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UvVOD

Danasnje poslovno okolje se hitro spreminja in postaja nepredvidljivo, saj zivimo v ¢asu
nenehnega spreminjanja. Podjetja, ki Zelijjo uspeti in rasti, se danes soocajo z raznimi
strateSkimi in globalnimi poslovnimi izzivi, kot so kakovost, inovacijski procesi,
ekonomicnost in drugi, ki zahtevajo ustrezne ukrepe. Vse izzive pa vefinoma ustvarja in
reSuje Clovek s primarnim znanjem, sposobnostmi in izku$njami. V srediS¢u vsakega
dogajanja so torej ljudje s svojimi zmoznostmi. Podjetja, ki Zelijo biti najboljsa in konkurirati
drugim, se zavedajo, da je njihov uspeh odvisen od uéinkovitosti zaposlenih.

Samo tisti poslovni sistemi, ki se nenehno razvijajo in pri tem maksimalno uporabljajo lastno
novo znanje, lahko uspejo na trgu. S strokovnim in usmerjenim pristopom pri nacrtovanju
razvoja organizacije, bi morali odkriti razvojne moznosti zaposlenih in jih usmeriti k nalogam
na katerih bi bili najbolj uspesni.

Zadovoljstvo pri delu, motiviranje, usklajevanje individualnih interesov posameznikov in
skupin, navdusSevanje za vizijo razvoja ter profesionalne poti posameznikov lahko ucinkovito
delujejo samo v fleksibilnih organizacijah, ki optimalno povezujejo skupine zaposlenih z
zahtevami in potrebami okolja in trga. Pri tem moramo upostevati motive, zelje in interese
posameznikov za njihov nadaljnji razvoj. Kadri so s svojim znanjem, sposobnostmi in
motiviranostjo za svoje delo med najpomembnejSimi dejavniki v podjetju.

Namen pisanja diplomskega dela je predstaviti pomembnost zavedanja podjetja, da so
zaposleni njihovo najvecje bogastvo in najvecja konkurenéna prednost ter poglobiti staro in
pridobiti novo znanje o nevarnostih in tveganjih, s katerimi se srecuje ZdraviliS¢e Radenci.
Podro¢ji, ki ju bom raziskal sta ekonomika in upravljanje s sposobnostmi zaposlenih. Z
opredeljeno tematiko Zelim prouciti podrocje, ki je v tem trenutku aktualno prav zaradi
odlocitev vse ve¢ podjetij, da dajo vecji poudarek zaposlenim kot konkuren¢na prednost
podjetja.

Cilj diplomskega dela je opredeliti pomen c¢loveskih virov kot konkurencne prednosti
podjetja. Predvsem pa zelim poudariti pomembnost zavedanja podjetja, da so dale¢ najvecji
potenciali skriti v ljudeh. Cilje naloge bom strnil v naslednje tocke.

e Siritev spoznanj o pomenu managementa Cloveskih virov kot konkurenéne prednosti
podjetja,

e Siritev spoznanj o pomembnosti znanja v podjetju ter potrebi po stalnem izobrazevanju in
usposabljanju zaposlenih,

e vpliv motivacije, nagrajevanja in place na ucinkovitost delovanja zaposlenih in na
njihovo zadovoljstvo pri delu.

Predvidene metode, ki jih bom uporabljal so metoda kompilacije, s pomocjo katere bomo na
osnovi povzetih spoznanj, opazovanj in trditev drugih avtorjev prisli do novih posplosenih
sklepov, kar je analiticno induktivno sklepanje. Z vidika procesa raziskovanja bomo v okviru

metod zbiranja podatkov uporabili objavljene podatke iz zbornikov, revij in internega gradiva
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podjetja Zdravilis¢e Radenci. Za obdelavo in analizo tabeliranja in urejanja zbranih podatkov
bom uporabil metodo graficnih prikazov ter metodo sintetiziranja zbranih podatkov. V
aplikativnem delu pa bom uporabil raziskave, ki temeljijo na anketah, obdelanih rezultatih in
mojih sklepih.

1 PREDSTAVITEV PODJETJA ZDRAVILSCE RADENCI

Druzba Zdravilis¢e Radenci, d. o. o., je druzba z enim druzbenikom. Organa druzbe sta
skupsc¢ina in poslovodstvo. Skupsc¢ina oz. edini druzbenik je druzba Sava, d. d., pristojnosti
slednjega so opredeljene v aktu o ustanovitvi druzbe. Do decembra 2008 je bila edini
druzbenik druzba Terme 3000 d. o. o., ki je v mesecu decembru prodala nalozbo druzbi Sava,
d. d. Vse odlocitve edinega druzbenika poslovodstvo vpisuje v knjigo sklepov. Poslovodstvo -
v letu 2008 je imela druzba enoclansko poslovodstvo, ki je zastopalo in predstavljalo druzbo
brez omejitev. Poslovodstvo vodi posle, ki izvirajo iz narave dejavnosti druzbe in opravlja vse
posle, za katere ni v zakonu ali v aktu o ustanovitvi dolo¢eno, da so v pristojnosti skupscine
oz. edinega druzbenika.

Druzba Zdravilisc¢e Radenci d. o. o. deluje v dejavnosti Turizem v Poslovni skupini Sava. V
letu 2008 je bil izvrSen prenos lastniStva Zdravilis¢a Radenci, d. o. 0. iz Term 3000 d. o. 0. na
holdinsko druzbo Sava d. d. Druzba se ukvarja z naslednjimi osnovnimi dejavnostmi:
gostinska, hotelirska, zdravstvena, kopaliska, Sportno-rekreativna. Glavna dejavnost in
usmeritev druzbe je zdraviliski turizem, v okviru katerega delujejo zdravstvena, gostinska,
rekreacijsko-kopaliska dejavnost in pomozne dejavnosti. Namestitvena zmogljivost v druzbi
Zdravilis¢e Radenci d. o. o. je 840 lezis¢, z zdravstvenimi ambulantami in laboratorijem,
Centrom zdravja in sprostitve Corrium, termalno-rekreacijskimi centri, teniskim centrom in
termalnim sredi§¢em Terme Banovci.

Druzba je v letu 2009 pristopila k novi organizaciji. Organiziranost druzbe so nastavili na 4
profitne centre v Radencih (PC Radin, PC Izvir, PC zdravstvo, PC wellnes kopalis¢e) in PC
Banovci (Terme Banovci). V sklopu nove organiziranosti spremljajo financne rezultate in
optimizacijo zaposlenih v PC.

Zdravilis¢e Radenci je z ve¢ kot 125-letno zdravilisko tradicijo eden redkih zdraviliskih
krajev v Evropi, kjer se ponasajo s Stirimi edinstvenimi naravnimi danostmi (zdravilni ucinki
termalne in mineralne vode, zdravilno blato in ugodno podnebje s povpre¢no 253 soncnimi
dnevi na leto). Z medicinskim znanjem nadgrajujejo raznovrstne programe na podroc¢ju
vzpodbujanja zdravega in aktivnega zivljenjskega sloga. NajkakovostnejSe programe za
preprecevanje, zdravljenje in rehabilitacijo sréno-zilnih obolenj celovito dopolnjujejo z
raznovrstno ponudbo zdravstvenih storitev, wellness programov, Sportno-rekreativnih vsebin
in kongresno-poslovnega turizma.



Zdravilisce Radenci obiskujejo vec¢inoma domaci gosti, okrog 45 odstotkov nocitev ustvarijo
slog. Po strukturi prevladujejo upokojenci, v ¢asu pocitnic pa druzine z otroki. Zdravilis¢e
Radenci je na podlagi dolgoletne zdraviliske tradicije prvo v Sloveniji, ki je prejelo
mednarodno priznanje "Maison de Qualité", prvo slovensko zdravilis¢e s standardom ISO
9001, ISO 14001, OHSAS 18001 in ISO 22000 ter edino zdravilisce, ki se je med prvimi
prijavilo na razpis za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost. Z izpolnitvijo
zahtev in pogojev omenjenih standardov kakovosti so vodilni v svoji dejavnosti.

vvvvv

apartmajskim naseljem Zeleni gaj s skupno kapaciteto 84 lezis¢, 150 prostori za kampiranje v
kampu in 60 prostori v FKK kampu, seminarskim prostorom s 80 sedezi in kompleksom savn.

Slika 1: Makro organizacijska shema druzbe ZDRAVILISCE RADENCI, d. o. o.
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Vir: Porocilo o vodstvenem pregledu za leto 2009.

Poslanstvo Zdravilis¢a Radenci je: »Preprecevanje, zdravljenje in rehabilitacija sr¢no Zilnih
obolenj z mineralno kopeljo na osnovi tradicije, znanja in nasmeha.«

Vrednote posameznih dejavnosti in njenih druzb podpirajo skupne vrednote PS Sava, ki so
enotne vsem dejavnostim in so osnova kulture organizacije. Vrednote predstavljajo osnovna
nacela delovanja in se izkazujejo z vsakdanjim delom vseh zaposlenih v organizaciji.
Komuniciranje vrednot so prilagodili zaposlenim, ki razumejo vrednote. Vodje z osebnim
vedenjem nazorno izrazajo vrednote druzbe in so aktivno vkljuceni v izboljSanje medsebojnih
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odnosov in eticnega vedenja. NajpomembnejSe vrednote podjetja, ki se izrazajo skozi kulturo
podjetja so nedvomno povezane z razvojem cloveskih virov. Za oblikovanje in doseganje teh
vrednot so izredno pomembne korektne in razumljive informacije ter jasno definirane
zadolzitve na vseh nivojih, kar dosegajo z dnevnim komuniciranjem in drugimi oblikami
posredovanja najrazli¢nejsih informacij, ki so za zaposlene in druzbo pomembne.

Vrednote:

1. Strokovnost

2. Prodajna usmerjenost

3. Pripadnost in postenost

4. Ustvarjalnost

5. Skrbnost in zanesljivost

6. Prijaznost, domacnost in nasmejanost

Podrocje razvoja ¢loveskih virov se poleg notranjih oblik komuniciranja, osebnih razgovorov,
sestankov, itd. posluzujejo tudi zunanjih institucij tako za izobrazevanje kot tudi izboljSanje
kulture in klime v podjetju.

Vizija: Na podlagi zastavljene strategije in strateskih projektov se bodo v prihodnjem obdobju
osredotocCili predvsem na ucinkovito pozicioniranje ponudbe na domacem in tujih novih
trgih. Vec¢jo pozornost bodo namenjali izboljSanju ucinkovitosti poslovanja z obvladovanjem
stroskov energije, materialov, ucinkovitostjo procesov in dvigom kakovosti storitev ter
kopaliske in zdravstvene storitve so rezultat uresniCevanja razvojne strategije druzbe, ki
temeljijo na strokovno usposobljenem kadru, prilagajanjem pri¢akovanj gostov in z
obvladovanjem sodobnih tehnologij. Prepoznavnost kot zdraviliSko destinacijo s 125 letno
tradicijo bodo gradili s strokovnim kadrom in najsodobnejSimi storitvami v Medico — wellnes
centru Corrium.

1.1  Kazalniki delovanja v ZdraviliS§¢u Radenci

Druzba je v letu 2009 ustvarila 13.058 tiso¢ EUR prihodkov od prodaje, kar je za 1,9 % manj
kot leto poprej. V turisticnih centrih so gostili 56 tiso¢ gostov, ki so realizirali 220 tiso¢
nocitev, v kopalis¢ih so zabelezili 180 tiso¢ obiskov dnevnih kopalcev. Zaradi manjSe
uspesnosti poslovanja druzbe od pricakovane, je pooblasceni ocenjevalec opravil cenitev
vrednosti, nepremic¢nin in opreme, na podlagi katere je druzba oslabila opredmetena osnovna
sredstva v skupni viSini 10,2 milijjona evrov. Gre za enkratni nenacrtovani dogodek, ki je
pomembno vplival na to, da je druzba poslovno leto zakljucila z 10.887 tiso¢ € izgube. Brez
upostevanja tega enkratnega dogodka bi bil negativni ¢isti poslovni izid poslovnega leta za
osem odstotkov manjsi kot v preteklem letu. Druzba je finan¢no dolgoro¢no stabilno podjetje,
kajti v strukturi virov sredstev predstavljajo dolgoro¢ni krediti 39,3 % dolgoro¢nih sredstev.



Stopnja osnovnosti investiranja znasa 87,4 %, kapital znaSa 30 % osnovnih sredstev,

koeficient gospodarnosti pa znasa 0,6.

Stroski materiala znasajo 3.730 tiso¢ EUR kar je za 0,6 % manj kot v preteklem letu. Stroski
storitev so znasali 2.420 tiso¢ EUR, kar je za 3,9 % manj od lanskoletnih. Stroski storitev so
sorazmerno visoki predvsem zaradi visoke vrednosti poslovnih stavb, ki v strukturi

opredmetenih osnovnih sredstev predstavljajo 80,3 %, kar pa je seveda pogojeno z visokimi

stroski tekoCega in investicijskega vzdrzevanja. S programom stalnih izboljSav so uspeli

stroske materiala obvladovati in variirajo sorazmerno s prihodki od prodaje.

Tabela 1: Financni in nefinancni rezultati druzbe od leta 2006 do 2009

\2008

\2009

Financni rezultati - sploSni trini podatki, prodaja: 2006 2007

Nocitve 201.799 201.468 173.576 177.248
Kamp 58.707 38.425 41.061 43.094
Nefinancni rezultati ‘ ‘

Trzni delez tujih nocitev (%) 35 34 34 31
Trzni delez domacih nocitev (%) 65 66 66 69
Zasedenost objektov ‘ ‘

Hoteli zasedenost v (%) 59 59 50 58
Ostalo zasedenost v (%) 60 47 44 46
Stevilo nocitev 260.506 239.893 214.937 220.342
Stevilo kopalcev 430.459 404.448 375.113 388.168
Realizacija zdravstvo (v 000 €) 1.861 1.780 1.825 1.869
Stevilo tock 786.250 709.471 620.686 705.603
Stevilo zaposlenih po mese¢nih stanjih 348 333 307 298
Vlaganja v osnovna sredstva (v 000 €) 6.822 2.719 922 6.045
Cisti prihodki od prodaje (v 000 €) 12.514 13.148 13.315 13.058
Plan prihodkov od prodaje (v 000 €) 13.600 13.260 14.050 14.261
Index 92 99 95 92
I:ovpreéne mesecne terjatve (v 000 €) 639 907 873 791
Cisti prihodki od prodaje v stalnih cenah iz leta 2006 (v

000 €) 12.514 12.450,75 112.349,56 |11.897,04
Verizni indeks gibanja prihodkov od prodaje po stalnih

cenah iz leta 2006 100 99,4 99,18 96,33
Povprecna letna bruto plac¢a (v €) 10.858 11.064 11.568 12.696
Povprecna letna bruto placa (v €) po stalnih cenah iz

leta 2006 10.858 10.477,27 110.729,23 ]11.567,23
Verizni indeks rasti pla¢ po stalnih cenah iz leta 2006 100 96,49 102,4 107,81

Vir: Porocilo o vodstvenem pregledu za leto 2009.



Tabela 2: Kazalniki po SRS 30.28 oz. SRS 29 od leta 2006 do 2009
KAZALNIKI PO SRS 30.28 OZ. SRS 29 2006 ‘ 2007 2008 2009

Stopnja lastniskosti financiranja

kapital/obveznosti do virov sredstev 58,9 55,6 56,2 30,5
Stopnja dolgoro¢nosti financiranja

kapital+dolg.obv.+dolg.rezervac,/obv.do virov sredstev 89,2 85,9 84,3 71,7

Stopnja osnovnosti investiranja
osnovna sredstva/sredstva 95,2 95 94,8 87,4

Stopnja dolgoro¢nosti investiranja

osn.sredstva+dolg.fin.nalozbe+dolg.posl.terjatve/sredstva 95,2 95,7 96,4 89,1

Koeficient kapitalske pokritosti osnovnih sredstev

kapital/osnovna sredstva 0,6 0,6 0,6 0,3

Koeficient neposredne pokritosti kratkoro¢nih obveznosti

likvidna sredstva/kratkorocne obveznosti 0,2 0 0 0

Koeficient pospesene pokritosti kratkoro¢nih obveznosti

likvidna sredstva+kratk.terjatve/kratkorocne obveznosti 0,4 0,2 0,2 0,4

Koeficient kratkoro¢ne pokritosti kratkoro¢nih obveznosti

kratkorocna sredstva/kratkorocne obveznosti 0,5 0,3 0,2 0,4

Koeficent gospodarnosti poslovanja
poslvni prihodki/poslovni odhodki 0,9 1 1 0,6

Koeficient Ciste dobickonosnosti kapitala

cisti dobicek posl.leta/kapital (brez cistega dobicka posl.leta) 0 -1,5 -3,3 -50,2
Vir: Porocilo o vodstvenem pregledu za leto 2009.

Slika 2: Stroski dela po letih v mio. EUR
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.Vir: Porocilo o vodstvenem pregledu za leto 2009.

V druzbi se je od leta 2006 zmanjsalo Stevilo zaposlenih za 19,1 %. Visina celotnih stroskov
dela je ostala na ravni 1. 2006, kar pomeni znatno izboljSanje materialnega stanja in s tem
neposredno povezanega zadovoljstva zaposlenih.



Slika 3: Povprecno Stevilo zaposlenih
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Vir: Porocilo o vodstvenem pregledu za leto 2009.

Iz grafa je razvidno, da so v Zdravilis¢u Radenci zmanjsali Stevilo zaposlenih, medtem, ko je
pri konkurenci naraslo Stevilo zaposlenih. ZmanjSanju povprec¢nega Stevila stanja zaposlenih
sorazmerno sledi tudi zmanjSanje povprenega Stevila opravljenih ur, kar pomeni, da
zaposleni ne delajo preko polnega delovnega Casa.

Slika 4: Cisti dobicek v mio. EUR

Cisti dobi¢ek v mio. EUR
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Vir: Porocilo o vodstvenem pregledu za leto 2009.

Izguba leta 2009 ni reprezentativna ampak pomeni prevrednotenje osnovnih sredstev na trzno
vrednost in nima vpliva na denarni tok in s tem na dodatno zadolZenost. Brez prevrednotenja
bi bil poslovni izid v rangu 2007 in 2008.



2  CLOVESKI VIRI V ORGANIZACILJI

Cloveski viri so najpomembnej$e premoZenje, ki ga ima organizacija, njihovo uginkovito
upravljanje pa pot do njenega uspeha. S ¢loveskimi viri opredeljujemo zaposlene, njihove
sposobnosti, znanja, motiviranost in vrednote kot tudi njihovo navezanost na skupino,
organizacijo in pripravljenost za sodelovanje (Mozina S. et al., 1998, str. 3).

2.1 Management ¢loveskih virov in opredelitev ¢loveSkih zmoZnosti

Management c¢loveskih virov, upravljanje kadrovskih virov, ravnanje z ljudmi in drugi
podobni izrazi so vsebinski prevod za Human Resource Management (HRM) v angleSkem
jeziku, ki jih razli¢ni avtorji v Sloveniji uporabljajo za prikaz celovitega sklopa dejavnosti
vezanih na zaposlene v organizaciji. Pojem »Management cloveskih virov« je razmeroma
nov, pojavil se je pred dobrimi dvajsetimi leti v zahodnem svetu. Gre za splet razlicnih
programov in aktivnosti, s katerimi zelimo doseci u¢inkovito upravljanje ¢loveskih virov kot
klju¢nih elementov, s pomocjo katerih se organizacija lahko pravilno odzove na konkurencne
izzive okolja. Dognanja managementa cloveskih virov povecujejo ucinkovitost organizacije
kot celote (Harvey & Bowin, 1996, str. 4).

Management ¢loveskih virov je izraz, ki v celoti zados¢a kot prevod pojma »Human Resource
Management« (HRM) glede na njegovo vsebino in Studijske potrebe pri seznanjanju s tem
podro¢jem. V bistvu gre za to, da organizacija sistemati¢no uposteva in izkoriS¢a dejstvo, da
imajo ljudje neke moznosti, sposobnosti, potenciale, in manj za to, da so ljudje na splosno
eden od produkcijskih virov, pa ¢eprav najpomembnejsi (Merkac, 1998, str. 4).

HRM se ukvarja z razvojem in uporabo managerske politike na podro¢jih:

e planiranja ¢loveskih virov in potencialov,

e procesov kadrovanja,

e ocenjevanja in vrednotenja dela,

e razvoja ¢loveskih virov (Cloveka),

e kakovosti delovnega okolja in u€inkovitih odnosov pri delu.

Ob tem se HRM ukvarja s ¢loveskimi in socialnimi ucinki sprememb v organizaciji, z
metodami dela ter z ekonomskimi in socialnimi spremembami v zivljenjskem okolju.

2.2 Tuji delavci na trgu

Zaposlovanje tujih delavcev na domacem trgu dela je povezano z mednarodnimi migracijami.
Te so zapleten proces, ki ga je statisticno tezko zajeti. Zato so podatki o njih pomanjkljivi in
tezko primerljivi v ¢asu ter med drzavami. Z ekonomskega vidika lahko na to gledamo kot na
mednarodno mobilnost proizvodnega dejavnika delo. Slovenija si je po osamosvojitvi nabrala
bogate izkusnje pri regulaciji trga dela in zaposlovanja tujih delavcev. V zadnjih letih je



dozivela tudi zelo hitro rast in Se do nedavnega nepredstavljivo visoko Stevilo tujih delavcev,
ki so vecinoma zacasno prisli v naso drzavo.

Podatki o zaposlovanju tujcev v Sloveniji po izbruhu gospodarske krize kazejo, da se nas trg
dela le pocasi prilagaja spremembam v gospodarski aktivnosti. Kriza je v zaCetnem obdobju
bolj prizadela domace delavce. Hkrati pa delodajalci Se zmeraj povprasujejo po delu tujcev.
Osnovne znacilnosti zaposlenih tujcev v Sloveniji se spreminjajo pocasi. Nekoliko hitreje se
je na spremembe odzvala vlada, ki je za leto 2009 znizala kvoto delovnih dovoljenj za tujce in
sredi leta 2009 sprejela Se druge omejitve (Malaci¢, 2010, str. 6).

Tudi ekonomski razvoj v mnogih drzavah ustvarja razmere, ko domaci delavci ne morejo
zadovoljiti domacega povprasevanja po delu in so potrebni tuji. Najvec tujih delavcev je
zaposlenih v gradbenistvu, vendar se razmere spreminjajo tudi v turizmu. Vse manjsi so vpisi
dijakov v gostinske Sole in tako tudi posledi¢no odlocanje za gostinski poklic. Zato se v
gostinstvu pojavlja problem pri zaposlovanju kuharjev in natakarjev. V preteklem letu je prav
tako prislo do zaposlovanja tujih delavcev v PS Sava turizem, vendar se tukaj pojavlja
problem, poznavanja slovenskega jezika. V ZdraviliS¢u Radenci se za zaposlovanje tujih
delavcev Se niso odlocili, ker je v regiji vecje Stevilo nezaposlenih in se odloCajo za
zaposlovanje delavcev, ki so na borzi dela. Podjetje novo zaposlene delavce vkljuci v svoj
izobrazevalni program in jih tako usposobi za delo v gostinstvu.

2.2.1 Nacrtovanje ¢loveskih virov v Zdravilis¢u Radenci

Nacrtovanje in upravljanje s ¢loveskimi viri ima podjetje opredeljeno v letnem kadrovskem
nacrtu, ki je sestavni del Poslovnega nacrta za poslovno leto. Osnova kadrovskega nacrta so
vizija in cilji podjetja v povezavi z vizijo in cilji lastnika PS Sava. Kadrovska strategija v
druzbi se nacrtuje preko KC Kadri, pravo, organizacija v okviru PS Sava, v katerega so
vkljuceni zaposleni Zdravilis¢a Radenci. Postavljene smernice in cilji kompetencnega centra
v povezavi s poslovno strategijo predstavljajo za druzbo temelje za nacrtovanje in upravljanje
s ¢loveskimi viri. Temelj, na katerem gradijo, so zaposleni, ki predstavljajo najpomembne;jsi
del premoZenja PS Sava.

Zdravilis¢e Radenci ima 291 zaposlenih za dolofen in nedoloCen ¢as — stanje na dan
31.12.2009. Cilji, ki so si jih zadali na podro¢ju zaposlenih v letu 2009 zaradi objektivnih
razlogov (negativni poslovni rezultat druzbe) so bili realizirani, kot so bili nacrtovani.
Planirani cilj stanja zaposlenih v letu 2009 so dosegli predvsem zaradi celoletnega aktivnega
izvajanja racionalizacije delovnih procesov na vseh podro¢jih dela, predcasnih upokojitev in
planirano oddajo dolo¢enih procesov zunanjim izvajalcem.



Tabela 3: Kvalifikacijska struktura zaposlenih po dejanski izobrazbi po letih

L 1L 111 V. V. VI VII. VIII. IX. SKUPAJ st.

v% v% v% v% v% v% v% v% v% Zaposl.
2006 294 | 28.82 | 0.88 | 43.82 | 1941 | 2.64 1.17 0,29 0 340
2007 1.89 | 27.12 | 0.63 | 40.06 | 22.71 | 4.41 3.15 0 0 317
2008 0.67 | 29.49 0 40.00 | 21.69 | 2.03 6.10 0 0 295
2009 0.68 | 27.49 0 38.48 | 2233 | 2.74 8.24 0 0 291

Vir: Kadrovsko porocilo za leto 2009.

2.2.2 Proces kadrovanja v Zdravilis¢u Radenci

Strategija podjetja zajema tudi kadrovsko strategijo, kjer je opredeljeno predvideno Stevilo
zaposlenih po kvalifikacijski strukturi do leta 2010. Evidenco in razvoj kadrov vodijo v
Kadrovsko informacijskem sistemu — KADRIS. Program so v juniju 2009 nadgradili z
izobraZevalnim programom (znanja in ves¢ine) in programom RIS za evidentiranje delovnega
Casa.

Zaposleni za dolo¢en ¢as imajo v skladu z zakonskimi predpisi enake pravice in obveznosti
kot zaposleni za nedolocen ¢as. V podjetju imajo za dolocen ¢as 11 zaposlenih, najve¢ jih je
na VI. In VII. stopnji izobrazbe, zaradi okrepitve prodajne sluzbe. Na tem podrocju se je v
preteklem obdobju najvec zaposlovalo. Za delo na delovnem mestu delavce v strokovno delo
uvede neposredni vodja. Podro¢je je urejeno z delovno-pravno zakonodajo, kolektivno
pogodbo dejavnosti gostinstva in turizma, aktom o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest
in z dokumenti sistema vodenja kakovosti.

V Zdravilis¢u Radenci imajo proces zagotavljanja in razvoja kadrov, tako organizacija

vkljucuje tudi podprocese, kot so:

e oblikovanje organizacijske strukture in sistemizacije delovnih mest ter upravljanje z
delovnim ¢asom, kadrovanja in vodenja preostalih kadrovskih postopkov.

e individualni razvoj zaposlenih — nalrtovanje razvoja, letni razgovori in proces
identifikacije in razvoja potencialov in nasledstva. Posebno pozornost podjetje posveca
pridobivanju ustreznih kadrov, usposabljanju in razvoju zaposlenih predvsem mladih
perspektivnih kadrov.

e usposabljanja in izobrazevanja — usposabljati zaposlene na podroc¢ju znanja tujih jezikov
zaradi usmeritve na tuje trge (predvsem nemsc¢ina in italijans$¢ina), usposabljanje na
podro¢ju komunikacije in prodajnih ves€in; Studij ob delu, programi uvajanja in
spremljanje pripravnikov in novo zaposlenih delavcev, obvezna praksa dijakov in
Studentov.

Kader pridobivajo s Stipendiranjem, izobraZzevanjem Ze zaposlenih delavcev, zaposlovanjem
pripravnikov, s spremembami pogodb o zaposlitvi sodelavcem, ki so Ze zaposleni in s
potrebnim sodelovanjem Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje, v primeru prijav
potreb po delu delavcev, kljuéne kadre pa preko objav in razpisov. Zahteve delovnih mest ter

10



pogoji in vsebina dela so zajeti v aktu o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest. Pri
pridobivanju kadra z objavami in razpisi se s kandidati opravi zaposlitveni intervju, v katerem
sodeluje uprava in strokovni delavec s kadrovskega podrocja.

Slika 5: Strukturna porazdelitev zaposlenih po dejavnostih v %

m Skupnesluzbe

W Zdrastvena dejavnost

1 Gostinska dejavnost in hotelirska
dejavnost Radenci

B Gostinska dejavnost Banovci-
Jeruzalem

Vir: Kadrovsko porocilo za leto 2009.

Pri zaposlitvah in prenehanju delovnega razmerja delavcev, so postopke izvajali v skladu z
delovno pravno zakonodajo, tako, da v letu 2009 niso belezili sporov na delovnem sodiscu.
Sodelovali so v vseh postopkih ugotovitve preostale delazmoznosti (invalidski postopki) in 3
delavce ustrezno razporedili po odloc¢bah IK.

2.3  Ljudje kot viri ali njihove zmozZnosti kot viri

Vsaka organizacija bi glede na svojo dejavnost morala imeti model ravnanja z ljudmi.
Predstavljeni modeli lahko pomagajo pri oblikovanju lastnega modela, vendar se vsi najdeni
modeli nanasSajo le na nacine ravnanja z ljudmi in njihovimi viri. Zgodovinsko pa tako Cistih
modelov ravnanja z ljudmi ne sreCamo. Zatika se Ze pri tem, ali so ljudje viri in ali je potrebno
upostevati njihove zmoznosti kot vire.

Danes prevladujeta obe opredelitvi. Ljudje kot viri nastopajo predvsem v glavah managerjev
v velikih organizacijah, kjer za vsako posamezno lastnost, ki jo zahteva delo, potrebujejo
svojega ¢loveka. Dela so postala tako specializirana, da je mogoce pri njih zaposliti ¢loveka z
zmoznostjo, ki jo ta zahteva. V malih podjetjih pa bi takSno zaposlovanje veljajo za potratno.
Clovek ima namre¢ ve¢ zmoznosti, z izobrazevanjem pa jim je mogoée dodati $e kaksno. Zato
se v majhnih organizacijah ne sprasujejo, kakSne ljudi potrebujejo, ampak kakSne zmoznosti
potrebujejo njihovi ljudje. Zato bi v majhnih podjetjih zaposlili novega Cloveka le, Ce
obstojedim nikakor ne bi mogli dodati dolodene zmoznosti, ki jo terja delo. Ce bi hoteli
11



gospodarno ravnati s ¢lovekovimi viri, pa bi si enako vprasanje morale postavljati tudi velike
organizacije (Lipicnik, 1998, str. 29).

Edini nacin danes, kako priti do konkuren¢ne prednosti, je neprestano inoviranje in
izboljSevanje v skladu s strateSko usmeritvijo. Zato sta klju¢na ucenje in ustvarjalnost
zaposlenih. To pomeni tudi precej spremenjeno vlogo managerjev, pri katerih postaja ¢edalje
bolj pomembna sposobnost vodenja (leadership), ki sprosti cloveske potenciale s
komuniciranjem, motiviranjem in s timskim delom (Zupan, 2000, str. 39).

2.4  Strateski pomen ¢loveskih virov

Spremenjena vloga ¢loveka in njegov pomen v organizacijskem procesu sta privedla do
spoznanja, da je ¢lovek s svojim znanjem, sposobnostmi ter motiviranostjo najpomembne;jsi
proizvodni vir. Zato bodo v prihodnosti zmagovale tiste organizacije, ki se bodo sposobne ob
pravem casu pravilno odzvati na spremembe in znale ucinkovito upravljati s svojimi
(predvsem c¢loveskimi) viri.

Ljudje so najvecje bogastvo vsake organizacije. Predstavljajo njen obstoj, zato so vse
odlocitve, odloCilnega pomena za prezivetje in uspeh organizacije. So ene najzahtevnejSih
odlocitev, od katerih je odvisna prihodnost organizacije, poslovna in tudi osebna rast in razvoj
posameznikov v njej. Obsegajo posebno podroc¢je dejavnosti, s katerimi Zelimo optimizirati
Cloveske zmogljivosti tako, da bi izpolnili osebne in organizacijske cilje (Harvey & Bowin,
1996, str. 4).

2.5 Management ¢loveskih virov v slovenskih podjetjih

Upravljanje s ¢loveskimi viri je splet razliénih metod in tehnik, ki jih managerji uporabljajo
pri vzpodbujanju in motiviranju zaposlenih za doseganje boljsih rezultatov (IvanuSa-Bezjak,
1998, str. 251). Podrocje upravljanja s ¢loveskimi viri je pri nas mnoga leta tlelo in ¢akalo na
svoj pravi »trenutek«. Spremembe v gospodarskem sistemu, ki so posledica osamosvojitve
Slovenije v letu 1990, so vedi omogocile pogoje za njen pohod iz anonimnosti ter njeno
promoviranje in razumevanje.

Slovenci smo znani kot priden in discipliniran narod. To smo v preteklosti najveckrat dokazali
z delom izven uradnega sluzbenega Casa. V sluzbenem c¢asu druzbeni sistem iz nas ni znal
izrabiti vseh potencialov. Vedno ve¢ podjetnikov in managerjev danes priznava, da so kadri
najvec¢je bogastvo njihovega podjetja. Brez njihovega znanja, sposobnosti in spretnosti bi vsi
stroji in naprave v podjetjih stali brez koristi. Zato je potrebno mnogo vec ¢asa, kot smo to
delali do sedaj, posvetiti zaposlenim in njihovim neizkoris¢enim potencialom.

Slovenska podjetniska praksa je intenzivno usmerjena v projekt dohitevanja » zahodnega«

managementa. Vecina slovenskih podjetij zeli v prihajajocih letih ostati ali postati primerljiva

z uspesnimi tekmeci doma in v tujini. Razvoj podjetniStva in z njim povezana konkurencnost,
12



ki ga v zadnjih letih dozivlja Slovenija, sta vzroka za vedno intenzivnejSe izpostavljanje
potrebe po celoviti organizacijski preobrazbi. Razli¢ne raziskave kazejo, da imajo podjetja na
tem podrocju zagotovo Se precej rezerve, tako pri organizaciji kadrovske funkcije kot pri
izvajanju posameznih aktivnosti. V celoti gledano bi lahko rekli, da je ravnanje s ¢loveskimi
viri Se precej slabo razvito, ¢eprav posamezni primeri ze kazejo spremembe v pravo smer.
Upravljanje s Cloveskimi viri v Sloveniji si torej pocasi, a zanesljivo utira svojo pot in
veljavo (Ivanusa-Bezjak, 2000, str. 251-252).

2.6  Vlega managementa pri upravljanju s Cloveskimi viri in spremljanje razvoja
zaposlenih v podjetju

Pogoj za uspes$no ravnanje s Cloveskimi viri je udelezba in podpora managementa, saj je
najvisje vodstvo odgovorno za vse resurse, vklju¢no s ¢loveskimi viri. Management se mora
zavedati, da je potrebno za doseganje pozitivnih u¢inkov, ki se pretezno izkazujejo v dobicku,
zagotavljati takSne pogoje za delo, da bo to u¢inkovito organizirano, ustrezno nagrajeno in bo
dajalo moznost vsestranskega strokovnega in osebnostnega razvoja zaposlenim ter moznost
soupravljanja. Kakovostna politika upravljanja ¢loveskih virov je centralna tocka, ki lahko
zagotavlja pogoje za uspesno delovanje managementa in u¢inkovito uresni¢evanje poslovne
filozofije in strategije poslovanja. Prav zato je izrednega pomena skrb, ki jo mora
management namenjati zaposlenim. Prizadevanja za nenehne izboljSave pri delu morajo
postati vrednota posameznika in organizacije, jedro kulture organizacije in sestavni del
poslovanja. Naloga najvisjega vodstva kot tudi vodstva na vseh ravneh je, da vzpostavi taksno
usklajenost med delovanjem zaposlenih in delovnimi procesi, da sinergi¢ni ucinek obeh
zagotavlja stalno izboljSevanje poslovanja (Svetic, 1998, str. 686).

V podjetju managerji oblikujejo cilje in vodijo dejavnost zaposlenih za doseganje zastavljenih
ciljev. Sodobna druzba danasnjega ¢asa ne more brez tega, da si zastavi kljuéno vprasanje,
kako vzpostaviti sistem, s katerim se organizirano dosega kadrovski razvoj sodelavcev,
katerega najpomembne;jsi sestavni del je razvoj delovnih potencialov pri zaposlenih.

Na ta na¢in se namrec:

e izboljSuje interes za strokovno usposobljenost kadrov s pomocjo izobrazevanja in
usposabljanja,

e omogoca napredovanje sodelavcev na bolj zahtevna podrocja znotraj sistemizacije v
podjetju,

e omogoca povezovanje kakovostnih kadrov glede na proizvodno, teritorialno in drugo
klasifikacijo,

e gspremlja najsodobnejSe organizacijsko — vodstvene principe in pravila dela, ki se
uveljavljajo v razvitem svetu, v cilju celovitega obvladovanja kakovosti dela s ¢loveskimi
potenciali v konkretni posamezni sredini.
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2.6.1 Razvoj zaposlenih v Zdravilis¢u Radenci

Razvoj kadrov na trgu dela je pomemben dejavnik globalne produktivnosti, uspesnosti in

ucinkovitosti v neki drzavi oziroma v njenem gospodarskem poslovnem sistemu. Pri tem

izhajamo iz ocene, da so tako sodelavci, kot tudi njihovi managerji, odgovorni ustvarjalci

doseganja poslovnih ciljev.

Izobrazevanje in usposabljanje so v Zdravilis¢u Radenci usmerili na naslednje ciljne skupine

in izobrazevalne vsebine:

vodstveni kader so izobrazevali in usposabljali predvsem za podro¢je vodenja in
organiziranja dela;

prodajni kader so usposabljali za izboljSevanje tehnik prodaje;

zaposlene v recepciji, strezbi in ostalih podrocjih so vkljucevali v jezikovne tecaje zaradi
usmeritve na tuje trge.

Podlaga za zagotavljanje in razvoj kadrov ter organizacije in poveCanje kompetentnosti

zaposlenih je plan izobrazZevanja. Plan izobraZzevanja je izdelan na podlagi:

izobraZzevalnih potreb za vse izobrazevalne vsebine;

po ugotovljenih deficitih znanja;

spremembah, ki so bile izvedene na podlagi preimenovanja podjetja iz Terme Radenci v
ZdraviliS¢e Radenci;

razvojnih potrebah druzbe;

nalrtovanega razvoja posameznega sodelavca, definiranega ob letnem osebnem
razgovoru vodje s sodelavcem.

Ob poznavanju nacel vodenja kakovosti je vsekakor upostevano nacelo »poznavanje
zelja« zaposlenih in njihove realne in smiselne predloge, ki jih upravi in organizatorju
izobrazevanj ob koncu tekocega leta posredujejo vodje enot in oddelkov.

Vodje so tudi neposredno odgovorni za prenasanje svojega znanja in vescin in za dvig
kakovosti dela, obenem pa preko ustrezne notranje komunikacije, vzpodbujajo interes
sodelavcev za izobrazevanje ( Plan izobraZevanja, Radenska Zdravilis¢e Radenci d. o. o.
za leto 2009).

3 ZNANJE IN UCENJE V ORGANIZACIJI

Znanje je skupek informacij, vednosti, sposobnosti in izkuSenj, ki v dolo¢enem trenutku

vplivajo na posameznikovo odlocitev. Pri odloCanju je treba vedno upostevati ve¢ vidikov,

odlocitve so praviloma kompromisi. Znanje omogoca ciljno usmerjeno oblikovanje

kompromisov v situacijah odlo¢anja (Skrilec, 2000, str. 65). Znanje se uveljavlja kot vrednota

posameznika in organizacij.
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Znanje kot proizvodni vir ima svojevrstne znacilnosti, po katerih se bistveno razlikuje od
drugih proizvodnih virov. Prav zaradi teh posebnosti ga teoretiki ¢edalje bolj izvzemajo iz
obravnave preostalih proizvodnih virov. Za razliko od drugih proizvodnih virov se znanje z
uporabo ne zmanjSuje oziroma ne obrablja. Prav nasprotno: bolj kot ga uporabljamo,
ucinkovitej$a in uspesnejsa je njegova raba, pravi Kermally (1999, str. 216). Torej ima znanje
kot prvina naras¢ajoce donose obsega. A Ceprav je raznovrstnega znanja vse ve¢ in ga tudi
namenoma vecamo s premisljenimi nalozbami, je kljub temu relativno redko in omejeno. To
se odraza v vrzelih, v nezadostnem ali zgolj povpre¢nem znanju.

Cilj organizacije, v kateri je prisotno ucenje, je vec¢ja konkurencnost s pove¢anjem kompetenc
na podrocju reSevanja problemov, odlocanja in delovanja. Viri znanja so specifi¢ni za
organizacije in se jih na trgu ne da kupiti, razen pri prevzemu organizacije. Danes velja
upravljanje z znanjem za trg bogastva. Kljub temu pa, da je znanja in moznosti za njegovo
pridobitev vse ve¢, ga vendar lahko ozna¢imo kot redek vir. Upravljanje z znanjem je vsak
proces, ki sluzi pripravi podatkov in izkusenj, potrebnih za aktualno odlocitev.

Prihodnost imajo le ucleCe se organizacije, v katerih je temeljna vrednota doseganje
postavljenih ciljev, v katerih mo¢ temelji na znanju, ves¢inah in odgovornosti. Razvoj in
perspektivo si lahko zagotovijo le s stalnim in sistemati¢énim razvojem zaposlenih. Zaposleni
v vseh poslovnih organizacijah se morajo uciti. UCenje je namre¢ proces, s katerim se
organizacija prilagaja okolju. Dovzetnost za nove ideje je usodnega pomena za vsako
organizacijo, kajti organizacije, ki se ne ucijo in ne izkori§¢ajo svojih idej, ne morejo
preziveti. Zivljenje je nenehno uéenje (Ivanuia-Bezjak, 2001, str. 35).

3.1 Usposabljanje in izobraZevanje

Ucenje pomeni vedeti, kako stvari delujejo. Izobrazevanje pomeni vedeti, kako s stvarmi
delati. Danasnja podjetja potrebujejo oboje: ucenje in izobrazevanje. S pojmom usposabljanje
oziroma strokovno usposabljanje oznacujemo proces razvijanja tistih ¢lovekovih sposobnosti,
ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela v okviru dolocene
dejavnosti. Ker je kakovost pri delu predvsem posledica kreativno uporabljenega znanja, je
usposabljanje in nacin, kako to znanje uporabljamo pri delu, ena najpomembnejsih nalog pri
delu z zaposlenimi. Adizes (1996, str. 7) trdi, da je uspeh znatno vecji, ¢e je v proces
usposabljanja vkljucena celotna vodstvena in strokovna hierarhija v podjetju.

Tabela 4: Pregled izobrazevanj po letih

2007 2008 2009
Ura izobraZevanja na zaposlenega 48 75 35
Stevilo udelezb izobrafevanja 969 697 757
Skupaj ure izobraZevanja 6.382 5.268 4.204
StroSki izobraZevanja v eur. 59.977 54.683 42.683

Vir: Kadrovsko porocilo za leto 2009.
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Izpopolnjevanje vkljuCuje procese dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja ze
pridobljenega znanja, spretnosti, navad in razvitih sposobnosti. Z organiziranim
izpopolnjevanjem omogoca organizacija zaposlenim, da vso delovno dobo osvezujejo,
dopolnjujejo, Sirijo in poglabljajo svojo izobrazbo.

Izpopolnjevanje poteka po razliénih programih, ki ve¢inoma izhajajo iz neposrednih zahtev
dela in drugih potreb zaposlenih ter jim omogocajo spoznavanje in obvladovanje novih
dosezkov in spoznanj. Z organiziranim izpopolnjevanjem vzdrzuje organizacija delovno
uspesnost in u¢inkovitost zaposlenih (Mozina S. et al., 1998, str. 178).

3.2  IzobrazZevalna dejavnost

Novi sodelavci, ki smo jih uvedli v delo, ter ostali zaposleni se morajo nenehno izobrazevati
in usposabljati v svoji stroki, saj so pred letom ali dvema pridobljena znanja Ze zastarela.
Samo delavci z novimi znanji so lahko tvorci novih idej, razmisljanj, postopkov in akcij. To
od vseh zaposlenih terja neusmiljena konkurenca na trzis¢u. Izobrazevanje vseh zaposlenih
pomeni nacrtno in sistemati¢no pridobivanje novih znanj na razlicnih oblikah izobrazevanja
(dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljevanje Solanja ali Studija, obisk krajs$ih ali daljSih
seminarjev, delavnic, samoizobrazevanje s pomocjo knjig in revij, nenehno sledenje novostim
v stroki). Izobrazevanje vseh zaposlenih za druzbo pomeni pridobivanje novih spretnosti ter
zmoznosti vsakega posameznika. Tako pridobljena znanja je potrebno v podjetju na zaposlene
prenesti tako, da se poveca njihova sposobnost za inoviranje in za izvajanje pomembnih
aktivnosti (Ivanusa-Bezjak, 2001, str. 36).

Stalna naloga vseh vodjev oddelkov v Zdraviliscu Radenci je, da spodbujajo zaposlene pri
sodelovanju v procesih in vklju¢evanju v izobrazevalne aktivnosti. Pridobivanje novih znanj
za izboljSevanje procesov na razli¢ne nacine pa je pot do konkurenénosti, ki je neusmiljena na
trgu. Iz vseh dejavnosti so zaposleni vkljuceni v Akademijo Sava, kjer potekajo aktivnosti v
skladu z letnim planom in potrebami druzbe. Vsa usposabljanja in izobraZzevanja so usmerjena
k cilju zagotavljati strokovnost zaposlenih in stalno izboljSevanje kakovosti storitev ter prenos
znanja do najnizjega nivoja.

Danes v informacijski dobi ne smemo pozabiti na internet in njegove neskoncne moznosti
pridobivanja informacij in njihovih znanj. Izobrazevanje zaposlenih v najSirSem pomenu
lahko podjetniki uporabijo tudi kot zelo pomembno obliko nematerialnega motiviranja
zaposlenih. Zaposlenim, ki Zelijo nekaj biti in v svoji delovni karieri tudi nekaj postati,
pomenijo moznosti izobrazevanja veliko. Novo pridobljenega znanja jim ne more nihce
odnesti. Njihov nacin razmis$ljanja in delovanja si lahko izboljSajo in s tem pripomorejo k
vecji ustvarjalnosti in kreativnosti.

Postopek izobrazevanja in usposabljanja v Zdravilis¢u Radenci spremljajo preko ustrezne
dokumentacije — organizacijski predpis in obrazci za prepoznavanje potreb, porocilo o
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izvedenem izobrazevanju, testiranje znanja in uvajanje novosti. V letu 2009 je na podrocju
izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih bilo opravljenih v povprecju 35 ur izobrazevanja
na zaposlenega. V izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja je bilo vkljuc¢enih ve¢ kot
95 % vseh zaposlenih (posameznik je opravil vec¢ sklopov izobrazevanj). Ocenjujejo, da je
izbor izobrazevalnih vsebin bil za zaposlene ustrezen. Vecina zaposlenih delavcev z dodatnim
izobraZzevanjem, vsakoletnim usposabljanjem in izpopolnjevanjem dosega zahtevano
kompetentnost, ki jo zahtevajo delovna mesta, procesi dela in zahteve gostov. V skladu s
sprejetim planom izobrazevanja so na podro¢ju standardov ISO 9001 in ISO 22000 izvedli
zacetna in obnovitvena izobrazevanja presojevalcev, pravilo v PS Sava je, da vsak vodja mora
biti notranji presojevalec. Izobrazevanje izvajajo zunanji predavatelji in izobrazevalne
institucije. V izobrazevanju se maksimalno posluzujejo internih izobrazevalnih oblik, ki jih
izvajajo notranji sodelavci (racunalnistvo, sistem vodenja varnosti zivil, varnost in zdravje pri
delu, sistem vodenja kakovosti in ekologija, F&B).

Zaposleni so bili vkljuceni v naslednje sklope strokovnih izobrazevanj:

e Sodobna managerska orodja (strateSke delavnice)

e Standardi kakovosti (ISO 9001:2008, ISO 22000:2005, PRSPO, 20 kljucev, OHSAS
18001:2007)

e Usmerjenost k strankam (uvajanje principa prodaje v vse naSe aktivnosti)

e Sola voditeljstva (voditeljstvo za izvajanje strategije, za management talentov, za
doseganje cilje, za uvajanje sprememb...)

e Uvajanje principa prodaje (interni marketing, tuji jeziki — nemscCina, italijansc¢ina,
anglescina)

e Usposabljanja v okviru informacijske tehnologije (Outlook, Word, ROS...)

e Usposabljanje gostinskega kadra (kuhinje in strezbe...)

e Usposabljanje v programih izobrazevanja za pripravo strateSkih projektov, ki se
financirajo iz sredstev EU

e Strokovno izobrazevanje zdravstvenih delavcev

e Splosna izobrazevanja — podlaga zakonodajne zahteve

e Sola turizma in Akademija Sava (3 sodelavci — priprava poslovnih naértov; vsi so vodje
PC).

V letu 2009 so podelili 3 Stipendije, 8 delavcem pa so omogocili $tudij ob delu za pridobitev
V., VL. in VII. stopnje strokovne izobrazbe. Gostinski kader IV., V. in VI. stopnje pridobivajo
s sodelovanjem s strokovnimi, srednjimi in vi§jimi Solami preko organiziranja obveznih
strokovnih praks dijakov (povpreéno 85 letno). Stevilo dijakov na srednjesolskem nivoju se z
zmanjSanjem vpisa v srednje strokovne Sole zmanjSuje, se pa povecuje Stevilo Studentov iz
gostinsko-turisticnih Sol. U€enci in Studenti na obvezni praksi imajo pri svojem delu ustrezno
usposobljenega mentorja, ki spremlja program prakse in uspesnost dijaka oz. Studenta.

Managerji in vsi zaposleni v organizacijah nenehno potrebujejo nova znanja, izkusSnje ter
informacije. Le-te pridobivajo z izobraZzevanjem, usposabljanjem in drugimi nacini
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pridobivanja znanj. S tem bogatijo sebe, organizacijo, okolico in nenazadnje druzbo kot
celoto. Inoviranje procesov je povezano z novimi znanji kot so: tehnika reSevanja problemov,
analiza problemov, statisti¢cno spremljanje procesne kontrole, merjenje standardov kakovosti
dela in podobno. Ker postaja timsko delo prevladujo¢ nacin dela, je zaposlene potrebno zanj
usposobiti. Prav tako morajo biti usposobljeni za sprejemanje odlocitev, vodenja skupine.
Smotrno morajo upravljati s ¢asom in viri, ki jih uporabljajo pri svojem delu. Ker postaja
vodstvenih ravni manj, je v proces odlocanja vkljucenih ve¢ zaposlenih, za kar potrebujejo
nova znanja in dodatna usposabljanja (Svetic, 1998, str. 685). Sistem izobrazevanja in
usposabljanja zagotavlja, da so zaposleni usposobljeni tako, da so sposobni v najkrajsem ¢asu
delo opravljati samostojno, odgovorno, kakovostno in varno v skladu s pri¢akovanimi
zahtevami dela (Cebulj, 2000, str. 72).

Izobrazevanje in usposabljanje sta torej trajna, nepretrgana procesa, kar velja tako za
posameznika kot za organizacijo. Posamezne izobrazevalne akcije ne zadovoljujejo vseh
potreb. To pomeni, da mora organizacija nenechno upostevati vse skrite rezerve, kot so
sposobnosti, interesi in pripravljenost za izobrazevanje vsakega sodelavca, ki bo lahko
uspesen in ucinkovit le tedaj, ko bo za svoje delo ustrezno izobrazen in usposobljen (Mozina
S. etal., 1998, str. 181).

3.3  Znanje in izobraZevanje v funkciji poslovne ucinkovitosti podjetja

Spremembe v poslovnem okolju ter razvoj tehnologij, trgov in organizacijskih struktur
narekujejo in omogocajo nastajanje novih znanj, ki slonijo na u¢inkovitem komuniciranju,
skupinskem delu, katerim se organizacija prilagaja okolju. V nestabilnem in hitro
spreminjajo¢em okolju je potrebno vnaprej sistematizirati izobrazevanje in znanje, tako da
omogoca tekoce in fleksibilnejSe prilagajanje podjetja okolju. Le druzba, ki upravlja ustrezen
sistem izobraZevanja in znanja, je lahko sposobna ustvarjati, pridobivati in prenaSati nova

znanja.

Upravljanje sistema izobrazevanja in znanja zaposlenih je v uspe$nih podjetjih postavljeno
kot sestavni del funkcije managerskega upravljanja vseh virov. Tako je planiranje znanja in
izobrazevanja, kot del poslovnega planiranja, nujni predpogoj, da celoten sistem daje ucinke
glede na vlozke (Cebulj, 2000, str. 70). S kontinuiranim izpopolnjevanjem zagotavljamo, da
zaposleni na vseh ravneh razsirjajo, poglabljajo in dopolnjujejo znanja, ves€ine in razvijajo
svoje sposobnosti. V stremljenju k odlicnosti se kot kljucni kriterij vse bolj pojavlja
prenavljajoce se znanje, ki je Ze samo po sebi jamstvo za dolgoro¢nost doseganja kakovosti.
Zaradi dejstva, da postajajo znanje, usposobljenost, inovativnost oziroma intelektualni kapital
sploh kljuéni dejavniki ucinkovitosti, kakovosti in konkuren¢nosti podjetij, pridobiva
pomembnejSo vlogo in odgovornost tudi kadrovsko izobrazevalni management in
strokovnjaki na tem podrocju (CTU, 2000, str. 17).
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4 OPREDELITEV MOTIVACIJE TER PLACEVANJE IN NAGRAJEVANJE
ZAPOSLENIH KOT SREDSTVO ZA MOTIVIRANJE

Motivacija je zelo kompleksen pojem. Za vecino zaposlenih pa kljub vsemu velja: bolje
delamo, ¢e smo zadovoljni s tem, kar delamo, in je to podprto s priznanjem, placo, povratno
informacijo, dobrimi delovnimi odnosi in tako dalje. Luthans (1995, str. 140) trdi, da je
motivacija osnovni psiholoski proces. Malo jih bo nasprotovalo, da to ni najpomembnejse
zari$Ce v priblizevanju k organizacijskemu obnasanju. Mnogo ljudi enaci vzroke obnasanja z
motivacijo. Vzroki obnasanja so mnogo §irsi in kompleksnejsi, kot pa je to lahko razlozeno s
samo motivacijo. Kakorkoli, motivacija se ne sme podcenjevati. Danes imajo prakti¢no vsi
ljudje, od tistih s poklicno izobrazbo do uc¢enjakov, svojo definicijo motivacije. Ponavadi je v
definicijo vkljucena ena ali ve¢ naslednjih besed: hrepenenje, zelja, pomanjkanje, skrb, cilj,
potreba, teznja, motiv in spodbuda.

Motivacija je tesno povezana z motivi (na primer po pripadnosti, varnosti, statusu, moc¢i in
uveljavitvi) in z zahtevo po njihovi uresniCitvi. Motivacija je tudi potrebna za proces
kontinuiranega ucenja in razvoja vseh zaposlenih v podjetju. Oboje je osnova za doseganje
odli¢nih rezultatov in postavljenih ciljev (Treven, 1998, str. 106-107).

4.1  Motivacija kot komponenta ¢lovekove ucinkovitosti

Med pogoji, ki morajo biti izpolnjeni za ucinkovito delovanje posameznika, je tudi ustrezna
motivacija. Motivacija je notranji proces, ki sili ljudi, da delajo stvari, ki zadovoljujejo
njihove potrebe. Te potrebe so bodisi osnovne ali priu¢ene. Osnovne potrebe so potrebe za
prezivetje in podobno, medtem ko so potrebe po priznanju, uspes$nosti in socialnih priznanjih
priucene. Klju¢ za razumevanje motivacije je v spoznanju, da imajo ljudje potrebe, ki
usmerjajo njihovo dejavnost k dolocenim ciljem ali situacijam. Motivacija torej pomeni, da
cilji ljudi privlagijo, ne da jih vanje silimo. Ce pa so te potrebe povezane s kakovostjo,
govorimo o motivaciji za kakovost (Svetec, 1999, str. 45).

Iskanje ustreznih motivacijskih faktorjev mora sloneti na proucevanju potreb posameznika.
Ucinkoviti motivacijski dejavniki bodo le tisti, ki bodo neposreden izraz potreb in Zelja. Ob
nizki motivaciji posameznika ali skupine jo moramo okrepiti oziroma jo dvigniti na visjo
raven. To naredimo posredno s pomocjo motivacijskih dejavnikov, ki jim pravimo tudi
stimulacija.

4.2  Motivacija v delovnem okolju

Samo v organizacijah s »fleksibilnim« nacinom organiziranosti lahko v zadostni meri
motivirajo zaposlene in spodbujajo njihovo sodelovanje pri pridobivanju konkuren¢ne
prednosti. Delo je v teh organizacijah oblikovano tako, da predstavlja izziv in pomemben
motivacijski dejavnik za zaposlene, poleg tega je razumljivo in raznoliko. Zaposleni se lahko
samo-upravljajo in s svojimi odlo¢itvami vplivajo na delo, ki ga opravljajo. Od njih se
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pricakuje veliko dobrih idej in predlogov, ki so pomembni za ucinkovitost celotne
organizacije. Za svoje delo so ustrezno nagrajeni s placo in z drugimi posebnimi nagradami,
ki so odraz pozornosti do osebnih uspehov posameznika (Armstrong, 1996, str. 314).

Vprasanj s podro¢ja motiviranja zaposlenih je veliko. Kako motivirati, kaksno motivacijsko
strukturo zgraditi, katere motivacijske dejavnike je dobro poznati in uporabljati pri delu z
ljudmi, na kakSen nacin doseci, da bi sodelavci delali bolje, ve¢ in bili zadovoljni? Posebej je
treba poudariti, da ima zlasti motivacijska struktura posameznika na njegovo delovno
ucinkovitost in uspesnost pogosto zelo velik vpliv (Mozina S. et al., 1998, str. 48).

4.3 Sistem placevanja dela in nagrajevanja delavcev

Pri nagrajevanju se v glavnem srecujemo z vprasanjem, kako nagraditi ljudi v skladu z
njihovo pomembnostjo za organizacijo. Nagrade obic¢ajno delimo na finan¢ne in nefinancne.
Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti in
pristojnosti kot tudi glede na njihovo trzno ceno. Sistem nagrajevanja vkljuc¢uje finan¢ne
nagrade (placa) in ugodnosti pri delu, ki skupaj sestavljajo celotni sistem nagrajevanja. Sistem
nagrajevanja vkljucuje tudi nefinanéne nagrade (priznanja, pohvale, dosezke, osebni razvoj in
Se kaj) in v mnogih primerih sistem nagrajevanja uspesnosti (Mozina S. et al., 1998, str. 247).

Pri formalnih programih lahko uporabljamo najmanj Stiri razlicne pristope k temu, koga bomo
nagradili . Lahko se odlo¢imo, da nagradimo najuspe$nejSe delavce, za kar je merilo skupna
uspesnost v dolocenem obdobju. Vendar se pri tem hitro pojavi tezava, da so pogosto veckrat
nagrajeni isti ljudje, saj so najbolj uspesni sodelavci praviloma uspesni v daljSem obdobju.
Ker drugi zaposleni morda zacutijo, da nagrade ne bodo mogli dobiti, ta izgubi motivacijsko
moc¢. Zato je smiselno, da poleg skupne uspesnosti uporabljamo Se druga merila, kot so na
primer najbolj$i pri kakovosti, najbolj inovativen, najbolj$i vodja, tisti ki je najbolj
napredoval, in podobno (Zupan, 2001, str. 209).

Vsaka organizacija ima dolocen sistem nagrajevanja. Sistem nagrajevanja ne zajema samo
plac, ampak opredeljuje tudi druge mehanizme motivacije v zvezi z delom ugodnosti pri delu.
Ti sistemi nagrajevanja so strukturirani tako, da v ¢im vecji mozni meri podpirajo napore
organizacije, da bi dosegla zastavljene poslovne cilje (Merkac, 1998, str. 98).

4.4 Spremljanje in nagrajevanje delovne uspesnosti
Posameznikova delovna uspesnost je vedno v povezavi z uspesnostjo kolektiva. Se posebej je

pomembno ustvariti povezave in razmerja v nagrajevanju tistih zaposlenih, katere delovne
rezultate lahko merimo. Osnovni cilj nagrajevanja delovne uspesnosti je:
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e povecati prispevek zaposlenih k doseganju boljsih delovnih rezultatov in zmanjSanju
odsotnosti z dela ter fluktuacijo

e doseci nagrajevanje doseganja nacrtovanih ciljev posameznih zaposlenih, organizacijskih
enot in in podjetja kot celote

e lazje in preglednejSe spremljanje in obvladovanje stroskov dela

e izboljSati pomen timskega dela, vendar to ne pomeni izkljuCitev pomena dela
posameznika

e zagotavljati nagrade zaposlenim za dosezke na podlagi dosezenih ciljev

e pospesiti aktivnosti za celovito kakovost poslovanja in povecati dolgorocno rast z
izboljSanjem ucinkovitosti poslovanja

e postopoma vpeljati in standardizirati metodo preverjanja uspesnosti in doloc¢anja ciljev
zaposlenih na podlagi osebnih razvojnih nacrtov

e uvajati sistem coaching

Za posamezne skupine zaposlenih je treba doloc€iti merila , s katerimi ugotavljamo uspesnost
posameznikov in skupin. Merila morajo:

e podpirati poslovne cilje podjetja

e pri zaposlenih spodbujati Zeleno obnasanje, ki je v interesu poslovne strategije podjetja

e  pri zaposlenih vplivati na doseganje dolocenih meril

Model nagrajevanja delovne uspeSnosti mora vkljuCevati razli¢ne vrste nagrad za delovno
uspesnost. Kratkoroc¢ni vidik spremljanja delovne uspesnosti zaposlenih mora zaposlene ¢im
bolj stimulirati k boljSemu opravljanju dela in se nanasa na krajSo Casovno obdobje
(ocenjevalno), ki pa se mora ponavljati. Spremljanje, ugotavljanje in nagrajevanje delovne
uspesnosti so odvisni od:

e rezultatov dela posameznika

e uspesnosti organizacijskih enot in projektnih skupin

e uspesSnosti podjetja

Doloceni vidiki spremljanja delovne uspeSnosti pomeni spremljanje skozi daljSe ¢asovno
obdobje, ki se nagradi kot napredovanje (horizontalno ali vertikalno). V sistemu napredovanja
je treba doloditi in natan¢neje opredeliti merila za napredovanje na podlagi kompetencnega
modela oziroma matrik usposobljenosti (HRM, 2009, str. 44-48).

4.4.1 Nagrajevanje zaposlenih kot sredstvo za motivacijo v Zdravilis¢u Radenci
Motivacija za zaposlene, so tudi nekatere ugodnosti, ki pozitivno vplivajo na njihovo pocutje,

spodbujajo pripadnost podjetju in pozitivno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. V
Zdravilis¢u Radenci svoje zaposlene motivirajo na razli¢ne nacine:
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Organizacija letovanj (izmenjava pocitniskih kapacitet). Zaposleni v podjetju imajo moznost

letovanja preko izmenjave pocitniskih kapacitet v Portorozu, Zrecah, Kranjski gori in Bledu.

V letu 2009 je bilo na ta nacdin izkoris€enih 764 nocitev oz. kapacitete je koristilo 68

zaposlenih z druzinskimi ¢lani.

Nagrada ob koncu leta »bozi¢nica« (prejmejo jo vsi zaposleni).

Letna karta: vsem zaposlenim in otrokom zaposlenih, organizacija nudi moznost
brezplacnega vstopa v vse rekreacijske objekte, bazene, savne, fitnes in tenis igrisce, ki
so v njeni lasti. Vsem zaposlenim nudijo tudi 50% popusta na vse zdravstvene in
wellness storitve.

Brezplacni preventivni pregled pri zdravniku specialistu za managerski kader, izvajajo na
dve leti.

Obdobne preglede za vse zaposlene pa v skladu s predpisi (od enega do pet let)
Organiziranje prehrane med delom, kjer imajo ze od leta 1998 uvedene Stiri vrste
menijev. IzboljSanje ponudbe uvajajo na podlagi ugotovitev ocen z izvajanjem anketnega
vprasalnika. Zaposleni so s prehrano zadovoljni.

Sindikat svoje €lane obdari s prakticnim darilom konec leta in za svoje ¢lane organizira
enkrat letno eno-dvo dnevni izlet v tujino, ki ga sofinancira podjetje.

Organizirana je blagajna vzajemne pomoci.

Organizacija izplacuje solidarnostne pomoci zaposlenim v skladu s panozno kolektivno
pogodbo. Organizacija je izplacala v letu 2006 solidarnostno pomo¢ 38 delavcem.

V Zdravilis¢u Radenci so si pridobili certifikat Druzini prijazno podjetje, ki predstavlja

dodatne ugodnosti vendar racionalno-optimalno varianto med Zeljami zaposlenih in poslovno

politiko podjetja in drzavne zakonodaje. Ukrepi so izboljSali pogoje druZinskega zivljenja ter

z uvajanjem druZzini prijazne politike omogocili zaposlenim lazje usklajevanje materinstva

oziroma starSevstva s sluZzbenimi obveznostmi.

dodatni dan placanega dopusta za starSe prvosolckov,

aktivno prezivljanje prostega Casa — organizacija in sofinanciranje,

dan odprtih vrat za zaposlene, ozje druzinske ¢lane in upokojence (vsi udelezenci dobijo
tudi skromno darilo),

ugodnejsi stanovanjski krediti,

popusti: pri izdelkih, ki jih dobavljajo nasSi dobavitelji, prehrambeni izdelki, obutve in
$portnih obladil ter izdelkov za dom in sicer je dogovorjeno, (Panvita, Odeja Skofja Loka,
Era Good, Kern Mass, Peko, Svilanit, Eurosport Trade. Pomurske Mlekarne itd.). Vsi
zaposleni in njihovi 0Zji druzinski ¢lani v poslovni skupini Sava imajo 25 odstotni popust
pri koris¢enju osnovnih hotelskih storitev (paketna ponudba).
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4.5  Placda kot priloZnost za motiviranje

Uhan (1998, str. 83) trdi, ¢e zaposleni ni zadovoljen s svojo placo, kar je najpogosteje
povezano s pomanjkanjem jasne povezave med delovno uspeSnostjo in materialnih
nadomestil, obutkom nepravicnosti in tako dalje, postane nezadovoljen, kar pusca v podjetju
ocitne posledice na delovno uspesnost.

Vecina kolektivnih pogodb predvideva naslednjo strukturo place:

e osnovna placa,

e dodatki za posebne pogoje dela,

e ucinek na podlagi delovne uspesnosti,

e del place iz dobicka,

e nadomestila place,

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

placila stroskov v zvezi z delom (prehrana med delom, prevoz na delo, sluZzbena potovanja,
terenski dodatek...) (Lipicnik, 1998, str. 208).

Pri tem je treba poudariti, da velika vec¢ina delavcev pri nas prejema le osnovno placo, mnogi
pa zaradi gospodarskega polozaja Se te ne v celoti. Zato je tako pomembno, da osnovno placo
natan¢no dolo¢imo (Uhan, 1998, str. 84).

Osnovna placa

Osnovna placa je raven place (fiksna placa), ki izvira iz dela. Lahko je osnova za dodatke, ki
so odvisni od vrste dela, pristojnosti ali zmoznosti delavca. Prav tako je lahko osnova za
odmero pokojnine in zivljenjskega zavarovanja.

Dodatki k osnovni placi

Osnovni placi se lahko dodajajo razlicne vrednosti, ki so odvisne od uspeSnosti, zmoZnosti,
pristojnosti in izku$enj posameznika. Ce teh pla¢il ne vkljudimo v osnovno plado, jih lahko
dodamo v obliki spremenljive place.

Glavni dodatki k osnovni placi so:

e placilo individualne uspesnosti, ki povecuje osnovno plac¢o ali pa ima obliko sistema
bonus ter je odvisno od dosezene uspesnosti posameznikov.

e bonusi — nagrade za uspeSno delo, ki se izplaCujejo v enkratnih zneskih glede na
rezultate, ki so jih dosegli posamezniki, timi ali organizacije,

e nagrada za storilnost — nagrade, povezane z doseganjem predhodno postavljenih ciljev, ki
so jih postavili zato, da bi spodbudili ljudi za ¢im visjo raven prizadevanj. Tovrstne cilje
ponavadi opredeljujejo kot stevilo kosov, obseg prodaje itd.,

e provizije — posebna oblika nagrade za storilnost, s katero so navadno nagrajeni prodajalci.
Tako prodajalci dobijo delez od prodaje, ki so jo dosegli,

e placilo za zmoznosti, ki ga v€asih imenujemo tudi placilo za izobrazbo. Pladilo za

zmoznosti spreminja v odvisnosti od zmoznosti in individualnih dosezkov,
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e placilo pristojnosti je odvisno od ravni pristojnosti, ki jo je glede na svoje zmoznosti in
razvoj dosegel posameznik,

e placilo za osebni razvoj (kariera) je placilo, ki ga navadno dobijo ljudje za poveCane
odgovornosti, ki so jih sprejeli z napredovanjem,

e dodatki, ki jih ljudje dobijo za nadurno delo, delo v izmenah in tako dalje.

Skupni dohodek delavca se ponavadi izrauna tako, da se seStejejo osnovna placa in vsa

dodatno prejeta placila.

Poleg dodatkov poznamo Se prejemke, ki jih razdelimo na dve skupini:

e prejemki, ki pomenijo podjetnisSko porabo, kamor spadajo regres za letni dopust, jubilejne
nagrade, odpravnine ob upokojitvi ter solidarna pomoc,

e prejemki, ki pomenijo povracilo stroskov; gre za povracilo stroskov za prehrano med
delom, za prevoz na delo in z njega, za sluzbena potovanja, za nastanitev in prehrano na
terenu in tako napre;j.

Med ugodnosti za zaposlene spadajo tudi nadomestila, ki so tisti del delavCeve place, ki ga

prejme za Cas, ko iz razli¢nih razlogov ne opravlja svojega dela. To so prejemki za nedelo in

so glede na svoj namen sestavni del placilne piramide.

Placila za nedelo lahko razdelimo glede na to, koga bremenijo, na:

e placila, ki bremenijo druzbo (sem spadajo placila za ¢as rednega letnega dopusta, dneve
izrednega placanega dopusta, dela proste dneve, Cas zdravstvene nesposobnosti, Cas
iskanja druge zaposlitve, prekinitve dela, ¢as obveznih zdravniskih pregledov in druga
placila),

e placila, ki bremenijo zavod za zdravstveno zavarovanje (sem spadajo placila za daljsi Cas
zdravstvene nesposobnosti, ¢as porodniskega dopusta, pripora, opravljanja drzavljanskih
dolznosti, invalidska nadomestila in druga placila),

e placila, ki bremenijo zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje,

e placila, ki bremenijo drzavni proracun.

Ugodnosti imajo na motivacijo zaposlenih poseben ucinek, saj so poseben dodatek, ki jih
zagotavljajo delodajalci in s tem omogocijo svojim zaposlenim boljSe zivljenje, kot bi ga bili
delezni samo na podlagi osnovne place za delo. Skoraj vsa podjetja po svetu in tudi pri nas
uporabljajo ugodnosti kot dodatek k osnovnim pla¢am in jih izplacujejo zaposlenim. Te
ugodnosti (precej jih je obveznih po zakonu ali kolektivni pogodbi) Stejejo kot del celotnih
stroskov podjetja in se z leti spreminjajo.

Ugodnosti pri delu je mogoce razvrstiti v naslednje skupine:

e socialno in zdravstveno varstvo: te ugodnosti so za zaposlene najpomembnejse, ker jim
zagotavljajo redne prejemke, ko bodo upokojeni, osebno varnost druzinskih ¢lanov med
boleznijo ali delovno nezmozZnostjo in zavarovanje v primeru nesrece ali smrti,

24



e finan¢no pomoc¢: te ugodnosti vkljuCujejo posojila za nakup hise ali stanovanja, pomo¢
pri selitvi, popuste za proizvode ali storitve podjetja,

e osebne potrebe: ugodnosti te skupine se nanasajo na povezavo delovnih ali osebnih
potreb zaposlenega, kot so dopusti in druge oblike odsotnosti z dela, varstvo otrok,
svetovanje v zvezi z upokojitvijo, finan¢no svetovanje in osebno svetovanje v kriznem
obdobju, ugodnosti v zvezi z rekreacijo,

e avtomobili in bencin podjetja: ta ugodnost je lahko namenjena za zasebno uporabo ali za
poslovne voznje zaposlenega,

e druge ugodnosti: te ugodnosti izboljSujejo zivljenjski standard zaposlenih, to so na primer
subvencije malic ali kosil, dodatek za oblacila, povracilo za stroSke telefona, kreditne
kartice,

e dodatne nematerialne ugodnosti: to so ugodnosti, ki pripomorejo h kakovosti delovnega
zivljenja in k privlacnosti dela za zaposlenega.

Cilji politike, ki je sprejeta v povezavi z ugodnostmi pri delu, so:

e oblikovati privlaéni in konkurenéni sistem celovitega nagrajevanja, ki privabi in ohranja
v delovnem razmerju »najboljSe« zaposlene delavce,

e ¢im bolj zadovoljiti osebne potrebe zaposlenih,

e povecati pripadnost zaposlenih organizaciji,

e zagotoviti z vidika davkov ucinkovito metodo nagrajevanja za posamezne delavce.

Delovna uspesnost posameznika je odvisna od njegove usposobljenosti in motivacije za delo,

na njegov delovni rezultat pa v pozitivnem ali negativnem smislu vplivajo njegove osebnostne

lastnosti in delovna situacija, pogosto pa tudi zasebno Zivljenje (Mozina S. et al., 1998, str.
49).

Stimulativno nagrajevanje ima v vseh dezelah s trznim gospodarstvom zelo dolgo in bogato
tradicijo. Stimulativni del place je eden izmed temeljnih motivacijskih dejavnikov, ki ima
zlasti v razmerah nizkega Zivljenjskega standarda pomembno vlogo. Ce je stimulativno
nagrajevanje pravilno izpeljano, vzpodbuja k boljSemu in pozrtvovalnejSemu delu, pripomore
k zadovoljstvu pri delu, ustvarja dobro delovno vzdusje in podobno. Temeljni namen
stimulacije je, da delavca, ki pravilno, kakovostno in pravofasno opravlja svoje naloge,
nagradijo za njegovo dobro delo. Za ugotavljanje stimulativnega dela place v mnogih
organizacijah po vsem svetu vse bolj uporabljajo ocenjevalne delovne uspesnosti. Cilji
ocenjevanja delovne uspesnosti pa so: diferenciranje pla¢, boljSe in uspesnejSe vodenje;
optimalno razporejanje delavcev na delovna mesta; napredovanje zaposlenih in
izpopolnjevanje ter nadaljnje izobrazevanje zaposlenih.

4.6  Zadovoljstvo pri delu

Lahkotnost besed, globina pomena in teza razumevanja. Tako bi lahko opisali pojem

»zadovoljstvo zaposlenih«, ki se vedno bolj uveljavlja kot indikator zdravja in s tem moznosti
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ne le prezivetja temve¢ predvsem doseganja konkuren¢ne prednosti podjetij. Raziskave in
spremljanja zadovoljstva kupcev so postale manj produktivne, v kolikor istoasno ne
postavljamo tudi protiutez - zadovoljstvo zaposlenih.

Odpovedi, bolniske odsotnosti, groznje s stavko ali celo stavka sama so najbolj vidni dogodki,
ki pokazejo ali so zaposleni zadovoljni ali ne. V letih 1989-90 so se razmere na trgu mo¢no
zaostrile in takrat je pri¢el managerski koncept Total Quality Management (1991) poudarjati
dodano vrednost ljudi in individualno motivacijo. To je omogocilo razjasnitev in upostevanje
neotipljivih dejavnikov, ki so jih smatrali pomembne za doseganje poslovnega uspeha. Tako
so vpeljali pregled druzbene klime leta 1992 v Ameriki in leta 1994 v Evropi. Zaposlene so
vprasali, kako se pocutijo, kaj menijo o svojem delu in pogojih dela. Vprasali so tudi o njihovi
zaznavi komuniciranja v organizaciji, o voditeljstvu, o izobraZevanju, kvaliteti dela,... S
ponavljajo¢imi pregledi skozi leta so ugotovili podrocja, ki so po nizkih ocenah izstopala, in
skladno s temi ugotovitvami pripravili iniciative, kako stanje izbolj$ati.

V Zdravilis¢u Radenci spremljajo gibanje bolniSkih izostankov preko posebnega
raCunalniSkega programa, z namenom pravocasnega reagiranja z namenom zniZevanja
bolniskega staleza.

Tabela 5: Prikaz bolniskih izostankov v% od skupnega sStevila ur vseh zaposlenih

2009 2008 2007 2006 2005 |
Bolniski izostanek v (%) 8.1 5,6 5,2 39 5,2
Vir: Kadrovsko porocilo za leto 2009.

Druzba ima 30 invalidov s pridobljeno II. oz. III. kategorijo invalidnosti. Delez invalidov v
masi zaposlenih predstavlja 11 %. Zaradi starostne strukture zaposlenih (v letu 2009 je
znaSala povpre¢na starost zaposlenih 43 let) in narave dejavnosti — gostinstvo, turizem, ki je
povezana z vec¢jimi obremenitvami zaposlenih delavcev, druzba v zadnjih letih belezi visji
odstotek bolniSkih izostankov, zato so pristopili k projektu, Znizanje bolniskih izostankov.
Namen projekta »Zdravje je vrednota« je doseganje zmanjSevanja odsotnosti z dela zaradi
bolezni. Z izvedbo projekta Zelijo zaposlenim na ucinkovit na¢in poudariti njihovo vlogo pri
absentizmu. Na podlagi izvedenega projekta Zelijo ciljno znizati odstotek bolniskih
izostankov na raven 5 % in izboljSati odgovoren odnos zaposlenih do dela.

O zadovoljstvu na delovnem mestu po navadi govorimo tedaj, ko je placa dobra, imamo
moznost napredovanja, ko smo v dobrih odnosih z nadrejenimi in sodelavci, ko imamo
moznost za soodlocanje na delovnem mestu, ko lahko vplivamo na metode in sistem svojega
dela in podobno. Sklenemo lahko, da je od stopnje zadovoljstva zaposlenih z delom v veliki
meri odvisna stopnja motivacije za delo.

Zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju njihovega dela lahko prihaja v podjetjih do
nezazelenih posledic kot so odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamude pri
prihodu na delo, tatvine, manjSe prizadevanje pri delu ali celo nasilje. Da bi se v podjetjih
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izognili navedenim posledicam, morajo stalno vzdrzevati visoko stopnjo zadovoljstva
zaposlenih pri delu, ¢eprav véasih »v Skodo« drugih rezultatov (Treven, 1998, str. 131).

4.7  Nadini merjenja zadovoljstva zaposlenih:

e anketa zadovoljstva zaposlenih (rezultati se strukturirajo po sektorjih oziroma oddelkih,
anketa je anonimna),

e EFQM samoocenitve vsako leto,

e redni letni razgovori,

e komunikacija,

e redni zbori delavcev in ostali sestanki,

e  postni nabiralnik.

Pri kakovostni poti k poslovni odli¢nosti ni kon¢nega cilja, obstaja le nenehno izboljSanje
zadovoljstva kupcev, zaposlenih, dobaviteljev, lastnika, druzbe. V Zdravilis¢u Radenci
izvajajo Anketo o zadovoljstvu zaposlenih ze od leta 1999 (lastna anketa), od leta 2004 pa
raziskavo izvedejo s pomocjo vprasalnika SiOK (Slovenska Organizacijska klima), ki je
nastal pod okriljem GZ Slovenije. Anketa poleg merjenja organizacijske klime posameznega
podjetja omogoca tudi primerjavo med podjetji v Sloveniji (v letu 2006 je bilo vkljuc¢enih 125
slovenskih podjetij) in tudi primerjavo z rezultati merjenja organizacijske klime v podjetju iz
prejs$njih let. Zaradi varcevalnih ukrepov se je vodstvo odlocilo, da bodo sodelovali v SiOKu
vsako tretje leto, zato podatkov za leto 2008 in 2009 ni.

V splosnem bi organizacijsko klimo razdelili na tri segmente.

A - Dobro ocenjene kategorije so bile: Inovativnost in iniciativnost (3,60), Motivacija in
zavzetost (3,44), Vodenje (3,35).

B - Srednje ocenjene kategorije so: Zadovoljstvo zaposlenih (3,29), Poznavanje poslanstva in
vizije ter ciljev (3,28), Pripadnost organizaciji (3,26), Strokovna usposobljenost in ucenje
(3,15), Notranje komuniciranje in informiranje (3,05).

C — Najslabse ocenjene kategorije, ki predstavljajo podjetju izziv so: Razvoj kariere (2,55) in
Nagrajevanje (2,21).

Tabela 6: Primerjava kategorij zadovoljstva za druzbo po letih

2005 2006 2007
Inovativnost in iniciativnost 3,43 3,39 3,6
Motivacija in zavzetost 3,54 3,36 3,44
Pripadnost organizaciji 3,84 3 3,26
Notranji odnosi 3,31 3,12 3,28
Strokovna usposobljenost in ucenje 3,21 3,06 3,15
Poznavanje poslanstey in vizije ter ciljev 3,43 2,93 3,28
Vodenje 3,44 3,09 3,35
Notranje komuniciranje in informiranje 3,03 2,7 3,05
Razvoj kariere 2,65 2,44 2,55
Nagrajevanje 3,58 2,47 2,21
Zadovoljstvo 3,41 3,23 3,29

Vir: Poslovnik kakovosti Zdravilis¢e Radenci, d. o. 0. , poro€ilo ankete zadovoljstva zaposlenih v Zdravilis¢u Radenci.
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4.8  Letni razgovor

Letni razgovor je osnova za ocenjevanje uspesnosti pri delu, nacrtovanje nadaljnjega razvoja,
izobrazevanja in poklicne poti zaposlenih. Je pomo¢ vodjem pri ucinkovitem vodenju in
doseganju rezultatov. Letni razgovor je pogovor med vodjem in zaposlenim o njegovem delu
v zadnjem letu, o doseganju pricakovanih rezultatov in postavljenih ciljev ter o ciljih in
razvoju v prihodnjem enoletnem obdobju (Brecevic, 2000, str. 76).

V Zdravilis¢u Radenci vodstvo opravlja letni osebni razgovor od leta 1999 z vodji oddelkov
in delno z zaposlenimi. Od leta 2005 naprej se le ti vrSijo po Sava dialogu po enotnem sistemu
za celotni PS Sava.Na tem pogovoru naj bi vsak sodelavec od svojega neposredno
nadrejenega izvedel, ali je zadovoljen z njegovim delom, kaj od njega pri¢akuje in kako lahko
v prihodnosti doseze Se boljse rezultate. Mnogokrat je tovrstni pogovor edina priloznost, ki jo
zaposleni ima v celem letu, da uskladi svoje Zelje in pri¢akovanja z zahtevami in pri¢akovanja
nadrejenega oziroma podjetja. Namen letnega razgovora je, da:

e se ocenijo dosezeni delovni rezultati zaposlenega, poudarijo pozitivne strani ter definirajo
problemi in ovire,

e sec ugotovi, katera podrocja dela se morajo izboljsati in kako preseci pomanjkljivosti,

e se postavijo cilji za naslednje obdobje (eno leto) in se dogovori o nacinu dela,

e se pogovori o razvojnem potencialu zaposlenega.

Letni razgovori v podjetjih postajajo vedno bolj razsirjeno sredstvo za ocenjevanje delavéeve
uspesnosti ter nacrtovanje razvojnih in izobrazevalnih aktivnosti. Za merilo delavceve
uspesnosti se uporabi primerjava dogovorjenih ciljev in dejanskih rezultatov. Sodelavcem
pomaga pri ugotavljanju njihovih zmoznosti za opravljanje dolocenega dela s tem, da se jim
poda jasna povratna informacija o tem, kako dobro opravljajo svoje delo. V samem procesu
vodje dobijo tudi podlago za odlocanje o napredovanju pri placi, napredovanju v karieri in
premestitvah na osnovi delovne uspesnosti. Ce hocemo, da bodo tak$ni programi uspesni,
morajo biti predstavljeni znotraj podjetja v njih je treba videti pozitivno izkusnjo za skoraj
vsakogar; morajo biti enostavni in lahko razumljivi; morajo prispevati k pozitivnim
dosezkom. Letni razgovor je priloZznost za vodjo, da resno razmislja o tem, kaj pricakuje od
zaposlenih in kakSen je plan dela za prihodnje (enoletno) obdobje. Je nacin pridobivanja
novih, koristnih informacij in predlogov ter nacin reSevanja in obvladovanja problemov.
IzboljSuje komunikacijo ter odnos med vodjem in delavcem ter utrjuje mesto vodje.
Delavci z letnim razgovorom dobijo povratno informacijo o nacinu dela in rezultatih
objektivnejSe informacije o dosezkih in planu dela za prihodnje (enoletno) obdobje
spoznavajo lastne potenciale.
Letni razgovor za organizacijo pomeni:
e vecjo vkljucenost in odgovornost zaposlenih,
e DboljSe usmerjanje zaposlenih, uporabnej$i plan izobrazevanja in lazje planiranje
aktivnosti,
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e poznavanje kadrovskega potenciala,
e koordinirano usmerjanje dela posameznikov k skupnim ciljem podjetja,
e gospodarno ravnanje s ¢loveskimi viri,

e boljSe delovne rezultate.

Dober sistem letnih razgovorov povecuje motiviranost zaposlenih in obseg komunikacij med
vodji in sodelavci. Letni razgovor nudi priloZznost za razgovor o delu, o individualnem razvoju
posameznika in o izobraZevalnih potrebah ter o priloZnostih in zeljah v prihodnosti. UspeSen
letni razgovor je dvosmerna komunikacija, dialog med vodjem in zaposlenim o dosedanjem in
prihodnjem delu. Spremljanje dela in povratna informacija sta na¢in sodelovanja med vodjem
in Clani oddelka. Letni razgovor formalizira povratno informacijo in naredi povzetek zadnjega
obdobja ter planira prihodnje aktivnosti in postavi cilje za prihodnje obdobje (Poslovnik
kakovosti Zdravilis¢e Radenci, d. 0. 0. ).

V okviru ugotavljanja doseganja rezultatov se zbirajo podatki o dosezkih, vedenju in vseh
drugih nacinih reagiranja, ki pomagajo pri ocenjevanju dosezenih rezultatov. Vse te
informacije so podlaga za pogovor o vzrokih za nastali polozaj in o tem, kako delovno
uspesnost Se povecati. Ugotovitve oziroma ocene delovne uspesnosti ponekod povezujejo tudi
s placami. Informacije, ki se dobijo preko procesa sistematicnega ugotavljanja delovne
uspesnosti, vodjem pomagajo pri sprejemanju mnogih odlocitev glede ravnanja z ljudmi pri
delu (Brecevic, 2000, str. 76).

V vecini podjetij ocenjujejo nadrejeni svoje podrejene, vse bolj pa se uveljavlja ocenjevanje s
strani kolegov (sodelavcev na isti ravni). Rezultati ocenjevanja se nato vkljucijo v povratno
informacijo vodij o njegovi uspesnosti pri delu. TakSen nacin ocenjevanja seveda zahteva
nekaj pogojev: ocenjevanje mora biti anonimno, zagotoviti je potrebno dovolj ocen na katerih
temelji povratna informacija, poudarek mora biti na tistih vidikih dela vodje, ki jih podrejeni
lahko ocenijo (na primer ravnanje z ljudmi). Poleg tega pa je vse to odvisno Se od strukture
organizacije in kakovosti medosebnih odnosov (predvsem nivoja zaupanja).
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Dokazano je, da je zaradi nenehnih sprememb in kompleksnosti poslovnega okolja uspeh
vsakega podjetja mocno odvisen od ucinkovitega upravljanja s ¢loveskimi viri. Zaostrena
konkurenca na trgu je postala vsakdanjost in vse ve¢ podjetij se zaveda, da so ¢loveski viri in
njihove zmoznosti kljué, ki odpira vrata v svet blagostanja in poslovne odli¢nosti. V Sloveniji
je upravljanje s ¢loveskimi viri Se precej slabo razvito, vendar si pocasi a zanesljivo utira
svojo pot in veljavo.

Pomen upravljanja ¢loveskih virov kot osrednjega kadrovskega poslovnega procesa izhaja iz
spoznanja, da z naraS¢anjem spremenljivosti in hitrega burnega razvoja naras¢a tudi pomen
ljudi in njihovega znanja v poslovnem sistemu. Klasi¢no pojmovanje ¢loveka kot delovne sile
v proizvodnji, ki se izrablja in povzroca stroske, se vse prepocasi prenasa v preprianje, da so
ljudje premoZenje za poslovni sistem. Izkusnje in sposobnosti zaposlenih ustvarjajo obstojec¢o
rast in osnovo za nadaljnjo rast in razvoj podjetij v prihodnosti.

Zavest o tem, da je C¢lovek eden najpomembnejsih dejavnikov razvoja in da je v takSnem
razvoju znanosti in tehnologije v svetu njegova vloga vse pomembnejsa, se mo¢no zavedajo v
Zdravilis¢u Radenci. Tako v podjetju, ki Zeli uspeti in rasti, se danes soo¢ajo z raznimi izzivi,
ki terjajo ustrezne ukrepe. Soocajo se s konkurenco na domacem in tujem trgu. Razvoj kadrov
pomembno vpliva na sposobnost podjetja in na uspesno prilagajanje spremembam v razvoju.
To pa je predvsem odvisno od sposobnosti njihovih ljudi, njihovih zaposlenih in od
sprejemanja ustreznih odlocitev. Da bi dosegli ¢im ustreznejSo odlocanje, ni dovolj le to, da
ljudi izobrazujejo in usposabljajo, temvec je potrebno z ustreznim spremljanjem poiskati v
organizaciji ljudi z najvecjim potencialom in jim omogociti tako delo, da bo njihov potencial
lahko priSel do izraza in se Se dodatno razvijal.

V Zdravilis¢u Radenci se mo¢no zavedajo, da so izobraZeni in usposobljeni zaposleni
temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in uspeSnosti podjetja, vendar bodo dovolj ucinkoviti le
takrat, ko bodo dovolj motivirani in zadovoljni s svojim delom. Zato predlagam, da v podjetju
uvedejo materialni sistem nagrajevanja po delovni uspeSnosti in tako dosezejo vecjo
ucinkovitost zaposlenih. V podjetju sicer uporabljajo ve¢ oblik nematerialnega nagrajevanja,
vendar so zaposleni najbolj zadovoljni, ¢e je nagrada denarna. Tako bodo v podjetju dosegli
vecjo ucinkovitost in dodano vrednost.

Prepri¢an sem, da je uspesno motiviranje zaposlenih v Zdravilis¢u Radenci eden bistvenih
elementov zagotavljanja uspesnosti podjetja. Placa je lahko ucinkovita stimulacija za delo,
poleg tega pa je potrebno v podjetju zagotoviti ustrezno delovno okolje, izobrazevalne in
razvojne moznosti, oblikovanje dela, ki v najvecji meri zadovoljuje pri¢akovanja zaposlenih,
ter politiko, ki bi pomagala uskladiti zaposlenim delovne in druge aktivnosti.
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Samo tisti delavci, ki ¢utijo, da jih na njihovem delovhem mestu cenijo, kjer upostevajo
njihov prispevek k delovnemu procesu ter skrbijo za njihovo dobro pocutje, tudi dobro delajo.
Sposoben, usposobljen in visoko motiviran ¢lovek bo uspeSen, ¢e bo delal v spodbudnem
okolju, ki ga bo tudi sooblikoval. Preprican sem, da bodo le usposobljeni zaposleni in vesci
novih znanj sposobni premagovati ovire, ki nas zaradi nenehnih sprememb in kompleksnosti
poslovnega okolja ter naras¢ajoci svetovni konkurenci obdajajo.
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Priloga 1: Seznam kratic

1. EFQM — THE EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT (
EVROPSKI SKLAD ZA UPRAVLJANJE KAKOVOSTI)

2. F&B - FOOD & BEVERAGE
3. FKK — FREIKORPERKULTUR

4. HRM - HUMAN RESOURCE MANAGEMENT ( MANAGEMENT CLOVESKIH
VIROV)

5. ISO — INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION

6. KC KPO — KOMPETENCNI CENTER KADRI, PRAVO IN ORGANIZACIJA

7. OHSAS — OCCUPATIONAL HEALTH AND SAFETY ASSESSMENT SERIES
8. OP - ORGANIZACIJSKI PREDPIS

9. PC—-PROFITNI CENTER

10. PRSPO — PRIZNANIJE REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO ODLICNOST

11. PS-POSLOVNA SKUPINA
12. PS SAVA - POSLOVNI SISTEM SAVA

13. SSNZ — SKUPNOST SLOVENSKIH NARAVNIH ZDRAVILISC
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