podrod¢jih, ki so se izobrazevali v

obdobju 2006 — 2009.

V letu 2006 se je izobrazevalo kar 253 zaposlenih, kar je 77 odstotkov vseh zaposlenih. V
primerjavi z letom 2007 je to kar 175 odstotkov povecanje Stevila izobrazevanih

zaposlenih, v primerjavi z letom 2008 pa 132 odstotno povecanje. Glavna razlika je nastala

* Stevilo udelezencev usposabljanja ter oblike oz. vrste programov izobraZevanja in usposabljanja.
* Na primer gostinstvo, informatika, ekonomika in organizacija, trzenje ipd.
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zaradi povecane vkljuenosti v izobrazevanje s podro¢ja ekonomike in organizacije
poslovanja, saj je bilo v izobrazevanje o klju¢nih poudarkih poslovanja vkljucenih kar 147
zaposlenih.

Zanimiv je tudi podatek, da so od leta 2007 dalje vsako leto ve¢ zaposlenim omogocili
eksterno izobrazevanje, kar po mojem mnenju odseva povecanje investicij v izobraZevanje

in s tem v ¢loveske vire in njihov razvoj.

Tabela 7.1: Stevilo izobrazevanih zaposlenih v obdobju 2006 — 2009

Stevilo udeleZencevizobraZevanja/usposabljanja
Podrocja 2006 2007 2008 2009
Notr. Zun. Skupaj| Notr. Zun. Skupaj| Notr. Zun. Skupaj| Notr. | Zun. Skupaj
Ekonomika in organizacija 180 2 182 45 1 46 51 - 51 48 - 48
Logistika 19 1 20 13 6 19 - 6 6 17 31 48
Poslovno komuniciranje - 2 2 4 - 4 - 20 20 - 31 31
Varstvo in varovanje - 14 14 - 9 9 - 3 3 17 4 21
Kakovost poslovanja - - - - 10 10 - 12 12 - 21 21
Informatika 15 2 17 - - - - 9 9 - 20 20
Gostinstvo - 1 1 - - - - - - - 14 14
Racunovodstvo - 6 6 - 1 1 - 3 3 - 4 4
Tuji jeziki - 3 3 - - - - - - - - -
Zdravstveno varstvo - - - 1 1 - - - - - -
Ostalo - 8 - 2 2 - 5 5 - 4 4
Skupaj 214 39 253 62 30 92 51 58 109 82 129 211

Vir: Podjetje X 2006, ibid. 2007a, ibid. 2008, ibid. 2009a.

Ob koncu vsakega leta je organizirana poslovna konferenca, na kateri predsednik uprave
poda vizijo razvoja druzbe in zastavljene poslovne cilje v naslednjem letnem poslovnem
ciklu, s posebnim poudarkom na menedzerskih pristopih, poslovnih modelih in strategijah.
Te konference se udelezi priblizno 80 odstotkov vseh zaposlenih, na tak nadin pa se

poskusa doseci maksimalen interni prenos znanja ter vkljuciti vse zaposlene v doseganje

zastavljenih ciljev.

7.3 [Evalvacija izobrazevanja

V druzbi uporabljajo v praksi najbolj razSirjen model evalvacije izobrazevanja —
Kirkpatrickov Stiristopenjski model, ki sem ga podrobneje opisala ze v teoreticnem delu.

V druzbi X se evalvacija izobrazevanja in delovnega usposabljanja izvaja s 4 meritvami na
posameznih nivojih. Na prvem nivoju je cilj ovrednotenje izvajalcev, organizatorjev in

izbrane vsebine, na drugem nivoju pa je cilj oceniti razumevanje in primernost
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izobrazevanja in delovnega usposabljanja glede na odzive in sodelovanje udelezencev.
Meritev 1 in 2 se tako izvajata takoj po opravljenem seminarju in sicer:
o Ce se seminar izvaja interno (v podjetju z notranjimi ali zunanjimi izvajalci), se
vpraSalnik 1 in 2 zajameta takoj ob zakljucku seminarja.
o Ce se seminar izvaja eksterno, potem se meritev izvede takoj ob povratku v

podjetje.

Na tretjem nivoju je cilj oceniti uporabnosti vsebine izobrazevanj in usposabljanj s strani
udelezencev pri doseganju poslovnih ciljev oziroma koliko in katero novo znanje je bilo
uporabljeno v praksi. Meritev 3 se izvaja po doloCenem poslovnem obdobju (¢e ne prej
vsaj pred pripravo nacrta izobraZevanja in usposabljanja za novo poslovno obdobje).
UdeleZenci prejmejo seznam vseh usposabljanj, ki so se jih udelezili v preteklem obdobju,
nato pa morajo vpliv posamezne izobraZevalne vsebine povezati z nacrtovanimi in/ali
doseZenimi poslovnimi cilji. Na koncu pa lahko tudi navedejo razloge, zaradi katerih ni

bilo moZzno uspesno uporabiti novega znanja.

Cilj meritve 4 je razumevanje vpliva izobrazevanja in usposabljanja na poslovne rezultate
in priprava kakovostnih izhodisS¢ za naslednje nacrtovanje izobraZevanja in usposabljanja.
Meritev 4 se izvaja ob koncu poslovnega obdobja in predstavlja subjektivno oceno linijskih
vodij ali direktorjev posameznih sektorjev o uporabnosti vsebin izobrazevanja in
usposabljanja ter njihov prispevek k doseganju poslovnih ciljev. Linijski vodje ter
direktorji posameznih sektorjev in enot na podlagi seznama izobrazevanj in usposabljanj
vseh podrejenih ocenjujejo ucinkovitost izobrazevanj v celoti kot tudi ucinke posameznih
usposabljanj glede na poslovne rezultate.

Rezultati merjenja so tako indikatorji v rokah menedzmenta za oblikovanje subjektivnih
ocen pri vrednotenju vpliva izobraZevanja in delovnega usposabljanja na doseZene

poslovne rezultate.
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7.4 Nagrajevanje v podjetju X

V druzbi je nagrajevanje doloceno s strani uprave druzbe, kriteriji za nagrajevanje pa so
doloceni v Kolektivni pogodbi druzbe.
Druzba nagrajuje delavce tudi na podlagi njihove uspesnosti ter uspeSnosti poslovanja na

ravni celotne druzbe.

7.4.1 Nagrajevanje zaposlenih na podlagi njihove uspeSnosti

Delavci za nadpovprecno uspesnost opravljenega dela prejmejo nagrado, oziroma se jim
obracunajo odtegljaji od place, v kolikor delo opravljajo nezadovoljivo; vodje pa so
zavezani, da delavce informirajo o njihovi uspesSnosti. Z uvajanjem meril delovne
uspesnosti se zasledujejo cilji povecanja uspesnosti poslovanja, povecanja ucinkovitosti
poslovanja, zadovoljstva poslovnih partnerjev, pravocasnosti izpolnjevanja narocil, boljse

izrabe delovnega Casa ter povecanja fleksibilnosti delavca.

Pri dolocanju meril se uposteva nacelo, da delavec z ustrezno usposobljenostjo in
normalnim delovnim naprezanjem dosega osnovno placo, dolo¢eno s pogodbo o zaposlitvi.
Delovno uspesnost posameznega delavca mesecno ocenjuje njegov neposredni vodja v
soglasju z direktorjem poslovne enote oziroma vodjem organizacijske enote.

Delovno uspesnost posameznega delovnega mesta in odstotek zviSanja oziroma zniZanja s
tem povezane osnovne place se oceni na podlagi kriterijev, ki jih sprejme uprava za vsako
posamezno organizacijsko enoto. Delovna uspeSnost delavcev na delovnih mestih, kjer

koli¢ina dela ni izmerljiva, se presoja po kakovosti dela in odnosu do dela.

Merila za dolo¢anje delovne uspesnosti so: koli¢ina dela, kakovost dela in odnos do dela.
Pri koli¢ini dela se upoSteva opravljena koli¢ina dela za delovna mesta v skladis¢u
(Podjetje X 1999; Podjetje X 2006).

Pri kakovosti dela se upostevajo naslednji splo$ni kriteriji: Stevilo evidentiranih napak,
Stevilo reklamacij, pravoCasnost delovne naloge, samostojnost pri delu, pomo¢ pri delu
sodelavcu, izguba delovnega Casa, racionalizacija delovnega Casa, racionalno ravnanje s

sredstvi za delo in odzivni ¢as delavca pri izvajanju nalog.
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Odnos do dela pa zajema elemente delavéevega odnosa do dela, sodelavcev in nadrejenih,
pri ¢emer se upostevajo naslednji kriteriji: redoljubnost, to¢nost pri delovnemu urniku,
gospodarnost, inventivnost, inovativnost, pripravljenost prevzemanja dodatnih delovnih
nalog, reagiranje v nujnih primerih, pripravljenost do dela v primeru povecanja obsega dela

ter upostevanje in spostovanje navodil iz varstva pri delu (ibid. 1999).

7.4.2 Nagrajevanje zaposlenih na podlagi uspeSnosti druzbe

V primeru, ko vodstvo druzbe ugotovi dobre poslovne rezultate druzbe v posameznemu
obdobju in se odloc¢i, da bo iz tega naslova delavce dodatno stimuliralo, se delavcem
izplacajo place na podlagi uspeSnosti poslovanja. Plate na podlagi poslovne uspesnosti
poslovanja se izplatujejo po pogojih, ki so dologeni v posebnem dogovoru* na podlagi

uspesnosti poslovanja za posamezno leto, ter na podlagi dolocenih kriterijev.

Dogovor vsebuje predvideno letno izplacilo, ki ga predlaga uprava; predvidene obroke, ¢e
se izplacilo izvede v veC delih; obdobje izplacila; roke izplacila ter pogoje za izvedbo
izplacila. Place na podlagi uspesnosti poslovanja se torej izplacajo le delavcem, ki v
obdobju za katerega se izplacilo nanasa, izpolnjujejo pogoje v sprejetem Dogovoru in

naslednje kriterije:

e obseg, kvaliteta, ucinkovitost in hitrost opravljenega dela,

e [krsitev dolocil pogodbe o zaposlitvi;

e napake pri opravljenemu delu;

e doseganje predvidenih delovnih rezultatov;

e upostevanje rokov projektov ali nalog dolocenih s strani nadrejenih;

o sledenje novim tehnologijam, znanju in razvoju ter prenos v delovni proces;

e pripraviljenost za prevzemanje dodatnih nalog;

e povrsno opravljanje dela;

e nekomunikativnost, neprijaznost in neprofesionalen odnos do strank ter sodelavcev;
e krsitev dolocil Kodeksa,

e malomaren odnos do sredstev dela;

* Skleneta ga Sindikat delavcev in uprava.
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e stroSkovna neucinkovitost pri opravljanju dela;
e neupostevanje navodil nadrejenega ter

e neucinkovita izraba delovnega casa.

Glede na zgoraj navedene kriterije se delavcu lahko izplaca 33, 66 ali 100 odstotni delez
posameznega izplacila ali pa se mu posamezno izplaCilo place na podlagi uspeSnosti

poslovanja sploh ne izplaca (ibid. 1999).

Za leto 2010 pa je uprava druzbe v strategijo nagrajevanja vkljucila prednostno
nagrajevanje inovativnosti. Zeli spodbuditi nastajanje inovativnih procesov oziroma
inovativnih predlogov zaposlenih, ker meni, da je to kreacija novih priloznosti za vecanje
konkuren¢ne prednosti ter ima kljuéni pomen pri trajnostnem razvoju druzbe. Poslovne
inovacije bodo ¢edalje bolj podprte zaradi prispevka k izboljSanju storitev kot konstantna
spodbuda za boljse gospodarjenje. Prav tako vodstvo druzbe zeli, da nagrade niso vec
avtomatiziran in privilegiran vzvod, temvec so bolj vezane na doseganje posameznikovih
rezultatov. Meni, da je potrebno zagotoviti bolj stimulativno nagrajevanje za spodbujanje
kreativnosti, inovativnosti in konkuren¢nosti ter obenem doseci spremenjen nacin

razmisljanja zaposlenih o podjetju (Podjetje X 2009b).

Ta vizija je po mojem mnenju dobro zadrtana, a v letu 2010 Zal ne bo doseZzena. Ce Zeli
uprava dose¢i spremenjen nafin razmiSljanja zaposlenih o podjetju ter spremeniti
avtomatiziran in privilegiran vzvod nagrajevanja, bo morala zaceti spreminjati najprej sebe
in ostale vodilne menedzerje, da jim bo ostala vecina zaposlenih lahko zaupala in jim

sledila pri uvajanju sprememb.

V nadaljevanju bom kot primer dobre prakse uvajanja novega sistema za spodbujanje
inovativnosti opisala projekt, imenovan »ldeje z vizijo«, kjer so v druzbi na zelo enostaven
naCin zdruzili izobraZevanje, usposabljanje ter nagrajevanje z namenom optimizacije

poslovanja in povecevanja konkuren¢ne prednosti.
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7.5 Primer dobre prakse: Ideje z vizijo

Podjetje X zaposlene opogumlja, da svoje znanje in izkusnje pokazejo v obliki ustvarjalnih
predlogov v okviru projekta »ldeje z vizijo«, ki predstavlja moznost za zaposlene, da
oddajo koristni predlog (idejo), ki se nanasa na izboljSanje katerega koli dejavnika
poslovanja druzbe®. Med predlogi se najboljse tudi denarno nagradi, vsak prispeli predlog,
mozen za realizacijo, pa prejme priznanje. V letu 2008 je druzba prejela 52 inovativnih
predlogov (od tega 9 nagrajenih, 40 pa jih je bilo potrjenih za izvedbo), kar kaze na
pripravljenost zaposlenih, da izboljSajo posamezne procese ali pa da uvedejo nove, z
namenom doseganja boljSih rezultatov. V letu 2009 je ta sistem druzba nadgradila v
»Projekte z vizijo«, kjer lahko sleherni zaposleni doloceno idejo nadgradi tako, da mora
pripraviti timski poslovni nacrt, v katerem je razviden potek od ideje do realizacije. Seveda
so ti projekti bolje nagrajeni kot ideje, poleg tega pa so zaposleni pri projektih udelezeni
pri dolo¢enem odstotku od poslovnega izida iz poslovanja (EBIT), ki ga prinese projekt. V
letu 2009 je bilo prijavljenih 5 Projektov z vizijo, od katerih so 3 prejeli nagrado.

Glavni namen projekta Ideje z vizijo*™ je v osnovi vzpostavitev prozne strukture za
prilagajanje spremembam prostora in ¢asa z namenom ucinkovite notranje integracije
strukture ter dviga dodane vrednosti in ugleda druzbe. Klju¢ne strategije pri izvedbi
projekta so: povecanje prepoznavnosti Podjetja X kot naprednega, inovativnega in
druzbeno odgovornega podjetja, spodbujanje drznosti, zagotavljanje pravno-formalnih
moznosti in infrastrukture za realizacijo projekta, spodbujanje timskega dela, spodbujanje
medstrukturnega povezovanja, iskanje inovativnih reSitev za trajnostni razvoj druZzbe,
Sirjenje inovacijske kulture v podjetju ter vzpostavitev transparentnega sistema za vodenje

projektov (Podjetje X 2007c).

Po mojem mnenju ta projekt sluzi tudi za vzpostavitev dodatnega sistema izobrazevanja,
saj so bili zaposleni iz vseh poslovnih enot pred izvedbo projekta vkljuCeni v razlicne
delavnice ter predstavitvene seminarje. Predstavljena jim je bila moznost, da lahko s

svojimi koristnimi predlogi pomagajo k izboljSanju procesov poslovanja ter za to dosezejo

* To so lahko spremembe v internih procesih poslovanja, katerih rezultat je zmanjsanje stroskov poslovanja,
spremembe ali izboljSave obstojeCe ponudbe, katere rezultat je povecanje prihodkov poslovanja,
identifikacijo novih produktov/storitev, postopkov, poslovnih procesov ali poslovnih modelov, katerih
rezultat je povecanje prihodkov ali zmanj$anje stro§kov poslovanja ter drugi predlogi, ki kakorkoli vplivajo
na povecanje prihodkov ali zmanjSanje stroskov poslovanja.

% Projekt Ideje z vizijo je zazivel sredi leta 2007 v sodelovanju s svetovalnim podjetjem.
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nagrado. Prejeli so nove informacije o prenosu znanj, timskem delu, tudi dodatno so bili
motivirani za delo. Linijski vodje so v enoti, iz katere je priSlo najvec¢ predlogov, za
nagrado prejeli izobraZevanje po lastni izbiri. Moram poudariti, da projekt Ideje z vizijo in
Projekti z vizijo verjetno ne bi zazivel, ¢e koristni predlogi in nove ideje ne bi bile denarno
nagrajene. Tako so bili posamezniki dodatno motivirani za delo, e posebej v primerih, ko
so tudi sami sodelovali pri realizaciji ideje, poleg tega pa je to dober zaCetek sistema za

razbitje enoli¢nega in avtomati¢nega nagrajevanja zaposlenih.

8 OPIS VZORCA IN REZULTATOV VPRASALNIKA

Vprasalnik je med naklju¢ne zaposlene v Poslovni enoti 1 razdelila odgovorna oseba za
kadre in sicer 30 osebam. Sestavljen je iz 16 vprasanj zaprtega tipa z moznostjo pripisa
odgovorov, ki so mozni, a niso bili ponujeni na izbiro. Z vpraSalnikom sem zelela ugotoviti
posameznikova staliS¢a in zelje do izobraZevanja in nagrajevanja z vidika nedenarnega
nagrajevanja v organizaciji, poleg tega pa me je zanimalo tudi njihovo pojmovanje in
zavedanje nagrad, ki jih prejmejo.

Zaradi relativno majhnega vzorca 30 oseb lahko na podlagi povezanosti spremenljivk
sklepam, da je vzorec reprezentativen za vseh 90 zaposlenih v Poslovni enoti 1, ne morem
pa z veliko gotovostjo rezultate posplositi na celotno populacijo vseh 334 zaposlenih v

Podjetju X.
V tabeli 8.1 sta navedena Stevilo in delez anketirancev po spolu.

Tabela 8.1: Stevilo in delez anketirancev po spolu

STEVILO ODSTOTKI
MOSKI 18 60
ZENSKE 12 40
SKUPAJ 30 100

Vprasalnik je izpolnilo 30 oseb, od tega 18 moskih (60 odstotkov) in 12 (40 odstotkov)

zensk.
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V grafu 8.1 je prikazana starostna struktura po spolu.

Graf 8.1: Starost

=M

0d25do 35 let 36 let ali vec

Povprec¢na starost anketirancev je malo pod 40 let, pri moskih je to povprecje 39 let, od
tega je 9 mlajSih od 36 let, 9 pa starejSih. Pri Zenskem spolu je povprecna starost
anketirank 38,9 let, od tega jih je le 5 mlajSih (41,7 odstotkov) od 36 let, 7 pa jih je starih

36 let ali vec.

Anketiranci so v povpre¢ju zaposleni v tej druzbi 12,7 let. 16 (53 odstotkov) zaposlenih
ima 10 let ali manj delovne dobe, od tega je kar 11 moskih, kar je logicen podatek, saj so
tudi dosegli visji delez med mlajSimi zaposlenimi. Z najnizjo delovno dobo enega leta sta 2

anketiranca, en anketiranec pa ima 35 let delovne dobe.

Graf 8.2 prikazuje delez stopnje izobrazbe anketirancev.

Graf 8.2: Izobrazba

H [II. stopnja
H |V. stopnja
H V.stopnja
H V1. stopnja
M VIl stopnja

=vi.
stopnja

Najvec anketirancev, 12 oziroma 40 odstotkov, ima V. stopnjo izobrazbe. Nato ima po 20

odstotkov oziroma 6 anketirancev VI. in VII. stopnjo izobrazbe, IV. stopnjo izobrazbe
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imajo 3 anketiranci oziroma 10 odstotkov, 2 zaposlena imata III. stopnjo, en zaposlen pa

VIII. stopnjo izobrazbe.
Kljub temu, da v druzbi poudarjajo pomembnost dodatnega izobrazevanja ter poskusajo
vse zaposlene vkljuciti vsaj v interna izobrazevanja, je iz grafa 8.3 razvidno, da Se vedno 9

anketiranih oziroma 30 odstotkov odgovarja, da se ob delu niso dodatno izobrazevali.

Graf 8.3: Dodatno izobrazevanje in Zelja po dodatnem izobrazevanju zaposlenih
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Da Ne Da Ne Nipotrebe
Dodatno izobraZevanje Zelja po dodatnem
v éasu zaposlitve izobraievanju

Od vseh anketiranih bi se jih 70 odstotkov Se vedno dodatno izobrazevalo, 3 nimajo Zelje
po dodatnem izobrazevanju in usposabljanju, 6 zaposlenih pa za dodatno izobrazevanje ne

vidi potrebe.

Graf 8.4 prikazuje mnenje anketirancev o pohvalah za dobro opravljeno delo, ki jih

prejmejo od nadrejenih ter zeljo po dodatni pohvali.

Graf 8.4: Pohvala nadrejenih ter Zelja po dodatni pohvali

Ali si zelite, da bi vas

Alivas nadrejeni kdaj pohvalijo veckrat pohvalili?

zadobro opravljeno delo?

26

DA NE VCEASIH DA NE
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Vecina (57 odstotkov) zaposlenih pravi, da jih nadrejeni v¢asih pohvalijo, 33 odstotkov je
izrazilo jasno prepricanje, da so pohvaljeni, samo 3 anketiranci (10 odstotkov) pa menijo,
da jih nadrejeni nikoli ne pohvalijo za dobro opravljeno delo. Kljub temu, da je vecina
zaposlenih vsaj vc¢asih pohvaljena, pa si kar 87 odstotkov vprasanih Zeli, da bi jih nadrejeni
veckrat pohvalili, Ceprav je po drugi plati veCina zaposlenih zeljnih dodatne pohvale zelo

zadovoljnih s pohvalami v sklopu nagrajevanja.
Iz grafa 8.5 je razvidno, da na sploSno vecina zaposlenih (53,3 odstotkov) meni, da za
koristen predlog ali novo idejo niso nagrajeni, 36,7 odstotkov pa jih je mnenja, da jih

nagradijo vcasih.

Graf 8.5: Nagrajevanje za koristen predlog in dobro opravijeno delo
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Samo 10 odstotkov pa jih je odgovorilo, da prejmejo nagrado za koristen predlog ali novo
idejo, Ceprav je 30 odstotkov anketiranih sodelovalo pri Idejah z vizijo, kjer je bil vsak
koristen predlog ali nova ideja nagrajen vsaj s plaketo ali priznanjem za sodelovanje
oziroma z denarno nagrado.

Vedji odstotek (56,3) vprasanih meni, da so obCasno nagrajeni za dobro opravljeno delo,
16,7 odstotkov je odgovorilo pritrdilno, 30 odstotkov pa zanika, da bi bili za dobro
opravljeno delo kdaj nagrajeni. Od teh pa jih je kar 78 odstotkov s V. stopnjo izobrazbe,
zanimivo pa je, da 2 anketiranca s VII. stopnjo izobrazbe menita, da za opravljeno delo
nista nagrajena. Prejema nagrad za opravljeno delo se zaveda en anketiranec s III. stopnjo

izobrazbe, en s V. in dva s VI. stopnjo izobrazbe.
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V tabeli 8.2 so prikazani odgovori in delezi na vpraSanje, »kolikokrat ste nagrajeni za
dobro opravljeno delo?«. Na to vprasanje so odgovarjali samo anketiranci, ki so na
vprasanje, »Ali ste nagrajeni za dobro opravljeno delo?« odgovorili z »da«, tako da je bilo

veljavnih 21 odgovorov, manjkajocih pa 9.

Tabela 8.2: Kolikokrat ste nagrajeni za dobro opravljeno delo?

N Odstotek
Vec kot 5x letno 1 4.8
2x - 5x letno 7 33,3
1x letno 13 61,9
Skupaj 21 100

Vecina (61,9 odstotkov) zaposlenih, ki so odgovorili, da so za dobro delo nagrajeni z »da«
ali »v€asih« meni, da so nagrajeni enkrat letno, od tega jih je najve¢ s IV., VI. in pa VIL
stopnjo izobrazbe. Samo 33,3 odstotka zaposlenih meni, da so nagrajeni dva — do petkrat
letno. Posameznik, ki pravi, da je nagrajen vec kot petkrat letno, ima magistrsko izobrazbo.
Zanimivo se mi zdi, da nih¢e s VII. stopnjo izobrazbe ne meni, da je nagrajen dva— do

petkrat letno.

Poudariti moram, da so me ti rezultati mo¢no presenetili, saj je vsak zaposlen denarno
nagrajen po kolektivni pogodbi glede na uspesnost poslovanja na ravni celotne druzbe in
sicer dvakrat letno, posamezniki pa so Se dodatno nagrajeni za izjemne prispevke. Ocitno
je, da se zaposleni te nagrade ne zavedajo oziroma jo pojmujejo Ze kot nekaj
samoumevnega, ali pa celo kot dodatek k placi, ki ga dobijo ne glede na njihovo
prizadevnost. Na podlagi tega razmisljam, da se je v organizaciji vzpostavil stati¢en, lahko
bi rekla pricakovan in monoton sistem nagrajevanja, s katerim se tezje dosega povecano

zadovoljstvo in produktivnost zaposlenih.

V grafu 8.6 so predstavljeni rezultati na vprasanje o vrsti nagrade, ki jo je posameznik
prejel za dobro opravljeno delo. Na to vpraSanje so odgovarjali samo anketiranci, ki so na
vprasanje, »Ali ste nagrajeni za dobro opravljeno delo?« odgovorili z »da«, tako da je bilo
veljavnih 21 odgovorov, manjkajocih pa 9. Obkrozili so lahko ve¢ odgovorov, anketiranci

pa so odgovorili, da so v povprec¢ju prejeli 2,5 nagradi.
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Graf 8.6: Vrsta nagrade, ki jo je posameznik prejel za dobro opravijeno delo
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nagrada izobraievanja priznanje druzabne lastnega sodelovanja
in dogodke znanja pri
usposabljanja upravljanju
podietia

17 zaposlenih (77,3 odstotka) je prejelo denarno nagrado, samo 27,3 odstotka zaposlenih je
prejelo za nagrado moZznost izobrazevanja in usposabljanja, 14 (63,3 odstotkov) jih je
odgovorilo, da so bili pohvaljeni ali prejeli priznanje, 10 (45,5 odstotkov) anketirancev je
za nagrado dobilo razli¢ne brezplacne vstopnice za druzabne dogodke, 7 anketirancev je
ocenilo, da so za nagrado lahko uporabili svoje znanje, en anketiranec pa je za nagrado
prejel moznost sodelovanja pri upravljanju podjetja. Opazam, da se zaposleni Se ne
zavedajo v polni meri moznosti izobrazevanja in usposabljanja ter uporabe lastnega znanja,
ki jim ga organizacija nudi predvsem v okviru Ideje in projekti z vizijo.

Nadalje je 30 anketirancev odgovorilo na vprasanje o zadovoljstvu s placo in sistemom
nagrajevanja v druzbi. Rezultati so podani v tabeli 8.3.

Sistem so ocenjevali z lestvico od 1 do 5, pri ¢emer je bila ocena 1 — zelo nezadovoljen, 2

—nezadovoljen, 3 — neodlocen, 4 — zadovoljen in 5 — zelo zadovoljen.

Tabela 8.3: Zadovoljstvo s placo in sistemom nagrajevanja v druzbi

N| 1|23 ]| 4| 5 | Povprecje
Zadovoljstvo z visino place 30 | - 8 [ 11 [ 11 | - 3,1
Zadovoljstvo z ugodnostmi poleg place 30 | - 1 8 [ 13| 3 3,8
Zadovoljstvo s pohvalo za dobro opravljeno delo 30 | 1 S5 (1111 ] 2 33
Zadovolj_stv_o Z moznostjo izobrazevanja in 30 | - 9 | 12| 5 4 3.1
usposabljanja
Zadovoljstvo z moznostjo uporabe lastnega znanja 30 | - 1 7 |16 | 6 3,9
Zadovgljs.tvo z qunost]o sodelovanja pri 30 | - s 111l 3 24
upravljanju podjetja
Zadovolj stvovs sprfamljanj em in ocenjevanjem 30 | 1 7 1181 3 1 2.9
delovne uspesnosti
Zadovoljstvo z drugimi oblikami nagrad 30 | 1 311113 2 34
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V povprecju so vprasani najbolj zadovoljni z moZnostjo uporabe lastnega znanja
(povprec¢na ocena 3,9) ter z ugodnostmi poleg place (povprecna ocena 3,8), najmanj
zadovoljni pa so z moznostjo sodelovanja pri upravljanju podjetja (povprec¢na ocena 2,4)
ter s spremljanjem in ocenjevanjem delovne uspesnosti (povprecna ocena 2,9). 1z tabele je

razvidno, da so anketiranci ve¢inoma odgovarjali z »neodlocen«.

PrecejSnja razprSenost odgovorov je pri zadovoljstvu z moznostjo izobrazevanja in
usposabljanja, kjer je vecina anketirancev (12 oziroma 40 odstotkov) neodlocena, 9 (30
odstotkov) jih je zadovoljnih in zelo zadovoljnih, prav tako 9 pa jih z moznostjo
izobraZevanja in usposabljanja ni zadovoljnih. Korelacijski koeficient (glej prilogo E)
pokaze moc¢no povezanost zadovoljstva z vi§ino place in zadovoljstva s pohvalami za
dobro delo ter zadovoljstva z moznostjo sodelovanja pri upravljanju podjetja, prav tako pa
so tisti, ki so zadovoljni s pohvalami za dobro delo, zadovoljni z moznostjo uporabe

.47
lastnega znanja.

V nadaljevanju sem zaposlene vprasala kaksno nedenarno nagrado bi si izbrali, ¢e bi se

lahko sami odlocali. Odgovori so predstavljeni v tabeli 8.4.

Tabela 8.4: Izbira nedenarne nagrade

N Odstotek

Fleksibilen delavnik - -
Dodatni dnevi dopusta 4 13,3
Brezplac¢ne vstopnice 2 6,7
Izobrazevanje in usposabljanje 4 13,3
Napredovanje 12 40,0
Pohvala, priznanje, spodbuda 7 23,3
Uporaba sluzbenega vozila - -
Moznost sodelovanja pri naslednjem poslovnem projektu - -
Moznost sodelovanja pri upravljanju podjetja 1 33
Skupaj 30 100

Med ponujenimi moznostmi nedenarnih nagrad bi si vefina vprasanih (40 odstotkov)
izbrala napredovanje, nato bi si 7 zaposlenih izbralo pohvalo, priznanje in spodbudo, po 4

zaposleni bi si zeleli dodatnih dni dopusta ter izobrazevanje in usposabljanje, 2 anketiranca

7 Pearsonov koeficient korelacije pri teh dveh spremenljivkah znasa 0,464 in je statistiéno znaéilen.
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imata Zeljo po brezplacnih vstopnicah, en anketiranec pa bi si zelel moznosti sodelovanja
pri upravljanju podjetja.

Velik delez, ki bi izbral za nagrado napredovanje, pripisujem dejstvu, da napredovanje ni
zgolj nedenarna nagrada, ampak prej posredna denarna nagrada, saj je povezano z vi§jim
poloZajem in s tem povezano visjo odgovornostjo ter predvsem vis§jo placo, ki bi si jo
7elela ve¢ina vprasanih®®. Z napredovanjem bi zaposleni verjetno dosegli tudi premik na

statusni lestvici tako znotraj organizacije kot tudi z vidika druzbenega polozaja.

Pri zadnjem vpraSanju pa so zaposleni odgovarjali na vprasanje v kolikSni meri jih
doloceni dejavniki spodbujajo k delu oziroma jih motivirajo za delo. Rezultati so prikazani
v tabeli 8.5. Motivacijo so ocenjevali z lestvico od 1 do 5, pri Cemer je bila ocena 1 — sploh
me ne spodbuja, 2 — me ne spodbuja, 3 — me delno spodbuja, 4 — me spodbuja in 5 — zelo

me spodbuja.

Tabela 8.5: Dejavniki, ki zaposlene motivirajo za delo

A\ ko.lil.<§n‘i meri vas naslednji dejavniki NI1|2]|3]|4]s5/|Povprege
motivirajo za delo

Placa 30 -1 |4116|9 4,1
Dobri delovni pogoji 30, - |1 ]2 (13|14 4,3
Varnost zaposlitve 30| - | 4|8 1117 3,7
Nagrade 30/ 1| - 127120 4,0
Odnosi z nadrejenimi 30 - | 1127120 4,5
Odnosi s sodelavci 30, -] -[3]6 21 4,6
Razporeditev delovnega Casa 30 - - |1318 |9 3.9
Delo samo 30, - 127 (15| 6 3,8
Moznost napredovanja 3012|8109 3.8
Odgovornost pri delu 30, - 3|5 |13]9 3,9
Priznanje, pohvala za dobro opravljeno delo 30 -1 2|5 |15] 8 4,0
Moznost izobraZevanja in usposabljanja 30 - 16 16 |12] 6 3,6
Moznost uporabe lastnega znanja 30| - | - | 5115110 4,2
Moznost sodelovanja pri upravljanju podjetija |30 2 | 8 | 6 |11 | 3 3,0
Spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti |30 | - | 2 | 18| 9 | 1 3,3

Anketirane zaposlene za delo najbolj motivirajo odnosi s sodelavci (povprecje odgovorov
4,6) ter odnosi z nadrejenimi (povprecje odgovorov 4,5), placa je Sele na 5. mestu s

povprec¢no oceno 4,1. Najmanj zaposlene motivira moznost sodelovanja pri upravljanju

* Opazam, da bi verjetno dobila bolj ustrezne rezultate (predvsem glede izobrazevanja z vidika nedenarnega
nagrajevanja), ¢e bi v to vprasanje vkljucila samo pohvalo, dodatne dni dopusta, brezplacne vstopnice ter
izobrazevanje in usposabljanje, saj bi s tem striktno lo¢ila denarne dejavnike.
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podjetja (povprecna ocena 3,0), spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti (povprecna
ocena 3,3) ter moZnost izobraZevanja in usposabljanja (povprecna ocena 3,6).

Rezultati prikazujejo, da za zaposlene v podjetju X denar ni glavni motivator, ampak so to
na prvem mestu dobri in urejeni odnosi s sodelavcei in nadrejenimi. Po Herzbergu (1959) so
to higieniki oziroma zunanji faktorji, ki sicer ne ustvarjajo zadovoljstva na delovnem
mestu, a z ohranjanjem dobrih medsebojnih odnosov prepreujejo povzrocitev

nezadovoljstva.

Kaj ljudi najbolj motivira za delo? Ugotavljam, da denar je motivator do doloene mere,
vendar brez ostalih spodbud dolgoro¢no ne zadostuje. Tudi najbolj$i pogoji za delo in
medsebojni odnosi sami niso pravi motivator, ¢e niso spodbujeni s primerno denarno
nagrado. Glavna naloga linijskih vodij in vrhnjega menedZmenta je, da ustvarijo in
vzdrzujejo produktivno delovno okolje svojih delavcev tako z individualno kot kolektivno
motivacijo. Najvec¢ji ucinek motivacije bodo dosegli s pohvalo in priznanjem za dobro
opravljeno delo, z zaupanjem, s spoStovanjem, z visokimi pri¢akovanji, z dobro
medsebojno komunikacijo, z omogocanjem dobrih delovnih pogojev ter, nenazadnje, z
denarnimi spodbudami. Vendar naj se nenehno zavedajo, da ima vsak posameznik svojo
unikatno osebnost z razlicnimi Zeljami in pri¢akovanji. Morda vodilni v druzbi prevec
uporabljajo enoli¢ne prijeme za motiviranje posameznikov ter nekako zapostavijo tiste, ki
so ze bili (predvsem denarno) motivirani. Poleg tega je mozno, da si vodilni vzamejo

premalo Casa in ne prisluhnejo sodelavcem in njihovim Zeljam ter potrebam.

8.1 Preverjanje hipotez

8.1.1 Preverjanje hipoteze 1

Zaposleni z nizjo izobrazbo so manj zadovoljni s placo kot pa z nedenarnimi nagradami.

Hipotezo sem preverila s statisticnim testom » neodvisni T — test«, kjer sem primerjala
vrednosti signifikanc za enakost povprecij (glej prilogo E). Vrednosti povprecij so
prikazane v tabeli 8.6. Za zadovoljstvo z nedenarnimi nagradami sem uporabila
zadovoljstvo s pohvalo za dobro opravljeno delo ter zadovoljstvo z moznostjo
izobraZevanja in usposabljanja, ker sta to v danem podjetju najbolj razSirjeni nedenarni
nagradi.
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Tabela 8.6: Zadovoljstvo z visino place in z nedenarnimi nagradami

Izobrazba N | Povprecje
Zadovoljstvo z viSino place Nizja izobrazba | 17 2,82
Vis§ja izobrazba 13 3,46
Zadovoljstvo s pohvalo za dobro opravljeno delo NiZja izobrazba | 17 3,12
Vi§ja izobrazba 13 3,46
Zadovoljstvo z moznostjo izobraZevanja in usposabljanja Nizja izobrazba 17 2,76
Vi§ja izobrazba | 13 3,62

1. Zadovoljstvo z viSino place

Vrednost signifikance znasa 0'028, kar je manj od 0'05, torej sta povprec¢ji odvisne
spremenljivke v skupinah na populaciji statisticno znacilno razli¢ni in spremenljivki sta
statisti¢no povezani. To dokazuje, da izobrazba vpliva na zadovoljstvo s placo ter lahko z
veliko verjetnostjo trdim, da so bolj izobraZeni bolj zadovoljni s placo v primerjavi z manj
izobrazenimi. To je pri¢akovan zakljucek, saj niZje izobraZeni delajo na manj zahtevnih

delovnih mestih z manj odgovornosti in imajo v povprecju nizje place kot visje izobrazeni.
2. Zadovoljstvo s pohvalo za opravljeno delo

Vrednost signifikance znasa 0290, kar je ve¢ od 0'05, torej sta povprecji odvisne
spremenljivke v skupinah na populaciji enaki in spremenljivki nista statisticno povezani.
To ne dokazuje, da izobrazba vpliva na zadovoljstvo s pohvalo za opravljeno delo, zato ne
morem z gotovostjo potrditi, da izobrazba vpliva na zadovoljstvo s pohvalo za dobro
opravljeno delo. Tudi ta rezultat me ni presenetil, saj menim, da je vsak posameznik zeljan
pohvale za dobro opravljeno delo ne glede na izobrazbo ali starost. Pohvala pomeni neko
potrditev za posameznikov doprinos k uspesnosti podjetja in zadovoljuje tako osnovne kot

vi§je potrebe zaposlenih.
3. Zadovoljstvo z moznostjo izobraZevanja in usposabljanja

Vrednost signifikance je 0'019, kar je manj od 0'05, torej sta povprecji odvisne
spremenljivke v skupinah na populaciji razlicni in tudi spremenljivki sta statisticno
povezani. Tako sem dokazala, da izobrazba vpliva na zadovoljstvo z moznostjo
izobraZevanja in usposabljanja in lahko z veliko gotovostjo trdim, da so tudi v populaciji
vi§je izobrazeni bolj zadovoljni z moZnostjo izobraZevanja in usposabljanja kot nizje

izobrazeni.
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Ker vse tri spremenljivke med seboj niso statisticno povezane, hipotezo 1 delno potrdim in
delno zavrnem. Zaposleni z nizjo izobrazbo so v primerjavi z zaposlenimi z vi§jo
izobrazbo manj zadovoljni s placo ter z moznostjo izobrazevanja in usposabljanja, medtem
ko izobrazba na zadovoljstvo s pohvalo za opravljeno delo statisti¢cno znacilno ne vpliva.
Sicer so minimalne razlike le v vzorcu, vendar ne morem z gotovostjo trditi, da so razlike
tudi v populaciji. Ce primerjam povpre¢ja vrednosti, pa vidim, da so niZje izobrazeni
pravzaprav manj zadovoljni z moznostjo izobrazevanja in nagrajevanja z vidika

nedenarnega nagrajevanja kot pa z visino place.

Torej lahko sklepam, da si nizje izobrazeni zelijo dodatnega izobrazevanja in
usposabljanja, vendar jim ga organizacija ne zagotavlja. Mozno je, da vodilni menijo, da
nizje izobrazeni ne potrebujejo dodatnega izobrazevanja, vendar se bojim, da jim ga ne
zelijo omogociti, ker na dodatno izobraZevanje gledajo z vidika dodatnih stroSkov, ne pa z
vidika investicije v ¢loveske vire. Po drugi plati pa je mozno, da so to Se posledice vpeljave
novega projekta Ideje z vizijo, ki zaradi razmeroma kratkega Casa trajanja v praksi Se ni

popolnoma zazivel.

8.1.2 Preverjanje hipoteze 2

Zaposleni kot nedenarno nagrado visoko vrednotijo izobrazevanje in delovno

usposabljanje.

To hipotezo sem preverjala z vprasanjem, »katero nedenarno nagrado bi si izbrali, ¢e bi
lahko izbirali sami.

Hipoteticno bi si za potrditev te hipoteze ve¢ kot 50 odstotkov vpraSanih za nedenarno
nagrado izbralo moZnost izobrazevanja in usposabljanja. Kot je razvidno iz tabele 8.4, se je
za to vrsto nagrade odlocilo le 13,3 odstotkov oziroma 4 anketiranci. Ker ta delez Se zdalec
ne dosega potrebne vrednosti, H2 ne morem potrditi.

Kot sem Ze omenila, bi verjetno ve¢ vprasanih izbralo ta odgovor, ¢e bi med ponujenimi

odgovori abstrahirala moznost napredovanja, ki ga je izbrala ve€ina anketirancev.
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8.1.3 Preverjanje hipoteze 3

Denarno nagrajevanje za delo bolj motivira zaposlene z nizjo izobrazbo kot tiste z visjo.

Hipotezo 3 sem dokazovala z neodvisnim T — testom, kjer sem primerjala razlike v
motivaciji mlajSih in starejSih zaposlenih za delo z vidika denarnega nagrajevanja.
Rezultati so prikazani v tabeli 8.7. Za dokazovanje hipoteze sem uporabila rezultate
odgovorov, v kolik§ni meri zaposlene pla¢a motivira za delo, saj za zaposlene placa

pomeni nagrado oziroma placilo za njihov trud (Zupan 2009).

Tabela 8.7: Vrednost povprecij odgovorov, »v koliksni meri vas placa motivira za delo«
glede na stopnjo izobrazbe

Izobrazba N | Povprecje
V kolik$ni meri vas pla¢a motivira za delo | Nizja izobrazba | 17 4,12

Visja izobrazba | 13 4,08

Vrednost signifikance je 0'887 (glej prilogo F), kar je ve¢ kot 0'050, torej sta povprecji
odvisne spremenljivke v skupinah na populaciji statisticno znacilno razli¢ni oziroma

spremenljivki nista statisticno znacilno povezani.

V tem primeru rezultat kaze, da izobrazba statisticno znacilno ne vpliva na placo kot
motivator za delo, tako da H3 ne morem potrditi oziroma lahko potrdim, da v
preucevanem vzorcu niZje in visje izobraZene placa enako motivira, ne morem pa tega z
verjetnostjo posplositi na opazovano populacijo. Kot sem napisala Ze pri analizi vprasanja
o motivaciji (glej tabelo 8.5), denar ni poglavitni motivator za delo, ¢eprav so zaposleni v
povprecju odgovarjali, da jih placa v veliki meri spodbuja k delu. Prav tako rezultati
prikazujejo, da z vidika denarnega nagrajevanja ni vecjih razlik v motivaciji za delo glede
na izobrazbo. Posamezniki so po mojem mnenju ne glede na stopnjo izobrazbe Se vedno

visoko motivirani za delo z viSino place, saj je osnovni vir sredstev za prezivetje.
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8.1.4 Preverjanje hipoteze 4

Mlajsi zaposleni so znotraj nedenarnega nagrajevanja bolj motivirani za izobrazevanje in

delovno usposabljanje v primerjavi s starejsimi.
Tudi to hipotezo sem preverjala z neodvisnim T — testom, kjer sem primerjala razlike v
motivaciji zaposlenih za izobrazevanje in delovno usposabljanje na povprecjih vzorcev

med starejSimi in mlaj$imi zaposlenimi (glej tabelo 8.8).

Tabela 8.8: Moznost izobrazevanja in usposabljanja kot motivacija za delo

Starost N Povprecje
Moznost izobrazevanja in usposabljanja | Od 25 do 35 let 14 4,00
36 let ali vec 16 3,25

Vrednost signifikance je 0'046 (glej prilogo G), kar je manj od 0'050, torej sta povprecji
odvisne spremenljivke v skupinah na populaciji statisticno znacilno razli¢ni in sta
spremenljivki statisticno povezani. To pomeni, da starost vpliva na motivacijo za
izobraZevanje in delovno usposabljanje, tako da lahko s 95% gotovostjo potrdim H4, da so
mlajsi zaposleni znotraj nedenarnega nagrajevanja za izobrazevanje in usposabljanje v
povprecju bolj motivirani kot starejsi.

V anketiranem vzorcu je kar nekaj mlajSih, ki so v podjetju X zaposleni do 5 let.
Predvidevam, da so mlajsi bolj motivirani za moznost izobrazevanja in usposabljanja, ker
so ravnokar zaceli z delom in se Zelijo dokazati tako sodelavcem kot tudi nadrejenim.
Poleg tega so mlajsi na vrhuncu kreativnosti, zelo so fleksibilni in so se pripravljeni nauciti

nekaj novega in to znanje uporabiti pri delu.

8.1.5 Preverjanje hipoteze 5

Nedenarno nagrajevanje spodbuja motivacijo zaposlenih za delo.

Za dokazovanje te hipoteze sem ponovno uporabila neodvisni T — test za preverjanje

razli¢nosti vzorca od testne populacije. Z vidika nedenarnega nagrajevanja sem zopet
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upostevala odvisni spremenljivki »moznost izobrazevanja in usposabljanja« ter »priznanje,

pohvale za dobro opravljeno delo«. Rezultati so navedeni v tabeli 8.9.

Tabela 8.9: Nedenarno nagrajevanje kot motivacija za delo

\% kolikéni meri vas prisotnost naslednjih N | Povpregje
dejavnikov spodbuja za delo

Priznanje, pohvala za dobro opravljeno delo | 30 3,97
Moznost izobrazevanja in usposabljanja 30 3,60

Ker je vrednost signifikance manjSa od 0'050 (glej prilogo H), lahko z veliko verjetnostjo
sklepam, da je povpre¢je vzorca (3,97 in 3,60) statisticno znacilno razli¢no od testne
vrednosti populacije (2). Za testno vrednost 2 sem se odlocila, ker 2 pomeni »nestrinjanje«
oziroma »ne spodbuja motivacije« in ocene, vecje od 2, imajo vsaj nevtralni ali celo

pozitivni vpliv na motivacijo.

Tako priznanje, pohvala za dobro opravljeno delo kot tudi moZnost izobraZevanja in
usposabljanja sta presegla testno vrednost (2), priznanje za dobro opravljeno delo celo
dosega povprecno vrednost odgovorov 3,97, kar pomeni, da pohvale in priznanja
nadrejenih ter moZnost izobrazevanja in usposabljanja spodbujajo motivacijo zaposlenih za

delo. Na podlagi te ugotovitve z gotovostjo potrdim HS.

Iz rezultatov pa je tudi razvidno, da placa vseeno bolj motivira zaposlene za delo kot pa
nedenarno nagrajevanje (glej tabelo 8.7.), vendar so razlike povprecij malenkostne. Glede
na zastavljene cilje projekta Ideje in projekti z vizijo si upam trditi, da se bo ta razlika v
prihodnosti Se zmanjSevala in da bo kmalu zaslediti trend rasti nedenarnega nagrajevanja —
tako z vidika zavedanja zaposlenih, da so nedenarno nagrajeni kot tudi z vidika
raznolikosti nagrajevanja za vodilne v druzbi. Tako na podlagi rezultatov in preverjenih
hipotez sklepam, da bo vloga izobrazevanja in delovnega usposabljanja z vidika

nedenarnega nagrajevanja v podjetju X postopoma pridobivala vse bolj pomembno vlogo.
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8.2 Kljucne ugotovitve rezultatov analize vprasalnika

Izhodis¢ni model povezanosti spremenljivk (glej sliko 6.1) sem po pridobljenih podatkih
prilagodila in abstrahirala neuporabljene dejavnike oziroma spremenljivke. Rezultati
vprasalnika so pokazali, da izobrazba in starost razlicno vplivata na zadovoljstvo z
nedenarnim nagrajevanjem, znotraj katerega sem posebej proucevala Se zadovoljstvo z
izobrazevanjem in delovnim usposabljanjem. Prav tako neodvisni spremenljivki vplivata

na zadovoljstvo z denarnim nagrajevanjem ter na motivacijo za delo.

Ugotavljam, da ima podjetje X moc¢no razvojno naravnano poslovno zgodbo, ki klice po Se
bolj u¢inkovitem projektnem vodenju ter poglobljenemu znanju in nenehni inovativnosti.
Za dodatno oplemenitenje kapitala, predvsem cloveskega, ugotavljam, da je potrebno
trenutni nivo znanja, notranjo organiziranost ter sistem napredovanja in nagrajevanja samo

malo nadgraditi za vzpostavitev in podporo razvojnih ambicij podjetja X.

Kot sem Ze omenila, je podjetje X s projektom Ideje z vizijo vpeljalo veliko spremembo v
obstojec sistem ravno na podroc¢ju izobrazevanja in nagrajevanja. S koristnimi predlogi in
novimi idejami druzba zeli vkljuciti vse zaposlene v ustvarjanje dodane vrednosti. Prvo
leto je prispelo na ocenjevanje relativno malo idej (sodelovalo je priblizno 16 odstotkov
zaposlenih), poleg tega jih je bilo zelo malo na visokem nivoju, da bi se sploh uvrstile v
o0zji krog izbora za nagrado. Mnoge med njimi tudi niso bile realizirane, so pa bile dodane
v akcijske nacrte za prihodnja leta. Glede na rezultate vpraSalnika predvidevam, da mnogi
zaposleni Se niso zaznali pravih sprememb uvedbe novega projekta, saj jih je vecina s
sistemom ocenjevanja delovne uspesnosti nezadovoljnih, poleg tega pa se ne zavedajo, da
so za dobro delo in koristne predloge ali nove ideje nagrajeni. Opazna je razlika med nizje
in vi§je izobrazenimi ter med starejSimi in mlajSimi zaposleni, ki so razli¢no motivirani za
izobraZevanje (mlaj$i zaposleni so bolj motivirani) ter razlicno zadovoljni z moZnostjo
izobrazevanja in usposabljanja (nizje izobrazeni so manj zadovoljni). Predpostavljam, da
starejsi, ki so manj motivirani za izobrazevanje in usposabljanje, in niZje izobraZeni, ki so
manj zadovoljni z moznostmi izobrazevanja in usposabljanja, Se niso zaznali posledic
uvedenih sprememb v pravi meri. Verjetno zaradi tega, ker so mlajsi in vi§je izobrazeni

zaposleni bolj fleksibilni, se bolje znajdejo, saj se hitreje in lazje prilagajajo spremembam.
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Zato tudi menim, da je samo 30 odstotkov*’ vprasanih sodelovalo pri projektu Ideje z
vizijo, ker se Se niso uspeli odzvati na nov sistem in Se nimajo pravega zaupanja vanj in ne

vidijo kaksne koristi bi imeli, ¢e bi sodelovali pri projektu.

Najvecjo zalogo neizkoriscenih potencialov pa vidim pri sami evalvaciji izobraZevanja, saj
druzba za enkrat izvaja samo prvo stopnjo merjenja z vprasalnikom™. Ideje z vizijo so
nekakSen podporni sistem samemu sistema nagrajevanja, znotraj katerega ima
izobrazevanje vodilno funkcijo. Po mojem mnenju bi lahko znotraj tega sistema zdruzili
posamezne meritve, h katerim vodilni stremijo v sistemu ocenjevanja izobrazevanja. Ce
druzba zeli vkljuciti vse zaposlene, da oddajo koristen predlog ali novo idejo, jih mora za
to najprej usposobiti ali pa vsaj pripraviti na spremembe, ki jih nov sistem prinasa. To so

delno ze naredili s sistemskimi izobrazevalnimi delavnicami pred zaCetkom projekta.

Nadalje je v osnovi z zacrtanim pravilnikom Idej z vizijo prakticno reSitev na dlani: linijski
vodje zbirajo prijave novih idej oziroma koristnih predlogov, jih ovrednotijo in ocenijo ali
so zaposleni usposobljeni za realizacijo ter ali so potrebna dodatna izobrazevanja v sklopu
delovnega procesa. V kolikor menijo, da potrebujejo dodatno izobrazevanje, jim ga po
dogovoru z odgovorno osebo za kadre omogocijo. Tako je izpolnjevanje vprasalnika na 3.
in 4. stopnji evalvacije samo Se formalnost, kjer zaposleni in vodje brez tezav ovrednotijo
vsebine izobraZzevanja in jih povezejo s posameznimi poslovnimi cilji in tako so rezultati

izobrazevanj in usposabljanj popolnoma merljivi.

.....

imeli vsi univerzitetno izobrazbo.
50 . . . . . . . . .
Evalvacija izvajalcev in vsebine izobrazevanj ( glej prilogo C).
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9 SKLEP

Danasnja druZzba znanja, ki jo lahko imenujemo tudi ekonomija znanja, se opira na znanje
kot kljuéno sredstvo gospodarske rasti. Organizacije, ki Zelijo konkurirati v tej druzbi,
imajo izobrazeno in usposobljeno delovno silo, moderno informacijsko infrastrukturo,
ucinkovit sistem inovacij ter so nenehno pripravljene na spremembe. Glavni nosilci
sprememb so zaposleni in njihovo znanje, kompetence in sposobnosti. Organizacije, ki se
tega zavedajo, zaposlene pojmujejo kot kapital in vanje vlagajo, jim omogocajo

izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter jih za uspesno delo primerno nagradijo.

Izobrazevanje v organizaciji tako ni ve¢ le mo¢no zazelena komponenta upravljanja s
Cloveskimi viri, ampak eden izmed klju¢nih dejavnikov za doseganje poslovnih ciljev.
Zmotno pa je sklepati, da bo podjetje bolj uspesno od konkurence Ze samo s tem, ¢e bo
samo povecalo koli¢ino izobrazevanj v primerjavi s tekmeci. Bolj pomembno je, ali so z

izobrazevanjem pridobili manjkajoca znanja in jih ustrezno umestili v poslovne procese.

Za doseganje zastavljenih ciljev organizacije morajo biti zaposleni za svoje delo ustrezno
motivirani in nagrajeni. Motivacijski dejavniki niso standardizirani in odgovor na
vprasanje zakaj Clovek dela, je v veliki meri odvisen od posameznikovih znacajnih
lastnosti in vrednot. Tako v teoriji kot tudi v praksi se je izkazalo, da ¢lovek dela predvsem
zaradi prezivetja, medtem ko ga motivirajo razli¢ni dejavniki organizacijske kulture ter
druge denarne in nedenarne spodbude. Organizacija lahko ustvari take delovne pogoje, v
katerih bo zaposlene nagradila na razlicne nacine glede na njihovo uspesSnost. Sistem
nagrajevanja je zato oblikovan z namenom, da zaposleni po svojih najboljSih moceh
prispevajo k ustvarjanju dodane vrednosti in jih spodbuja k izboljSanju ucinkovitosti in

povecanju produktivnosti.

V diplomskem delu sem preucevala vlogo izobrazevanja in delovnega usposabljanja
znotraj sistema nedenarnega nagrajevanja v podjetju X. Moj namen je bil na podlagi
teoreticnih izhodiS¢ in na novo uvedene prozne strukture za prilagajanje spremembam
prikazati dejavnosti izobrazevanja in nagrajevanja in njuno vlogo v podjetju X. Rezultati
analize vpraSalnika in preverjanja hipotez so za omenjeno druzbo do dolocene mere
spodbudni. Vecina vprasanih se je v ¢asu zaposlitve dodatno izobrazevala, prav tako si 70

odstotkov zaposlenih Zeli dodatnega izobrazevanja.
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Presenetilo me je mnenje kar 83 odstotkov anketiranih, da so za dobro opravljeno delo
nagrajeni vcasih ali nikoli, ¢eprav so skladno s kolektivno pogodbo vsi zaposleni denarno
nagrajeni dvakrat letno. Zaposleni z visjo izobrazbo so v primerjavi s tistimi, ki imajo nizjo
izobrazbo, v povprecju bolj zadovoljni s placo in z moznostjo izobrazevanja in
nagrajevanja. Po pri¢akovanjih pa stopnja izobrazbe ne vpliva na zadovoljstvo s pohvalami

za dobro opravljeno delo, saj je vsakdo za opravljeno delo rad pohvaljen.

Prav tako nisem pricakovala, da bi si le slabih 13 odstotkov vprasanih za nedenarno
nagrado izbralo moZnost izobraZevanja in usposabljanja. Nadalje so rezultati tudi potrdili
hipotezo, da so mlajsi zaposleni znotraj sistema nedenarnega nagrajevanja bolj motivirani
za izobrazevanje in delovno usposabljanje v primerjavi s starejSimi. Mlajsi zaposleni
prihajajo na delovna mesta ¢edalje bolj usposobljeni z veliko svezega znanja in se bolj
zavedajo vloge pridobivanja in nadgrajevanja novega znanja. Zaradi poznavanja modernih
tehnologij imajo bogatejsi dostop do informacij in so hitreje sposobni akumulirati nova

znanja, poleg tega pa jih lazje strukturirajo ter umescajo v obstojece strukture.

Podjetje X je s projektom Ideje z vizijo in projekti z vizijo zacértalo pot k izpopolnitvi
sistema izobrazevanja in nagrajevanja, tako denarnega kot nedenarnega. Z uspesno
kombinacijo pravilnika ocenjevanja (ki spodbuja merjenje in ocenjevanje ucinkovitosti
izobraZevanja) in strokovne komisije z zunanjim ¢lanom za omogocanje in nadzor prenosa
sistema v prakso se je druzba izognila linijskim blokadam, ki obic¢ajno zavirajo hiter prenos
sprememb v prakso. S popolno evalvacijo izobrazevanja in delovnega usposabljanja na
vseh Stirth stopnjah meritve se druzba lahko loti strateSkega razvoja kadrov in poveca
pomen izobrazevanja tako v podjetju kot njegovo vlogo z vidika nedenarnega nagrajevanja

in s tem razbije monoton in samoumeven sistem nagrajevanja.

Podjetju X predlagam, da se linijski vodje in vrhnji menedzment za¢nejo zavedati, da so
tudi oni del procesa sprememb, saj bodo le s spreminjanjem sebe dokazali, da spremembe
v poslovnih procesih niso nujno slabe. Obenem pa se bodo zaceli zavedati pomembnosti
Cloveskega kapitala in v kolikor ga zelijo kar se da izkoristiti, morajo ustvariti in
vzdrzevati produktivno delovno okolje svojih delavcev tako z individualno kot kolektivno
motivacijo. Najvecji ucinek motivacije bodo dosegli s pohvalo in priznanjem za dobro
opravljeno delo, z zaupanjem, s spoStovanjem, z visokimi pri¢akovanji, z dobro
medsebojno komunikacijo, z omogocanjem dobrih delovnih pogojev ter, nenazadnje, z

denarnimi spodbudami. Vendar naj se nenehno zavedajo, da ima vsak posameznik svojo
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unikatno osebnost z razlicnimi Zeljami in pricakovanji. Poleg tega bi rada opozorila, da naj
druZba uporablja raznolike prijeme za motiviranje posameznikov, Se posebej pa si ne sme
privosciti, da zapostavi tiste, ki so ze bili (predvsem denarno) motivirani. Ravno s tega
vidika lahko povecajo vlogo izobrazevanja in delovnega usposabljanja znotraj nedenarnega
nagrajevanja, vendar bi po mojem mnenju morali najprej organizirati izobraZzevanje za
vodstvene delavce in linijske vodje, da bi bili sposobni ocenjevati pomen in uporabnost
izobraZevanj. Z uspes$no uskladitvijo posameznikovih aspiracij s potrebami delovnih
procesov bi druzba postopoma dosegla racionalizacijo izobrazevanja ter obenem tudi

zadovoljstvo zaposlenih in povecano motivacijo za delo.

Ideje z vizijo so tako dosegle u¢inkovito spremembo v na¢inu motiviranja in nagrajevanja
zaposlenih, kar potrjuje tudi naziv »finalist inovativne kadrovske prakse«, ki ga je prejela v
letu 2009. Vseeno pa je potrebna potrpezljivost pri uvajanju sprememb, ki so zelo pogosto
kaoti¢ne, nenalrtne in presenetljive. Veckrat povzro€ijo zmedenost, nerazumevanje in
odpor med zaposlenimi. Vendar tezava ni v samih spremembah, ki so tako ali tako nujne.
Problem je v prilagodljivosti posameznih skupin zaposlenih na spremembe. Predvsem pri
starejSih zaposlenih se je izkazalo, da je spreminjanje standardnih postopkov dolgorocen
proces, saj so navajeni na dolocen sistem dela in Cutijo visoko pripadnost druzbi ter se
zaradi spreminjanja navad pocutijo ogrozene. Vecina podjetij se ob spremembah ukvarja
predvsem s postopki, delovnimi procesi, informacijsko podporo ter vplivi na kupce,
dobavitelje in poslovne partnerje, pozablja pa na tiste, ki bodo spremembo uresnicili — ljudi
v organizaciji. Govorim o t.i. mehkih sestavinah podjetja, o poslovni kulturi, o
sposobnostih zaposlenih, njihovih vrednotah, medsebojnih odnosih in Custvih. Klju¢nega
pomena za uvajanje sprememb v podjetju je sposobnost vodilnih, da prepoznajo njihov
vpliv na organizacijsko kulturo in na notranje vzdusje med zaposlenimi, vendar je to ze

druga raziskovalna tema.
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11 PRILOGE

Priloga A: Vprasalnik

Spostovani!

Sem Tina Soper, absolventka sociologije, kadrovsko menedzerske smeri na Fakulteti za
druZzbene vede Univerze v Ljubljani in pri izdelavi diplomske naloge potrebujem vaso
pomo¢. Pred vami je vprasalnik o motivaciji, izobrazevanju ter nagrajevanju pri delu.
Prosim, da na spodnja vpraSanja odgovorite poSteno in mi pomagate do verodostojnih
rezultatov. Anketa je anonimna, rezultati bodo uporabljeni izkljuéno za namen
potrjevanja hipotez v nalogi. V kolikor vas rezultati ankete zanimajo, mi piSite na
tina.soper@gmail.com in z veseljem vam jih bom posredovala.

1. SPOL: MOSKI ZENSKI
2. STAROST:

3. KONCANA IZOBRAZBA:

a) dokon¢ana OS

b) nizja ali srednja poklicna izobrazba (III. Stopnja)

¢) srednja strokovna izobrazba (IV. Stopnja)

d) splosna strokovna izobrazba (V. stopnja)

e) vi§jeSolska ali visokoSolska izobrazba (VI. Stopnja)
f) univerzitetna izobrazba (VII. Stopnja)

g) magisterij, doktorat

4. Koliko let ste zaposleni v trenutnem podjetju?

5. Ali ste se v ¢asu zaposlitve v tem podjetju za svoje delo dodatno izobrazevali?
1. DA 2.NE

6. Ali bi se Zeleli dodatno izobraZevati in usposabljati za svoje delo?
1. DA 2.NE 3. NI POTREBE

7. Ali ste sodelovali pri Idejah z vizijo?
1. DA 2.NE

8. Ali vas nadrejeni kdaj pohvalijo za dobro opravljeno delo?
1. DA 2.NE 3. VCASIH

9. Ali si Zelite, da bi vas ve¢krat pohvalili?
1. DA 2.NE

10. Ali ste nagrajeni za novo idejo ali koristen predlog?
1. DA 2.NE 3. VCASIH
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11. Ali ste nagrajeni za dobro opravljeno delo?
1. DA 2.NE 3. VCASIH

12. Ce ste odgovorili z DA ali VCASIH, priblizno kolikokrat ste nagrajeni za
opravljeno delo?

a) vec kot 5x letno

b) 2x-5x letno

¢) 1x letno

d) nikoli

13. Ce ste na 12. vprasanje odgovorili z DA, katero nagrado ali ve¢ nagrad ste
prejeli?

a) Denarna nagrada DA NE
b) MozZnost izobraZevanja in usposabljanja DA NE
c¢) Pohvala, priznanje DA NE
d) Vstopnice za druzabne dogodke DA NE
e) MoZnost uporabe lastnega znanja DA NE
f) Moznost sodelovanja pri upravljanju podjetja DA NE
g) Drugo (prosim navedite): DA NE

14. Prosim ocenite vase zadovoljstvo s placo in sistemom nagrajevanja v podjetju?
(1-zelo nezadovoljen, 2-nezadovoljen, 3-neodlocen, 4-zadovoljen, 5-zelo zadovoljen)

a) Visina sedanje place

b) Ugodnosti poleg place

c) Pohvale za dobro opravljeno delo

d) Moznost izobrazevanja ali usposabljanja
e) Moznost uporabe lastnega znanja

f) Moznost sodelovanja pri upravljanju podjetja 1
g) Spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnost 1
h) Druge oblike nagrad 1

el e
[NSIN NS (O 2 (O (O T \O I (O I \ O]
W W W W W W W W
R LI i S T i
(VIR IV, IV, IRV, IV, IV, I V)]

15. V primeru, da bi nagrado za uspeSno delo lahko izbirali sami, za katero bi se
odlocili? (obkrozite samo 1 odgovor)

a) Fleksibilen delavnik
b) Dodatni dnevi dopusta

C) Brezplac¢ne vstopnice (npr. za Atlantis, SitiTeater, Millenium ipd...)
d) Izobrazevanje in usposabljanje

e) Napredovanje

f) Pohvale, spodbude, priznanja

g) Uporaba sluzbenega avtomobila

h) Moznost sodelovanja pri naslednjem poslovnem projektu

1) Moznost sodelovanja pri upravljanju podjetja

1) Drugo:
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16. V kolikSni meri vas prisotnost naslednjih dejavnikov spodbuja k delu (1 — zelo
me spodbuja, 2 — me spodbuja, 3 — me delno spodbuja, 4 — me ne spodbuja, 5 — sploh
me ne spodbuja)

a) Placilo

b) Dobri delovni pogoji

c) varnost zaposlitve

d) nagrade

e) odnosi z nadrejenimi

f) dobri odnosi s sodelavci

g) razporeditev delovnega Casa

h) delo samo

1) moznost napredovanja

j) odgovornost pri delu

k) priznanje, pohvala za dobro opravljeno delo
1) moznost izobrazevanja in usposabljanja

m) moznost uporabe lastnega znanja

n) moznost sodelovanja pri upravljanju podjetja
0) spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnost
Drugo:

[ e e e e e T e T T e S S G Gy S S
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Hvala za sodelovanje!
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Priloga B: Obrazec potreb po usposabljanju
POTREBE PO USPOSABLJANJU v 1.

Sektor/oddelek:
Termin Trajanje
. o (mesec) (dni)
Ime in priimek Usposabljanje (tema)
Vodja: Datum:

Prosim, da v navedeni obrazec vpiSete potrebna usposabljanja vasih neposredno podrejenih
sodelavcev v naslednjem letu. Za posameznika lahko predlagate tudi ve¢ oblik usposabljanja.

Izpolnjen obrazec prosim vrnite do v kadrovsko pravni sektor.
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Priloga C: Vprasalnik za udeleZence usposabljanja/izobrazevanja

VpraSalnik za udelezence usposabljanjal/izobrazevanja

Udelezenec/ka:

Naziv usposabljanja/izobrazevanja:
Datum:

Ime in priimek predavatelja:

Izvajalec usposabljanja/izobrazevanja:

Navodila: Na vprasalnik odgovarjate tako, da za vsako vprasanje posebej obkrozite
ustrezno oceno (1 pomeni najslabsa ocena, 5 najboljsa).

VSEBINA

1. Ali je vsebina izobrazevanja/usposabljanja izpolnila 1 2 3 4
vasa pric¢akovanja?

2. V kolik$ni meri boste pridobljena znanja lahko 1 2 3 4
neposredno uporabili pri svojem delu?

IZVEDBA

3. Ali je bil predavatelj/ca nazoren/a in razumljiv/a? 1 2 3 4
4. Ali so bili predstavljeni prakti¢ni primeri? 1 2 3 4
5. Ali se je med udeleZenci razvila diskusija? 1 2 3 4

PISNO GRADIVO (v primeru, da je bilo posredovano)
6. Ali je pisno gradivo dovolj kakovostno, da ga boste 1 2 3 4
lahko uporabili pri svojem delu?

7. Ali je pisno gradivo dovolj razumljivo? 1 2 3 4
8. Ali ima pisno gradivo dovolj prakti¢nih primerov? 1 2 3 4
OPOMBE IN PREDLOGI:

SKUPNA OCENA:

Ali ste bili z izobrazevanjem/usposabljanjem tako zadovoljni, da bi ga priporocili tudi
drugim? (obkrozi) DA NE
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Priloga C: Frekven¢na porazdelitev vseh spremenljivk

Spol
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Moski 18 60,0 60,0 60,0
Zenski 12 40,0 40,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
Starost po razredih
N Odstotki
Od 25 do 35 14 46,7
let
36 let ali ve¢ 16 53,3
Skupaj 30 100,0
Spol in starost po razredih
Starost po razredih
0d 25 do .
35 let 36 let ali ve¢ Skupaj
SPOL Moski 9 9 18
Zenski 5 7 12
Skupaj
bl 14 16 30
Izobrazba
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid I11. stopnja 2 6,7 6,7 6,7
IV. stopnja 3 10,0 10,0 16,7
V. stopnja 12 40,0 40,0 56,7
VI. stopnja 6 20,0 20,0 76,7
VIL. stopnja 6 20,0 20,0 96,7
Magisterij,
doktorat 1 33 33 100,0
Total 30 100,0 100,0
Izobrazba po razredih
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nizja 17 56,7 56,7 56,7
izobrazba
Visja 13 433 433 100,0
izobrazba
Total 30 100,0 100,0
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Delovna doba

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 2 6,7 6,7 6,7

2 2 6,7 6,7 13,3

4 2 6,7 6,7 20,0

5 4 13,3 13,3 33,3

7 2 6,7 6,7 40,0

9 1 33 33 433

10 3 10,0 10,0 53,3

11 1 33 33 56,7

13 1 3,3 3,3 60,0

14 1 3,3 3,3 63,3

15 1 3,3 3,3 66,7

16 1 3,3 3,3 70,0

19 1 33 33 73,3

20 1 33 3,3 76,7

21 1 33 33 80,0

23 2 6,7 6,7 86,7

26 1 33 33 90,0

28 1 33 33 93,3

31 1 3,3 3,3 96,7

35 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Bi se zeleli dodatno izobrazevati?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Da 21 70,0 70,0 70,0

Ne 3 10,0 10,0 80,0
I;(; oo 6 20,0 20,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Ali ste se v casu zaposlitve v tem podjetju dodatno izobrazevali?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Da 21 70,0 70,0 70,0
Ne 9 30,0 30,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
Sodelovanje pri idejah z vizijo?
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Da 9 30,0 30,0 30,0
Ne 21 70,0 70,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Ali vas nadrejeni kdaj pohvalijo za dobro opravijeno delo?

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Da 10 33,3 33,3 33,3
Ne 3 10,0 10,0 433
Véasih 17 56,7 56,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
Ali si Zelite, da bi vas nadrejeni veckrat pohvalili?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Da 26 86,7 86,7 86,7
Ne 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
Ali ste bili nagrajeni za novo idejo, koristen predlog?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Da 3 10,0 10,0 10,0
Ne 16 53,3 53,3 63,3
Vcasih 11 36,7 36,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
Ali ste prejeli nagrado za dobro delo?
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Da 5 16,7 16,7 16,7
Ne 9 30,0 30,0 46,7
Véasih 16 53,3 53,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
Kolikokrat ste nagrajeni za dobro delo?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid vec kot 5x 1 33 438 48
letno
2x - 5x letno 7 23,3 333 38,1
1x letno 13 433 61,9 100,0
Total 21 70,0 100,0
Missing 0 9 30,0
Total 30 100,0
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Kaksno nagrado ste prejeli?

Count

Column %

MozZnost
izobrazevanja
in
usposabljanja
Pohvalo,
priznanje
Vstopnice za
druzabne
dogodke
MozZnost
uporabe
lastnega znanja
MozZnost
sodelovanja pri
upravljanju
podjetja

14

10

27,3%

63,6%

45,5%

31,8%

4,5%

Katero nedenarno bi si izbrali, ce bi lahko sami izbirali?

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Dodatni dnevi 4 133 133 133

dopusta ’ ’ ’

Brezplacne 2 6,7 6,7 20,0

vstopnice ’ ’ ’

Izobrazevanje

in 4 13,3 13,3 33,3

usposabljanje

Napredovanje 12 40,0 40,0 73,3

Uporaba

sluzbenega 7 233 233 96,7

avtomobila

Moznost

sodelovanja pri

naslednjem 1 33 33 100,0

poslovnem

projektu

Total 30 100,0 100,0
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Prosim ocenite vase zadovoljstvo s placo in sistemom nagrajevanja v podjetju.

N Min Max Povprecje
Zadovoljstvo z visino place 30 2 4 3,10
Zadovoljstvo z ugodnostmi
poleg place 30 2 5 3.77
Zadovoljstvo s pohvalo za dobro
opravljeno delo 30 1 5 3,27
Zadovoljstvo z moznostjo
izobrazevanja in usposabljanja 30 2 5 3,13
Zadovoljstvo z moznostjo
uporabe lastnega znanja 30 2 5 3,90
Zadovoljstvo z moznostjo
sodelovanja pri upravljanju 30 1 4 2,40
podjetja
Zadovoljstvo s spremljanjem in
ocenjevanjem delovne 30 1 5 2,87
uspesnosti
Zadovoljstvo z drugimi oblikami
nagrad 30 1 5 3,40

V koliksni meri vas naslednji dejavniki spodbujajo za delo?

N Min Max Povpredje
V kolikSni meri vas
naslednji dejavniki 30 2 5 4,10
motivirajo za delo - placa
Dobri delovni pogoji 30 2 5 4,33
Varnost zaposlitve 30 2 5 3,70
Nagrade 30 1 5 4,00
Odnosi z nadrejenimi 30 2 5 4,53
Odnosi s sodelavci 30 3 5 4,60
Razporeditev delovnega
asa 30 3 5 3,87
Delo samo 30 2 5 3,83
Moznost napredovanja 30 1 5 3,80
Odgovornost pri delu 30 2 5 3,93
Priznanje, pohvala za
dobro opravljeno delo 30 2 5 3.97
Moznost izobrazevanja in
usposabljanja 90 2 5 3,60
Moznost uporabe
lastnega znanja 30 3 5 417
MozZnost sodelovanja pri
upravljanju podjetja 30 L 5 3,00
Spremljanje in
ocenjevanje delovne 30 2 5 3,30
uspesnosti
Valid N (listwise) 30
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Priloga D: Korelacijski koeficienti povezanosti spremenljivk

Zadovoljstvo
Zadovoljstvo | z moznostjo | Zadovoljstvo z
Zadovoljs | s pohvalo za | sodelovanja moznostjo
tvo z dobro pri uporabe
visino opravljeno upravljanju lastnega
place delo podjetja znanja
ggcéc;voljstvo z viSino Pearson Correlation 1 464() AT1() 130
Sig. (2-tailed) : ,010 ,009 ,493
N 30 30 30 30
Zadovoljstvo s pohvalo Pearson Correlation 464() 1 155 A72()
za dobro opravljeno delo
Sig. (2-tailed) ,010 . 413 ,009
N 30 30 30 30
Zadovoljstvo z moznostjo Pearson Correlation
sodelovanja pri AT1(*) ,155 1 ,010
upravljanju podjetja
Sig. (2-tailed) ,009 413 ,958
N
30 30 30 30
Zadovoljstvo z moznos.tjo Pearson Correlation 130 A72() 010 1
uporabe lastnega znanja
Sig. (2-tailed) ,493 ,009 ,958 .
N 30 30 30 30

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Priloga E: Statisticni test za preverjanje hipoteze 1

° Statisticni test: neodvisni T — test

Izobrazba N Povprecje
Zadovoljstvo z viSino plate  NiZja izobrazba 17 2,82
Vi§ja izobrazba 13 3,46
Zadovoljstvo s pohvalo za Nizja izobrazba 17 3,12
dobro opravljeno delo Vigja izobrazba
13 3,46
Zadovoljstvo z moznostjo Nizja izobrazba 17 2,76
izobrazevanja in Visia izobrazba
usposabljanja ) 13 3,62
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
Zadovoljstvo z viSino Equal variances
plage assumed 322 ,575 -2,312 28 ,028 -,638 ,276 -1,203 -,073
Equal variances
not assumed -2,292 25,058 ,031 -,638 ,278 -1,211 -,065
Zadovoljstvo s pohvalo za  Equal variances
dobro opravijeno delo assumed 7,365 ,011 -,988 28 ,332 -,344 ,348 -1,057 ,369
Equal variances
not assumed -1,084 23,275 ,290 -,344 317 -1,000 312
Zadovoljstvo z moznostjo  Equal variances
izobrazevanja in assumed ,290 594 -2,487 28 ,019 -,851 ,342 -1,551 -,150
usposabljanja Equal variances
not assumed -2,466 25,105 ,021 -,851 ,345 -1,561 -,140
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Priloga F: Statisti¢ni test za preverjanje hipoteze 3

e Statisticni test: neodvisni T — test

V koliksni meri vas placa motivira za delo glede na izobrazbo?

Std. Error
Izobrazba po razredih N Mean Std. Deviation Mean
V kolikSni meri vas NiZja izobrazba 17 412 781 189
naslednji dejavniki o ’ ’ ’
motivirajo za delo - plaga ViSja izobrazba 13 4,08 760 211
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
of the Difference
Mean Std. Error
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

V kolikSni meri vas Equal variances
naslednji dejavniki assumed 1,033 ,318 ,143 28 ,887 ,041 ,284 -,542 ,623
mOEIVII'aJO za delo - Equal variances not
placa assumed ,144 26,340 ,887 ,041 ,283 -,541 ,623
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Priloga G: Statisti¢ni test za preverjanje hipoteze 4

® Statisticni test: Neodvisni T — test

Starost po razredih N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Moznost izobrazevanja in 0d 25 do 35 let 14 4,00 877 234
usposabljanja
36 let ali vec 16 3,25 1,065 ,266
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
Mean Std. Error | 95% Confidence Interval
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference of the Difference
Lower Upper
Moznost Equal variances
izobrazevanja in assumed 2,523 123 2,087 28 ,046 , 750 ,359 ,014 1,486
------------ Equal variances not
assumed 2,115 27,915 ,044 ,750 ,355 ,023 1,477
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Priloga H: Statisti¢ni test za preverjanje hipoteze 5

o Korelacijski koeficienti

Povezanost spremenljivk priznanje, pohvala za dobro opravljeno delo in mozZnost izobrazevanja in usposabljanja.

- - Priznanje, Moznost
Priznanje, Moznost pohvala za | izobrazeva
pohvala za | izobrazev dobro nja in
dobro anjain opravljeno | usposablja
opravljeno | usposablj delo nja
delo anja Spearman's rho Priznanje, pohvalaza  Correlation Coefficient 1.000 344
Priznanje, pohvalaza  Pearson Correlation 1 ,336 Sig. (2-tailed) T ;063
dobro opravljeno delo  Sijg. (2-tailed) ) ,069 N 30 30
N 30 30 Moznost Correlation Coefficient
Moznost izobrazevanja Pearson Correlation ,336 1 Sig. (2-tailed) ,063 .
in usposabljanja Sig. (2-tailed) ,069 . N 30 30
N 30 30
e Statisticni test. t — test (na enem vzorcu)
Test Value = 2
o Std. Error Mean 95% Confidence Interval
N__| Mean | Std. Deviation Mean t df Sig. (2-tailed) | Difference of the Difference
iznanje, pohvala za
dobro opravljeno delo 30 3,97 850 155 Lower Upper
MozZnost izobraZzevanja Priznanje, pohvala za
in usposabljanja 30 3,60 1,037 ,189 dobro opravljeno delo 12,669 29 ,000 1,967 1,65 2,28
Moznost izobrazevanja
in usposabljanja 8,449 29 ,000 1,600 1,21 1,99
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