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Vpliv nagrajevanja zaposlenih na inovativnost in poslovno uspeSnost podjetja Iskratel

V danaSnjem casu dnevno prihaja do sprememb, hkrati pa se spreminja tudi delovni proces
podjetij. Inovativnost pospesuje druzbeni in gospodarski razvoj, in da bi podjetja lahko
konkurirala svojim tekmecem, se morajo spremembam na trgu ves Cas prilagajati. Dobra
organizacijska struktura podjetja, notranji odnosi, jasno izraZeni cilji, strategije, inoviranju
prijazno okolje, motivacija in zadovoljstvo zaposlenih — vse to vpliva na dolgoro¢no
konkuren¢no prednost podjetjia na trgu. Ponekod se vodje podjetij Se vedno
premalo zavedajo pomembnosti Cloveskih virov. Zaposleni so tisti, ki s svojim znanjem,
voljo in trdim delom v podjetje vlagajo svoje napore. V ta namen jim morajo podjetja
namenjati velik del pozornosti, saj so zadovoljni zaposleni bogata nalozba, ki jo je za
dobro, ustvarjalno in inovativho delovanje treba spodbujati, motivirati in temu primerno
nagrajevati. Kot je pokazala analiza vpliva nagrajevanja na inovativnost v podjetju Iskratel,
lahko recemo, da zaposlene k inovativnosti spodbujajo razli¢ni dejavniki; najveckrat jim
nagrada pomeni dodatno spodbudo; Cetrtina vpraSanih pa odgovarja, da nanje nagrada nima
vpliva. Zanimiva je tudi ugotovitev, da nekateri zaposleni kot mozne vzroke, da ne prijavijo
Se ve¢ inovacij, navajajo, da so nagrade prenizke, da so inovacije nesmiselne, pri nekaterih pa
je razlog pomanjkanje samozavesti.

Kljuéne besede: zaposleni, inovativnost, motivacija, nagrajevanje, poslovna uspesnost.

The impact of rewarding employees on innovation and business effectiveness in
company Iskratel

Numeral changes of the modern times we live in call for many changes in the working
processes of companies. Being innovative increases social and economic development but
adjusting to those constant changes is what keeps companies in the competition. Good
organizational structure, good relationships within the company, clear objectives, original
strategies, innovation friendly environment, motivation and satisfied employees are all factors
that affect the lead in the competitiveness. However, some managers tend to overlook the
importance of human resources. The employees are the ones that help to build a company
with their hard work and dedication which is why motivating and awarding them when they
help the company improve itself is always one of the best investments companies can make.
A research on rewarding employees that are innovative has shown that there are many
different factors that encourage them to work harder but it is the financial award that is most
effective; to employees the award mostly means additional incentive, while one quarter of
respondents replied that the award does not affect them. Another interesting finding was that
the employees indicate the reward is being too loow, innovations being meaningless and lack
of confidence as the main reasons for not reporting more innovations.

Key words: employees, innovation, motivation, rewarding, business effectiveness.
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1UVOD

1.1 Opredelitev problema in relevantnost teme

Motivacija, poslovna uspesnost in zadovoljstvo zaposlenih v sodobnem svetu predstavljajo
najbolj zahtevne naloge menedzmenta. Konkurenca na trgu se iz dneva v dan veca, podjetja se
borijo za svoje prezivetje in ¢im vecjo poslovno uspesnost, spreminjajo pa se tudi zahteve trga
in tako je potreba po inovacijah in inovativni delovni sili klju¢nega pomena. Glede na vse to
se podjetja premalo zavedajo, da so prav motivirani, usposobljeni in zadovoljni zaposleni

kljucni temelj uspesnega poslovanja in razvijanja podjetja.

V sploSnem je motivacija usmerjanje Clovekove aktivnosti k Zelenim ciljem s pomocjo
njegovih motivov (Uhan 2000, 11). Iz tega sledi, da naj bi delovna motivacija povecevala
zainteresiranost zaposlenih za lastno delo. Zaposlenim torej pomaga pri uresnicevanju lastnih
kot tudi skupnih organizacijskih ciljev, poleg tega pa krepi tudi skupno delovanje. Ce
delodajalec ve, kaj motivira zaposlene, ima na razpolago najmoc¢nejSe orodje za ravnanje z
njimi. Za podjetje, ki si Zeli, da bodo njegovi zaposleni ¢im bolj inovativni in uspesni na
svojem podrocju, je priporocljivo, da jih temu primerno motivira, poleg tega pa tudi nagradi

in tako spodbuja njihovo inovativnost.

Oblikovanje in upravljanje sistema nagrajevanja je eno zahtevnejSih opravil menedzmenta pri
opravljanju ¢loveskih virov. Podjetje naj bi zaposlene nagradilo v zameno za doloCen nacin
vedenja, saj potrebuje kompetentne posameznike, ki opravljajo delo z visoko stopnjo
zavzetosti in lojalnosti. Zaposleni pa v zameno pripadnosti pricakujejo dolo¢eno vrsto

nagrade (Beer in drugi 1984, 113-114).

Ob vsem tem pa se danes Se vedno sreCujemo s problemom, zakaj domaci inovatorji odhajajo
v tyjino. Dogaja se, da potencial inovatorjev na domacih tleh ni dovolj izkori§cen, kar je lahko
posledica slabega obojestranskega sodelovanja. Medtem ko na eni strani slovenska podjetja
inovatorjem namenjajo premalo pozornosti, jih ne motivirajo dovolj in velikokrat niti ne znajo
oceniti trznega potenciala izuma, na drugi strani inovatorji ne znajo dobro predstaviti svoje
reSitve. Rezultat tega je, da inovator poskuSa prodati izum tujemu podjetju ali pa ustanovi

lastno podjetje in zacne s proizvodnjo.



V diplomskem delu zelim odgovoriti na prepogosto zastavljeno vprasanje v gospodarstvu:
»Zakaj moji zaposleni ne ustvarjajo inovacij? Jih morda premalo motiviram oziroma

nagrajujem?«

Namen dela je torej analizirati, kateri so tisti dejavniki motiviranja (nagrajevanja), ki imajo
vpliv na inovativnost zaposlenih in posledi¢no tudi na poslovno uspeSnost podjetja. Namen
bom dosegla skozi proucevanje problematike s pomocjo kompetentnih virov in literature kot

tudi s pomocjo raziskave, ki jo bom izvedla v prou¢evanem podjetju.

Cilj diplomskega dela je torej ugotoviti, ali je inovatorstvo povezano s posameznim motivom,
kot tudi prouciti, ali obstajajo med inovatorji in neinovatorji razlike v izobrazbi. PoskusSala
bom tudi analizirati, kako motivirani so zaposleni v podjetju, kako pomembna je po njihovem
mnenju inovativnost zaposlenih in kakSen vpliv ima nagrajevanje na inovativnost in poslovno

uspesnost podjetja.

1.2 Hipoteze

V okviru diplomskega dela bom preverila naslednje hipoteze:

Hipoteza 1: Implementacija informacijske podpore (aplikacija IT Ildea Management)

zmanjsuje stopnjo medosebnih stikov v procesu inovativnosti.

Hipoteza 2: Zaposlene v splosnem k vecji inovativnosti motivirajo predvsem denarne

nagrade.

Hipoteza 3: Bolj (vsaj visokoSolsko) izobrazZeni zaposleni se pogosteje samoocenjujejo kot

inovativni.

Hipoteza 4: Nagrade so povezane s posameznikovo inovativnostjo.

Hipoteza 5: Med inovativnimi in neinovativnimi zaposlenimi obstajajo razlike v povprecni

oceni zadovoljstva s posameznimi podrocji delovanja podjetja.
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1.3 Struktura in metodologija

Diplomsko delo sem razdelila na dva dela. Prvi del temelji na analiticnem pregledu literature
in dokumentacije podjetja o sistemu inovacij. OsredotoCila sem se na osnovne pojme
(inoviranje, motiviranje in nagrajevanje zaposlenih). V drugem, empiricnem delu pa sem s
pomocjo ankete in posledi¢no njene analize skuSala ugotoviti, kako inovativni so delavci v

izbranem podjetju in kaj najbolj vpliva na njihovo motiviranost za inovativne prispevke.

Diplomsko delo temelji na podlagi analize primarnih in sekundarnih virov in metode
deskripcije. Kvantitativna raziskava je bila izvedena z anketnim vprasalnikom kombiniranega

tipa, statisti¢na analiza zbranih podatkov pa je bila izvedena s programom SPSS.
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2 OPREDELITEV KLJUCNIH POJMOV

2.1 Invencija

Invencija je vsakr$no ustvarjalno spoznanje, resitev, zamisel ali dosezek (Pretnar 2002, 31).
Devetak pravi (1980, 21), da je invencija proces ustvarjanja novega znanja z opazovanjem
okolice in z razmiSljanjem, kako bi se obstojeCe znanje lahko izboljsalo ali prilagodilo

specifiénim pogojem.

Invencija se kot prva faza Schumpetrove trilogije nanasa na vsak znanstveni dosezek ali
industrijsko raziskovalno delo, ki vklju€uje izume in znanstvena odkritja (Pretnar 2002, 31).
Invencija je vsakr$na ideja, skica ali model, ki se nanasa na novo ali izboljSano pripravo,

orodje, proizvod ali proces (Schumpeter 1951, 88).

Inovacija pa pomeni prvo uporabo invencije v gospodarske namene. Gre za uporabo in/ali

koristno novost, ki dviga raven kakovosti oziroma niza stroske (Schumpeter 1951, 88).

2.2 Inovacija

Schumpeter opredeli inovacijo kot postavitev nove produkcijske funkcije oziroma kot
izvajanje nove kombinacije produkcijskih faktorjev (Schumpeter 1939, 87-88). Pri inovaciji
gre za delovanje novih stvari ali delovanje stvari, ki so Ze narejene, in sicer na nov nacin

(Schumpeter 1951).

Schumpeter (1951, 66) deli inovacije na proizvodne (uvajanje novih izdelkov), procesne
(uvajanje novih metod proizvodnje), trzne (odpiranje novih trgov), vhodne (pridobivanje

novih surovinskih virov) in organizacijske (uvajanje novih organizacijskih resitev).

Podjetja v integrirani svetovni ekonomiji konkurenc¢nost vse bolj krepijo tudi skozi inovacije.
Schumpeter (v Ili¢ 2004, 175) opredeli inovacije kot spremembe, ki so rezultat podjetniskega
delovanja in pomenijo spremembo produkcijske funkcije, obenem pa so gibalo ekonomskega
razvoja. Pri tem Schumpeter misli na inovacije, kot so uvajanje novega proizvoda, uporaba
nove proizvodne metode, odpiranje novega trga, pridobitev novega surovinskega vira in nov

nacin organiziranja podjetja (Schumpeter 1939; prim. Merhar 1990 v Ili¢ 2002, 936).
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Downs and Mohr (1976 v Wijnberg 2004, 7) poudarjata, da se dojemanje inovacij od podjetja
do podjetja razlikuje. Ce je za nekatera podjetja inovacija neka novost, lahko drugemu
predstavlja radikalnost ali pa ustaljeno prakso. Dojemanje inovacije se torej razlikuje glede na

znacilnosti, prioritete podjetja.

2.3 Inovacijski proces

Pretnar (2002, 31) pravi, da je inovacijski proces »proces organiziranega ustvarjanja invencij

in njihove sistematicne transformacije v inovacije«.

Schumpeter je inovacijski proces povezal v trilogijo med seboj povezanih, vendar razli¢nih
pojmov: invencija — inovacija — difuzija. Inovacijski proces se za¢ne z invencijo, ki je vsaka
nova ideja, skica ali model, ki se nanasa na novo ali izboljSano pripravo, orodje, proizvod ali
proces. Proces se nadaljuje s fazo inovacije, ki nastopi, ko in ¢e podjetje prvi¢ uporabi
invencijo v gospodarske namene. Do faze difuzije oziroma imitacije pa privede, ko je
proizvod ali proces prepoznan kot boljsi glede na obstojece proizvode ali procese in pride do

njegove uporabe tudi v drugih podjetjih (Schumpeter 1951).

Difuzija je Sirjenje inovacije oziroma imitacija inovacije med konkuren¢nimi podjetji v
panogi. Je Sirjenje novih idej, informiranje SirSe javnosti o novih znanjih ali novih tehnoloskih

odkritjih (Raki& 2005).

UspeSno razvit in voden proces inoviranja generira visoko potencialne ideje, hitro in
ekonomic¢no proizvede izdelke visoke kvalitete in posledicno izbolj$a tudi trzni polozaj

podjetja (Jagersma 2003, 26).

2.4 Patentni sistem

Patent predstavlja pravico, ki jo drzava podeli izumitelju, da bi za omejeno ¢asovno obdobje

drugim lahko preprecil uporabo izuma v gospodarske namene (Pretnar 2002).

Po WIPO (World Intellectual Property Organisation 2011) je patent izklju¢na pravica, ki se

podeli za izum, ki je izdelek ali proces, ki omogoc¢a nove nacine delovanja, ali ponuja nove

13



ve .y . . . . . v .1
reSitve tehni¢nega problema. Da je izum patentibilen, mora izpolnjevati dolo¢ene pogoje .
Patentna zaS¢ita namre¢ pomeni, da izum ne sme biti narejen, uporabljen ali distribuiran v

gospodarske namene brez privoljenja lastnika patenta.

Patent je izkljucna pravica fizi¢ne ali pravne osebe za izum, ki je nov na inventivni ravni in je
industrijsko uporabljiv — industriabilen, v primeru, ¢e se predmet izuma lahko proizvede ali
uporabi v katerikoli gospodarski dejavnosti. Izum ali tehni¢na reSitev pa je nova reSitev, ki
pred datumom vlozitve patentne prijave ni bila dostopna javnosti. Izum je na inventivni ravni,

¢e predmet izuma ne izhaja iz stanja tehnike (Bohinc in Kete Ujcic 2001).

Odkritja, znanstvene teorije, matematicne metode in druga pravila, nacrti, metode in postopki
za duhovno aktivnost se neposredno kot taki ne Stejejo za izume in torej ne morejo biti
predmet patentnega varstva. S patentom tudi ni mogoce zavarovati izuma, katerega uporaba je

v nasprotju z javnim redom ali moralo (Bohinc in Kete Uj¢i¢ 2001).

V preteklosti je bil patent veckrat razumljen kot sredstvo, s katerim si lastnik patenta na trgu
za dolocen c¢as pridobi monopolni polozaj in s tem pridobi tudi monopolni dobicek. V
primeru, da izuma ne zavaruje, to moznost izgubi, prav tako pa mu vsa sredstva, ki jih je
vlozil v razvoj izuma, nikoli ne bodo v celoti povrnjena. V tem primeru je verjetno, da ne bo
inovacijske spodbude, saj brez povrnitve stroskov za raziskave in razvoj obstaja moznost, da
ne bo inoviranja. Inovacijska spodbuda izumitelju namrec¢ predstavlja monopolni dobicek (Ili¢

2001).

Patentni sistem zagotavlja denarni donos izumitelju kot kompenzacijo za njegov vloZeni
inovacijski napor in hkrati stimulira iskanje invencij in njihovo komercialno uporabo

(Stoneman 1988 v Ili¢ 2004).

! Patent se podeli za izum, ki je nov, na inventivni ravni in industrijsko uporabljiv. Vsak izum mora zadostiti tem
trem pogojem, da se zanj lahko podeli patent. V primeru, da izum ne izpolnjuje teh pogojev, se kasneje lahko
ugotovi njegova ni¢nost na podlagi vlozene tozbe za ugotovitev ni¢nosti patenta. Pred pristojnim sodi§¢em jo
lahko vlozi vsaka zainteresirana oseba (Krejan 2006, 9-10).
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2.5 Motivacija in motiviranje zaposlenih

Glavno vprasanje motivacije v povezavi z organizacijo je, kako motivirati zaposlene, da bi
bolje in uc¢inkoviteje delali in prispevali k boljsSim poslovnim rezultatom podjetja, hkrati pa bi

zasluzili toliko, da bi zadovoljevali svoje potrebe.

Uhan (2000, 11) navaja, da je »motivacija nenehen spodbujevalen proces osmisljanja
osebnega delovnega Zivljenja in dozivljanje zadovoljstva, ki omogoca ustvarjalno delo v
podjetju, naravnano k uspesSnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkov

posameznikov in skupin k odli¢nosti« (Uhan 2000, 11).

Lo¢imo dve vrsti motivacije: motiviranje odnosa in motiviranje s spodbudo. O slednjem
govorimo, ko posameznik ali tim dobi nagrado za dobro opravljeno delo. Motiviran odnos pa
se izraza v tem, kako posamezniki razmisljajo, pomeni njihovo samozaupanje in odnos do
zivljenja. Ta odnos pokaze, kaj posamezniki Cutijo glede prihodnosti in kako se odzivajo na

preteklost (Denny 1993, 14).

Po Furnhamu (2005, 57) motivacijo in motive v vsakodnevnem zivljenju razumemo kot cilje,
ki jih ljudje imamo v Zivljenju. Vsi si namre¢ Zelimo doseci neki druzbeni status, Zelimo si
denarja, prijateljev ipd. Motivov je ve¢ in se od posameznika do posameznika razlikujejo, vsi
pa so pravzaprav rezultati dolo¢enega ¢loveskega vedenja z namenom, da jih dosezemo. Gre
torej za neki mentalni proces, ki ljudi vodi k zasledovanju dolo¢enega cilja. Posameznik mora
vedeti, kaj mora storiti, da bo dosegel dolocen cilj. Zaradi Zelje oziroma cilja bo namre¢ izbral
dolo¢en nacin vedenja, z izkuSnjo, da ga bo to pripeljalo do cilja, izpolnitve Zelje. Lahko
reCemo tudi, da gre za druzbeni proces, preko katerega zelijo nekateri spremeniti vedenje
drugih. Dober primer tega so ravno menedzerji, ki ves ¢as nenehno iS¢ejo nacine, kako bi
njihovi podrejeni delali bolje, da bi bili bolj kooperativni, iniciativni ali kreativni. Tudi
druzba, v kateri zivimo, priznava nekatere vrednote in posameznika spodbuja in usmerja k

doseganju le-teh.
Podobno navaja tudi Jones (1996, 161), ki pravi, da je motivacija z vidika podjetja pomembna

zaradi pojasnjevanja vedenja zaposlenega. Kaj posameznika motivira, spodbuja, da se obnasa

na dolo¢en nacin? Gre za proucevanje delovne motivacije zaposlenega, opredeljene kot
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psihi¢ne sile posameznika, ki usmerja njegovo obnaSanje v podjetju, vlozeni trud v delo in

stopnjo vztrajnosti pri premagovanju poslovnih ovir.

Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z dolocenimi sredstvi, da bodo ucinkovito in z
vecjim zagonom opravili dane naloge ali delovali v skladu s cilji organizacije. Zaposlene je
mozno spodbujati z razlicnimi nagradami, priznanji in drugimi oblikami spodbude, ki

pozitivno motivirajo in ki zadovoljujejo osebne potrebe zaposlenih (Uhan 2000, 12).

Na ve¢jo motivacijo delavcev lahko vplivamo z ustreznim delovanjem motivacijskih
faktorjev, med katerimi izpostavljamo: zanimivo delo, primerno delovno okolje, razporeditev
delovnega casa, moznost strokovnega usposabljanja ob delu, moznost napredovanja,
medsebojni odnosi s sodelavci, soodloc¢anje o delu in o gospodarjenju, osebni dohodek, placa,

zasluzek, stalnost in zanesljivost zaposlitve (Uhan 2000, 30-31).

Na delovno motivacijo zaposlenih vplivajo tudi Stevilni drugi dejavniki (Lipi¢nik 1998, 162):
v razlike med posamezniki (osebne potrebe, vrednote, stali$¢a, interesi, ki jih na delu
spremljajo, zato nekatere motivira denar, druge varnost itn.);
v' znadilnosti dela (so dimenzije dela, ki dolo¢ajo potrebne zmoznosti za opravljanje
nalog, avtonomijo pri delu);
v’ organizacijska praksa (pravila, splo$na politika, menedzerska praksa, sistem

nagrajevanja v organizaciji).

Uspeh vsakega zaposlenega je poleg sposobnosti in znanja odvisen tudi od stopnje njegove
motiviranosti za delo. Delodajalci lahko spodbudijo motivacijo zaposlenih z nagradami, ki jih
zaposleni zasluzijo za uspe$no opravljeno delo. Da se izzoveta motiviranost in zavzetost
zaposlenega za delo, ni dovolj le nagrada sama po sebi, temve¢ je pomemben predvsem
razlog za nagrado. Poleg tega naj bi zaposleni vedeli, da je njihovo delo vrednoteno in naj bi

imeli obcutek, da je vredno delati (Lipi¢nik 1994, 510).

Jagersma (2003, 28) ugotavlja, da so motivatorji uspeSnih inovativnih podjetij ravno

spremembe, saj se podjetja zavedajo, da le-te predstavljajo vir inovacij. Torej, ¢e podjetje zeli
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vzpostaviti stalni tok ustvarjanja inovacij, naj bo »obsedeno« s spremembami. Kljub tem

ugotovitvam pa se e veliko podjetij tem spremembam izogiba®.

2.5.1 Teorija enakosti

Pri delovni motivaciji moramo pozornost posvetiti tudi teoriji o enakosti, ki predpostavlja, da
so zaposleni bolj motivirani, ¢e jih delodajalec obravnava enako, torej ¢e se zaposleni Cutijo

enakopravne s tistimi, s katerimi se na delovnem mestu primerjajo (Furnham 2005).

Teorija govori o stalni primerjavi med svojim vloZenim naporom ter vloZenim naporom
ostalih zaposlenih na podobnih delovnih mestih ter nagradami, ki jih ti delavci prejmejo za
vlozeni napor. Delavci zelijo ugotoviti oziroma oceniti, ali je njihov vlozeni napor v
primerjavi s podobnim vlozenim naporom ostalih delavcev ustrezno nagrajen. Pri tem lahko
pridejo do naslednjih zaklju¢kov (Furnham 2005, 296-297):

1) V primerjavi z ostalimi dobi posameznik za vloZeni napor ustrezno oziroma primerno
kolicino nagrade. V tem primeru bo posameznik zadovoljen in bo delo nadaljeval z enako
stopnjo napora.

2) V primerjavi z ostalimi dobi posameznik premajhno kolicino nagrade oziroma so
njegovi viozki visji od nagrad, ki jih prejme. V tem primeru posameznik ne bo cutil motivacije
oziroma bo temu primerno demotiviran. Posledicno bo na ve¢ nacinov skusal vzpostaviti
enakost: obstaja moznost, da zmanjsa svoj vlozek v delo (kar prinese nizjo produktivnost ali
slabso kvaliteto dela), druga moznost je, da zahteva vecje nagrade za vlozeno delo (visjo
placo ali bonitete ipd.), lahko pa reagira tudi na bolj skrajen nacin, in sicer z zapustitvijo
delovnega mesta ali nagovarjanja ostalih, naj slabSe delajo.

3) V primerjavi z ostalimi dobi posameznik za svoj viozek previsoko kolicino nagrade. V
tem primeru bo na neki nain spet skusal vnesti ravnotezje med vloZeni napor in prejete
nagrade. Tudi tu obstaja ve¢ moznih nac¢inov, kako se spopasti s situacijo, npr. da vlozi vecji
napor v svoje delo ali pa zahteva nizje nagrade, kar pa je v ve€ini primerov malo verjetno.
Zaradi tovrstnih situacij je za organizacije pomembno, da imajo, kar se neenakosti tice, na
voljo vec€ reSitev, saj v nasprotnem primeru lahko pride do niZje stopnje produktivnosti in

slabSe organizacijske klime.

2V nekaterih podjetjih se celo ustanavljajo tako imenovani odbori, ki se tovrstnim spremembam skusajo ogniti
(Jagersma 2003, 28).
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2.5.2 Stevilo motivacijskih spodbud in oblikovanje sistema nagrajevanja

Pri motivacijskih spodbudah oziroma dejavnikih gre za povezanost treh konceptov: povecano
poslovno uspesnost, povecano produktivnost zaposlenih in vecjo pripadnost organizaciji.
Posamezni zaposleni se lahko spopade le z omejenim $tevilom nalog podjetja,’ zato ni nujno,

da so vse vrste spodbud* primerne v vseh situacijah (Rubenfeld in David 2006, 35, 36).

Pri oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja zaposlenih naj bi podjetje upostevalo analizo
okolja ter svojo poslovno in kadrovsko strategijo. Na tej osnovi oblikuje cilje sistema plac,
kot so uveljavitev timskega dela, vecja prilagodljivost zaposlenih in pridobivanje novih znan;.
Naslednji korak temelji na sprejetju osnovnih strateSskih odlocitev oziroma na oblikovanju
osnovnih izhodiS¢ za oblikovanje sistema pla¢ in nagrajevanja. Podjetje tudi poisce razlike
med dejanskim in zelenim stanjem ter nacrtuje potrebne dejavnosti za odpravljanje teh razlik

(Zupan 2001, 123).

Pri sistemu nagrajevanja je torej pomembno, da ga vodstvo skrbno nacrtuje, opredeli visino in
Stevilo nagrad, ki ga je pripravljeno nameniti zaposlenim, in z njim seznani vse zaposlene, saj
morajo slednji razumeti, kaj si vodstvo z njim prizadeva doseci, katere so njegove prioritete
(Rubenfeld in David 2006, 35-36). Posledi¢no se podjetje ob seznanitvi zaposlenih izogne
nadaljnjim konfliktom in nerazumevanju. V primeru razumevanja in sprejetja novosti se
zaposleni praviloma bolj potrudijo in posledicno delo opravljajo bolje, hkrati pa s tem
povecajo tudi ucinkovitost podjetja. Delo vodstva pa s tem ni popolnoma zakljuceno, saj je
sistem treba ves Cas dopolnjevati, izboljSevati, prilagajati ipd. Nagrajevanje namre¢ izgubi
motivacijsko moc, ¢e se nagrade delijo brez jasnih meril, ¢e je motivacijskih spodbud prevec,
poleg tega pa bo zaposlenim glavni interes pri opravljanju dela le nagrada (Rubenfeld in

David 2006, 35-36).

Zaposlene je za dobro opravljeno delo priporocljivo nagraditi takoj, ko je to mogoce. V
primeru, da od uspesno opravljenega dela do nagrajevanja pretece daljSe casovno obdobje, se

ucinek in sporocilo same nagrade zmanjsa (Rubenfeld in David 2006, 37).

3 Posameznikova zmoznost spopadanja s cilji podjetja je omejena na tri do sedem nalog (Rubenfeld in David
2006, 36).

4 Preve¢ motivacijskih spodbud ima na zaposlene lahko negativen uéinek, saj jih lahko zmedejo kljub sami
primernosti le-teh. Priporocljivo je, da se zaposleni odlocijo le za doloceno spodbudo in se osredotocijo na le-to
(Rubenfeld in David 2006, 36).
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2.6 Nagrajevanje zaposlenih

Podjetje, ki Zeli biti uspesno, naj bi v prvi vrsti zaposlenim zagotovilo ustrezne pogoje za
ucinkovito delo. Da pa bodo zaposleni pri delu lahko uporabili vse svoje zmoznosti in da
bodo tudi uspesni, je za podjetja priporocljivo, da uvedejo sistem nagrajevanja. Ta spodbuja
in motivira zaposlene, da delajo Se bolje, u¢inkoviteje, v skladu s cilji organizacije, in da so

povrh tega tudi zadovoljni.

Place oziroma finan¢ne nagrade so danes pojmovane kot investicija v ¢loveske vire, medtem
ko so vcasih predstavljale strosek dela, poleg tega pa naj bi ogrozale konkurencnost podjetja.
Da gre za investicijo v ¢loveske vire, se strinja tudi Zupanova (Zupan 2001, 116), ki pravi, da
je nagrajevanje zaposlenih nalozba, ki se povrne z ve¢jo uspesnostjo zaposlenih in posledi¢no
tudi podjetja, prav tako pa prispeva h kakovosti zivljenja delavcev. Osnovni cilj sistema plac
in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije podjetja ter tako prispevati k
uspesnosti in povecanju konkuren¢nosti. V primeru, da podjetje Zeli doseci vse to, naj bi
njegov nacin nagrajevanja zadostil naslednjim zahtevam: prispeval naj bi k vecji u€inkovitosti
in uspeSnosti zaposlenih, nagrade naj bi opazili drugi zaposleni, bil naj bi pravicen in
enakopraven, stroske dela naj bi zadrzal v pricakovanih mejah, izpolnjeval pa naj bi tudi

zahteve iz zakonov in predpisov.

Nagrajevanje zaposlenih ima pomembno vlogo pri pridobivanju novih delavcev, pomembno
pa je tako za zaposlene kot tudi za delodajalce. Za zaposlene je placa osnovni vir prezivetja,
za delodajalce pa place pomenijo odlocitve, ki jih sprejemajo v povezavi z nagrajevanjem,
dejavnik, ki vpliva na stroSke poslovanja in sposobnost prodaje proizvodov in storitev po
konkurenéni ceni. Z ustreznimi delovnimi strategijami motiviramo zaposlene za izboljSanje
njihovih spretnosti in sposobnosti (Treven 1998, 218-219). TrZzno gospodarstvo vse bolj
zahteva dinamicne in prilagodljive sisteme nagrajevanja, ki bodo zaposlene spodbujali k vecji

prizadevnosti za delovne dosezke (Lipi¢nik v Mozina 2002, 487—488).

Nagrade in priznanja so pomemben motivator za spodbujanje inovativnosti in uspesnosti pri
delu. Strategija in sistem nagrajevanja obicajno zajemata finan¢ne (materialne) in nefinancne
(nematerialne) nagrade. Pri sistemu nagrajevanja gre za usklajeno politiko, procese in prakso
dolocene organizacije, z namenom, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek,

zmoznosti, pristojnosti in trzno ceno (Lipicnik v Mozina 2002, 487-488).
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Skupek vseh nagrad, ki jih podjetje ponuja, tvori sistem nagrajevanja, ki pomembno vpliva na
stopnjo motiviranosti zaposlenth v neki organizaciji (Steers in Poter 1987, 203).
Nagrajevanje zaposlenih je sistem, ki doloca, kako so ljudje nagrajeni v povezavi z

vrednostjo, ki jo prispevajo organizaciji (Armstrong 1999, 1-6).

Na izbiro nagrajevanja v podjetju vplivajo razli¢ni dejavniki, ki so odvisni od splosne
druZzbene ureditve. Poznamo Stiri dejavnike, ki vplivajo na sistem nagrajevanja v podjetju
(Hauko 2004, 14, 15):

v’ posameznikova vrednost (vrednost, ki jo posameznik prispeva k cilju podjetja ter naj
bi dolocala visino njegove nagrade);

v’ zunanje odvisnosti (zunanja nepristranskost podjetja je pomemben cilj za katerikoli
nacin nagrajevanja. Placa je cena, ki pokaze vrednost storitve kupcu (delojemalcu) in
prodajalcu (delodajalcu));

v’ notranje odvisnosti (na raven pla¢ znotraj organizacije vplivajo razlike med vrednostjo
sluzbe in prispevkom posameznika, ki zaseda dolo¢eno delovno mesto);

v’ pritiski sindikatov (sindikati za dosego ciljev pritiskajo na raven pla¢. Njihova
uspesnost vpliva na sistem nagrajevanja in s tem na viSino place delavcev, ki je

odvisna od pogajalske moci sindikata).

Kohn (1993) navaja nekaj negativnih ucinkov, ki jih imajo denarne nagrade. Le-te naj bi
namre¢ odvracale delavce od ustvarjalnosti na delovnem mestu in najveckrat temeljijo na
uspesnosti, zato si zaposleni na delu ne upajo tvegati, ampak raje delajo po ze ustaljenih
navadah. Prav tako z denarnimi nagradami ne reSujemo tezav na delovnem mestu, ampak se
jih izogibamo. Z denarnim spodbujanjem zaposlenih lahko na eni strani prispevamo k
poslovni uspesnosti, na drugi strani pa prikrivamo slabo vodenje podjetja. Denar pa lahko
unicuje tudi dobre odnose med zaposlenimi. Ker deluje kot faktor motivacije, zaposlene vodi
zelja po denarju, namesto da bi delali dobro. Med seboj se za¢nejo primerjati, v sodelavcih
vidijo konkurenco in ne sodelovanja. Bolj ko te nagrade promoviramo, bolj demotivacijsko to

deluje na tiste, ki teh nagrad ne dobijo.

Problem je tudi v tem, da je vrednost nagrade kratkotrajna. Ker se vecina velikih finan¢nih
nagrad dodeljuje letno, mine vmes preve¢ €asa in zaposleni nanje hitro pozabijo. Lahko se
tudi zgodi, da delavci nagrado za izjemne dosezke, ki se dodeli preveckrat, ze pricakujejo.

Prvi¢, mogoce tudi drugic je taka nagrada posebna za delavce, potem pa mislijo, da so do nje
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ze upravi¢eni. In ne nazadnje, denarna nagrada zmanjSuje notranjo motivacijo. Pogosto
delavci delajo Ze zaradi samega zadovoljstva, da resSijo neki problem, koncajo nalogo ali
zaradi navduSenja nad novim izzivom. Ko pa se za¢nejo zavedati, da bodo za dodatno delo
placani, se rado zgodi, da ga bodo zaceli opravljati prav zaradi denarja in ne ve¢ zaradi

notranje motivacije (Deeprose 1994).

Nacinovic in drugi (2009) so leta 2008 med hrvaSkimi podjetji izvedli raziskavo, ki je
temeljila na povezanosti organizacijske kulture,” inovacij in sistema nagrajevanja. Raziskava
je bila omejena na podjetja z ve¢ kot 500 zaposlenimi, ne glede na to, ali je podjetje v tuji ali
domaci lasti. PreuCevanih je bilo 68 podjetij, med katerimi je veCina privatnih, nekaj je tudi

tujih in drzavnih.

Raziskava je pokazala, da le 8,82 % odstotkov hrvaskih podjetij primerno nagrajuje vsako
inovacijo, medtem ko 39,71 % nagrajuje le dolo¢ene, pomembnejSe inovacije. Ni
presenetljivo, da je ustvarjanje inovacij najbolje nagrajeno v privatnih podjetjih s tujimi (16,7
% teh podjetij nagrajuje vsako inovacijo), najslabSe pa v privatnih podjetjth z domacimi
lastniki. Zanimivo je tudi dejstvo, da so tisti zaposleni (4,41 %), ki so predani podjetju in
svojemu delu, isto¢asno nagrajeni tako za svoje delo kot tudi za inovacije. Iz tega sledi, da
pogosteje, kot so nagrajeni, bolj se zavzemajo za delo. Med prouc¢evanimi podjetji ima kar 54
% 1izoblikovano mocno organizacijsko kulturo, kar kaZe na to, da le-ta tudi nagrajujejo
zaposlene za inovativne prispevke. Med podjetji, ki vedno podeljujejo nagrade za inovacije,
ima kar 66,7 % proucevanih mocno izoblikovano organizacijsko kulturo (Nacinovic in drugi

2009).

Sistem nagrajevanja odraza zainteresiranost podjetja in njegovo predanost inovacijam.
Raziskava je potrdila dejstvo, da mora razvoj organizacijske kulture, kjer je klju¢na vrednota
inovacija, temeljiti na sistemu nagrad, ki bo podpiral to relacijo. Iz tega sledi, da naj bi sistem
nagrajevanja motiviral zaposlene k zavzetosti za delo in aktivnosti, katerih rezultat so

inovacije. Veliko podjetij bi se iz tega lahko naucilo ves¢in, kako z malimi posegi v sisteme

> Organizacijska kultura je opredeljena kot celostni sistem vrednot, norm, stali$¢, vedenja, skupnih lastnosti ter
nacinov izvajanja procesov in postopkov. Je eden izmed kljuénih dejavnikov, ki lahko privede do ustvarjanja
inovacij. Razvoj organizacijske kulture, ki spodbuja ustvarjanje inovacij, je pogojen s sistemom nagrajevanja, ki
zaposlene motivira, da v prihodnje delujejo enako dobro oziroma bolje. Povezava med inovacijami in nagradami
bo moc¢nejsa, ¢e bo le-ta vgrajena v tovrstno organizacijsko kulturo, ki nagrajuje vsako inovacijo in prispevek
zaposlenih, saj bi dolgorocno gledano to prineslo vec¢ inovacij (Nacinovic in drugi 2009).
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nagrajevanja, doseci StevilénejSe inovacije in vecjo poslovno uspesnost (Nacinovic in drugi

2009).

2.6.1 Denarne ali financ¢ne nagrade

Podjetja najpogosteje podeljujejo denarne nagrade za inovacije in druge delovne dosezke
zaposlenih. Denarna nagrada prispeva k zadovoljstvu posameznika ter ga spodbudi k

nadaljnjemu, Se bolj u¢inkovitemu delu.

Friderik Taylor (v Dessler 2003, 347) finan¢ne spodbude Steje za materialne nagrade, placane
delavcem, katerih delo je bilo opravljeno nad pricakovanimi standardi. Zasluzeno placilo se
Steje kot katerokoli placilo ali nagrada organizacije zaposlenemu zaradi njegovih
individualnih prispevkov oziroma rezultatov dela. Med materialnimi motivacijskimi dejavniki
prevladuje denar, tj. placa, za katero je dolgo Casa veljalo, da je edini motivacijski dejavnik.
Pomembno je vedeti, da osebni dohodek motivira zaposlene s koli¢ino, ki zagotavlja

spremembo v ravni zivljenjskega standarda oziroma zagotavlja vecjo kupno moc.

Med denarne nagrade spadata fiksni in variabilni del place, pa tudi razne enkratne denarne

nagrade oziroma bonusi (Ili¢ 2004, 179).

»wPlaca je cena, ki jo zaposlenemu — v skladu z dolocili pogodbe o zaposlitvi — namenja

druzba za opravljeno delo skupaj z nadomestili, povezanimi s tem delom« (Uhan 2000, 300).

Zupanova (2001, 119) navaja, da plate v osnovnem razumevanju predstavljajo
najpomembnej$i motivacijski vidik, saj so glavni vir sredstev za prezivetje in izboljSanje
kakovosti zivljenja. Zaposlenim pomenijo nadomestilo za vloZeni trud in hkrati tudi priznanje

prispevka posameznika k poslovanju podjetja, za njegove dosezke, znanja in sposobnosti.

Denarne nagrade so poleg osnovne place, bonusa in razlicnih dodatkov tudi denarne
stimulacije, ki v praksi najveckrat izvirajo iz interno definiranih dodatnih odstotkov glede na
osnovno placo zaposlenega. Najbolj priporocljivo je, da denarno nagrajevanje izhaja iz

variabilnega dela place, ki je vezan na uspesnost posameznika (Mihali¢ 2006, 217).
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Po Lipi¢niku (1998, 208) osnovna placa predstavlja le dolo¢en delez v urejenem sistemu plac,
preostali delez pa sestavljajo:
v’ place za posebne zmoznosti (znanje tujih jezikov ipd.),
v’ place, odvisne od Zivijenjskih stroskov (podjetja preko le-teh skuSajo omiliti naraséanje
zivljenjskih stroskov),
v’ nagrade za zvestobo, ki jo prejemajo delavci, ki so Ze dalj ¢asa v podjetju (senioriteta),
v’ nagrade za poZrtvovalnost, Ki jo prejemajo delavci z nadurami, delavei, ki opravljajo
delo v izmenah ipd., torej dela, ki jih zaposlenim po osnovni pogodbi ni treba
opravljati,

v’ placila za nedelo v éasu bolniske, dopusta.

Poleg zgoraj nastetih pa z vidika denarnih nagrad inovatorjem obstajata Se dva programa:

v’ program delitve prihrankov (gain — sharing), ki predstavlja posebne bonuse, ki si jih
zaposleni zasluzijo zaradi prihrankov, ustvarjenih pri delu, npr. z inovacijami za
znizanje stroSkov v proizvodnji. Gre za delitev dobicka iz stroskovnih prihrankov;

v’ program delitve dobicka (profit — sharing) predstavlja dobi¢ek od prodaje dolo¢ene
inovacije, ki se razdeli med zaposlene. Tako so zaposleni bolj motivirani za nadaljnje

inoviranje (Lipic¢nik v Ili¢ 2004, 180-181).
2.6.2 Nedenarne ali nefinancne nagrade

Poleg denarnih oblik nagrajevanja se v podjetjih pojavljajo tudi nedenarne, ki zadovoljujejo
razli¢ne potrebe zaposlenih. Slednje imajo v nekaterih primerih Se ve¢jo motivacijsko tezo kot
denarne, zaposlenemu pa pomagajo, da se razvija in ga spodbujajo k doseganju ¢im boljse

kariere in notranjega zadovoljstva.

Vrsta in obseg uporabe nedenarnih nagrad sta odvisna predvsem od kakovosti menedzmenta,
nacina vodenja in lastnega dela. Namen nedenarnih nagrad je zgolj v usmerjanju in
nagrajevanju razvoja posameznika skozi moznosti in kariero (Lipi¢nik 1998, 247). Med
slednje uvrS¢amo =zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu,
zagotavljanje intelektualnega razvoja, spodbujanje dobrih odnosov s sodelavci, oblikovanje
zahtevnih delovnih nalog, vecja avtonomnost nad delom, podpora vodstva, razna priznanja in

pohvale (Krsti¢-Florjanci¢ 2004, 28).
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Po Armstrongu (Armstrong 1999, 1-6) med nefinancne nagrade spadajo razli¢na priznanja in
pohvale, dosezki, osebna rast, njihova vrsta in obseg uporabe pa sta odvisna predvsem od

kulture organizacije.

Ucinkovite so torej povsem nematerialne nagrade, kot je pohvala, pisna pohvala, posebne
Cestitke, pismo z zahvalo za dobro opravljeno delo, nekoliko bolj zvene¢ naziv delovnega
mesta, nastopanje na pomembnih sestankih in prireditvah, pojavljanje v predstavitvenih
gradivih podjetja ali oglasih, poimenovanje pisarne ali kakega drugega prostora po najboljSem

sodelavcu ipd. (Zupan 2001, 211-212).

Podjetja svojim zaposlenim lahko podarijo Se mnogo drugih nagrad: zlate ure, zlata pisala,
darila umetniske vrednosti, knjige, poslovne kovcke, razkoSne vecerje ali kosila, Sportne
pripomocke (za golf, tenis ipd.), prenosne telefone, racunalnike za domaco uporabo,

potovanja, polet z balonom, darila za ¢lane druzine ipd. (Zupan 2001, 211-212).

Po Hendersonu (2003, 23-27) nedenarne nagrade niso del plaénega sistema, vendar opravljajo
najpomembnejSo nalogo pri dviganju produktivnosti. Te nagrade namre¢ zadovoljujejo
custvene in intelektualne zahteve posameznika, zaradi njih se ljudje pocutijo dobro, saj jim
omogocajo, da spodbujajo dobre odnose med sodelavci in izkoristijo svoje talente. Vrst
nedenarnih nagrad je ve¢, Henderson jih razdeli v sedem skupin:

1) Zagotavijanje zadovoljstva in dostojanstva ob opravljenem delu.
Slednja je ena najucinkovitej$ih in najpomembnejsih nagrad, ki jih organizacija lahko nameni
svojemu zaposlenemu. Gre za potrditev, da je zaposleni pomemben in koristen Clen
organizacije.

2) Zagotavljanje fizicnega zdravja, intelektualnega razvoja in custvene zrelosti.
Vedno ve¢ pozornosti zahteva fizi¢no in psihi¢no zdravje zaposlenega. Zaposleni pri¢akujejo
prijetno, Cisto in varno delovno okolje, ki ne bo vplivalo na poslabsanje njihovega fizicnega
zdravja. Tehni¢ni napredek, povecanje delovnih nalog, u€enje in napori povzroc¢ajo dodatne
custvene in psihi¢ne tezave zaposlenih. V vecini primerov jih je tezko popolnoma odpraviti,
vendar z zavedanjem le-tega in s primernim usposabljanjem skuSamo omejiti njihov negativni
vpliv na uspesnost posameznika.

3) Spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov.
Menedzment s spodbujanjem sodelovanja, zaupanja, prijateljstva in lojalnosti pripomore k

boljsi delovni klimi, kar predstavlja najve¢jo nagrado, ki jo lahko dobimo z delom.
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4) Oblikovanje delovnih mest, ki zahtevajo ustrezno pozornost in prizadevanje.
Tu je pomembno, da delovno mesto ni dolgocasno ter da je posamezniku omogocena moznost
napredovanja in osebne rasti. Pogoj ni vertikalno napredovanje, temve¢ gre lahko samo za
nov naziv posameznika, ki mu omogoca ve¢ svobode in samostojnega dela.

5) Ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog.
Pomembno je, da imajo zaposleni za uspesno opravljanje svojega dela na voljo vse potrebno
(dovolj ¢asa za izvedbo nalog, tehnologijo, omogoceno pridobivanje znanja ipd.), da bo le-to
opravljeno z zadovoljstvom.

6) Ukrepi za vecji nadzor nad svojim delom.
Vedno pogosteje se pojavljajo mnenja, da naj vodstvo v procese odlocanja in nacrtovanja o
svojem delu poskusa vkljuciti tudi zaposlene (fleksibilen delovni ¢as ipd.).

7) Podpora vodstva.
Priporocljivo je, da vodstvo zaposlenim nudi pomo¢ pri uvajanju in usposabljanju, jim
svetuje, jih usmerja in uposSteva pri svojih odlo€itvah, ali jim jih celo prepusti. Skratka,

vodstvo naj bo svojim zaposlenim zgled, da jih ti lahko spostujejo.

Pri vsem tem gre pozornost nameniti tudi meta analizam petinstiridesetih §tudii®, ki so jih v
letih od 1960 do 2000 opravili Condly, Clark in Stolovich (2003). Za moj primer je zanimiv
predvsem del, kjer ugotavljajo, kako posamezne vrste spodbud’ vplivajo na delavievo
uspeSnost oziroma produktivnost. Naredili so namre¢ primerjavo med denarnimi in
nedenarnimi spodbudami, pri c¢emer so ugotovili, da so denarne spodbude vplivale na 27 %
povisanje produktivnosti, medtem ko so nedenarne vplivale na 13 % povisanje produktivnosti
zaposlenih. Posledica tega je verjetno tudi dejstvo, da je bilo raziskav o nedenarnih spodbudah
Stirikrat manj od tistih z denarnimi. Se bolj zanimiva pa je razlika spodbujanja skupin in
skupinskega dela ter individualnega dela ter posameznikov. Spodbujanje skupine in njihovega
dela namre¢ poveca njihovo produktivnost za 45 %, medtem ko spodbujanje posameznika
poveca njihovo produktivnost za 19 %. Vpliv spodbud je tako odvisen tudi od strategije
podjetja in njegove usmeritve (Condly in drugi 2003).

® Avtorji omenjajo, da se jih je izmed Seststo pregledanih raziskav le petinstirideset kvalificiralo v vzorec za
meta analizo, ostali del pa ni izpolnjeval kriterijev uporabljene metodologije in meritev, kar pomeni, da je
ustreznih raziskav s tega podrocja Se vedno premalo (Condly in drugi 2003).

"'V splosnem Condly, Clark in Stolovich (2003) vrste spodbud delijo na materialne in nematerialne, pri cemer
med prve spadajo motiviranje z denarjem in nedenarne spodbude. Tako dobimo tri vrste spodbud: denarne (npr.
placa), nedenarne materialne (opredmetene; npr. darila, ugodnosti) in nedenarne nematerialne (neopredmetene:
npr. usluzbenec meseca, priznanje ipd.).
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Zanimiva je tudi raziskava, kjer se ugotavlja ucinke nagrad na uc¢inkovitost dela zaposlenih.
Luthans (Stajkovic & Luthans 1997 v Luthans 2000, 34) navaja, da so v meta analizi, ki je
trajala zadnjih dvajset let, rezultati pokazali, da imajo tako denarne kot nedenarne nagrade na
ucinkovitost zaposlenih velik ucinek. Natan¢neje, v podjetjih, ki so svojim zaposlenim
namenili priznanje, so ugotovili 15 % izboljsanje ucinkovitosti dela posameznika. Navaja tudi
raziskavo, v kateri je sodelovalo 254 zaposlenih na razli¢nih podroc¢jih podjetja. Rezultati so
pokazali, da si zaposleni Zelijo tako denarnih kot nedenarnih nagrad, vendar navajajo, da bi
pogosteje zadostovale Ze iskrene zahvale, ve¢ spoStovanja, lepa gesta ali zahvalno pismo
vodstva. Iz tega lahko zaklju¢imo, da bi vodstvo lahko dnevno spodbujalo svoje zaposlene, ne
nujno z denarnimi nagradami, temve¢ z osebno podporo, pozornostjo ali s priznanjem, da

podjetju s svojim delom veliko prispevajo (Luthans 2000).

26



3 OPIS PODJETJA

Podjetje Iskratel ima ze veC kot Sestdesetletno tradicijo razvoja, kar ga uvrS€a v sam vrh
sodobnih komunikacijskih reSitev. Podjetje se ukvarja z razvijanjem telekomunikacijskih
reSitev za primestna in ruralna obmocja ter deluje na podrocju iskanja reSitev za

telekomunikacijske potrebe informacijske druzbe (Iskratel 2010b).

Podjetje je razvilo svojo blagovno znamko komunikacijskih produktov in reSitev, v svoje
reSitve pa vkljucuje tudi produkte svojih partnerjev. Obsezen del namenjajo nadgrajevanju
mobilnih GSM omrezij (s tehnologijama GPRS in UMTS), zaradi vse vecjega prepletanja
omrezij pa razvijajo vse ve¢ produktov s podroc¢ja podatkovnih/IP omreZzij in svojim kupcem

tako omogocajo varno nadgrajevanje omrezij (Iskratel 2010b).

Svojim kupcem nudijo veliko kakovostnih storitev, mednje spadajo tudi svetovanje,
izobrazevanje, gradnja telekomunikacijskih omrezij, nacrtovanje omrezij, celovita tehni¢na

podpora (Iskratel 2010b).
3.1 Cilji in vizija podjetja

Cilj podjetja Iskratel je postati eden od vodilnih ponudnikov sodobnih komunikacijskih
reSitev. Njihova Zelja je sooblikovati svetovne tehnoloske standarde, razvojne smernice
telekomunikacij in snovati komunikacijske reSitve za informacijsko druzbo. Eden glavnih
ciljev podjetja je tudi zagotavljanje stabilne rasti in vrednosti podjetja, s Cimer bi dosegli in
ohranili konkuren¢nost na trgu. V podjetju se zavedajo, da je vse to mogoce doseci zgolj v
inovativnem okolju, ki spodbuja nove ideje in pobude vseh zaposlenih in izvedbo idej tudi v

praksi.

Osnovni cilj sistema, v okviru katerega podjetje deluje in skozi katerega se razvijajo ideje in
pobude zaposlenih, je ustvarjanje dodane vrednosti, ki se kaze skozi uspehe, priznanja,
pohvale, nagrade, zadovoljstvu kupcev itn. Viri dodane vrednosti vkljucujejo vsa podrocja
poslovanja podjetja. Podjetje deluje v skladu z naceli in procesi upravljanja z inovativnim
delom ter pobudami zaposlenih po principu FRAND,® ki omogo¢a hitro in uginkovito

izvajanje procesov in izboljsav (Kuznar in drugi 2007).

¥ Fair, Reasonalbe And Non-Discriminatory.
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Podjetje pokriva ve¢ podrocij inovacij, ki so razvrs¢ene v naslednje kategorije: intelektualna
lastnina (predlogi za registracijo patenta), nove poslovne priloznosti (predlogi novih
funkcionalnosti, produkti oziroma novi produkti), izboljSave procesov in orodij (predlogi
sprememb ali izboljSav), ergonomija in okolje (zamisli o boljsih delovnih pogojih, izboljSanje
varnosti) in produkti (predlogi za dodatno funkcionalnost obstoje¢ih produktov ali novih

produktov) (Iskratel 2010a).

3.2 Skrb za spodbujanje motiviranosti in inovativnosti zaposlenih9

V podjetju organizirajo inovacijske kampanje, kjer se zbirajo pobude, predlogi zaposlenih na
nivoju celotnega podjetja ali ene ali ve¢ organizacijskih enot. Pred zaetkom vodstvo objavi

cilje in vsebino kampanje in o tem obvesti tudi zaposlene.

V podjetju so mnenja, da imajo na zaposlene in njihove inovativne prispevke velik vpliv tudi
vodje, ki skrbijo za ustvarjanje ustrezne inovacijske kulture, ne izkljuujejo pa tudi
nagrajevanja. Naloga vodij je ocenjevanje, vrednotenje, nagrajevanje, predvsem pa pomoc¢

zaposlenim v razvoju.

Podjetje pri ustvarjanju ustrezne inovacijske kulture skrbi, da so vkljuceni vsi zaposleni
(moZnost ustvarjanja inovativnih prispevkov, dodajanja predlogov ipd.) in da se tudi vodstvo
zavzema za odprt dialog, izmenjavanje idej med zaposlenimi, spodbujanje timskega dela, ki

predstavlja temelj dobrega poslovanja podjetja.

33 Nagrajevanje10

Podjetje se zavzema za uspeSnost na vseh podro¢jih vodenja in delovanja, z zanesljivimi in
varnimi produkti, ki izpolnjujejo zahteve, pricakovanja kupcev, s pravo¢asnimi dobavami, vse

to pa jim zagotavlja znanje in izkusnje vseh zaposlenih.

Sistem delovanja podjetja temelji na poStenem, razumnem in nediskriminatornem
obravnavanju vseh predlogov zaposlenih. Inovativni predlogi so prepoznani, obravnavani,

potrjeni in vpeljani v prakso, inovativni posamezniki pa prepoznani, priznani in nagrajeni. Za

? Dolo¢eni deli v tem poglavju so bili pridobljeni preko intervjuja z osebo X, ki ni Zelela biti imenovana.
1 Doloceni deli v tem poglavju so bili pridobljeni preko intervjuja z osebo X, ki ni Zelela biti imenovana.
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takSno delovanje je zasluzen predvsem strokovni inovacijski odbor, ki spremlja, usmerja,
spodbuja in operativno vodi inovacijsko dejavnost na nivoju podjetij Iskratel. V okviru
inovacijskega odbora je za vsako podrocje inovacij pristojen en ¢lan, vsi skupaj pa odlocajo o

statusu predlogov. Po potrebi se v ocenjevanje vkljucujejo Se dodatni eksperti.

Namen modela ocenjevanja in nagrajevanja (denarne ali prakti¢ne nagrade) je torej spodbujati
in motivirati zaposlene k inovativni dejavnosti ter razvr§€anje predlogov glede na ocenjeno
stopnjo uporabnosti in koristnosti za podjetje. V podjetju so mnenja, da je nagrajevanje le
eden izmed motivacijskih vzvodov za spodbujanje inovativne dejavnosti, saj ve¢jo pozornost

namenjajo vpetosti inovacijske dejavnosti v karierni razvoj vsakega posameznika.

3.3.1 Nagrade za invencije

Z ocenjevanjem predlogov po metodi vec-kriterijev se invencije ocenjuje predvsem z vidika
smotrnosti njihove vpeljave v vsakdanjo prakso, medtem ko je ocena ustvarjene dodane
vrednosti teze dolocljiva. Ravno zaradi tega so vsi predlogi, ki po modelu vec-kriterijev
dosezejo status invencije, nagrajeni s simbolicno denarno nagrado 50 EUR. V primeru, ko je
predlagateljev enega predloga vec¢, se nagrada porazdeli med predlagatelje v sorazmernem

delezu prispevkov posameznikov (KuZznar in drugi 2007).

Prag, ki je potreben, da se predlog obravnava kot invencija, je 65 to¢k. Vrednost ocene je
lahko od 0 do 10 za posamezen kriterij, pri ¢emer 0 pomeni, da ni nobenega vpliva ali
prispevka k dodani vrednosti predloga, 10 pa pomeni najvecji mozni vpliv kriterija (KuZnar in

drugi 2007).

3.3.2 Nagrade za inovacije

Z izdelki, izboljsavami, patenti ali drugimi oblikami inovacij, ki so bili realizirani in so
rezultat zaposlenega in predhodno obravnavani, se ugotavlja dejanska ustvarjena vrednost
predloga. V sorazmerju z velikostnim razredom dodane vrednosti se predlagatelju ali skupini
predlagateljev izplaca denarna nagrada znotraj predvidenih razredov (KuZznar in drugi 2007),

kar ponazarja tabela 3.1.
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Tabela 3.1: Razredi nagrad za inovacije

Razredi mala korist 50€
zmerna korist 200 €
velika korist 400 €
izjemna korist'' 1500 €'

Vir: Kuznar in drugi (2007).

O izrednem prispevku inovatorja ali skupine inovatorjev se obvesti direktorja in dvakrat letno

se uspesne avtorje nagradi tudi v sistemu nagrad glavnega direktorja.

3.4 Porocilo o inovacijah

V podjetju redno spremljajo Stevilo prijavljenih predlogov, pri ¢emer jih je bilo v obdobju
Stirih let (v letih od 2006-2010) kar 296. Od tega jih ima status realiziranega predloga 60, 71
predlogov je v realizaciji, 80 jih je potrjenih s strani referata podjetja in ¢aka na realizacijo, 54
predlogov je bilo zavrnjenih, 31 predlogov pa ima status v fazi ocenjevanja. V letu 2010 je
bilo 20 predlogov po prijavljenih kategorijah, od tega 9 v kategoriji izboljSav produkta, 4 v
kategoriji izboljSav procesov in orodij ter 7 v kategoriji MKP (mali koristni predlogi in
pobude) (Iskratel 2010a). Spodnja tabela 3.2 prikazuje Stevilo prijav po izplacanih nagradah v
letu 2010.

Tabela 3.2: Razredi nagrad za inovacije

Stevilo prijav po izplaéanih nagradah (vsi predlogi)

zavrnjene prijave (ni izplacila) 53

mali koristni predlogi (20 €) 42
ocena 1-15 tock (65 €) 71
ocena 15-30 toc¢k (260 €) 62
ocena 30-60 tock (520 €) 27
ocena > 60 tock (1950 €)13 3

Vir: Iskratel (2010a).

" Predlog, oznacen kot izjemna korist, ima obi¢ajno potencial patentiranja ali celo zai¢ite intelektualne lastnine.
12 Kljub temu da smo v obdobju gospodarske krize, se v podjetju zavedajo, da so ravno inovacije in inovativni
zaposleni mocan dejavnik v razvoju in napredku podjetja, zato se vi§ina nagrad za inovacije ni zmanjsala.

'3 Trije predlogi, ocenjeni z ve kot $estdesetimi tockami, so bili patentirani.
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V okviru Razpisa Gospodarske zbornice Slovenije v letu 2009 so v podjetju prejeli zlato
(Nova telekomunikacijska storitev: veCoperatersko multicast ¢lanstvo), srebrno (HealthCare
Multimedia (HM) — Multimedijska reSitev za bolni$ni¢na okolja) in bronasto priznanje
(Iskratel IBC resitev za poslovne uporabnike) za najboljSo inovacijo v gorenjski regiji ter
diplomo (Storitvena platforma za dinami¢no ustvarjanje multimedijskih storitev (SDP 2.0)).

Redno sodelujejo tudi na Slovenskem forumu inovacij (Iskratel 2010a).
3.5 Aplikacija IT Idea Management14

Podjetje za lazje reSevanje predlogov zaposlenih od leta 2006 uporablja sistem inovacij, t.i.
aplikacijo IT Idea Management, kamor lahko zaposleni vpisujejo svoje predloge. Na internem
portalu so objavljena tudi razna gradiva, kot npr. Poslovnik o inovacijah, Poslovnik o
upravljanju z intelektualno lastnino, Navodila za uporabo aplikacije, Inovacijsko zaupanje

ipd.. Gradivo je dostopno vsem zaposlenim.

Uporaba aplikacije IT Idea Management je preprosta. Zaposleni se registrirajo na spletno
stran in podajo predlog, pri cemer morajo predlog okategorizirati in ga opisati ter dolociti, ali
je javnega ali zaupnega znacaja. V primeru, da je predlog javnega znacaja, je dostopen vsem
uporabnikom te aplikacije, vsak si lahko pogleda njegovo vsebino, prednosti in slabosti, vsak
lahko poda svoj komentar ali doda svoje ideje in predloge. V podjetju pravijo, da je najvec
predlogov iz kategorije »izboljSave procesov in orodij«, sledi jim kategorija predlogov za
»izboljSavo funkcionalnosti obstojecih produktov«, najmanj pa je predlogov iz kategorije

»novih poslovnih priloZznosti«.

Ko je neki predlog vnesen v aplikacijo IT Idea Management, ga pristojni za podroc¢je inovacij
pregledajo, delijo mnenja z drugimi pregledovalci in mu na koncu dolocijo tocke dodane
vrednosti (tockovni razredi). V primeru, da je predlog iz kategorije intelektualne lastnine, tj.
predlog za registracijo patenta, potem se ta predlog oceni glede na kategorije, in sicer se
ponovno okategorizira (vsebuje podrocje izpolnjevanja pogojev, obseg veljavnosti, oceno
vlozkov in oceno tveganja), pri cemer ima vsaka kategorija svoj ocenjevalni list. Tako se
doloci status predloga (realizacija, v procesu realizacije, zavrnitev ipd.) in kasneje tudi visina

nagrade, ki je vidna avtorju predloga.

' Doloceni deli v tem poglavju so bili pridobljeni preko intervjuja z osebo X, ki ni Zelela biti imenovana.
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Odgovorni v podjetju so s takSnim nadinom delovanja zadovoljni, saj je proces hiter,
enostaven, omogoca veckratno pregledovanje dolocenega predloga, dodajanje komentarjev in
posledi¢no je manj napak. Aplikacija deluje tako, da so v primeru kakrSnegakoli dodajanja
komentarjev ali spreminjanja statusa obstojeCega predloga avtor in vsi pregledovalci

avtomatsko obvesceni z elektronskim sporocilom.

Slabost aplikacije pa se kaZe v hitrosti ocenjevanja. Pristojni za podrocje inovacij namre¢
velikokrat dobijo ve¢ predlogov naenkrat, kar lahko nekoliko upocasni ocenjevanje. Njihovi
nacrti za prihodnje leto so nadgradnja azurnosti podatkov o realizaciji ter nadgradnja
evidentiranja prihrankov skozi inovacije, kar posledicno lahko pripelje do dodatnega

nagrajevanja.

Sam koncept aplikacije mi je bil na prvi pogled zanimiv. Nacin delovanja in njena uporaba sta
za zaposlene preprosti, njena zunanja podoba pa privlacna. Ob pregledu Stevila prijavljenih
predlogov sem ugotovila, da je uporaba aplikacije mnozi¢na in za nekatere tudi najpogoste;jsi
oziroma edini na¢in dodajanja svojih inovativnih predlogov. Nov prispevek na tovrsten nacin
hitro obkrozi podjetje, vendar, kot je opisano Ze v prejSnjem odstavku, se slabost kaze ravno v

hitrosti ocenjevanja.
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4 ANALIZA VPRASALNIKA

4.1 Metodologija dela

S pomocjo ankete in posledicno njene analize sem med zaposlenimi podjetja Iskratel
poskusala ugotoviti, kako inovativni so delavci v podjetju, kako pomembna je po njihovem
mnenju inovativnost in kakSen vpliv ima nagrajevanje na inovativnost in poslovno uspesnost

podjetja.

Sam vprasalnik in hipoteze so nastali na podlagi prebrane literature (glej v Ili¢ 2002 in 2004,
Lipi¢nik 1998, Uhan 2000 ipd.), ki sem jo vkljucila v nalogo. Pri realizaciji raziskave mi je
bilo v veliko pomo¢ podjetje, ki je anketni vprasalnik v mesecu septembru preko elektronske

poste posredovalo svojim zaposlenim. Vprasalnik je reSilo 105 zaposlenih.

Podatki so bili analizirani s pomocjo programa SPSS 17 ter urejevalnika preglednic Excel
2007. Z uporabo le-teh sem izdelala univariatne in bivariatne statisticne analize (frekvencne
tabele, kontingencne tabele, hi-kvadrat test). Rezultati analize so bili statisti¢no znacilni, Ce je

bila stopnja statisticne znacilnosti (signifikanca) manjsa od 5 %.

Statisticna analiza nominalnih spremenljivk je izdelana v frekven¢nih tabelah, opisujeta pa jih
statistiki frekvenca (oznaka: f), relativna frekvenca (oznaka f%). Statisticna analiza
intervalnih spremenljivk je podana z opisnimi statistikami, kot so aritmeti¢na sredina (oznaka:

), standardna napaka ocene aritmeti¢ne sredine (oznaka: €) in standardni odklon (oznaka: o).

Hipoteze o povezanosti spremenljivk sem preverila s t.i. hi-kvadrat testom. Hi-kvadrat test je
bivariatna statisticna metoda, ki se uporablja v analizi odvisnosti dveh nominalnih
spremenljivk. Pearsonov y” koeficient je kredibilen takrat, kadar v strukturi celic nimamo
takSnih, ki bi imele vrednost enako 0, kot tudi nimamo celic, katerih krizne frekvence
(pri¢akovane vrednosti) bi bile manjse od 5. V situaciji, da se pojavijo prav taksne celice,
uporabimo ti. Kullbackov test (v SPSS-u ga oznacuje Likelihood ratio statistika). Nicelna
hipoteza hi-kvadrat testa (v poenostavljeni obliki) trdi, da med spremenljivkama ni
povezanosti; v primeru, da je statistika hi-kvadrat testa statisticno znacilna (torej manjSa od 5

%), nicelno hipotezo zavrnemo (Ferligoj 1995).
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4.2 Raziskovalni model

Osnovni raziskovalni model diplomskega dela sestavljajo trije koncepti: nagrajevanje
zaposlenih, inovativnost in poslovna uspesnost. Raziskovalni model je predstavljen na sliki

4.1 in je osnova za raziskavo Studije primera izbranega podjetja Iskratel.

Slika 4.1: Raziskovalni model

- denarne nagrade
- pohvale vodstva
- priznanja
- napredovanje
- bonus programi

NAGRAJEVANJE
ZAPOSLENIH
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- stalis¢a o
inovativnosti

- stalis¢a o poslovni
uspesnosti
- poznavanje poslovnih
ciljev, strategije
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|

|
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4.3 Analiza vprasalnika

V anketi je sodelovalo 105 zaposlenih v podjetju, od tega 60 % moskih oziroma 40 % Zensk.
Najve¢ vpraSanih (39 %) je bilo starih med 31 in 40 let. Prouc¢evano podjetje je v javnosti
znano (tudi) po tem, da ima precej izobrazen kader: 59 % vpraSanih ima visokoSolsko ali
fakultetno izobrazbo, medtem ko jih le petina dosega najvec visjeSolsko izobrazbo. Priblizno

enak delez vprasanih ima podiplomsko izobrazbo (tabela 4.3).
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Tabela 4.3: 1zobrazbena struktura vprasanih

f % kum. %
Izobrazba | poklicna $ola 2 1,9 1,9
gimnazija 7 6,7 8,6
visja strokovna Sola 12 11,4 20,0
visoka Sola ali fakulteta 62 59,0 79,0
podiplomska izobrazba 22 21,0 100,0
Skupaj 105 100,0

V raziskavi so sodelovali vodje sektorjev, sluzb oziroma drugi zaposleni iz vsaj sedmih
razli¢nih podrocij dela. Najve¢ vprasanih (43 %) jih deluje na podroc¢ju razvoja in verifikacije

(tabela 4.4).

Tabela 4.4: Vloge zaposlenih in podrocje dela

Vloga v podjetju
vodja sektorja | vodja sluzbe ostalo SKUPAJ

Podroc¢je | servis 0 2 7 9
dela produktno vodenje 1 4 6 11

razvoj in verifikacija 2 11 32 45

prodaja 1 2 4 7

logistika 1 0 0 1

proizvodnja 2 5 17 24

ostalo 1 4 3 8
Skupaj 8 28 69 105

Zaposlene sem vprasala, kako ocenjujejo posamezno organizacijsko podrocje v podjetju
(tabela 4.5), pri cemer so morali svojo oceno podati na intervalu od 1 (povsem nezadovoljni)
do 5 (povsem zadovoljni). Kot je pokazala analiza, so zaposleni v povprecju najbolj
zadovoljni z informacijami, znanjem in tehnologijo, ki jo nudi podjetje (AS = 3,6; n = 96), ter
¢loveskimi viri (AS = 3,5; n = 102), medtem ko so najmanj zadovoljni z izkoriS¢anjem

inovacij in koristi (AS = 1,8; n =93).
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Tabela 4.5: Zadovoljstvo zaposlenih s posameznim organizacijskim podro¢jem v podjetju

povsem

povsem

nezadovoljen : 3 : zadovoljen : Skupaj

f £ : f . f : f . AS : SD : n
informacije, znanje in tehnologija 2 7 : 31 : 45 : 11 : 358 1 87 : 96
¢loveski viri 0 15 : 24 : 60 : 3 350 .78 1102
struktura in organizacija 0 D1 ;32 i 33 4 0338 79 : 80
finanéni viri 2 221 2 29 1 45 5 329 192 102
strategija 0 137 0020 1 18 18 : 3,18 : 1,16 : 93
trzenje — smernice in izvajanje 23 D6 @ 31 @ 35 1 :284 1,19 : 96
implementacija inovacij 12 D67 17T 2 4 D221 ¢ 82 1102
inovacijska kultura 7 277 02017 11 0 2,12 ;51 ;102
nastajanje idej — proces kreativnosti 15 $53 15 21 0 D202 : 64 : 84
izkori§¢anje inovacij in koristi 50 21 150 6 1 0 | 1,75 | 95 | 93

Na podlagi zgornje tabele bi lahko tudi ugotovili, da se inovacije, po katerih je podjetje znano,
najbolj pogosto uporabljajo v namene razvoja novih produktov, manj pa v smeri izboljSanja
delovnih procesov. Podjetje namre¢ zeli konkurirati na trgu, vendar ob tem pozablja na

notranje delovanje, u€inkovitost delovnih procesov in samo kakovost le-teh, ¢emur bi v

prihodnosti lahko namenil ve¢ pozornosti.

Cilji in strateSka usmerjenost podjetja sta prvini, brez poznavanja katerih je inovativnost
(sploh v kontekstu notranjih procesov) nesmiselna. Slika 4.2 prikazuje, da petina vprasanih

zaposlenih ne pozna ciljev, strategije podjetja in poslovnih rezultatov, medtem ko vprasani v

povprecju delno (AS = 3,3; n = 105) poznajo navedeno tematiko.

Pri tem velja upoStevati tudi ugotovitev, ki izhaja iz analize vprasanja, kako pomembno

njihovo delo vpliva na doseganje ciljev v podjetju. Kar 45 % (n = 105) jih meni, da njihovo

delo pomembno vpliva na doseganje ciljev v podjetju.
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Slika 4.2: Poznavanje ciljev, strategije podjetja in poslovnih rezultatov (n = 105)

50% 1

43%

0%
sploh ne poznam nepoznam delno poznam poznam poznam zelo dobro

Slika 4.3 kaze, da ve¢ kot dve tretjini vpraSanih (n = 105) meni, da inovativnost zaposlenih
vpliva na uspesnost podjetja; vpraSani v povprecju ocenjujejo ta vpliv s povprecno oceno 3,8

(n = 105).

Slika 4.3: Vpliv inovativnost zaposlenih na uspesnost podjetja (n = 105)

50% 4

34% 34%

0% -

sploh ne vpliva 2 3 4 popolnoma vpliva
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Kot kaze slika 4.4, se zaposleni v podjetju v veliki meri (69 %; n = 105) pocutijo inovativne,

medtem ko jih 20 % ocenjuje, da to niso.

Slika 4.4: Samoocena inovativnosti (n = 105)

Se veg: kot kaze slika 4.5, med inovativnimi zaposlenimi in tistimi, ki to niso, na podlagi
testa (’<2,0; df=2; p>0,05) ni opaziti statisti¢nih razlik v odstotku (ne)poznavanja strategije,
ciljev in poslovnih rezultatov podjetja. Med inovativnimi in neinovativnimi je priblizno enak

odstotek tistih, ki strategije, ciljev in rezultatov podjetja ne pozna.

Slika 4.5: Sestava samoocene inovativnosti glede na poznavanje strategije, ciljev in rezultatov podjetja (n
=105)

Enepoznam (n=21) mdelno poznam (n=45) H poznam (n=39)

o - .
T . -
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Izhajajoc iz slednjega lahko torej zaklju¢im, da gre v podjetju za ve¢inoma nesistemsko, torej
spontano in neorganizirano inovativnost, ki je, kot smo Ze ugotovili, glede na tabelo 4.5 precej

slabo izkori$¢ena.

Ze samo dejstvo, da se za uveljavljanje inovacij najpogosteje uporabljajo neformalni viri,
kaze na to, da obstaja dolocena "luknja v cevovodu", iz katere odtekajo morebitne inovacije.
Kar 78 % vprasanih (n = 104) namre¢ navaja (tabela 4.6), da inovacije prenaSajo v okviru
neformalnih pogovorov s sodelavci; dve tretjini vprasanih inovacije razkrije svojim vodjem v
pogovoru z njim. Sistem inovacij IT Idea Management uporablja dobra Cetrtina vpraSanih

zaposlenih.

Tabela 4.6: Kanali, po katerih se inovacije prenasajo znotraj podjetja (n = 104)

odgovori .

F % "0 enot

kanali | neformalni pogovori s sodelavci 81 25,8 % 77,9 %

Prenosa -, sovor z vodjem 69 22,0 % 66,3 %
inovacij

sestanki sluzbe, sektorja, kolegiji 61 19,4 % 58,7 %

e-mail 43 13,7 % 41,3 %

sistem inovacij 27 8,6 % 26,0 %

Delavnice 21 6,7 % 20,2 %

Drugo 12 3,8% 11,5 %

Skupaj 314 100,0 % 301,9 %

Kot smo ugotovili ze v teoreticnem delu, zaposleni v podjetju ustvarjajo inovacije zaradi
razlicnih motivov. V proucevanem podjetju najbolj prevladujeta (tabela 4.7) vi§ja placa (71

%) in moznost napredovanja (58 %).

Tabela 4.7: Motivi (pricakovanja) za inovatorstvo znotraj podjetja (n = 105)

Odgovori .
F % %0 enot
motivi | vi§ja placa 75 23,9 % 71,4 %
za moznost napredovanja 61 19,4 % 58,1 %
inovacije [y delezba pri dobicku 42 13,4 % 40,0 %
pohvale, priznanje za dobro 39 12,4 % 37,1 %
opravljeno delo
svoboda in veéja samostojnost pri 33 10,5 % 31,4 %
delu
bonus programi 31 9,9 % 29,5 %
moznost dodatnega izobrazevanja 24 7,6 % 22,9 %
ni¢ od nastetega 9 2,9 % 8,6 %
Skupaj 314 100,0 % 299,0 %
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Velika vecina (94 %) zaposlenih je namre¢ seznanjenih z nagradami za inovativnost, vendar
pa kot kaze slika 4.6, zaposlenim nagrade v najvec¢ji meri pomenijo dodatne vzpodbude. Same
nagrade nimajo vpliva na skoraj Cetrtino vpraSanih (23 %), medtem ko predstavljajo vpliv 29

% vpraSanim (n = 105).

Slika 4.6: Vpliv nagrad na posameznikovo inovativnost (n = 105)

50% 49%

0% -

sploh nima vpliva nima vpliva pomenidodatno vpliva zelo vpliva
vzpodbudo

Udelezence sem med drugim tudi vprasala, zakaj do sedaj niso prijavili Se ve¢ predlogov
oziroma inovacij. Na vprasanje so vprasani lahko odgovorili povsem brez omejitev oziroma

prednastavljenih odgovorov.

Na vpraSanje je odgovorila dobra petina vpraSanih (n = 23). Med njihovimi odgovori o
vzrokih za pasivnost pri prijavi inovacij v sistem inovacij se tako najveckrat izoblikujejo
stalis¢a, da se vprasanim inovacije ne zdijo tako pomembne oziroma velike, da bi jih bilo
treba vnasati v sistem inovacij, saj je, tako je mogoce razbrati, konec koncev naloga vsakega,
da prispeva k izboljSanju produkta. Vprasanim se zdi sistem inovacij v podjetju vsebinsko ali
casovno prezahteven ali pa ga sploh ne poznajo. Med navedbami o vzrokih za neprijavo
inovacije izstopa tudi pomanjkanje samozavesti (»inovacija bi verjetno bila le odkrivanje

tople vode«, »nisem preprican, da sem inovativen«, »tezko ocenjujem, ali je to sploh
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inovacija«), smiselnosti inovacije (»inovacije so za podjetje povsem neuresnicljive«) ali pa
prenizke nagrade (»nagrade so smeSne«, »ker so nagrade preslabe«). Po navedbah vprasanih
le-ti svoje inovacije sporocajo nadrejenemu ali pa jih neposredno prenesejo v delokrog, ki se

nanasa na vsebino inovacije.

4.4 Testiranje hipotez

Za potrebe izvedbe analize sem spremenljivko izobrazba ustrezno rekodirala v dve skupini.
Prva skupina z imenom slabsa od visokoSolske izobrazbe vkljucuje zaposlene s koncano
poklicno Solo, gimnazijo ali vi§jo strokovno Solo. Druga skupina z imenom visokoSolska ali
boljSa izobrazba pa zajema tiste, ki imajo dokon¢ano visoko Solo, fakulteto ali podiplomsko

izobrazbo.

Kot kaZe tabela 4.8, ima kar 90 % tistih, ki se samoocenjujejo kot inovativni, visokoSolsko ali
boljSo izobrazbo; 62 % tistih, ki se ocenjujejo kot neinovativne, dosega najvec visjesolsko

izobrazbo.

Tabela 4.8: Kontingen¢na tabela izobrazbe in samoocene inovativnosti

samoocena
inovativnosti .
nisem sem Skupaj
inovativen } inovativen

Izobrazba slabsa od visokoSolske f 13 8 21
% v samoocena 62 % 10 % 20 %

visokoSolska ali boljsa f 8 76 84
% v samoocena 38 % 90 % 80 %

Skupayj f 21 84 105
% vsamoocena| 100 % 100 % 100 %

Iz analize hi-kvadrat testa za 2 x 2 kontingenc¢no tabelo soodvisnosti doseZene izobrazbe in
. . .. . . .. . . o . 2
samoocene inovativnosti izhaja, da sta ti dve spremenljivki srednje mocno povezani (y~ =

28,810, sig<0,05; koef. kontingence = 0,464), kar ponazarja tabela 4.9.
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Tabela 4.9: Hi-kvadrat test in mera kontingence

Statistika Vrednost df ‘ sig.
Pearsonova . 28,810 1 0,000
Fisherjev test 0,000
Koef. kontingence 0,464 0,000
N 105

Hipoteza (3), ki pravi, da se "/.../ bolj (vsaj visokoSolsko) izobrazeni zaposleni pogosteje

samoocenjujejo kot inovativne", se potrdi.

Vpliv nagrad na inovativnost (izrazeno skozi posameznikovo samooceno) se zelo izrazito
kaze med neinovativnimi: 43 % tistih, ki se opredeljujejo kot neinovativne, trdi, da nagrade za

inovativnost nanje nimajo vpliva (tabela 4.10).

Tabela 4.10: Kontingen¢na tabela vpliva nagrad in samoocene inovativnosti

samoocena inovativnosti Skupaj
nisem sem
inovativen | inovativen

vpliv nagrad | nima vpliva f 9 15 24
% samoocena 43 % 18 % 23 %

deluje kot vzpodbuda f 4 47 51
% samoocena 19 % 56 % 49 %

ima vpliv f 8 22 30
% samoocena 38 % 26 % 29 %

Skupaj f 21 84 105
% samoocena 100 % 100 % 100 %

56 % samoocenjenih inovativnih zaposlenih navaja, da nagrade delujejo kot vzpodbuda za

inoviranje.

Kot izhaja iz tabele 4.11, sta vpliv nagrad in inovativnost statisticno znacilno, vendar Sibko

povezani spremenljivki.

Tabela 4.11: Hi-kvadrat test in mera kontingence

Statistika Vrednost df ‘ sig.
Pearsonova Y 110,138 2 0,006
Likelihood 10,493 2 0,005
Koef. kontingence 0,297 0,006
N 105

151 celica ima pri¢akovano vrednost nizjo od 5. NajniZja pri¢akovana vrednost je 4,2.
' 1 celica ima pri¢akovano vrednost nizjo od 5. Najnizja pri¢akovana vrednost je 4,8.
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Hipoteza (4), ki pravi, da so nagrade za inovativnost povezane s posameznikovo

inovativnostjo, se potrdi.

Slika 4.7 kaze na Se eno raznolikost med inovativnimi in neinovativnimi zaposlenimi, in sicer

v povprecni oceni (ne)zadovoljstva s posameznimi podrocji delovanja podjetja.

Slika 4.7: Ocena zadovoljstva po posameznem podrocju delovanja podjetja med inovativnimi in

neinovativnimi zaposlenimi

[ skupaj

informacije, znanje in tehnologija M sem inovativen

M nisem inovativen
struktura in organizacija
cloveski viri

finanéni viri

strategija

trzenje - smernice in izvajanje
implementacija inovacij
inovacijska kultura

nastajanje idej - proces kreativnosti

izkori$¢anje inovacij in koristi

Iz slike je mogoce zakljuciti, da inovativni v povprecju izkazujejo visje zadovoljstvo s
pretokom informacij, znanja in tehnologije (AS = 3,6), medtem ko neinovativni opazneje s

strukturo in organizacijo (AS = 3,7) kot tudi strategijo podjetja (AS = 3,5).

Implementacija inovacij kot tudi izkoriS€anje inovacij se umeScata na konec lestvice
zadovoljstva. Zadovoljstvo z izkorisanjem inovacij in njihovih koristi je ocenjeno s
povprecno oceno 1,9, pri ¢emer tisti, ki trdijo, da niso inovativni, ocenjujejo zadovoljstvo v tej
kategoriji z 2,1, medtem ko tisti, ki so inovativni, s povprecno oceno 1,7. Med skupinama ni
statisti¢ne razlike v povprecni oceni zadovoljstva z izkoriS€anjem inovacij (t = 1,19; df =

21,8; p>0,05).
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Tabela 4.12 prikazuje oceno zadovoljstva po posameznem podro¢ju delovanja podjetja med

inovativnimi in neinovativnimi zaposlenimi.

Tabela 4.12: t-test povprecne ocene zadovoljstva s posameznim dejavnikom med inovatorji in neinovatorji

Levenov test

t-test enakosti aritmeti¢nih sredin

enakih
varianc
F :sig: ot df : sig :razlika: stand. : 95 % interval
: : : ‘ sredin * napaka *: zaupanja
: ¢ razlike :
: : : : : - : spodnja : zgornja
strategija enaki 026 : 873 1 1228 : 91 : 223 : 366 298 1 -226 : 957
varianci : : : : : - -
neenaki D 1,216 :27,641: 234 1 366 , 301 @ -250 @ ,982
varianci : : : : : : :
struktura in enaki 2,377 1,127 © 1,804 : 78 :,075 : ,391 216 1 -040 1 ,822
organizacija varianci i i ' i | i H
neenaki 12,153 :30,184:,039 : ,391 ,181 ,020 ,761
varianci - - : - - - -
inovacijska kultura | enaki ,556 1,458 1 728 100 : ,468 : ,092 126 1 158 - 342
varianci : : : : : : :
neenaki , 731 131,336,470 : ,092 ,125 1 -164 348
varianci : : : : : : :
finanéni viri enaki 1,025 : 314 : 219 100 :,827 = ,049 226 1 -399 1 498
varianci : : : : : : :
neenaki ,243 136,334,809 1 ,049 ,203 1 =363 1,462
varianci : : : : : : : :
¢loveski viri enaki 6,098 1,011 : -,783 100 : 435 : -150 : ,191 : -530 : ,230
varianci : : : : : : : :
neenaki 1 -,660 :26,050: ,515 : -,150 = 227 : -617 : 317
varianci : : : : : : : :
informacije, znanje | enaki ,296 1 588 1 -1,064 1 94 1290 : -232 @ 218 : -664 : 201
in tehnologija varianci : : : : : : : :
neenaki :-1,174 134396 248  -232 ¢ 197 1 -632 : ,169
varianci : : : : : : : :
nastajanje idej - enaki 013 910 1 -592 82 1,556 : -101 ¢ 171 : -441 ,239
proces kreativnosti | varianci : : : : : : : :
neenaki D -,540 :24,161:,594 @ -101 @ 187 - -487 : 285
varianci : : : : : : : :
implementacija enaki 5,836 : ,018 : 2,329 : 100 :,022 : ,460 : ,198 ,068 ,852
inovacij varianci i - : : : : :
neenaki 11,926 125,643,065 1 ,460 239 ¢ -,031 ,952
varianci : ] ] ] H H i
trzenje - smernice in | enaki ,072 1,790 = 870 94 1,387 : ,261 , 300 & -334 855
izvajanje varianci : : : : : : :
neenaki ,847 :28,835: ,404 @ ,261 307t -368 1,890
varianci : : : : : : :
izkori$Canje inovacij | enaki 12,114 : ,001 = 1,552 : 91 =:,124 : 377 243 - -,106 @ 859
in koristi varianci : : : : : : :
neenaki 1,193 121,8311% ,246 | ,377 ,316 =278 1 1,032
varianci
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Statisticno znacilne razlike med tema skupinama, torej inovativnimi in neinovativnimi, se ne
pojavljajo niti pri oceni zadovoljstva z implementacijo inovacij (t = 1,93; df = 25,64; p>0,05).
Neinovativni so sicer glede na sliko 4.7 v povpre€ju neznatno bolj zadovoljni (AS = 2,6) od

tistih, ki so inovativni (AS = 2,1).

Kot je mogoce razbrati s slike 4.7 in tabele 4.12, so inovativni in neinovativni v povprecju
precej podobno zadovoljni z informacijami, znanjem in tehnologijo (AS = 3,5) ter strukturo in

organizacijo podjetja (AS = 3,5).

Kot pa pokaze t-test, v sliki 4.7 in prejSnjem odstavku izpostavljene razlike med inovativnimi
in neinovativnimi niso statisticno znacilne. Hipoteza (5), ki pravi, da med inovativnimi in
neinovativnimi zaposlenimi obstajajo statisticno znalilne razlike v povprecni oceni

zadovoljstva s posameznimi podro¢ji delovanja podjetja, se tako ne potrdi.
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5 ZAKLJUCEK

S pomocjo ankete, ki je bila zaposlenim posredovana preko elektronske poste, sem pridobila
pomembne rezultate za diplomsko delo, saj so anketiranci, zaposleni v podjetju Iskratel, v njej

izrazili svoja mnenja in pricakovanja glede vpliva nagrajevanja na inovativnost.

V informacijski dobi je konkurencen nastop na svetovnih trgih pomemben. Del tega podjetja
lahko doseZejo s prepoznavanjem pomembnosti inovacijske dejavnosti kot tudi z inovativnimi
zaposlenimi. Da bi dosegli uspesne rezultate na podrocju inovativnosti, je naloga podjetij, da

primerno spodbujajo in nagrajujejo svoje zaposlene.

Ker je dandanes medosebno komuniciranje v nekaterih velikih podjetjih ze prava redkost,
ljudje v veliki meri uporabljamo moznosti, ki nam jih ponuja napredna tehnologija. Le-ta nam
lahko poenostavi delo, prihrani Cas, poleg tega pa lahko nase misli in ideje hitro delimo s

Sir§im krogom ljudi.

V podjetju Iskratel velik poudarek namenjajo medosebnim odnosom, poleg tega pa so
vzpostavili sistem, preko katerega lahko vsi njihovi zaposleni podajajo inovativne prispevke.
Vodilni v podjetju so s tak§nim nac¢inom delovanja — komuniciranja, kot je aplikacija IT Idea
Management zadovoljni, saj je proces hiter, enostaven, omogoca veckratno pregledovanje
dolocenega predloga in dodajanje komentarjev. Ko sem skuSala ugotoviti, katere poti
uporabljajo zaposleni za izraZanje svojih zamisli in idej, so zaposleni dejali, da o tem
najveckrat razpravljajo v neformalnih pogovorih s sodelavci. Glede na dane ugotovitve,
hipotezo, ki sem jo zastavila v uvodu »Implementacija informacijske podpore (aplikacija IT
Ildea Mamagement) zmanjsuje stopnjo medosebnih stikov v procesu inovativnosti«, lahko

potrdim.

Zaposleni pritrdilno odgovarjajo, da so na svojih podro¢jih delovanja inovativni in da njihova
inovativnost pomembno vpliva na uspeSnost podjetja. Vodje podjetja so dejali, da so z
inovativnostjo zaposlenih zadovoljni, kar dokazuje tudi Stevilo prijavljenih predlogov, ki jih je
bilo v obdobju stirih let, od leta 2006 do 2010, kar 296, od tega je bilo 54 predlogov

zavrnjenih.
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Spoznala sem, da v podjetju skrbijo za ustrezno inovacijsko kulturo, kar vkljuCuje skrb za
spodbujanje motiviranosti in inovativnosti zaposlenih. Slednje se kaze v organiziranju
razli¢nih inovacijskih kampanj, kjer se zbirajo pobude, predlogi ipd. Prav tako so pomemben
dejavnik tudi vodje posameznih podrocij, ki imajo pri motiviranju in inovativnosti pozitiven
vpliv na zaposlene. Prednost podjetja je tudi v tem, da vsem zaposlenim dajo moznost
sodelovanja in ustvarjanja. Motivacija zaposlenih pa temelji tudi na nagrajevanju. Tako so
zaposleni podjetja Iskratel mnenja, da sta vi§ja placa ali udelezba pri dobicku tista dva
dejavnika, ki najbolj vplivata na njihovo motivacijo in inovativne prispevke. 1z tega sledi, da
lahko tudi drugo hipotezo diplomske naloge »Zaposlene v splosnem k vecji inovativnosti

motivirajo predvsem denarne nagrade«, na podlagi rezultatov ankete potrdim.

Kot je pokazala analiza, se tudi hipotezi (3) in (4) potrdita, medtem ko se hipoteza (5) ne
potrdi. Torej, bolj (vsaj visokosolsko) izobrazeni zaposleni se pogosteje samoocenjujejo kot
inovativne, pri ¢emer so tudi nagrade povezane s posameznikovo inovativnostjo. Ugotovila
sem tudi, da med inovativnimi in neinovativnimi zaposlenimi ne obstajajo razlike v povprecni

oceni zadovoljstva s posameznimi podrocji delovanja podjetja.

Nagrajevanje zaposlenih, inovativnost in poslovna uspesnost podjetja so trije koncepti, ki sem
jih v diplomskem delu preucevala. Raziskovalni model sem razvila s pomocjo pregleda
literature (Rubenfeld in David 2006, Lipi¢nik 1998, Zupan 2001 ipd.) ter raziskovanja Studije
primera podjetja Iskratel. Kljub temu da se vse hipoteze niso potrdile, teoreti¢ni del prikazuje
odvisnost zvez v modelu. Torej, tezo, da nagrajevanje vpliva na inovativnost in poslovno

uspesnost prouc¢evanega podjetja, lahko potrdim.

Podjetje Iskratel je specificno in Ze v sami osnovi visokotehnolosko razvito. Zaposleni so
vecinoma visoko izobraZeni strokovnjaki, zato razlik v povprecni oceni zadovoljstva s
posameznimi podrocji delovanja podjetja med inovativnimi in neinovativnimi zaposlenimi ni
mogoce pricakovati. V takSnem podjetju se namre¢ od vseh zaposlenih pri¢akuje dolo¢ena
stopnja inovativnosti v okviru vsakega delovnega mesta, ki je povezan s produktno linijo.
Pricakovanja po priznanjih oziroma nagradah iz naslova inovativnosti so torej s strani
zaposlenih dejansko minimalizirana in usmerjena izklju¢no na tiste inovacije, ki storitvam

in/ali produktom ustvarjajo cenovno oziroma funkcionalno dodano vrednost.
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Zaposleni iz naslova takSnih inovacij bolj ali manj intenzivno pri¢akujejo nagrade in
priznanja. Tovrstne inovacije namre¢ ustvarjajo intelektualni kapital celotne organizacije ter
dvigujejo njen ugled tako med financnimi kot tudi strokovnimi institucijami na tujih in
domacih trgih. Med Zelenimi nagradami in priznanji so nedvomno tiste, ki so javno opazZene.
Poleg javnih priznanj znotraj organizacije kot tudi eksternih stanovskih zdruzenj pa si svoje
mesto utrjujejo tudi denarne nagrade. Kot je razvidno iz vsakodnevnih pogovorov z
zaposlenimi nasploh, Se posebej v Casu negotovosti in finan¢ne recesije, so zahvale za
izboljSave in ustvarjanje dodane vrednosti tako izdelkom, storitvam kot tudi ugledu

organizacije na trgu Se nekoliko bolj potrebne.

Na doseganje uspesnih rezultatov v podjetjih pomembno vplivajo ¢loveski viri. Njihova
posebnost se kaze v tem, da so za proizvodnjo izdelkov in storitev potrebni vsi podjetniski viri
(finan¢ni, tehnoloski in organizacijski viri), ki pa brez cloveskega dejavnika ne morejo
delovati. Ce torej podjetje ne bi imelo usposobljenih in motiviranih sodelavcev, ne bi moglo
poslovati, saj bi bili vsi drugi podjetniski viri neizkori§¢eni, nespremenjeni. Iz tega sledi, da
so zadovoljni zaposleni nalozba, ki jo je za dobro, ustvarjalno in inovativno delovanje treba

spodbujati, motivirati in tudi nagrajevati.

S sodelovanjem zaposlenih podjetja Iskratel, ki so mi omogocili izvedbo anketnega
vprasalnika, sem bila zelo zadovoljna, saj so se mi trudili dobro priblizati delovanje podjetja
in skrb za inovacijsko klimo/kulturo. Imela sem priloznost spoznati celotno podjetje, od
posameznih podrocij delovanja, do zaposlenih in vodilnih v podjetju. Vse to mi je pomagalo

pri realizaciji diplomskega dela.

V podjetju so, ko so se seznanili z vsebino, ugotovili, da raziskava oziroma rezultati raziskave
ne bodo koristili le meni, temve¢ tudi vodilnim, predvsem pri izboljSavi nekaterih podrocij
(izkoriS¢anje inovacij in koristi, nastajanje idej — proces kreativnosti), prepoznavanje potreb in
mnenj zaposlenih. Imeli so veliko idej in razli¢nih dodatnih vpraSanj, ki so jih Zeleli vkljuciti
v raziskavo. V njihovem interesu je, da bi na podlagi ugotovitev Se dodatno izboljsali oziroma

nadgradili obstoje¢ sistem inovacij.
Kljub temu da smo v obdobju gospodarske krize, le-ta podjetja na podro¢ju inovacij ni

prizadela, saj se vsi zavedajo, da je to klju¢no podroc¢je podjetja. V podjetju ze prihaja do

odpusc¢anja zaposlenih, vendar tega na podrocju inovativnosti ni zaslediti, pa tudi nagrade za
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inovacije se niso zmanjsale. Podjetje se namre¢ zaveda, da so ravno inovacije in inovativni
zaposleni mocan dejavnik v razvoju in napredku podjetja in jim morajo Se posebej v kriznih

casih nameniti enako mero posluha kot pre;.

Zavedati se moramo, da podjetja v kriznih asih najbolj potrebujejo veliko mero pozitivnosti,
ucinkovito delo in tudi inovativnost. Tu bi si vsako podjetje moralo zastaviti vprasanje: »Kaj

motivira zaposlene, da kljub negotovosti ostajajo lojalni podjetju?«

Iz rezultatov ankete je mogoce ugotoviti, da zaposleni v veini niso zadovoljni s
spremembami na posameznih podrocjih, zato vodjem, Se posebej tistim za podrocje inovacij,
priporocam, da bi uvedli letne razgovore z zaposlenimi na osebni ali skupinski ravni, kjer bi
razpravljali o ciljih, delovanju podjetja, o delu in Zeljah zaposlenih, inovativnih prispevkih,

moznostih izboljSav obstojeCega sistema ipd.

Podjetje bi lahko vsako leto pripravilo strukturiran vprasalnik o zadovoljstvu, pricakovanjih
zaposlenih ter na takSen nacin ugotovilo, kaksna je klima v podjetju, kako so z delom in
delovanjem podjetja zadovoljni zaposleni. Tako bi uresnic¢evali skupne cilje, predloge, skusali

delovati ¢im bolj vzajemno in dolgorocno uspesno.

Menim, da so notranji odnosi, inovativnost, iniciativnost, odnos do kakovosti, motivacija,
nagrajevanje in zavzetost za delo v podjetju Iskratel visoko cenjeni, vendar je v praksi v
vecini primerov s tako velikim Stevilom zaposlenih vse to tezko uskladiti in izvesti na
visokem nivoju. Ker so v podjetju zeljni uspesnejSega delovanja in zadovoljstva inovativnih
zaposlenih, bi lahko v tej smeri naredili veliko vec. Res pa je, da vsake spremembe, izboljSave
ipd. niso vedno uspesne, prav tako pa lahko pretece veliko Casa, preden uvedene spremembe

prinesejo nove pozitivne rezultate tudi v praksi.

V preteklosti v podjetju niso izvajali tovrstnih raziskav, zato upam, da sem s svojo raziskavo
pripomogla k zanimanju nadrejenih za uvedbo vsakoletnega raziskovanja in preverjanja
delovanja, saj bi s tem zagotovo pripomogli k bolj kvalitetnemu opravljanju svojega dela in

dela zaposlenih.
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PRILOGE

Priloga A: Anketa o vplivu nagrajevanja na zaposlene v podjetju Iskratel

Pozdravljeni!

Na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani v okviru predmeta Upravljanje inovacij pripravljam
raziskovalno nalogo o vplivu nagrajevanja zaposlenih na inovativnost. V ta namen sem
pripravila kratko anonimno anketo, ki vam bo vzela le nekaj minutk, zato vas prosim, da jo
izpolnite in mi tako pomagate pri nadaljnjem raziskovanju. Za sodelovanje se vam najlepse

zahvaljujem.

1. Spol:
a) moski

b) zenska

2. Vasa starost:
a) do30let
b) od 31 do 40 let
c) od41 do 50 let
d) nad 50 let

3. Kaksna je vaSa izobrazba?
a) poklicna Sola
b) dokoncana 4-letna srednja Sola/gimnazija
c) dokoncana vi§ja strokovna Sola
d) dokoncana fakulteta, visoka Sola

e) dokonc¢an magisterij ali doktorat

4. Vloga v podjetju:
a) direktor podrocja
b) vodja sektorja
c) vodja sluzbe

d) ostalo
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5. Podroc¢je dela:
a) servis
b) produktno vodenje
¢) razvoj in verifikacija
d) prodaja
e) logistika
f) proizvodnja

g) ostalo

6. Ocenite vpliv sprememb na podroc¢jih v vasem podjetju, ki so se zgodile v zadnjih dveh

letih, kjer 1 pomeni popolnoma nezadovoljen in 5 zelo zadovoljen.

Strategija

struktura in organizacija

inovacijska kultura

finan¢ni viri

¢loveski viri

informacije, znanje in tehnologija

nastajanje idej — proces

kreativnosti

implementacija inovacij

trzenje — smernice in izvajanje

izkori§€anje inovacij in koristi

7. Kako dobro poznate cilje, strategijo in poslovne rezultate podjetja?
a) sploh ne poznam
b) ne poznam
¢) delno poznam
d) poznam

e) dobro poznam
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8. Menite, da vase delo pomembno vpliva na doseganje skupnih ciljev v podjetju?
a) da
b) delno

c) ne

9. V kaks$ni meri vpliva inovativnost zaposlenih na uspesnost podjetja (1 — sploh ne vpliva, 5

—zelo vpliva)

10. Se vam zdi, da ste glede na vaso naravo dela v podjetju dovolj inovativni?
a) zelo sem inovativen/-na
b) sem inovativen/-na
¢) nisem inovativen/-na
d) inovativnost na delovnem mestu ni potrebna

€) nevem

11. Katere poti uporabljate za izrazanje svojih zamisli, idej?
a) sistem inovacij
b) pogovor z vodjem
c) sestanki sluzbe, sektorja, kolegiji
d) neformalni pogovori s sodelavci
e) e-mail
f) delavnice

g) drugo

12. Ali ste seznanjeni, da v vasem podjetju obstajajo nagrade za inovativnost zaposlenih?
a) da
b) ne

13. Ali nagrada vpliva na vaso vecjo ustvarjalnost, inovativnost pri delu?
a) zelo vpliva
b) vpliva

¢) pomeni dodatno spodbudo
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d) nima vpliva
e) sploh nima vpliva

f) pomembnejse je mnenje kolektiva kot SirSe priznanje

14. Katera od spodaj nastetih nagrad bi vas najbolj motivirala k inovativnosti (izberite do 3
odgovore)?
a) viSjaplaca
b) moznost napredovanja
¢) bonus programi
d) moznost dodatnega izobraZevanja
e) svoboda in ve¢ja samostojnost pri delu
f) udelezba pri dobicku
g) pohvale, priznanja za dobro opravljeno delo

h) ni¢ od naStetega

15. Zakaj do zdaj niste prijavili (Se) ve¢ predlogov v sistemu inovacij?

Hvala za sodelovanje!
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