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UvoD

Motivacija je stalni spodbujevalni proces utemeljevanja osebnega delovnega zivljenja in
dozivljanje zadovoljstva, ki ga omogoca ustvarjalno delo v podjetju, naravnano k uspesnosti,
osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkov posameznikov in skupin k odli¢nosti
(Uhan, 2000, str. 11). Za motivacijo sodelavcev sta pomembna vizija in poslanstvo podjetja.
Znano dejstvo o zavzetosti za delo hitro in vztrajno raste, ¢e SO zaposleni seznanjeni z vizijo
podjetja, saj to predstavlja njihove jasne smernice za delovanje. Zaposleni iS¢ejo skladnost
med svojimi pri¢akovanji in dolgoro¢nimi Cilji podjetja (Ivanusa Bezjak, 2006, str. 91-92).

Nekateri ljudje gredo v sluzbo z nasmehom na obrazu in se veselijo prihajajocega dneva v
pisarni z razmisljanjem, kaj lahko $e doseZejo. Drugi ne gredo radi v sluzbo in naredijo le,
kar morajo, in se tako prebijejo skozi delovni dan (Simonson, 2012, str. 5). Organizacija je
skupina ljudi, ki Zeli doseci cilje, ki jih kot posamezniki ne bi mogli dose¢i. Tak$nih skupnih
ciljev je vedno veé. Cedalje manj stvari, predvsem na poslovnem podroéju, lahko doseze
posameznik sam. Na§ cas in okolje nista ve¢ Cas in prostor individualcev, temvec
organizacij. Ze star pregovor nas uéi, da je v slogi mo¢ (Ivanusa Bezjak, 2006, str. 13).

Glavne znacilnosti gazel so inovativnost v proizvodnji in v procesu, pa tudi v praksi
upravljanja. Njihovo upravljanje in proznost organizacije omogocata hitrejSe in
racionalnejSe prilagajanje spremembam, ki zagotavljajo mocan trg usmerjenosti,
osredoto¢enost na kakovost, stranke in prodajo. Mo¢ne povezave s potros$niki in maksimalna
izraba zaposlenih kaze na to, da uspe$no strateSsko vodenje druzbe vodi do nenehne in
stabilne rasti (Brnjas, Vulic¢evi¢ & Canaicevié¢, 2015, str. 58).

Magistrsko delo govori 0 motivaciji zaposlenih v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih. To so
podjetja, izbrana po posebnih kriterijih, in izstopajo po hitri rasti na vseh podroc¢jih
poslovanja. Glavni cilj magistrskega dela je preucitev podro¢ja motivacije zaposlenih,
opravljeni intervjuji s tremi slovenskimi gazelami in analiza ter predstavitev ugotovitev.

Namen magistrskega dela je ugotoviti, kako vodje v slovenskih hitro rastoc¢ih podjetjih
skrbijo za motiviranje zaposlenih. Pri tem Zelim ugotoviti, kak$no nagrajevanje uporabljajo,
torej denarno ali nedenarno nagrajevanje, in kaj bi si sami zaposleni Zeleli dobiti v zameno
za dobro opravljeno delo. Predvsem pa me zanima, zakaj se vodje ne Zelijo ukvarjati z
zaposlenimi in nimajo pravega izobraZevanja na podro¢ju motiviranja, ki pa je Se tako
pomembno za uspesnost delovanja, saj so ljudje pomemben ¢len podjetja. Z lastnimi
dognanji Zelim opozoriti na pomembnost motivacije in podati predloge za izboljSavo ter
prispevati k ucinkovitejSemu delovanju podjetij. Moje magistrsko delo je pomembno, da
pokaze vplivnost motivacije na delovnem mestu in njene pozitivne ucinke na zaposlene.



Cilj magistrskega dela v teoreticnem delu je predstavitev domace in tuje literature, ki se
predvsem kaze skozi znanstvene Clanke in se navezuje na podro¢je motivacije zaposlenih na
delovnem mestu. Pri tem je cilj predstaviti tudi zaposlene v podjetju in njihovo povezavo, ki
se kaze skozi organizacijsko klimo, komunikacijo, Z zadovoljstvom in delovno uspesnostjo
na delovnem mestu. V empiri¢énem delu predstavlja drugi glavni cilj izvedbo $tudij primera
na treh slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih, in sicer XLAB d.0.0., NiceLabel d.o.o. in Plastika
Skaza d.0.0. Podcilj je ugotoviti, ali so zaposleni primerno motivirani in zadovoljni z delom
v podjetju. Vse odgovore na intervjuje bom analizirala sama in bistvene podatke navezala
na raziskovalna vprasanja. Na koncu Zelim primerjati rezultate treh izbranih slovenskih hitro
rasto¢ih podjetij in jim na podlagi obstoje¢ega stanja ponuditi priporocila za izboljSave.

V magistrskem delu bom zastavila glavno raziskovalno vprasanje in ve¢ podvprasanj, na
katere bom dobila odgovore v literaturi, v znanstvenih ¢lankih in tudi s pomocjo primarnega
vira, to je strukturiranega intervjuja s tremi izbranimi slovenskimi hitro rasto¢imi podjetji, v
vsakem z vodjo in zaposlenim.

Glavno vprasanje: Katerim motivacijskim dejavnikom dajejo prednost zaposleni in vodje v
slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih ter kako se ti dejavniki razlikujejo?

Podvprasanja:

1. Kako vodje v slovenskih hitro rastoc¢ih podjetjih motivirajo zaposlene?

2. Koliko znanja imajo vodje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih na podro¢ju motiviranja
zaposlenih?

3. Kako zaposleni in vodje delajo za cilje in vizijo hitro rasto¢ega podjetja?

4. Kaksna je organizacijska klima in delovno okolje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih?

5. Kako poteka komunikacija v slovenskih hitro rastoc¢ih podjetjih ter kaks$na je povezava
z motivacijo zaposlenih?

6. Kako denarne ali nedenarne nagrade vplivajo na motivacijo v slovenskih hitro rasto¢ih
podjetjih oziroma kako jih vodje uporabljajo?

7. Kako so nagrajeni zaposleni v slovenskih hitro rastocih podjetjih za svoje uspesno delo?

8. Zakaj imajo slovenska hitro rastoca podjetja toliko dela z rastjo in ve¢jo prodajo ter
promocijo, da se vodje nimajo ¢asa ukvarjati z zaposlenimi?

9. Kako skrbijo vodje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih za motivacijo zaposlenih?

Magistrsko delo bo v prvem delu vsebovalo teoretiCen pregled strokovne literature, tako
slovenske kot tuje, znanstvenih razprav in raziskav ter znanstvenih ¢lankov s podrocja
motiviranja zaposlenih. ZdruZzena bodo spoznanja razli¢nih avtorjev, ki se navezujejo na
motivacijo, njeno opredelitev in motive. Za motivacijo so pomembni tudi motivacijski
dejavniki in motivacijske teorije znanih avtorjev. Ker naj bi vodje skrbele za motivacijo
zaposlenih, se bom ukvarjala tudi z vodenjem in nagrajevanjem, ki se kaze z denarnim in

nedenarnim nagrajevanjem. V drugem delu teoreti¢nega dela se bom posvetila zaposlenim
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v podjetju, in sicer njihovemu vidiku, komunikaciji med zaposlenimi in organizacijski klimi;
razmeram na delovnem mestu in uspesnosti podjetja ter kako jo lahko zaposleni doseZejo.
Tretji del teoreti¢ne podlage bo sestavljen iz opisa slovenskih hitro rastocih podjetij — gazel,
izmed katerih bom izbrala tri podjetja in jih podrobno opisala, to so XLAB d.o.0., Plastika
Skaza d.0.0. in NiceLabel d.o.0. Opredelila bom definicijo in dejavnike hitro rastocih
podjetij ter slovenska hitro rastoc¢a podjetja in priznanje gazela.

V empiri¢nem delu bodo predstavljeni sekundarni podatki podjetij, ki jih bom povezala s
primarnimi podatki iz opravljenih intervjujev. Zakljucila bom z rezultati in z glavnimi
ugotovitvami. Magistrsko delo bom sklenila s kon¢nimi ugotovitvami, ki jih bom na Zeljo
podjetij predstavila tudi njim. Med odgovori treh podijetij bom pregledala razlike in
podobnosti ter razlike med vodjo in zaposlenimi, jih analizirala in ugotavljala, zakaj pride
do razlik oziroma podobnosti. Izbrala sem kvalitativno metodologijo, saj se usmerjam v opis,
razumevanje, odkrivanje in majhen vzorec intervjuvancev.

1 MOTIVACIJA

Razlag in opredelitev pojma motivacije je veliko in se od avtorja do avtorja razlikujejo.
Vecini je skupno, da je motivacija pozitiven proces, ki vpliva na ljudi in poskrbi, da smo
pripravljeni za razli¢ne aktivnosti. Delovna motivacija se navezuje na proces motiviranja
zaposlenih, da so na delovnem mestu bolj uspesni in je tako tudi organizacija bolj u¢inkovita.

1.1 Opredelitev pojma motivacije

Moorhead in Griffin (1998) trdita, da je eden od zgodnjih pogledov motivacije pojem
hedonizma, ki pomeni splosno idejo, da ljudje i¢ejo uzitek in udobje ter poskusajo prepreciti
bolecino in nelagodje. Ta filozofija trdi, da je uZitek konéni cilj, h kateremu strmi ¢loveska
vrsta, ki se kaze kot oblika zgodnje zaznave ¢loveske motivacije (PandZa, Deri, Galambo$
& Galambos, 2015, str. 101).

Luthansova (2008) definicija motivacije prihaja iz latinske besede »movere«, kar pomeni
pomikati se. Motivacija je proces, ki se zacne s fiziolosko ali psiholosko potrebo, ki
posledi¢no aktivira vedenje, usmerjeno Vv cilj ali spodbudo (Ganesh, 2016, str. 101-102).

Motivacija je usmerjanje Clovekove aktivnosti k Zelenim ciljem s pomocjo njegovih
motivov. Bolj doloeno je motivacija zbujanje hotenj, motivov, nastalih v c¢lovekovi
notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje
k cilju. Potreba je razlika med Zelenim in dejanskim stanjem (Uhan, 2000, str. 11).

V motivacijskem krogu na Sliki 1 je prikazan postopek procesa motivacije, ki se za¢ne s
potrebo, nadaljuje z delovanjem in zakljuci z dolo€enim ciljem.



Slika 1: Motivacijski krog

POTREBA

CILJ DELOVANJE
V

Povzeto in prirejeno po S. Uhan, Vrednotenje dela Il. Motivacija, uspesnost, placa (0sebni dohodek), 2000,
str. 27.

Halepota (2005) opredeljuje motivacijo kot aktivno sodelovanje posameznika za doseganje
predpisanih ciljev. S tem zeli pokazati, da je posameznikova motivacija pomembna za boljse
delovanje celotnega podjetja. Brez nje zaposleni ne morejo ponuditi svojih najboljsih
sposobnosti, zaradi Cesar je poslovanje druzbe manj ucinkovito. U€inkovitost podjetja je
povezana z razumevanjem managerjevega obCutka za poznavanje odgovora na vpraSanje,
kaj motivira njegove zaposlene. Od vseh funkcij, ki jih manager opravlja, je motivacija
zaposlenih najbolj kompleksna (Awanis Muslim, Dean & Cohen, 2016, str. 533-534).

Cerovié (2013) pravi, da, e Zelimo nekoga motivirati, moramo razumeti njegove potrebe in
cilje. Prva faza motivacijskega procesa je oblikovanje motivov in dejavnosti zaposlenega, Ki
vodijo k doseganju dolocenega cilja. V drugi fazi proizvajajo te dejavnosti dolocen vpliv, ki
se v tretji fazi kaZe kot ucinek zadovoljstva zaposlenih, kot logicna posledica ucinka
nagrajevanja. Predpostavlja se, da je zadovoljstvo zaposlenih ali dolo¢ena nagrada posledica,
ki zapre motivacijski krog in ga s tem tudi ponovno za¢ne (Jovanovi¢ & Bozilovi¢, 2017,
str. 101).

Ryan in Deci (2000) prepoznata notranjo motivacijo kot klju¢ni temelj pri motiviranju ljudi,
da naredijo doloc¢eno delo. Zunanja motivacija je videti kot zunanji kontrolni razmislek ali
samoregulacija. Notranja in zunanja motivacija sta povezani z osnovnimi ¢loveskimi
potrebami, kot so: avtonomija, pristojnosti in povezanost (Awanis Muslim et al., 2016, str.
534).

Notranja motivacija je cilj delovanja v dejavnosti sami, vir podkrepitve je v nas. Vsi zelimo
razviti svoje sposobnosti, doseci nekaj, kar nas zanima, obvladati razlicne spretnosti,

spoznati in razumeti nekaj novega. Prednosti notranje motivacije so zadovoljstvo, ki ga
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prinese, in tudi njena trajnost, saj vztraja tudi brez zunanje kontrole ali zunanjih podkrepitev
ter kakovostnejSe dejavnosti in boljSih rezultatov. Povezana je s spontanostjo,
ustvarjalnostjo, uzitkom in Sirjenjem interesov. Zunanja motivacija navadno ni trajna, saj,
¢e vir zunanje podkrepitve izgine, dejavnost preneha. Pogosto je povezana s pritiski in
napetostjo, neredko tudi z nizkim samospoStovanjem in z zaskrbljenostjo, zlasti kadar
zahtevnim ciljem zaposleni niso kos in menijo, da sami s svojim trudom ne morejo vplivati
na izid (Dovzan, 2014, str. 80-81).

Po navedbah Pinder (2008) je delovna motivacija niz energetske sile, ki izvira tako znotraj
posameznikovega pocutja kot tudi izven njega, da zacne povezano delovno vedenje in doloci
njegovo obliko, smer, intenzivnost in trajanje (Elias, Smith & Barney, 2012, str. 456).

Newstorm (2007) trdi, da je delovna motivacija niz notranjih in zunanjih sil, ki povzrocajo
zaposlenemu izbiro nadina ravnanja in sodelovanja v dolo¢enih vedenjih. V idealnem
primeru bodo ta usmerjena k doseganju organizacijskega cilja (Ganesh, 2016, str. 101-102).

Delovna motivacija je proces, ki se za¢ne in ohranja ciljno usmerjeno delovanje. To ohranja
razmisljanje, navduSenje in pozitivne ter negativne Custvene reakcije zaposlenih na delo in
Zivljenje. Motivacija ustvarja duSevni napor, ki jih Zene naprej, da uporabljajo svoje znanje
in ves¢ine. Brez motivacije bo tudi najbolj sposobna oseba zavrnila trdo delo. Motivacija
usmeri zaposlene v akcijo in jih prisili, da zacnejo delati nekaj novega ali ponovijo postopek.
Prav tako nadzira njihove odlo¢itve, da vztrajajo na dolo¢enem delovnem cilju. Motivacija
vodi zaposlene, da vlagajo ve¢ kognitivnega vlozka za okrepitev kakovosti in koli¢ine
njihove delovne uspesnosti (Clark, 2003, str. 22).

Hiemer in Andrea (2012) trdita, da je delovna motivacija proces navdiha po potrebi v
organizaciji, tako da zaposleni mislijo, da bo njihovo prizadevanje za organizacijo vodilo do
izpolnjevanja njihovih lastnih potreb in doseganja njihovih ciljev. To je proces, ki temelji na
vplivanju vedenja ljudi, da so njihova dejanja, ki izhajajo iz teh vedenj, v skladu z nameni
vodilnega. Ikhlas (2012) dopolnjuje, da motivacija uporablja znanje o tem, kako se ljudje
obnasajo na dolo¢en nacin in kateri so motivi, ki jih poganjajo. Zavedanje teh je
nepogresljivo v procesu motivacije, ki temelji na zdruzevanju ciljev zaposlenih s cilji
organizacije z uporabo nabora sil, da bi se ljudje obnasali na doloen nacin (Wojtaszek,
2016, str. 4).

Lauby (2005) pravi, da je tezko razumeti, kaj motivira vse zaposlene, in pri tem imeti skupno
pravilo. Dejavnik, ki motivira, je za vsakega ¢loveka drugacen (Francis & Santhos, 2016,
str. 18-19). Vsak zaposlen je motiviran na drugac¢en nacin: nekateri so lahko motivirani z
denarjem, sluzbeno varnostjo, sodelovanjem pri odlocitvah ali z dovolj izzivajo¢im delom.
Vodstvo bi moralo vzeti to razli¢nost dejavnikov v obravnavo in najti pravi pristop za
motiviranje zaposlenih. Ce organizacije oblikujejo svoje politike nagrajevanja glede na
razlike, to lahko pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu. Ko se trud, ideje, izku$nje in
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strokovno znanje zaposlenih dojema kot vrednota organizacije, to pomaga krepiti pozitiven
odnos do zaposlenih (Bayraktar, Araci, Karacay, & Calisir, 2017, str. 45).

1.2 Vrste motivov in potreb

Spector (1996) trdi, da Cloveska potreba ne more biti vedno izrazena, razen Ce je
nezadovoljena, in le v obsegu, ki ni zadovoljen. Spremembe in mo¢ posameznih motivov je
mogoce prepoznati tako, da ena vrsta motiva prevlada nad drugim. Uspesen zaposlen mora
predvsem biti zadovoljen s svojim delom. Takoj, ko je potreba zadovoljena, izgubi svojo
vodilno mo¢, ¢e je le delno zadovoljena, je ustrezno tudi motiv delno oslabljen (Kezic, Runic
Ristic & Simic, 2017, str. 66).

Douglas in Morris (2006) trdita, da so motivi, ki dolo¢ajo vkljucenost zaposlenih v delo,
razli¢ni, zato zaposleni delajo, da bi zadovoljili materialne in psiholoske potrebe. Obstajajo
stiri kategorije dejavnikov, ki pojasnjujejo vkljucenost zaposlenih v delovne aktivnosti:
potreba po dohodku, potreba po spros¢anju in potreba po prednostih ter spodbudi za delo.
Cas in prizadevanja za opravljanje dejavnosti sta odvisna od odnosa zaposlenih glede pla¢,
sprostitve, prednosti in impulza za delo (Rusu & Avasilcai, 2014, str. 52).

Po Lipi¢niku (1998, str. 156-157) delimo motive glede na vlogo, nastanek in razsirjenost
med ljudmi:

e (glede na vlogo, ki jo imajo motivi v ¢lovekovem zivljenju, razlikujemo primarne in
sekundarne motive. Primarni motivi usmerjajo ¢lovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki
mu omogocajo, da prezivi. V tem primeru govorimo tudi o potrebah, ki so lahko bioloSke
ali socialne. Sekundarni motivi so motivi, ki v ¢loveku zbujajo zadovoljstvo, ¢e so
zadovoljeni, ne ogrozajo pa njegovega Zivljenja, ¢e niso zadovoljeni;

¢ glede na nastanek lo¢imo motive na podedovane in na pridobljene. Podedovani so tisti
motivi, ki jih ¢lovek prinese s seboj na svet, pridobljeni pa tisti, ki si jih je pridobil v
Zivljenju;

e (glede na razSirjenost med ljudmi lo¢imo takSne motive, ki jih sreCujemo pri vseh
ljudeh in jih imenujemo univerzalne, taks$ne, ki jih srecujemo samo na dolocenih
obmogjih in jim re¢emo regionalni, ter tak$ne, ki jih sreCamo samo pri posameznikih in
se jim pravi individualni.

Murray (1938) pravi, da so potrebe notranje sile, ki so bistvenega pomena za podporo
Zivljenja in rasti. Neizpolnjene potrebe ustvarjajo stanje fizicne in psihi€ne napetosti, ki
¢loveka pripravijo do ukrepanja. Te delujejo cikli¢no, ker niso vedno zadovoljne, moé
neizpolnjenih potreb ustreza napetosti in jih izzove ter izpolnjuje nezadovoljene potrebe z
nagrajevanjem. Ceprav so potrebe skupne vsem ljudem, so med posameznimi osebami se
vedno razli¢ne glede na njihovo vrsto (Kanfer, Frese & Johnson, 2017, str. 3).
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FizioloSke potrebe so bistvene za optimalno delovanje ljudi ne glede na razvojno dobo ali
kulturno okolje. To pomeni, da se izraz »potreba« uporablja na nacin, ki je tako specificen
(ker je relativno malo univerzalnih potreb) in funkcionalen. Prav tako je uporaba koncepta
potrebe, ki ima precejSnjo podporo filozofskih analiz, ki so zagotovile vzoréne argumente
za sposobnost prezivetja ¢loveskih potreb, ki odrazajo psiholoske potrebe, konstruirajo tako
znotraj znanstvenih teorij kot tudi prakti¢nega znanja (Ryan & Deci, 2017, str. 10).

Osnovne psiholoSke potrebe imajo precejSen razvojni pomen, saj imamo kot vrsta sesalcev
dolgotrajno obdobje odvisnosti, v katerem je druzbena povezava kriti¢na in je aktivna
kognitivna rast bistvena. Dolocitev osnovnih psiholoskih potreb nam lahko tako veliko pove
o tem, kaj je bilo v preteklosti z naSo Clovesko vrsto, vkljuéno z nasimi nagnjenji k
zivahnosti, krepitvi spretnosti in druzbeni pripadnosti (Ryan & Deci, 2017, str. 84).

1.3 Motivacijski dejavniki

Motivacijski dejavniki so dejavniki, ki se zadevajo notranjih in zunanjih pogojev samega
delovnega mesta in se delijo na tri dele: placa, okolje in znacilnosti dela. Placa se oceni v
smislu dobre place, boljse place, zadovoljive place in kako lahko placa vpliva na motivacijo
zaposlenih pri iskanju alternativne zaposlitve. Okolje se nanasa na dejavnike zunaj sluzbe,
kot so: nadzor, medosebni odnosi, podjetna politika in delovni pogoji zaposlitve (Awanis
Muslim et al., 2016, str. 534-535).

Lipi¢nik (1998, str. 162—163) se osredotocCi na tri od Stevilnih dejavnikov, ki vplivajo na
motivacijo:

¢ individualne razlike, to so osebne potrebe, vrednote, staliS¢a in interesi, ki jih ¢lovek
prinese s seboj na delo,

e lastnosti dela, in sicer dimenzije dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo,

e organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splosna politika, managerska praksa in
sistem nagrajevanja v organizaciji.

Ker se te lastnosti razlikujejo od posameznika do posameznika, se spraSujemo, kaj ljudi
motivira. Nekatere zaposlene motivira denar in zavlacujejo delo, da bi dobili visjo placo.
Druge motivira varnost in sprejmejo manj pla¢ano delo, da bi se izognili tveganju, da bodo
ostali nezaposleni. Tretji sprejemajo izzive, ki jih pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti. Na
splosno bi ljudem lahko ponudili nekatere priloznosti, da bi se oprijeli ¢esa novega. Recimo,
ucenje ravnati s priloznostmi, ki bi delavcu omogocile napredovanje v danasnji cedalje
celovitej$i organizaciji.



Imamo tri dejavnike, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih. Poglavitno interakcijo po
Lipi¢niku (1998, str. 163) oblikujejo:

1. ¢lovekove odlike, ki ga pripeljejo na delovno mesto,
2. aktivnost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji,
3. organizacijski sistem, ki pogojuje delavCeve ucinke na delovnem mestu.

Pri delu z ljudmi na podro¢ju motivacije morajo managerji misliti na vse tri dejavnike.
Managerji morajo razumeti, da nacin, s katerim sku$ajo uporabiti pravila in nagrade, lahko
deluje kot motivator ali demotivator.

Motivacija je zelo individualna stvar in ni odvisna samo od dejanskih potreb zaposlenega,
temvecC tudi od njegove osebnosti, izkusenj in vrednot. Kar motivira enega zaposlenega, ni
nujno, da bo motiviralo tudi drugega. Raziskovalki Korenkova in Urbanikova, (2014) sta
ugotovili, da je najpomembnejsi motivacijski dejavnik denar, vendar managerji trdijo, da se
minimalno odraza v ve¢jo ucinkovitost. Denar je klju¢ni motivacijski dejavnik za ljudi, Ki
ga potrebujejo, da ohranijo svoj obstoj. Pla¢a odraza status zaposlenega v organizaciji in
njegov polozaj v hierarhiji (Pandza et al., 2015, str. 103).

Tracy (2017) je dolocil stiri dejavnike motivacije, ki vplivajo na organizacijo:

e stil vodenja je klju¢ni dejavnik pri dolo¢anju, kako se ljudje pocutijo v podjetju in kako
so motivirani. Zelo pogosto samo spreminjanje vodje spreminja psiholosko ozracje v
podjetju in, posledi¢no, celotno delovanje ljudi v organizaciji. Ustrezen stil vodenja je
odvisen od ciljev organizacije in ljudi, zaposlenih v podjetju, in zunanjim okoljem,

e sistem nagrajevanja se za vsako organizacijo razlikuje, saj je drugacen za vsak oddelek,
dejavnost in vrsto podjetja,

e organizacijska klima, ki je namenoma ustvarjena od managementa, da se ljudje med
seboj soocajo,

e struktura dela, pri kateri so nekatera dela sama po sebi motivacijska, saj zahtevajo

.....

strukturirati delo tako, da se vrsta dela ujema z naravo zaposlenega.

Motivacijo je mogoce opisati kot notranjo in zunanjo, pri tem nekateri dejavniki bolj
motivirajo kot drugi. Najpogostejsi dejavniki prihajajo iz dveh kategorij, in sicer iz finan¢ne
in nefinan¢ne spodbude. Denar je motivacijski dejavnik, ki izpolnjuje veliko potreb. Je
dejavnik, ki je bistvenega pomena za Zivljenje in je potreben za zadovoljitev osnovnih potreb
za prezivetje in varnost, po drugi strani izpolnjuje zadovoljitev samospostovanja. Denar
omogoca ljudem, da kupujejo stvari, ki prikazujejo njihov status, in ustvari vidne znake
presoje. Nekatere verodostojne Studije potrjujejo, da je denar v resnici dober motivator,
medtem ko druge to zanemarjajo. Raziskave po svetu so pokazale, da obstajajo trije razlogi
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nefinan¢ne spodbude (pohvale upravljavcev, pozornost vodje in priloZznost za vodenje
projektov ali delavne skupine), ki so bolj motivirane kot tri ocenjene finan¢ne spodbude
(gotovinski bonusi, povecava osnovne place in opcijske delnice) (Robescu & lancu, 2016,
str. 4).

1.4 Teorije motivacije

Ni najboljSe motivacijske teorije. Ucinkovitost teoreticnih pristopov je odvisna od
sistemati¢nih in funkcionalnih analiz posebnega polozaja. Za raziskovalce in delodajalce je
nujno zdruziti strategije motivacije z razlinim organizacijskim okoljem, da bi ocenili, kako
znacilnosti posameznika, naloge in okolje medsebojno vplivajo na vedenje, odnos in vpliv
ter kako je motivacija povezana z razlicnimi vidiki vedenja in delovno uspesSnostjo
zaposlenega (Sdrali, Goussia — Rizou, Giannouli, & Makris, 2016, str. 1339).

Motivacijska teorija Maslowa. Po Maslowi teoriji potreb poteka pri ljudeh v organizaciji
pet osnovnih potreb, hierarhi¢éno razvrscenih, tako da se posameznik za njihovo
zadovoljevanje hierarhi¢no pomika navzgor Sele po zadovoljevanju potreb na nizji ravni.
Potrebe so fizioloske (potreba po hrani, vodi, ki so potrebne za zadovoljitev primarnega
bioloSkega motiva), potrebe po varnosti (potreba po telesni in dusevni varnosti, pod to se
Steje zas¢ita pred zunanjimi nevarnostmi, V zdravstvu, varstvu osebne integritete,
pokojninskem in socialnem zavarovanju), socialne potrebe (potrebe po ljubezni in
prijateljstvu ter obcutku pripadnosti), potreba po spostovanju in samospostovanju (potreba
po sposStovanju drugih in samozavesti) ter potreba po aktualizaciji (potreba po osebnem
razvoju, samouresni¢evanju in realizaciji vseh svojih sposobnosti, talentov in polnega
potenciala) (Jovanovi¢ & Bozilovi¢, 2017, str. 99). Na Sliki 2 je prikazana Maslowa
hierarhija potreb.

V nekaterih Studijah, povezanih z upravljanjem organizacije, so potrebe povezane s

Stevilnimi zadevami, povezanimi s poslovanjem. Po mnenju Maitlanda in McGregorja
(2007) so te lahko:

o fizioloSke potrebe, povezane so s placami,

e potrebe varnosti pri delu (¢e so to varnostne potrebe), bolniske, pokojninski nacrti,
nepravicne situacije, preprecevanje in fizicno varovanje,

e potrebi po ljubezni in pripadnosti sta opisani kot obcutek pripadnosti organizaciji,
sprejetju kolegov in uprave, odnosu s sodelavci,

e spostovanje potreb je opisano kot spostovanje prijateljev in menedzerjev, napredek pri
delu in upostevanje menedzerjev,

e potrebe za samo-aktualizacijo so povezane z vprasanji, kako ¢im bolje izkoristiti
delavcev potencial in se nenehno izboljSevati.



Kogel (2010) pravi, da se bodo v skladu s temeljnimi naceli teorije posamezniki obracali na
vedenje, ki ga usmerjajo stvari, in prizadevanje za zadovoljitev potreb in ne tistega, kar ze
imajo. Kot rezultat je po tej teoriji vloga vodstvenih delavcev prepoznavanje potreb
zaposlenih in ustvarjanje pogojev za njihovo izpolnjevanje ter motivacijo (Turabik &
Baskan, 2015, str. 1057).

Slika 2: Maslowa hierarhija potreb

Potreba po spostovanju

Potreba po ljubezni, prijatljestvu,
pripadnosti

Povzeto in prirejeno po D.G. Jovanovié, & S. Bozilovié, The influence of management of human resources on
motivation and job satisfaction 2017, str. 99.

Frommova motivacijska teorija. Frommova (1980) motivacijska teorija temelji na dveh
skupinah zaposlenih. Prvo skupino predstavljajo tisti, ki bi radi kaj imeli (najveckrat v
materialni obliki), v drugi skupini pa so tisti, ki bi radi kaj bili ali to postali (gre za pozicijo,
ugled, uveljavljanje, za nematerialne dobrine) (Ivanusa Bezjak, 2006, str. 90).

Tateorija je uporabna predvsem zato, da zna manager izbrati motivacijsko orodje za vsakega
delavca posebej, in sicer nagraditi tiste, ki bi radi nekaj bili, z napredovanjem, in tiste, ki bi
radi nekaj imeli, materialno. Tudi v ne povsem skrajnih primerih je pomembno izbrati
ustrezno razmerje med moralnimi in materialnimi dejavniki za motiviranje zaposlenih
(Lipi¢nik, 1998, str. 170-171).

McGregorjeva teorija x in teorija y. McGregorjev (1960) managerski pristop temelji na
dveh teorijah, in sicer na Teoriji X, kjer so delavci leni, nimajo pobude in se izogibajo delu
in odgovornosti vsaki¢, kadar je mozno, in Teoriji Y, Kjer lahko delavci sami delajo in brez

kontrole sluzijo organizacijskim ciljem, ki jih je potrebno doseci. V zagovor Teorije X je
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McGregor navedel ve¢ predpostavk o cloveski motivaciji, ki jih navaja Bassous (2015, str.
360-361):

1. ljudje so kot Zivali z ve¢ potrebami, ki izhajajo iz zadovoljitve ene potrebe,

2. potrebe so organizirane v hierarhi¢nih ravneh, od nizjega pomena do visjega,

3. zadovoljena potreba ni motivator vedenja, ki je izhodisce za teorijo Y, kjer je nacelo
vkljucevanja delavcev v cilje organizacije.

Herzbergova dvofaktorska teorija. Herzberg (1964) opredeli dve kategoriji potreb,
dejavnike higienikov in motivatorjev, ki so neodvisni in vplivajo na vedenje na razli¢ne
nacine. Ljudje, ki so nezadovoljni s svojimi delovnimi mesti, S0 zaskrbljeni zaradi delovnega
okolja, hkrati pa se zadovoljni posamezniki pocutijo udobno na svojih delovnih mestih. Prva
kategorija, to so higieniki, se nanaSa na organizacijske politike, nadzor, delovne razmere,
denarno varnost ali medosebne odnose. Ceprav ti dejavniki niso sestavni del posla in ne
vplivajo na proizvodno zmogljivost delavca, vendar prepreuje nizko uspesnost zaradi
omejitev dela. Po drugi strani pa zastopa druga kategorija dejavnike, ki vkljucujejo obc¢utek
dosezka, strokovno rast in priznanje. Ti dejavniki, ne da samo pozitivno vplivajo na
zadovoljstvo pri delu, ampak povecajo svojo skupno izhodno zmogljivost. Ko so dejavniki
higienikov izpolnjeni, bodo odpravili nezadovoljstvo in delovne omejitve, vendar pa ne bodo
imeli vpliva na doseganje vrhunske zmogljivosti. Po drugi strani bo krepitev motivatorjev
pomagala posamezniku pri rasti in razvoju. Zato dejavniki higienikov vplivajo na
pripravljenost posameznika in motivatorji vplivajo na posameznikovo sposobnost (Dobre,
2013, str. 56).

Saglam (2007) dopolnjuje, da se pojavljajo podobnosti med Herzbergovo dvofaktorsko
teorijo in Maslowvo hierarhijo potreb. Razume se, da so higienski dejavniki v Herzbergovi
teoriji podobni nizjim potrebam, v Maslowovi teoriji pa so motivacijski dejavniki podobni
vi§jim potrebam. Herzberg meni, da je podobno Maslowovi ideji, kjer je delavce mogoce
motivirati z izpolnjevanjem njihovih potreb na visoki ravni, ko so ustrezno zadovoljene na
nizji ravni. Kogel (2010) svetuje vodjem razumevanje, da samo higienski dejavniki niso
dovolj za motiviranje. Motivacijo zaposlenih je treba zagotoviti z dolocitvijo motivacijskih
dejavnikov za delo Sele po zagotovitvi minimalnih ravni teh pogojev (Turabik & Baskan,
2015, str. 1058).

Za raziskovanje v empiriénem delu sem uporabila Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, ki je
sestavljena iz higienikov in motivatorjev. Po Racniku (2008) sem prevzela Herzbergovo
raketo na Sliki 3, ki je sestavljena z metaforo, s katero si lahko predstavljamo motivacijo kot
raketoplan (angl. space shuttle). Da lahko raketoplan poleti, je nujno, da mu zagotovijo
zanesljivo lansirno plos¢ad, ki stoji na ¢vrstih temeljih, kar so pri motivaciji izpolnjeni
higieniki. Dokler zaposlenim ne omogocijo ali ponudijo razmer, v katerith bodo obcutili
zadovoljstvo, bo motivacija mnogo nizje, kot si Zelijo. Dobro je, da se tega zaveda tudi

vodstvo podjetja. V intervjuju sem dala zaposlenim in vodji na izbiro osem dejavnikov, ki
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so jih razvrstili po pomembnosti, med njimi so §tirje, ki se uvrSc¢ajo med higienike: denar,
odnos s sodelavci, varnost zaposlitve, organizacijska klima, in $tirje, ki se uvr§¢ajo med
motivatorje: sodobna tehnologija, zanimivost dela, osebna rast, odgovornost.

Slika 3: Herzbergova dvofaktorska teorija — raketni prikaz

Motivatorji
Uspeh
| Priznanje |
[ Osebna rast ]
[ Odgovornost ]
[ Napredovanje ]
[ Zanimivo delo ]
[ Dodatno usposabljanje ]
Higieniki - temelji zaupanja
Nadzor nad Odnos s fefi Odnos_s_
delom sodelavei
Pul'i.ﬁ k.a ‘ ‘ Placa-denar ‘ ‘ Delovno okolje
podjetja
Varnost Urejeno osebno Status - poloZai
zaposlitve Fivljenje P 1

Povzeto in prirejeno po M. Racnik, Herzbergova teorija motivacije, 2008.

Vroomova motivacijska teorija. Halepota (2005) in Vroom (1964) trdita, da VVroomova
teorija pricakovanja temelji na percepciji posameznika, da je njegova sposobnost dokoncati
naloge, dobiti nagrado za to in zaznavati njene vrednosti.

Ramlall (2004) je predstavil tri Vroomove zaznavne komponente:

1. pricakovanje, ki presoja uresnicitve rezultatov, da bo posameznika doloceno vedenje
privedlo do cilja;

2. instrumentalnost, primerjava in povezava med dvema ciljema;

3. valenco, ¢ustveno vrednost zaznanega dosezka oziroma privlacnost cilja.

Teorija pricakovanja domneva, da mocnejsa, kot je nagrada, moc¢nejsa je posameznikova
zaznava in vecja sta uspesnost in zadovoljstvo dela. Vroom (1964) je izdelal model na
predpostavki, da so zunanje nagrade sestavni del vsakega delovnega mesta: ¢e tezje delo
opravlja posameznik, je bolj v pricakovanju nagrade (Bassous, 2015, str. 360).
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Glede na teorijo je mogoce re€i, da se bo posameznik trudil za delo in motivacijo v primeru
velike verjetnosti, da doseze nagrado, za katero Si je pred zacetkom dela prizadeval. Kogel
(2010) pravi, da morajo vodje, ki Zelijo izkoristiti to teorijo za motiviranje zaposlenih,
upostevati naslednje, da morajo vodje dolociti, kak$na vrsta nagrajevanja je pomembna za
posameznika, zeleno vedenje in zmogljivosti, potrebne v organizaciji, bi morale zagotoviti
razmerje med uspesnostjo in nagrado (Turabik & Baskan, 2015, str. 1060).

1.5 Vodenje z motiviranjem

Vodenje z motiviranjem je koncept vodenja, ki za vpliv na ¢lovekovo vedenje izrablja
¢lovekovo Zeljo po samouresni¢evanju. Pricakovati je, da bodo delavci pri tem aktivne;jsi,
¢e se pri delu lahko izobrazujejo in razvijajo, ¢e imajo privlacno delo in veliko samostojnosti,
da lahko sami preverijo svoje rezultate. Pri tem na¢inu vodenja nastane med vodji in delavci
poseben odnos, ki ga imenujemo partnerstvo (Lipi¢nik, 1998, str. 313). Med zaposlenimi in
vodjo mora biti sklenjeno tako imenovano partnerstvo za uspeh. To pomeni, da vodja in
zaposleni medsebojno enakopravno in aktivno sodelujejo, vsak prispeva svoj delez znanja,
prizadevanj, naporov, idej, da bi uspesno dosegli skupni cilj. Vodja in zaposleni ne nastopajo
kot nasprotniki, temve¢ kot zavezniki, ki imajo skupni interes in cilj, ki ga zelijo doseci.
Tovrstno sodelovanje namre¢ sproza zadovoljstvo in omogoca skupni uspeh pri delu
(Mihali¢, 2008, str. 22).

Baldoni (2005) meni, da so zaposleni lahko motivirani tudi z ustreznim vodenjem, s katerim
se da narediti stvari na pravi nacin. Da bi dosegli cilje, mora vodja pridobiti zaupanje
zaposlenih in jih prepri¢ati, da mu sledijo. Ceprav mu zaupajo in izpolnjujejo svoje naloge,
bi delavci morali biti motivirani. Vodje in zaposleni pomagajo drug drugemu doseci visoko
stopnjo morale in motivacije (Dobre, 2013, str. 58).

Vodstvo mora prilagoditi svojo notranjo politiko motiviranja zaposlenih glede na njihovo
starost, glede na oddelke in osebne Zelje vsakega posameznika, tako da se dolo¢i najbolj
produktivno vedenje. Za najvisjo stopnjo zadovoljstva med zaposlenimi je predpisana
finan¢na nagrada, ki jo je treba nadomestiti z drugimi oblikami. 1zziv voditeljev je opredeliti
vrsto motivacijskih dejavnikov, ki presegajo placo in se lahko sklicujejo na vrednote, osebni
razvoj, izboljsanje delovnega okolja, avtonomijo in priloznosti za uéenje (Muscalu &
Ciocan, 2016, str. 153).

Odgovornost menedzerjev je, da bi zaposleni iskali boljSe nafine za opravljanje dela.
Ustvariti morajo delovno okolje, kjer ljudje uzivajo in imajo ob¢utek, da imajo svoj namen,
in so ponosni na poslanstvo organizacije. Ko se zaposleni pocutijo, kot da so vredni zaupanja
z dodanimi odgovornostmi, so motivirani za $e tezje delo, tako da ne bodo dopustili padca
podjetja. Motivacija je kljuénega pomena za vsako podjetje, saj so zaposleni premozenje
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podjetja. Motivacija je pomembna za rast zaposlenih in za rast organizacije (Kumar, 2016,
str. 393).

Uspeh managerjev je odvisen od njihove sposobnosti ustvarjanja zdravega ozracja v odnosih
med ljudmi. Kumar (2016, str. 12) pravi, da to storijo tako, da:

e zagotavljajo ustrezno vodstvo,

e ustvarjajo ugodne pogoje za razvoj zadovoljivih medosebnih odnosov,

e motivirajo zaposlene, tako da jim z zahtevnim in pomembnim delom dajo moznosti za
rast, napredek in dosezke,

e vzpostavijo zdrav in u¢inkovit komunikacijski sistem.

Vodstvo organizacije ima nalogo, da privede cilje organizacije na raven zaposlenih, ki so
soodvisni z osebnimi cilji, saj le tako postane organizacija u¢inkovita in lahko doseze svoje
cilje. Za vodjo je pomembno spoznanje, ki vsakega zaposlenega predstavlja kot lo¢eno
osebnost in ga obravnava individualno in ne skupinsko. V organizaciji ima vsak zaposleni
ve€ vlog, ki s svojim pecatom obnasanja in potrebami prispeva k podjetju. Motivacija na
delovnem mestu vkljucuje znacilno vedenje interesa zaposlenih, usmerjenost in vztrajnost
pri opravljanju svojih nalog. To vedenje ni odvisno le od posameznika ali okolis¢in, v katerih
delajo, ampak je interakcija med osebnostjo posameznika in delovnim okoljem (Muscalu &
Ciocan, 2016, str. 154).

Visoka avtonomija nikakor ne pomeni, da vodja nima ve¢ nobenega vpliva na zaposlene,
temvec gre le za spremembo njegove vloge. Vodja namre¢ nastopa kot vir podpore,
spodbude, nudenja pomoci in podobno. Tovrsten odnos je neprimerno boljsi za uspeSnost in
zadovoljstvo posameznika, kot je odnos, v katerem so zaposleni pod velikim vplivom vodje,
so preve¢ nadzorovani, nezmozni lastnega odloc¢anja in presoje. Pomembno je, da se z vi§jo
stopnjo neodvisnosti bolje razvijajo zlasti sposobnosti in tudi druge posameznikove
kompetence. V primerih visoke odvisnosti od vodije prihaja v praksi do stanja, v katerem
ljudje ne razmisljajo ve¢ samostojno, saj jim odlocitve in ravnanje diktira vodja. Slednje je
za organizacijo izjemno slabo, $e posebej je slabo za posameznike (Mihali¢, 2008, str. 23).

Po Boltanski in Chiapello (2007) so tisti uspesni ljudje, karizmati¢ni, ki so sposobni
motivirati druge, ki imajo dovolj prepricljivo vizijo, da ji zaposleni sledijo. Halacsy (2015)
pravi, da najuspesnejsi voditelji ne narekujejo smeri, ampak motivirajo zaposlene in
pomagajo drugim, da ustvarijo izdelek ali sklenejo uspesSen posel (Szabo, 2016, str. 37).

Mnogi gospodarstveniki menijo, da je motiviranje znanje, ki bi ga morali imeti vsi vodilni

delavci. Sposobnost motiviranja ni »¢arobni napoj«, ki ga vodja dobi med izobraZevanjem
in ga po potrebi uporabi, ampak sestavni del osebnosti. Razli¢ni vodje doseZejo motivacijo
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na razli¢ne naCine in pri tem uporabijo legitimno moc¢, moc¢ pritiska, ekspertno moc,
referen¢no mo¢ in mo¢ nagrajevanja (Ivanusa Bezjak, 2006, str. 92).

Uspeh ali neuspeh organizacije sta nelo¢ljivo povezana s tem, kako managerji obravnavajo
svoje zaposlene. Vloga motivacije ni samo to, da ljudje delajo, temvec¢ da jih pripravi za
dobro opravljeno delo, pri tem managerji uporabijo fizi¢ne in intelektualne vire. Kjer je
motivacija, sta tudi produktivnost in uéinkovitost, zato so ljudje zadovoljni (Muscalu &
Ciocan, 2016, str. 153).

1.6 Nagrajevanje zaposlenih

Daft (2008) pravi, da je biti nagrajen potreba, ki mora biti izpolnjena. Ce so zaposleni
nagrajeni, pomeni, da je vedenje primerno in se lahko ponovno uporabi v prihodnosti.
Wright in McMahan (1992) dodajata, ¢e zaposleni menijo, da so njihova obnaSanja
nagrajena, bodo imeli ve¢ teznje, da spremenijo svoje vedenje v skladu z organizacijskimi
cilji (Bayraktar et al., 2017, str. 46).

Kljuéne polemike o nagrajevanju se odvijajo predvsem glede denarnih in nedenarnih nagrad
in izborom, katera izmed teh oblik je boljsa. Dejansko kaze praksa na to, da je pomembne;jse,
kaj in kako pogosto nagrajujemo, kot pa s ¢im nagrajujemo. V izbiri nagrad moramo
presoditi 0 njeni ustrezni obliki, vendar bomo z obliko nagrade tezko zgresili, saj je ta
pozitiven ukrep ali gesta, zato ima tudi tak u¢inek (Mihali¢, 2008, str. 27).

Najboljsi nacini nagrajevanja so tisti, ki jih izvajamo dovolj pogosto, in sicer ob vseh
uspehih, dosezkih in razvojnih napredkih zaposlenih. Vodje bojo najbolje nagrajevali, Ce
nagradijo uspesnost in uéinkovitost pri delu, pridobitev novih znanj, sposobnosti in druge
kompetence: inovativnost, prizadevnost, pozrtvovalnost in solidarnost s sodelavci, ucenje,
storilnost in podobno. Najboljsi na¢ini nagrajevanja so tisti, pri katerih so merila in pogoji
za nagrade zelo natan¢no in jasno opredeljeni ter veljajo za vse, so izvedeni javno, torej pred
vsemi zaposlenimi (Mihali¢, 2008, str. 28).

Sorauren (2000) pravi, medtem ko denarne spodbude motivirajo posameznega delavca,
nedenarne spodbude spodbujajo koncept skupnih ciljev. Stickler (2006) pa temelji, da bi
nedenarne spodbude lahko spodbujale koncept vrednostno usmerjene organizacije, ki
spodbuja k odprtemu okolju, spodbujanju delavcev, da so odgovorni za svoje delo in si
prizadevajo za pridobitev najboljSega iz ljudi (Bassous, 2015, str. 362).

VpraSanje je, kakSne ucinke bo imel sistem nagrajevanja na motivacijo ljudi, ¢e bomo
uporabili finan¢ne ali nefinancne nagrade. Med financne nagrade Stejemo osnovno in
variabilno placo, ugodnosti delavcev in razna druga nadomestila. Vrsta in obseg uporabe
nefinan¢nih nagrad pa sta predvsem odvisna od kulture in vrednot organizacije in Se posebe;j

15



od kakovosti managementa, vodenja in lastnega dela. Nefinan¢ne nagrade naj bi predvsem

usmerjale in nagrajevale razvoj posameznikovih zmoznosti in njegovo kariero (Lipicnik,
1998, str. 192).

Stevilne raziskave so poudarile, da nagrade vodijo do zadovoljstva na delovnem mestu, ki
pozitivno vpliva na uspesnost zaposlenih. Poleg tega so nagrade eden od najbolj u¢inkovitih
orodij za upravljanje, ko skuSajo vplivati na individualno ali skupinsko vedenje za
izboljSanje ucinkovitosti organizacije. Velika velina podjetij uporablja placilo,
napredovanje, nagrade in druge vrste nagrad za motiviranje zaposlenih in za povecanje
ucinkovitosti. Za uporabo placila kot motivatorja morajo menedzerji razviti placilne
strukture glede na pomembnost za vsako delovno mesto, individualno uspesnost in posebne
dodatke (Dobre, 2013, str. 57-58).

Nekatere izmed nagrad, ki vkljuCujejo vecje vsote denarja, lahko ustvarijo zunanje
zadovoljstvo zaposlenih, a le za nekaj ¢asa, in jih ne bi mogle motivirati na dolgi rok, ker
nekatere od njih vkljucujejo le zelo majhno koli¢ino denarja. Zato morajo delodajalci
ponuditi ugodne kompenzacijske pakete, da tekmujejo za talente zaposlenih z drugimi
podjetji. Konkurenc¢ni paket se lahko obravnava kot higienski dejavnik, brez katerega bi bilo
manj verjetno, da novo zaposleni sprejme ponudbo za delo (Law, 2016, str. 6).

1.6.1 Denarno nagrajevanje

Whitley (2007) trdi, da imajo finan¢ne nagrade sposobnost, da ohranijo in motivirajo
posameznike v smeri ve¢je ucinkovitosti predvsem delavcev iz proizvodnih podjetij, saj
lahko posameznik uporabi denar, da zadovolji svoje potrebe. Zato ima placilo pomemben
vpliv pri vzpostavljanju delavnosti in zavzetosti zaposlenih, pri ¢emer je kljuéni motivator
za zaposlene. Kljub temu so raziskave pokazale, da se s plac¢ilom ne poveca produktivnost
na dolgi rok in denar bistveno ne izbolj$a zmogljivosti. Poleg tega osredotocenost le na
denarni vidik poslabsa odnos zaposlenih, saj lahko sledijo le finanénim koristim. Na sreco
obstajajo tudi drugi nefinan¢ni dejavniki, ki imajo pozitiven vpliv na motivacijo, kot so:
nagrade, druZbeno priznanje in povratne informacije o uspesnosti (Dobre, 2013, str. 57).

Plac¢a ima motivacijski u¢inek takrat, ko je v skladu z uspesnostjo in u¢inkovitostjo:
e posameznika, njegovimi znanji in drugimi kompetencami,
e tima ali skupine ter znanji in drugimi kompetencami ¢lanov tima ali skupine,

e celotne organizacije in njenim intelektualnim ter finan¢nim kapitalom.

Placa zaposlenega bo torej delovala motivacijsko in bo pravilno vplivala na zadovoljstvo le,
¢e se bo povecala ob njegovi vecji uspesnosti, pridobitvi ter uporabi novih znanj, in
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zZmanjsala ob zmanjSani uspesnosti, u¢inkovitosti in, na primer, odklonitvi u¢enja (Mihalic,
2008, str. 38).

Denar je motivacijski dejavnik, ki izpolnjuje veliko potreb. Ali je dejavnik, ki je bistvenega
pomena za zivljenje in Ki je potreben za zadovoljitev osnovnih potreb za prezivetje in
varnost? Veéje potrebe, kot je samospoStovanje, so lahko zadovoljene z njim. Denar
omogoca ljudem, da kupujejo stvari, ki prikazujejo status, in ustvarijo vidne znake presoje.
Z drugimi besedami, denar je simbol mnogih ciljev neopredmetenega, ki ga naredi za mocan
motivator. Nekatere verodostojne Studije potrjujejo, da je denar v resnici dober motivator,
medtem ko druge to zanemarjajo. Druga Studija je pokazala, da denar ni motivacijski
dejavnik za vsakogar in ne v vseh okolis¢inah. Vendar je pomemben dejavnik za vecino
ljudi, ki lahko privede do podcenjevanja finan¢nih nagrad kot enega od motivacijskih
dejavnikov na delovnem mestu (Robescu & lancu, 2016, str. 4).

Ljudje potrebujejo denar in si ga tudi Zelijjo. To je moc€an, vendar ne edini motivator. Denar
vsekakor motivira, ker je neposredno ali posredno povezan z zadovoljevanjem mnogih
potreb. Popolnoma jasno je, da z denarjem lahko zadovoljimo mnogo osnovnih potreb in
potreb po varnosti, ¢e je prihodek dovolj velik. Poleg tega lahko re¢emo, da denar ne spada
med notranje spodbujevalce aktivnosti, vendar je pomembna njegova mo¢, ker z njim lahko
dosezemo toliko razli¢nih ciljev. Denar igra razlicne vloge za razli¢ne ljudi in za isto osebo
v razli¢nih ¢asovnih obdobjih. Ta je pogosto prevladujoci dejavnik, ko se ljudje odlocajo
ostati pri istem delodajalcu ali izbrati drugega (Lipi¢nik, 1998, str. 199).

Zacetne Studije Ryan in Deci (2000) so ugotovile, da oprijemljive nagrade, kot je denar,
zmanjSujejo notranjo motivacijo. Obljubljena nagrada kratkotrajno poveca motiviranost,
njen ucinek pa hitro oslabi in dolgoro¢no celo zmanjSa motivacijo za nadaljevanje dela, e
ni v igri Se ve€ja ponujena nagrada. Notranje motivacije ne zniZujejo samo oprijemljive
nagrade, ampak tudi groznje, roki, ukazi, ocene pod pritiskom in vsiljeni cilji, ki prav tako
kot oprijemljive nagrade vodijo do zunanjega zaznavanja mesta vzro¢nosti. V nasprotju pa
mozZnost za prostovoljno izbiro in izrazanje Custev povisSujeta notranjo motivacijo, ker dajeta
ljudem ve¢ji obcutek avtonomnosti. Deci, Kostner in Ryan (1999) so ugotovili, da je bil
u¢inek nagrad pozitiven pri verbalnih nagradah (pohvale) in negativen pri konkretnih
nagradah (denar) (Peklar & Bostjancic, 2012, str. 42).

Za vecino ljudi je najpomembnejSa nagrada za delo placilo, ki ga dobijo. O¢itno je, da je
denar pomemben zaradi stvari, ki jih lahko kupi, ampak tudi simbolizira vrednost
zaposlenega. Placilo je zelo pomembno za organizacijo zaradi razli¢nih razlogov. Prvié:
lahko u¢inkovito nacrtuje in ureja placni sistem ter izboljSa motivacijo in uspesnost. Na drugi
strani: nadomestilo zaposlenim je velik strosek poslovanja, in sicer za ve¢ kot 50 odstotkov,
v mnogih organizacijah slabo zasnovan sistem je lahko draga predloga. Tretji¢: se placilo
Steje za glavni vir nezadovoljstva zaposlenih, saj slabo zasnovan sistem povzroci tezave na
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drugih podrocjih, kot so: prihodki in slaba samopodoba (Griffin & Moorhead, 2012, str.
162).

Place so za vecino zaposlenih najpomembne;jsi vir sredstev za prezivljanje in izboljSanje
kakovosti zivljenja. Poleg tega jih razumejo kot nadomestilo za vlozen trud in kot priznanje
prispevka vsakega posameznika k poslovanju podjetja. Zaposleni seveda neposredno
obcutijo vsako spremembo v sistemih placevanja in ustrezno prilagodijo svoje vedenje. Zato
so place in nagrajevanje pomembna motivacijska dejavnika, Ki jih spodbujata k boljsemu
delu. Herzberg sicer pravi, da denar ni pomemben motivator, pomembnejse je priznanje, da
dobro delas. Tak$no razmisljanje je seveda smiselno za tiste zaposlene, ki jim pla¢a omogoca
ustrezen zivljenjski standard. Glede na to, da je ta pojem zelo raztegljiv in da ga vsak meri s
svojim metrom, so seveda tudi potrebe in Zelje ter odnos do denarja razli¢ni (Zupan, 2001,
str. 119).

Po Lipi¢niku (1998, str. 199) nagrada lahko deluje kot:

e cilj, ko si ljudje prizadevajo nakopiéiti denar, ne da bi ga v resnici potrebovali;

e instrument, ko z denarjem lahko izzovemo pri ljudeh razli¢ne aktivnosti, ne da bi si oni
to zeleli;

e simbol, koli¢ina denarja, ki ga imajo nekateri ljudje, pomeni zanje prestiz, simbol mo¢i;

e vajeti, da iz ljudi lahko izvabite skoraj vse, kar hocete.

1.6.2 Nedenarno nagrajevanje

Glede oblike in vrste nagrajevanja izvajamo denarno in nedenarno obliko nagrajevanja.
Nedenarne nagrade, kot so predvsem izobraZevanja, napredovanja, boljsi delovni pogoji,
novi delovni pripomocki, potovanja, simbolne nagrade in podobno, so sicer nekoliko
ucinkovitej$a od denarnih nagrad. NajboljSe pa je, da nagrade kombiniramo in da nedenarni
nagradi pridruZzimo Se denarno (Mihali¢, 2008, str. 28).

Whitetaker (2010) je raziskal, da delodajalci priznavajo, da placevanje na trznih ravneh ne
zado$cCa za spodbujanje, motiviranje in zadrzevanje osebja. Ugotovil je, da sta se motivacija
in zadovoljstvo zaposlenih morda izboljSala s povisanjem plac ali z gotovinskim bonusom,
vendar so bili u¢inki kraj$i od motiviranih u¢inkov nefinan¢nih nagrad. Ugotovljeno je bilo,
da nefinan¢ne nagrade, kot so skrajSani delovni Cas, subvencionirani obroki ali storitve,
dodatni prazniki in timski dogodki izbolj$ajo motivacijo zaposlenih, spodbujajo pozitivno
kulturo, zvestobo in zavezo organizaciji (Schlechter, Thompson & Bussin, 2015, str. 279).

Nefinanéne nagrade so koristi, zagotovljene zaposlenim za uspesnost ali zvestobo. Dober
pristop je ponuditi zaposlenim izbiro nefinan¢nih nagrad, podobno kot so prilagodljive
ugodnosti. Nagrajevanje izjemne uspesnosti in trdega dela se kaze z javnim priznavanjem
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prizadevanja zaposlenih. Lahko vkljuuje tudi dodeljevanje promocij, povecanje
zavarovalnega kritja, organiziranje skupinskih dogodkov, kot so vecerje ali kosila,
odobravanje placanih dni, kot so izleti, Sportne prireditve ali koncerti, zagotavljanje dobrega
poklicnega vodenja in zagotovitev, da imajo zaposleni jasne poklicne poti, ki ponujajo
usposabljanje za pomoc¢ pri promocijskih aplikacijah in ponujajo teaje za ucenje novih
spretnosti ali jezikov. Ob uvedbi spodbujevalnih dogovorov, kot so dodatni prazniki ali
kraj$i delovni ¢as ob petkih, bodo zaposleni motivirani tudi z nagrajevanjem za preseganje
ciljev ali zagotavljanjem izjemne uspesnosti (Whitaker, 2009).

Prvi¢: zaposleni morajo dobiti pomembne povratne informacije za oceno svoje uspesnosti.
Drugi¢: sluzba mora uporabiti delovno mesto s pomo¢jo znanja, ki ceni zaposlenega, kar
vodi k pomenu dosezkov in rasti. In tretji¢: zaposleni morajo imeti nadzor nad dolo¢anjem
svojih ciljev, kar bo prineslo ob&utek jaza. Ce povzamemo, lahko trdimo, da &e je delo dobro
opravljeno, je to pomembno za zaposlene, izboljsuje njihovo moralo in pozitivno vpliva na

njihovo produktivnost, ki vodi k ve¢ji sploSni uspesnosti podjetja (Robescu & Iancu, 2016,
str. 5).

Dosezke in uspehe vseh zaposlenih vedno pohvalimo, Se posebej pa vecje in impozantne
uspehe. Posameznikom ob takih priloznostih, kot so uspesen zakljucek projekta, pridobitev
novih znanj in podobnim, vedno tudi ¢estitamo in izrazimo nase ob¢udovanje ob njihovih
uspehih. Pohvalo in Cestitanje zaposlenim ter obéudovanje uspeha vedno izvajamo javno,
torej pred drugimi sodelavci. Prav tako velja, da s pohvalami ne skoparimo, vendar jih ne
uporabimo brez namena oziroma prepogosto, saj bo njihov ucinek potem zbledel.
Uporabimo jih izrecno ob dosezkih pri nalogi, osvojenih ves$¢inah, uspehih pri delu,
izrazenem vecjem napredku, pridobljenih novih kompetencah, uspeSnem zakljucku
projektov in podobnem (Mihali¢, 2008, str. 36).

Delodajalci bodo ponudili prozno delo, ki bi zaposlenim omogo¢ilo tudi zasebno Zivljenje.
Na primer omogocanje zaposlenim, da prej zapustijo delo, da se udelezijo Solskih iger ali
drugih Solskih funkcij. Lahko pa so tudi bolj formalno urejeni dogovori o delovnem casu,
kot je omogocanje zaposlenim, da delajo s krajSim delovnim ¢asom zaradi Studija,
poucevanja predmeta ali opravljanja hobija. Sistemi nefinan¢nih nagrad morajo biti lahko
razumljivi, pregledni in objektivni. Zaposlene je treba obravnavati enako, ko gre za dodatni
praznik ali krajsi delovni ¢as v petek. Vsi zaposleni se lahko trudijo za nagrado in se enako
obravnavajo, ¢e so uspesni (Whitaker, 2009).

Chiang in Birtch (2011) trdita, da povecanje pritiska na organizacije za obvladovanje ali
zmanj$evanje stroskov povecuje uporabo nefinan¢nih nagrad kot alternativno ureditev za
nagrajevanje zaposlenih. Sir§i elementi finanéne nagrade se 3¢ vedno Stejejo za zelo
pomembne, vendar spremembe v vrstnem redu prednostnih nalog elementov nagrad, Ki
vkljucujejo nefinanéne nagrade, ustvarjajo premik v tem, katere organizacije ponujajo kot

del svojih nagradnih paketov. Optimizacija nagrade postaja naslednji velik izziv za
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upravitelje prejemkov in od njih zahteva, da zberejo prilagojene pakete nagrad, Ki

zagotavljajo optimalno ravnotezje med stroski in doseganjem ciljev sistema nagrajevanja
(Schlechter et al., 2015, str. 279).

1.7 Nacini izboljSanja motiviranja zaposlenih

Dosedanja spoznanja o pomembni vlogi kariere nam postavijo vpraSanje, kdo sploh
potrebuje natan¢no spremljanje in nacrtovanje kariere, posameznik ali organizacija, v kateri
je zaposlen. Glede na motivacijsko mo¢ nacrtovane kariere je to vsekakor posameznik.
Karierni nacrt lahko posamezniku pomaga pri odlo¢anju o nadaljnjem izobraZevanju. Za
posameznikovo kariero pa je enako zainteresirana organizacija, v kateri je zaposlen.
Cloveske zmoznosti so organizaciji bistven konkurenéni element; naértno jih lahko odlikuje
in spreminja z oblikovanim sistemom kariere (Lipi¢nik, 1998, str. 180).

Ce podjetje Zeli spodbuditi produktivnost med svojimi zaposlenimi, je ena od moZnosti
program za spodbudo zaposlenih. Inovativne spodbude zaposlenih opisujejo sistem
nagrajevanja uspesnosti in truda na delovnem mestu, ki omogocata zaposlenim, da zasluzijo
nagrade ali priznanja (Kumar, 2016, str. 394).

Nekatera podjetja uvajajo na delovnem mestu inovativne metode z nizkimi stroski, kot je
dremanje. Podjetja z dremajo¢imi sobami dozivljajo poveCanje proizvodnje z manj
¢loveskimi napakami. Z novim pristopom kratkega dremeza se povecuje produktivnost na
delovnem mestu, saj je omogoceno zaposlenim, da dremljejo. Zaradi dremeza med
delavnikom je dokazano, da se poveca budnost zaposlenih, kar vodi k ve¢ji produktivnosti
(Kumar, 2016, str. 394).

Po analizi trendov v ameriskih in japonskih raziskavah 0 razvoju motivacije so znanstveniki
Kobersy, Khasiyeva, Yakhina, Ignatyeva, Goloshchapova, Shkurkin in Sadykova (2016)
oblikovali skupno komponento sodobnega univerzalnega pristopa k motivaciji dela, ki
vkljucuje naslednje:

e dolgoro¢ne odnose z zaposlenimi,
e stalno izobrazevanje in samoizobrazevanje =zaposlenih (izvajanje koncepta
»vsezivljenjsko izobrazevanje«),

e Vve¢jo udelezbo zaposlenih v procese upravljanja na vseh ravneh (Vladimirovna
Kuznetsova et al., 2017, str. 325).

Teambuilding lahko poimenujemo vsako skupno prezivljanje prostega ¢asa zaposlenih
izven poslovnih prostorov podjetja. To je lahko piknik, rafting, obisk adrenalinskega parka,
kreativna delavnica, reSevanje tezavnih nalog, snemanje reklame, improvizirana delavnica,
iskanje skritega zaklada. Torej vsaka situacija, ko zaposlene umaknemo iz delovnega mesta
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v sklopu podjetja. Slovenska podjetja pogosto uporabljajo teambuildinge zgolj za druZenje
zaposlenih. Sicer imajo tudi taksna prosta druzenja nekatere prednosti, saj imajo taksne
aktivnosti zaposlenih lahko ob dobri organizaciji pozitivne uc¢inke, samo potrebno se jih je
zavedati in jih v okviru teambuildinga pravilno formulirati ter iz takSnih druzenj potegniti
maksimalno. Pri izbiri teambuildingov je pomembno, da direktor, kadrovnik in vodje
oddelkov razmisljajo o ciljih teambuildinga in jih poskuSajo usmeriti v korist podjetja.
Potrebno je le dobro razmisliti, na katerem nivoju je skupina, ter poiskati primerne aktivnosti
in zanesljivega izvajalca teambuildingov (Jug, 2013).

V zadnjih letih je teambuilding postal pojav za organizacije, ki Zelijo dobiti najboljse od
svojih zaposlenih. Tezko je najti zaposlenega v kateri koli vecji druzbi, ki ni dozivel
dolocene oblike teambuildinga. To so lahko cilji vzpostavitve odnosa med zaposlenimi skozi
raznolike dejavnost do bolj o¢itnih nalog, kot so viharjenje mozganov (angl. brainstorming)
in samorefleksija. Glavni cilj vsake od teh vaj je izboljsati komunikacijo in sodelovanje med
delavci v upanju, da jim bo pomagalo boljse ekipno delovanje. Sodelovanje zaposlenih v
podjetju povecuje obcutek lastni$tva in krepitve moéi ter spodbujanja razvoja organizacije
in posameznikov. Tak$ne dejavnosti so tudi odli¢ne za razbremenitev ovir, izboljSanje
komunikacij znotraj oddelkov in zunaj njih ter vklju¢evanje osebja po reorganizaciji (Wang
& Mogan, 2006, str. 1).

Teambuilding srecanje ni le naklju¢na dejavnost. Treba ga je strukturirati in slediti
dolocenim pravilom, ki pomagajo organizatorju, da obvladuje proces, vklju¢enost ljudi in
obcutljivost ter nato upravlja nadaljnje ukrepe. Sodelovanje je klju¢ do uspeha pri
teambuilding sre¢anjih (Wang & Mogan, 2006, str. 3).

Najboljsa teambuilding dejavnost lahko postane najslabsa, ¢e cilj ni jasno dolo¢en. Zakaj bi
porabljali ¢as, trud in denar za dejavnost, ¢e vodje ne morejo ugotoviti poslovnega razloga
ali koristi skupine, ki ga pri¢akujejo kot rezultat. Ce si vodje in zaposleni Zelijo le zabavo,
lahko uzivajo, toda, ¢e Zelijo izboljsati ué¢inkovitost svojega tima, morajo izbrati aktivnosti,
ki jim bodo dale Zelene rezultate. Vodja mora zaceti z jasnim ciljem: obves¢anjem svoje
ekipe, pomembnostjo in uporabnostjo, kje so ¢lani zdaj kot ekipa, z ne¢im, kar se bo okrepilo
Se dolgo po koncani dejavnosti (Miller, 2015, str. 9).

2 ZAPOSLENIV PODJETJU

Cloveski viri so najpomembne;jsi strateski vir organizacije. Ti so edinstveni v smislu
potenciala za rast in razvoj, v njihovih sposobnostih, da premagajo in poznajo svoje meje.
Uspeh organizacije je stopnja konkuren¢nosti njenega zacetka iz predpostavke, da so ljudje
najve&je bogastvo organizacije. Cloveski viri predstavljajo &loveski potencial, ki ga je treba
razumeti, saj Se posebej motiviran in sodelujoc zaposleni v celoti prispeva k doseganju ciljev
organizacije (Muscalu & Ciocan, 2016, str. 155).

21



Da bi dosegli svoje cilje in cilje organizacije, razvijajo strategije za konkuriranje na zelo
konkurenc¢nih trgih in povecujejo njihovo ucinkovitost. Kljub temu je le nekaj organizacij,
ki menijo, da je Cloveski kapital glavno sredstvo, ki lahko vodi k uspehu ali neuspehu, ki
posledi¢no vodi v propad. Ce zaposleni niso zadovoljni s svojimi delovnimi mesti in niso
dovolj motivirani za izpolnjevanje svojih nalog in doseganje svojih ciljev, organizacija ne
doseze uspeha (Dobre, 2013, str. 53).

2.1 Opredelitev zaposlene osebe

Zaposlene osebe so osebe, ki delajo pri delodajalcu (pri pravnih osebah, samostojnih
podjetnikih ali drugih registriranih fizicnih osebah), prejemajo placo in so na podlagi
pogodbe o zaposlitvi obvezno socialno zavarovane. Pogodba o zaposlitvi je lahko sklenjena
za nedolocen ali dolocen ¢as, ne glede na to, ali gre za zaposlitev s polnim delovnim ¢asom
ali z delovnim ¢asom, krajSim od polnega. Med zaposlene osebe se Stejejo tudi pripravniki
in osebe, udeleZene pri javnih delih, ter druzbeniki zasebnih druzb in zavodov v Republiki
Sloveniji (v nadaljevanju RS), ki so poslovodne osebe (e niso obvezno zavarovani na drugi
podlagi). V Stevilo zaposlenih oseb niso zajeti Studenti in dijaki, ki obCasno delajo za
delodajalca in prejemajo placilo. Od leta 2013 so med zaposlene osebe vkljuceni tudi
detasirani delavci v delovnem razmerju pri delodajalcu, s sedeZzem v RS, poslani na delo ali
na strokovno izpopolnjevanje v tujino (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, b. 1.).

Ljudje se razlikujejo po vrednotah, zaznavah, potrebah, stalis¢ih, temperamentu, pristopu in
drugacnih pogledih. Najbolj dragocen vir organizacije so zaposleni, saj je raven njihove
pripravljenosti prispevati k doseganju organizacijskih ciljev velika in zagotavlja resni¢no in
trajno prednost pred konkurenti. Znano je, da so zaposleni za sodelovanje in produktivnost
odvisni od samosvoje percepcije, ampak s tem sledijo tudi ciljem organizacije (Kumar, 2016,
str. 12).

2.1.1 Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih lahko strokovno definiramo kot izrazito pozitivnho posameznikovo
stanje, ki je rezultat nacina doZzivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega
okolja, izkuSenj pri delu ter nacina obcutenja vseh elementov dela in delovnega mesta. V
terminologiji stroke gre pri tem za, tako imenovano, posameznikovo efektivno reakcijo na
delo, delovno okolje, pogoje dela in delovno mesto. Enostavneje pa lahko zadovoljstvo pri
delu opredelimo kot obcutek, ki preveva posameznika, na osnovi katerega se z veseljem
odpravi na delo, se veseli novih delovnih izzivov, se rad vraca med sodelavce in se dobro
pocuti pri opravljanju dela. Na zadovoljstvo posameznika vplivajo razli¢ni dejavniki. Ti so
vezani zlasti na sodelavce, fizicne pogoje dela, mozZnosti strokovnega in osebnega razvoja,
delovno okolje, nadrejene, placo in na¢ine dela (Mihali¢, 2008, str. 4).
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Sirota (2011) je raziskoval, kaj Zelijo zaposleni od svojega dela. Ugotovil je, da morajo za
ohranitev navdusenja zaposlenih menedZerji razumeti tri stvari, ki jih ljudje skusajo doseci
s svojim delom, in potem izpolnjujejo te cilje:

e Kkapital, ki ga je treba spoStovati in pravi¢no obravnavati,
o dosezek, biti ponosen na lastno delo, dosezke,
e prijateljstvo, imeti dobre in produktivne odnose s kolegi.

1z tega sklepajo, da so zaposleni, ¢e manjka le eden od teh dejavnikov, trikrat manj navduseni
kot zaposleni v organizacijah, kjer so prisotni vsi elementi (Conrad, Ghosh & laacson, 2015,
str. 96).

Yousef (2017, str. 78) v ¢lanku omenja ve¢ avtorjev, ki definirajo zadovoljstvo pri delu.
Locke (1974) ga opredeljuje kot pozitivno ali prijetno nastalo ¢ustveno stanje od presoje
posameznika, njegovega lastnega dela ali izkus$nje. Leap in Crino (1993) definirata
zadovoljstvo pri delu kot odnos delavcev do svojih delovnih mest, nagrad, ki jih dobijo, in
socialne, organizacijske in fizikalne znacilnosti okolja, v katerem opravljajo svoje delovne
aktivnosti.

2.1.2 Cloveske zmoZnosti

Lipi¢nik (1996) definira ¢loveske zmoZnosti kot izredno Sirok pojem, ki zajema vse znane
in neznane posameznikove lastnosti. Zato lahko govorimo o ¢lovekovih zmoznostih v §ir§em
in oZjem smislu. V SirSem smislu govorimo o ¢loveskih psihi¢nih, fizioloskih in fizi¢nih
zmoznostih. V oZjem smislu pa so to ¢loveski viri:

e sposobnosti pomenijo potencialnost ¢loveka za razvoj dolo¢enih zmoznosti. Govorimo
o mehanskih, senzori¢nih, motori¢nih in intelektualnih sposobnostih;

e znanja so zmoznosti ¢loveka, ki mu omogocajo reSevanje znanih problemov. Ne glede
na to, kje in kako si je ¢lovek to znanje pridobil, mu v glavnem pomagajo reSevati
probleme z znanimi resitvami. V kombinaciji s sposobnostmi (intelektualnimi) pa lahko
¢lovek znanje tudi kombinira in tako resi probleme s Se neznanimi reSitvami;

e spretnosti se nanasajo na ¢lovekovo motori¢no znanje in sposobnosti. Omogocajo mu
hitro motori¢no odzivanje na probleme;

e osebnostne lastnosti so ¢lovekove vrline, ki same po sebi niso nujne za reSevanje
problemov, dajejo pa osebni pecat vsaki ¢lovekovi reakciji. Gre za posameznikov znacaj
in temperament;

e motivacija je tisto, zaradi Cesar ljudje, dolo¢enih sposobnostih in z dolo¢enim znanjem,
delajo. Brez motivacije ¢lovek ne more opraviti nobene dejavnosti, ne more zadovoljiti
svojih potreb. Posebej je potrebna motivacija za delo, saj mu pomaga, da uresnici svoje
cilje in cilje organizacije, v kateri je zaposlen. Motivacijo uporabljajo menedZerji kot
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orodje za krmiljenje Clovekove aktivnosti v Zeleno smer. Temu procesu recemo
motiviranje;

e kako naj se vodje lotijo izbiranja novih sodelavcev? Iskanje sodelavcev je zapleteno
opravilo. Poleg strokovnega in osebnega znanja ter lastnosti je treba presoditi o tem, v
kaksnem okolju bo kandidat najbolje razvijal svoje potenciale (Ivanusa Bezjak, 2006,
str. 52).

2.2 Organizacijska klima

Motivacija ima osrednjo vlogo pri doseganju visokih zmogljivosti znotraj organizacij. Ker
je organizacijska klima tesno povezana z motivacijo zaposlenih, je zagotavljanje
motivacijskega okolja v podjetjih odvisna od zmoznosti managerjev, da ustvarijo podporno
organizacijsko klimo. Da bi prispevali k izboljSanju motivacije zaposlenih, je treba dolo¢iti
dejavnike organizacijske klime, ki spodbujajo zaposlene k doseganju organizacijskih ciljev.
Zaposlene v proizvodnih podjetjih se lahko motivira z njihovimi delovnimi aktivnostmi in
ustvarjanjem ter ohranjanjem organizacijske klime, ki spodbuja njihovo Zeljo, da se zelo
dobro udejstvujejo v delovnih nalogah in zadovoljujejo svoje potrebe z uresnievanjem
organizacijskih ciljev. V tem kontekstu je videti, da je pomembno opredeliti vpliv
dejavnikov organizacijske klime za notranjo in zunanjo motivacijo zaposlenih, saj to usmerja
zaposlene k pozitivnemu odnosu do njihove vsakodnevne delovne aktivnosti (Rusu &
Avasilcai, 2014, str. 51-53).

Hutu (2005) definira elemente organizacijske klime, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih,
zadovoljstvo pri delu in uspeSnost. Sestavljeni so iz:

e fizi¢nega okolja (pohiStvo, oprema),

e tehnoloskega okolja (delovni procesi, organizacija delovnega mesta, stroji, oprema),

e druzbenega okolja (odnosi zaposlenih, vedenje, pravila, podpora zaposlenim, nagrade),
e politi¢nega okolja,

e gospodarskega okolja (Rusu & Avasilcai, 2014, str. 52).

Basu (2017, str. 98-99) v ¢lanku definira ve¢ avtorjev, ki opredeljujejo organizacijsko klimo.
Ti so:

e James et al. (1988) predstavijo organizacijsko klimo kot zbirko psiholoske klime. To se
nanasa na niz zaznav, ki odrazajo, kako je delovno okolje, vkljuéno z organizacijskimi
lastnostmi, ki so kognitivno ocenjene, predstavljeno z vidika pomena posameznika.
Definirajo jo tudi kot vsoto percepcij zaposlenih v delu organizacijskega okolja.

e Litwin in Stringer, (1968) opredelita klimo kot zaznano lastnost organizacije in njenih
podsistemov, zapisanih na nacin, ki ga organizacija obravnava s svojimi zaposlenimi,
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skupinami in vpraSanji. Menita, da je Sest motivov, ki so pomembni za organizacijsko
klimo. To so: dosezki, vpliv, nadzor, razsiritev, odvisnost in pripadnost.

e Joyce in Slocum (1979) oznacujta organizacijsko klimo kot: zaznave, povzetke, opise,
ocenjevanja in delovanje brez dejanj.

e Kandemir et al. (2002) organizacijsko klimo opisujejo kot organizacijsko rutino in
vedenje, Ki jo podpira in pricakuje. To se nanaSa na to, kar se dogaja v organizaciji in
opisuje strukturo odnosov.

e Kumar (2000) pravi, da ima organizacijska klima velik vpliv na napovedi, dobro pocutje
in odnose organizacijskih ¢lanov in s tem na celotno uspesnost. Zagotavlja uporabno
platformo za razumevanje znalilnosti organizacije, kot je stabilnost, ustvarjalnost,
inovativnost, komunikacija in u¢inkovitost.

Glimer je ugotovil, da se organizacije med seboj razlikujejo zaradi klime. Organizacije se ne
razlikujejo le po fizi¢ni strukturi, pac pa tudi po tem, kaks$na stali§¢a in vedenje imajo ljudje.
Po njegovem mnenju so te razlike povezane s psiholoskimi strukturami. Nekateri ljudje naj
bi bili zadovoljni s svojim delovnim mestom, in to v¢asih iz istih razlogov, zaradi katerih so
drugi nezadovoljni. Tako naj bi individualne osebnosti in delovne zahteve v medsebojni
interakciji ustvarjale klimo, zelo pomembno za posameznika in organizacijo. Termin klima
torej zajema tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se
organizacije med seboj razlikujejo (Lipi¢nik, 1998, str. 73).

Ostroff, Kinicki, in Tamkins (2003) opredeljujejo afektivne vire klime kot enega izmed treh
Custvenih procesov zaposlenih: vplivajo na pri¢akovanja, obcutek ali izrazanje
pricakovanja vpliva, vplivajo na izkori$¢enost in rabijo afektivne izkuSnje ali izraze na
razliéne nacine in za razli¢ne cilje ter vplivajo na regulacijo, kar pomeni upravljanje
nezazelenih afektivnih izkuSenj ali izrazov. Ti trije vidiki predstavljajo elementarno vsebino
od vpliva okolja, ki ne le omogoca prevladujoci tip vpliva klime, ampak ga tudi krepi in
ohranja v daljSem ¢asovnem obdobju (Parke & Myeong—Gu, 2017, str. 335).

Kako zaposleni dojemajo svoje delovno okolje, se zdi velikega pomena, saj vpliva na
njihovo motivacijo in na kakovost njihovega uc¢nega procesa. Knapper (1995) in Kirby
(2003) sta oblikovala model, ki vkljucuje tri vidike klime na delovnem mestu: dober nadzor,
neodvisnost izbire in delovno obremenitev. Dober nadzor meri dojemanje zaposlenih skozi
vodstvene strategije nadzornika. Obseg dela opozarja na zaznano delovno obremenjenost
zaposlenih, neodvisnost izbire pa ocenjuje svobodno izbiro zaposlenih in neodvisnost pri
opravljanju nalog (Vanthournout, Noyens, Gijbels, & Van den Bossche, 2014, str. 196).

2.3 Komuniciranje pri delu

Harter, Schmidt in Hayes (2002) pravijo, da se organizacija osredotoCi na svoje zaposlene z
namenom pridobitve konkuren¢ne prednosti. Da bi dosegli konkuren¢no prednost, morajo
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biti zaposleni motivirani. To vpliva na osebnostne lastnosti in tudi na delovno okolje.
Pripraviti delavce, da opravljajo doloc¢eno delo, krepi motivacijo. Dvosmerna komunikacija
prav tako prispeva k oblikovanju pozitivnega dojemanja zaposlenih in podpira podjetje v
njihovo boljse razumevanje. Odprta komunikacija vodi k zadovoljstvu zaposlenih in ima
pozitiven vpliv na zadovoljstvo strank, posebno v storitveni dejavnosti (Ganesh, 2016, str.
102).

Komunikacija v veliki meri dolo¢a, kako se zaznavajo in podpirajo spremembe pobud. V
tem smislu lahko kadrovske funkcije sledijo in izbolj$ajo komunikacijske spretnosti.
Komunikacija, ki ne vkljuCuje zaposlenih in jih ne obvestiti o razlogih, pricakuje koristi in
procese, ki v ozadju sprememb lahko vodijo do pomanjkanja sprejema od zaposlenih in s
tem neuspeha sprememb pobud. Da bi to preprecili, morajo biti zaposleni vklju¢eni v
spremembe pobud za njihovo povecanje stopnje sprejemljivosti. Oddelek za ¢loveske vire
lahko igra pomembno vlogo, ¢e je zaposleni vkljuéen od zacetka v proces sprememb
(Muscalu & Ciocan, 2016, str. 156).

Jasna in jedrnata notranja komunikacija je zelo pomembna v vsaki organizaciji. Najbolj
kriticna je komunikacija med vodstvom in zaposlenimi, ki mora biti dobro izvedena. Vse
prepogosto je komunikacija med zaposlenimi in vodstvom sestavljena iz mandatov, poslanih
od zgoraj navzdol, do zaposlenih, to je o temah, kot so: prijave za zdravstveno varstvo in kje
je naslednje sreCanje osebja. Ti so potrebni, vendar ne bi smeli biti obravnavani z internim
komuniciranjem. Tudi komunikacija ni nujno, da poteka iz o¢i v o¢i. To je mogoce storiti
prek e-poste, po telefonu ali s pomoc¢jo zapiskov med podjetji. Uprava, ki ohranja obveséene
zaposlene o tem, kaj se v resnici dogaja v podjetju, je stroskovno uéinkovita na nacin za
izboljSanje zadovoljstva zaposlenih s komunikacijo v svojih organizacijah. Zaposleni so
obicajno zadovoljni, da je treba komunicirati s pomoc¢jo njihovih neposrednih vodij in
nadzornika. Ne pri¢akujejo, da jih bo predsednik uprave ali direktor obvestil po e-posti ali
pa jih poklical in jih obvestil o stanju organizacije. Zelijo imeti le jasno in uginkovito
komunikacijo s svojimi neposrednimi vodji in nadzorniki. Interno komuniciranje vkljucuje
tudi medsebojne komunikacije. Ta vrsta komunikacije mora biti strokovna, koristna in
poucna. Informacije v skupini na delovnem mestu povecajo produktivnost, zadovoljstvo z
delom, ampak vse, dokler je pozitivna komunikacija (Simonson, 2012, str. 13).

Komunikacija prek spletnih medijev, kot so e-posta, besedilna sporocila ali klepet, ima nekaj
edinstvenih lastnosti v primerjavi s komunikacijo iz o¢i v o¢i, ki je lahko tako percepcija
slabega ravnanja in tudi verjetnost, da se ukvarjajo z zlorabami, je ve¢ja od komuniciranja
iz o¢i v o€i. Poleg tega, sporocila, poslana preko spletnih virov, nimajo neverbalne
komunikacije, ki jo vkljuCuje komunikacija iz o¢i v o¢i. Na primer, posamezniki ob
pogovoru iz o€i v o¢i lahko zaznavajo spremembe v telesni komunikaciji ali v ¢ustvenih
izrazih, tonu glasu in smeri pogleda. V spletnem sporocilu manjkajo te znacilnosti in lahko
povecujejo moznost napa¢nih komunikacijskih signalov (Giumetti, Saunders, Brunette,

Franca, & Graham, 2016, str. 231).
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2.4 Delovna uspeSnost

Christen, Iyer, in Soberman (2006) definirajo delovno uspesnost kot vedenje, ki je v skladu
z organizacijskimi cilji in je na splo$no ocenjena na podlagi dosezkov zaposlenih. Odvisna
je od sposobnosti delavca in tudi od njegove motivacije za delo. Napor delavca je prispevek
k procesu, ki se kaze v opravljanju dela kot rezultata (Mulki, Caemmerer & Heggde, 2015,
str. 7).

Borman in Motowidlo (1993) delita uspesnost na uspesnost nalog in vsebinsko uspesnost.
Uspesnost nalog je opredeljena kot u¢inkovitost, s katero zaposleni uveljavljajo opravljanje
dejavnosti, ki prispevajo k tehnicnemu jedru organizacije. Vsebinska uspesSnost je
opredeljena kot zmogljivost, ki ni formalno zahtevana na delovnem mestu, vendar pomaga
pri oblikovanju socialnega in psiholoskega ozadja organizacije. Za vsebinsko uspesnost sta
predlagala dva faktorja:

e medosebno omogocanje, ki vkljuCuje sodelovanje, pozorne in koristne akte, Ki
pomagajo sodelavcem do zmogljivosti,

e delovno predanost, ki vsebujejo samodisciplino, motivirana dejanja, kot so trdo delo,
pri ¢emer poberejo pobudo iz ciljev, ki podpirajo organizacijo (Jankingthong &
Rurkkhum, 2012, str. 116).

Uspesnost zaposlenih je odvisna od Stevilnih elementov, vklju¢no z motivacijo, ampak tudi
z individualnimi sposobnostmi in viri ter okolijskimi znac¢ilnostmi. Vsaka preiskava mora
vkljucevati doloceno mero vseh treh elementov, ¢e Zelimo resni¢no razumeti relativne vplive
in pomen motivacije zaposlenih v kompleksnih organizacijskih okoljih (Ryan, 2017, str. 47).

Cardy (2004) definira uspesnost zaposlenih kot dosezene rezultate in dosezek na delovnem
mestu. Uspe$nost se nanasa na vodenje naértov, medtem ko cilja na rezultate. Ceprav je
ocena uspesnosti bistvo upravljanja uspesnosti, je uspesnost posameznika ali organizacije v
veliki meri odvisna od organizacijske politike, prakse in oblikovalskih znacilnosti
organizacije (Anitha, 2004, str. 309).

Uspesnost pomeni rezultat dela, ki ga v delovnem procesu dosega posamezni delavec,
delovno povezana skupina ali kolektiv delavcev. Rezultat dela je lahko izrazen v naravnih
ali vrednostnih enotah, pri ¢emer pomeni vrednostno izkazovanje rezultata uporabo
skupnega imenovalca, ki omogoc¢a primerjavo rezultatov delavcev, delovno povezanih
skupin delavcev ali kolektiva, ki izvajajo razli¢ne dejavnosti v razli¢nih delovnih procesih.
Celovit rezultat je zlasti novo ustvarjena vrednost, je dohodek, je dodana vrednost, domaci
proizvod, s katerim se upoStevajo vsi posamezni, delni, ne le delovni rezultati v dolocenem
delovnem procesu. Rezultat oziroma poslovni izid se vrednostno izraza tudi z dobi¢kom
(Uhan, 2000, str. 48-49).
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3 HITRO RASTOCA PODJETJA

3.1 Opredelitev pojma hitro rastocega podjetja

David Birch (1979) je hitro rasto¢a podjetja poimenoval »gazele« in jih kvalitativno
razlikoval od drugih vrst druzb, kot so »miSi« (pocasno rasto¢a mala podjetja) in »sloni«
(ve¢ja podjetja). Rast je znak podjetja gazele. Danes so poslovne gazele videti kot mala in
srednje velika podjetja z 20-odstotnim letnim povecanjem prodaje in z osnovnim prihodkom
najmanj 100.000 USD. V poslovnem smislu to pomeni, da so dovolj okretna, da bi se
izognila sovraznim prevzemom vec¢jih podjetij, in dovolj hitra, da bi prihodki rastli hitreje,
kakor se povecujejo njihovi stroski, s Cimer postanejo tudi dobickonosna (Bavdaz, Drnovsek
& Lotric, 2009, str. 188).

Rezultati empiri¢nih $tudij hitro rasto¢ih malih in srednjih podjetij kazejo ve¢ podobnih
lastnosti gazel, ki presegajo ozke okvire homogenih kazalnikov, kot je ve¢ let kontinuirana
rast, in uvajajo dodatne kazalnike metodoloskega okvira. Nekatere od teh lastnosti gazel, ki
so najbolj pogosto navedene v omenjenih Studijah, so po Brnjas et al. (2015, str. 47)
naslednje:

e inovativnost: rast, tesno povezana z inovacijsko sposobnostjo druzbe, vklju¢ena v stalno
spremembo proizvodov, procesov in organizacijo menedzerskih praks;

e Kkohezijsko trZenje in tehnologije: gazele so izrazito trzno usmerjena podjetja, ki
povezuje tehnologijo in trge s prilagajanjem izdelkov, da so odzivni za potrosniske
trende in potrebe strank;

e organizacija in vodenje: gazele so decentralizirano participativne organizacije, ki so se
pripravljene prilagoditi;

e delo v skupini: predmet podjetja spodbuja timsko delo med vsemi zaposlenimi z dnevno
komunikacijo, ki uvaja sodobno tehniko odlo¢anja in razvoj spretnosti;

e mreZenje: gazele so vkljuene v ustrezne komunikacije z mrezenjem drugih podjetij,
poslovnimi partnerji in tudi z razliénimi zasebnimi in socialnimi institucijami.

Terjesen, Bosma, in Stam (2016, str. 232) predstavljajo sedem znacilnosti hitro rastoc¢ih
podjetij:

e ustvarjanje novih delovnih mest je skoncentrirano na hitro rastoca podjetja. Empiri¢ne
raziskave kazejo, da je majhen delez novih podjetij ustvaril ve¢ino novih sluzb;

e Kkljub sploSnim prepri¢anjem, da so majhna podjetja zacetniki hitre rasti, ve¢ raziskav
kaze, da so hitro rasto¢a podjetja pogosto mlada, vendar ni nujno, da majhna;

¢ hitro rastoca podjetja ne prevladujejo pri podjetjih z visoko tehnologijo. V nasprotju z
mitom, da so hitro rasto¢a podjetja v Silicon Valley pretezno visokotehnoloSka podjetja,
vecina $tudij poroca, da so hitro rasto¢a podjetja prisotna v vseh industrijah;
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e nameni hitre rasti so nujni, a ne zadosten pogoj za novo rast podjetja. To ni nekaj, kar se
zgodi podjetniku. Podjetniki, ki nimajo namena, da bi njihovo podjetje rastlo, imajo malo
verjetnosti, da postanejo hitro rastoce podjetje. Namerna rast je nujen pogoj, ki motivira
podjetnike, da is¢ejo priloznosti in mobilizirajo vire za rast;

e zelo teZko je napovedati, katero podjetje bo hitro rastode. Ceprav so namerne rasti nujen
pogoj in v tem pogledu pomemben napovedovalec za hitro rast, jih ve¢ina podjetnikov
ne uresnici. Za rast podjetja je verjetno, da bo v veliki meri nakljucen proces, ki ga je Se
vedno tezko napovedati;

e hitra rast podjetja ni obstojna v daljSem casovnem obdobju. Zelo redko je, da podjetja
nenehno dosegajo hitre rasti v svojem obstoju: veliko hitro rasto¢ih podjetij je enkratni
pojav (anlg. one-hit);

e razli¢ni kazalci rasti vodijo v razli¢ne sklope podjetij s hitro rastjo. Rast se zdi homogen
pojav, ampak empiri¢ne Studije kazejo, da uporaba razli¢nih kazalnikov rasti (zaposlitev,
prodaja, produktivnost in dobicek) izbere razli¢ne sklope hitro rasto¢ih podjetij.

Opredelitev pojma rasti gazele je privzeto zelo hitra in mo¢na. Po navadi je kot posledica
strateSke spremembe in prestrukturiranje na vseh ravneh organizacije in strateSkih povezav
med podjetjem in njihovim okoljem. Obstajajo klju¢ne strategije, ki na videz pomagajo
podjetju, da postane gazela in prezivi na trgu. Pomemben element, to je izvajanje strategije,
je sposobnost podjetja, da se uéi rasti v nekem obdobju in nato uporabi pridobljene izku$nje
v naslednjem obdobju. Po drugi strani pa je najve¢ja omejitev ali ovira za rast v veéini
primerov uporaba neustrezne strategije (Brnjas et al., 2015, str. 48).

Murphy (1996) trdi, da ima poslovna rast pomembne posledice za razli¢ne interesne skupine.
Za podjetnika pomeni povezavo s povecanjem osebnega premoZenja. Lokalni skupnosti
lahko rast poslovanja koristi zaradi pove€ane aktivnosti in zaposlenosti v regiji. Za vlado je
poslovna rast lahko povezana s povecanjem davénih prihodkov. Raziskovalci menijo, da je
poslovna rast, glede na rast prodaje in rasti zaposlovanja, kljuéni kazalnik uspe$nosti
poslovanja (Bulanova, Isaksen, & Kolvereid, 2016, str. 187-188).

3.1.1 Slovenska hitro rasto¢a podjetja

Hitro rastoce podjetje je podjetje z vec kot 10-odstotno povpreéno letno rastjo v triletnem
obdobju, ki ima v prvem letu spremljanja triletne rasti vsaj 10 zaposlenih. Rast se meri s
Stevilom zaposlenih (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, b. 1.).

Za primerjavo Stevila hitro rasto¢ih podjetij v Sloveniji sem izbrala obdobje zadnjih petih
let, prikazano v Tabeli 1, torej od leta 2011, ko je bilo najman;j hitro rastocih podjetij, in sicer
496, ter vse do leta 2015, ko jih je bilo najve¢. Po podatkih Statisticnega urada Republike
Slovenije (2016) je v letu 2015 delovalo v Sloveniji 628 hitro rastocih podjetij ali za 18
odstotkov ve¢ kot v letu 2014. Razlog za povecCanje Stevila podjetij je povecanje Stevila
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podjetij v predelovalnih dejavnostih, za 64, in v dejavnosti trgovina, vzdrzevanje in
popravila motornih vozil za 13.

Tabela 1: Stevilo hitro rastocih podjetij od leta 2011 do 2015

Stevilo hitro rasto¢ih podjetij 2011-2015

Leto 2011 2012 2013 2014 2015

Stevilo hitro rasto¢ih podjetij 496 546 570 532 628

Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije, b. I.

V Tabeli 2 so prikazani podatki v obdobju 20112015 po Stevilu zaposlenih v hitro rasto¢ih
podjetjih. V prvem letu primerjave je bilo najmanj podjetij, kar se je do leta 2015 dvignilo
skoraj za 10.000 novih zaposlenih v asovnem razponu petih let. Po Statisticnem uradu
Republike Slovenije (2016) so hitro rastoca podjetja v letu 2015 zaposlovala 42.452 oseb ali
skoraj 11 odstotokov oseb v podjetjih z vsaj 10 zaposlenimi, to je za 30,4 odstotkov ve¢ kot
v prejsnjem letu. Najve¢ oseb v letu 2015 so zaposlovala hitro rastoca podjetja v
predelovalnih dejavnostih (14.717 zaposlenih ali 34,7 odstotkov). 22,4 odstotkov oseb je
bilo zaposlenih v hitro rastocih podjetjih v drugih raznovrstnih poslovnih dejavnostih (od
tega 86,8 odstotkov v zaposlovalnih dejavnostih), 15,6 odstotkov pa v hitro rasto¢ih podjetjih
v dejavnosti trgovina, vzdrZzevanje in popravila motornih vozil.

Tabela 2: Stevilo zaposlenih v hitro rastocih podjetjih v letih od 2011 do 2015

Stevilo zaposlenih v hitro rastoih podjetjih v letih 2011-2015

Leto 2011 2012 2013 2014 2015

Stevilo zaposlenih v hitro
rasto€ih podjetjih 32316 38309 33293 32547 42452

Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije, b. I.

Primerjavo med drugimi podjetji in hitro rasto¢imi podjetji v Sloveniji lahko opazimo na
Sliki 4, da hitro rasto¢a podjetja izstopajo pri neto Cistem dobicku in neto dobicku iz
poslovanja, kar kaze na hitro rast dobicka. Priblizno v 20 odstotkih hitro rasto¢ih podjetij v
primerjavi z drugimi so tudi neto dodana vrednost, neto denarni tok iz poslovanja, Cisti
prihodki od prodaje in prihodki, ki ravno tako kazejo na hitro rast podjetij, kar je klju¢nega
pomena za uspeh poslovanja.

Na Sliki 5 so prikazani kriteriji izlo¢itve v primeru hitro rasto¢ih podjetij v Sloveniji, ki jih
je dolo¢ilo Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo in veljajo za leto 2015.
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Slika 4: Primerjava poslovanja med hitro rastocimi podjetji in drugimi podjetji v letu 2015

Neto Cisti dobicek
Stevilo zaposlenih
Neto denarni tok iz poslovanja (EBITDA)

Cisti prihodki od prodaje

Poslovanje

Finan¢ne obveznosti
Sredstva
Stevilo podijetij
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Delez podjetji v %

B Hitro rastoca podjetja M Ostala podjetja

Vir: Agencija Republike Slovenije za javhopravne evidence in storitve (v nadaljevanju AJPES), 2016, str. 7.

Slika 5. Kriteriji izlocitve po metodologiji Ministrstva za gospodarski razvoj in tehnologijo

Kriteriji

1. | manj kot 2 zaposlena v 2015 (pri samostojnih podjetnikih se uposteva nosilec dejavnosti + 1
zaposlen)
Cisti prihodki od prodaje v letu 2015 < 100.000 EUR

izguba na substanci (negativna dodana vrednost) v 2015

ni podatkov za 2011

podjetja, ki niso poslovala 12 mesecev v 2011 ali 2015

podjetja, ki so imela v letu 2015 manj zaposlenih kot v letu 2011

N| o gl AW N

podjetja, ki niso dosegla dvojne rasti ¢istih prihodkov v gospodarstvu v letu 2015 glede na leto
2011

podjetja > 50 odstotkov v drzavni lasti
Podjetja v dejavnostih L, O, S, T, U v letu 2015:

L — poslovanje z nepremi¢ninami

O — dejavnosti javne uprave; obrambe; socialnega varstva

S — druge dejavnosti

T — dejavnosti gospodinjstev; proiz. za lastno rabo

ol o o| o| o| ©| ©

U — dejavnost eksteritorialnih organizacij in teles

10. | podjetja, ki so v obdobju 2011 do 2015 kumulativno izkazala isto izgubo (pri samostojnih
podjetnikih negativni poslovni izid)

11. | podjetja v 2015, ki so imela v letu 2011 izgubo na substanci ali dodano vrednost (v nadaljevanju
DV) =0

12. | podjetja, pri katerih je DV v letu 2015 < DV v letu 2011

13. | podjetja, ki so imela v letu 2015 dodano vrednost na zaposlenega < 21.000 EUR

Vir: Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve, 2016, str. 2.
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3.1.2 Dejavniki hitro rastoc¢ih podjetij

Poleg ugotavljanja pojava hitro rasto¢ih podjetij in izraza gazela je David Birch postavil tudi
glavne elemente, ki se uporabljajo pri izvajanju predmeta opredelitve. Po David Birch so to:
izbrani kazalniki rasti, merilne metode, ¢asovno obdobje meritve in tudi druga dodatna
merila. Po njegovem mnenju je potrebno rast obravnavati kot rast relativne ali absolutne rasti
ali kot kombinacijo dveh dimenzij in obdobjem merjenja rasti podjetja za tri leta.
Metodoloska vpraSanja in njihovo uravnotezenje so zelo pomembni za ustvarjanje baze
statisticnega spremljanja gazel in tudi za izvajanje ustrezne primerjalne analize ustreznega
pojava v razli¢nih drzavah ali raziskavah. Empiricni kriterij gazele je za opredelitev v
glavnem osredoto¢en na hitrost in intenzivnost rasti prodaje (Brnjas et al., 2015, str. 45-46).

Mei Pocthler (1999) pravi, da so podjetja pri svojem poslovanju podvrzena Stevilnim
notranjim in zunanjim dejavnikom, ki vplivajo na njihov uspeh in hitrost rasti. Pri
raziskovanju najhitreje rastocih podjetij je bilo ugotovljeno, da na rast podjetja najbolj vpliva
naslednjih sedem dejavnikov:

zunanje in notranje okolje podjetja,

podjetnik oziroma podjetniski tim,

Strategija rasti in Zetve,

poslovni model in sistem poslovanja,

ravnanje z zaposlenimi,

inovativnost in uvajanje sprememb,

financiranje rasti (PSeni¢ny & Novak, 2012, str. 20).

No o bh oo

3.2 Projekt Gazela

Projekt izbora najboljSega hitro rastocega podjetja izhaja iz uredniStva Gospodarskega
vestnika. V zafetku decembra 2004 sta zaloZniski hiSi Dnevnik in GV Revije ustanovili
podjetje Gazela R.E. Od 18. marca 2005 je podjetje Gazela v stoodstotni lasti zalozniske
hise Dnevnik. Izbor gazele leta 2016 ohranja obe metodoloski nadgradnji iz prejSnjega leta.
Prva je izraCunavanje sintetiziranega kazalnika, ki petletno dinamiko rasti prodaje
dopolnjuje z dodano vrednostjo in njeno rastjo v petih letih ter indeksom DaBeg (ta omogoca
primerjavo stopnje rasti zaposlenih med razli¢no velikimi podjetji), druga pa je preverjanje
stopnje verjetnosti propada podjetja (O projektu, 2017).

Verodostojnost izbora gazel je osrednje vodilo, saj se hitro rasto¢a podjetja na izbor ne
morejo prijaviti, temve¢ se na seznam najhitreje rasto¢ih uvrstijo na podlagi bilan¢nih
podatkov. Natan¢neje, na lestvico najhitreje rastoCih se uvrstijo zaradi rasti prihodkov od
prodaje v petletnem obdobju. Tako dobimo lestvico 500 najhitreje rastoCih podjetij v
Sloveniji in Sest regijskih lestvic s 100 najhitreje rasto¢imi podjetji v regiji.
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Vstopni pogoji za uvrstitev na lestvico so:

e bilanc¢ni dobicek v zadnjem bilan¢nem letu,

e vsaj 220.500 EUR prihodkov od prodaje v izhodi$¢nem letu,

e podjetje pa je moralo v obeh indeksnih letih poslovati vseh 12 mesecev in imeti v
zadnjem letu dobicek,

e v zadnjem bilan¢nem letu mora imeti podjetje minimalno 5 zaposlenih (od Gazele 2013
naprej) (O projektu, 2017).

Dnevnikov postopek izbora regijske in slovenske gazele leta poteka v petih korakih:

e prvi korak: izbor desetih regijskih kandidatov. Na podlagi podatkov AJPES iz seznama
100 najhitreje rasto¢ih podjetij v vsaki od Sestih slovenskih regij izbere 10 kandidatov za
regijske oziroma za slovensko gazelo leta. Kandidate dolo¢ijo na podlagi razvrstitve
podjetij s pomocjo sintetiziranega kazalnika, ki ga izracunajo na podlagi stopnje rasti
Cistih prihodkov od prodaje v obdobju zadnjih petih let, dodane vrednosti na zaposlenega
in njene rasti ter indeksa DaBeg, ki pokaze stopnjo rasti Stevila zaposlenih, primerljivo
med razli¢no velikimi podjetji. Opravi se tudi, tako imenovana, namizna raziskava
kandidatov in na tej podlagi izbira druzb, ki po presoji najbolje odsevajo vrednote in
filozofijo dinami¢ne in obenem trajnostne rasti. V tem koraku preverjajo tudi uvrstitev
podjetja na nacionalno lestvico 500 gazel in Stevilo zaposlenih (pogoj za uvrstitev v izbor
je 15 zaposlenih);

e drugi korak: novinarski raziskovalni intervjuji. Z vsakim od desetih regijskih
kandidatov je opravljen novinarsko-raziskovalni pogovor. V strukturiranem intervjuju je
poudarek na raziskovanju podjetniSke zgodbe, kakovosti rasti organizacije in njeni
naravnanosti k trajnostnemu razvoju. V podjetjih raziskujejo vidike druzbene
odgovornosti organizacije in njeno umesc¢enosti v lokalno okolje;

o tretji korak: izbor petih kandidatov za regijsko gazelo. Na podlagi opravljenih
intervjujev, finan¢nih in drugih razpolozljivih podatkov o podjetju se izbere pet
kandidatov za regijsko gazelo leta. Prednost imajo mednarodno in inovativno usmerjena
podjetja, podjetja z visjo donosnostjo in vi§jo dodano vrednostjo na zaposlenega, indeks
DaBeg najmanj 20, prav tako pa je pomembno, da podjetje izkazuje vrednote gazele, ki
so dinami¢ne in obenem trajnostno naravnane K rasti;

e Cetrti korak: izbor treh regijskih nominirancev in regijsko gazelo leta. Metodoloska
komisija, ki jo sestavljajo uredni$tvo Dnevnika ter zunanji ¢lani druzbe Bisnode in
uredni$tva Mediade, v njej pa je tudi regijska gazela predhodnega leta, na podlagi
izdelanih dosjejev, finan¢nih podatkov in bonitetnih poro€il oceni nominirana podjetja
in s tem izbere tri regijske nominirance ter zmagovalno regijsko gazelo leta;

e peti korak: izbor zlate, srebrne in bronaste gazela leta (O projektu, 2017).
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Zlata nit je vseslovenski izbor najboljsih zaposlovalcev v kategoriji malih, srednje velikih
in velikih podjetij. Zlata nit je edinstven medijsko-raziskovalni projekt, ki poteka pod
okriljem ¢asnika Dnevnik, izbira in nagrajuje najboljSe zaposlovalce leta. Gre za
prepoznavanje in promoviranje najboljsih zaposlovalcev in tudi za preverjanje kakovosti
odnosa med organizacijo in zaposlenimi. S promocijo najboljSih praks na podrocju
zaposlovanja Zeli vplivati na bolj dinamicen razvoj delovnih mest ter prispevati k vecji
konkurenénosti slovenskega gospodarstva (Zlata nit: izbor zaposlovalca leta, 2017).

3.3 Predstavitev izbranih podjetij

Izbrala sem tri slovenska hitro rastoca podjetja, ki si niso podobna ne lokacijsko ne v
dejavnosti. Predstavila jih bom skozi zgodovino, njihove proizvode oziroma storitve,
vrednote in smernice ter s potencialom za rast.

3.3.1 NiceLabel d.o.o.

Ustanovitev in zgodovina podjetja: Podjetje, ki se je prvotno imenovalo mati¢no podjetje
Europlus d.o.o0., je bilo ustanovljeno leta 1993, Ze leta 1995 so izdali prvi gonilnik za
termicne tiskalnike v okolju Microsoft, leto za tem pa so uvedli blagovno znamko NiceLabel
d.0.0. Skozi leta so se $irili v tujino z odpiranjem novih pisarn v Nem¢iji, Sanghaju in
Singapurju. Podjetje NiceLabel d.o.0. je dvakratni prejemnik srebrne slovenske gazele, in
sicer v letih 2005 in 2015, ter prejemnik zlate gazele leta 2016. Leta 2007 je NiceLabel d.o.o.
Pro dobilo prvo nagrado za Top 10 Reviews za profesionalno programsko opremo za
izdelavo ¢rtnih kod. Leta 2016 se je pridruzilo programu ELITE londonske borze za
ambiciozna podjetja z visoko rastjo (O nas — nasa zgodovina, 2017).

Krovno podjetje v Sloveniji zaposluje 65 sodelavcev, in sicer po podatkih iz leta 2016,
medtem ko jih je v globalni skupini NiceLabel d.o0.0. 109. Podjetje izvaza 98 odstotkov
svojih izdelkov in storitev na podrocju programske opreme za profesionalno oblikovanje in
tiskanje etiket s ¢rtno kodo in RFID. Programske resitve in podporo izvajajo za vec kot
milijon uporabnikov v ve¢ kot 100 drzavah (Zlata gazela 2016 je podjetje NiceLabel d.o.o.
— Euro Plus, 2017).

Proizvodi ali storitve in rezultati: NiceLabel d.o.0. je vodilni globalni razvijalec
programskih resitev za izdelavo etiket in neposredno oznacevanje, ki majhnim in srednje
velikim podjetjem in tudi velikim poslovnim sistemom pomaga zmanjsati kompleksnost in
ublaziti tveganja. Hkrati lahko izpolnijo zahteve po skladnosti in povecajo produktivnost,
kakovost in agilnost. NiceLabel d.o.0. ima resitve za oblikovanje, tiskanje in upravljanje, ki
so modularne, enostavno nastavljive in prilagodljive, zato omogocajo hitro uvedbo
najboljsih praks pri oznaCevanju. S tem zagotovijo precejSnjo donosnost nalozbe med
uporabno dobo (O nas — nase podjetje, 2017).
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Nudijo programsko opremo za:

e oblikovanje in tiskanje
e oblikovanje in nadzorovano tiskanje
e upravljano oblikovanje in nadzorovano tiskanje

Nudijo resitve po industrijah:

e avtomobilska industrija
e Kemic¢na industrija

e prehrambna industrija
e transport in logistika

e zdravstveno varstvo

e proizvodnja

e medicinske naprave

e farmacevtska industrija

Resitve po aplikaciji:

e SAP — omogoca takoj$nji predogled etiket z glavnimi podatki, takojs$nje tiskanje prve
etikete in povratne informacije o stanju tiskanja v realnem casu
e Oracle (Resitve, 2017).

Vrednote in smernice podjetja: Osredotocajo se na zagotavljanje reSitev za oznacevanje,
ki partnerjem in kupcem zagotavljajo vecjo agilnost oskrbovalne verige ob nizjih stroSkih
poslovanja. Kot veckulturni tim uéinkovitih in zavzetih posameznikov strmijo k istemu cilju
in delujejo v stimulativnem okolju, ki nagrajuje predano delo, inovativnost in sodelovanje
(Zaposlitev — pregled, 2017).

Njihove vrednote so:

e poklicni razvoj — razli¢ni programi usposabljanja, poklicna rast,

e delovno okolje — privla¢no in prilagodljivo delovno okolje, kjer spodbujajo zdravo
razmerje med delovnim in prostim ¢asom,

e zdravje in dobro pocutje — zaposlene spodbujajo k ohranjanju zdravega in dejavnega
zivljenjskega sloga ter podpirajo ekipne Sporte in druge skupinske dejavnosti (Zaposlitev
— pregled, 2017).

Potencial za rast: Cisti prihodki od prodaje so leta 2015 znasali 7.699.796 EUR, kar je veé

kot leta 2014, ko so ti znasali 5.520.503 EUR. Leta 2012 so ¢isti prihodki od prodaje znaSali

3.583.246, kar prikazuje vsakoletno rast za zadnje Stiri letno obdobje. 1z leta 2012 do leta
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2015 so se njihovi Cisti prihodki od prodaje vsako leto zvisali in v stirih letih povecali za 4
milijone. Cisti dobi¢ek se je iz leta 2014, ko je znasal 1.060.820 EUR, povecal za enkrat, in
sicer je v letu 2015 znaSal 2.049.303 EUR. Ravno tako je tudi Cisti dobi¢ek vsako leto
narascal, od leta 2012, ko je znasal 266.044 EUR, do leta 2015, ko se je povecal skoraj za
dva milijona. Podatki za Stiriletno obdobje, to je od leta 2012 do leta 2015, so prikazani v
Tabeli 3, rast ¢istih prihodkov od prodaje in dobicka ali izgube je prikazana na Sliki 6, in
sicer od leta 2012 do leta 2015, Kjer je razvidno, da narascajo tako ¢isti prihodki od prodaje
kot dobicki.

Tabela 3: Podatki o cistih prihodkih od prodaje in o dobicku v podjetju NiceLabel d.o.o.

Leto Cisti prihodki od prodaje v EUR Cisti dobi¢ki od prodaje v EUR
2012 3.583.246 266.044
2013 4.219.201 382.247
2014 5.520.503 1.060.820
2015 7.699.796 2.049.303

Povzeto in prirejeno po Euro Plus d.o.o., 2013; Euro Plus d.o.o., 2015.

Slika 6. Prikaz cistih prihodkov od prodaje in dobicka ali izgube v podjetju NiceLabel
d.o.o.
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Povzeto in prirejeno po Euro Plus d.o.o., 2013; Euro Plus d.o.o., 2015.

Za Casopis Dnevnik je direktor podjetja NiceLabel d.o.0. Marko Kosmrlj povedal, da bo
nova platforma NiceLabel d.o.0. 2017 zacela denar prinasati prihodnje leto, ko si spet
obetajo obcutnejsi skok v Cistih prihodkih od prodaje. Do leta 2020 bi z nekaj ve¢ kot 150

sodelavci ze lahko ustvarili vsaj dvakrat vec¢ prihodkov kot leta 2016. A ob tem poudarja, da
36



edini cilj niso ves Cas Stevilke, kljucni cilj njihove strategije je ustvarjanje prave vrednosti
za kupce in partnerje. Prav s pomoc¢jo mednarodne vodstvene ekipe jim je uspelo inzenirski
duh Euro Plusa prebuditi, da razmisljajo, zakaj so njihove resitve dobre za kupce (Direktor
podjetja NiceLabel d.0.0. — Euro Plus Matej Kosmrlj: noben supermen ne more biti tako
mocan kot ekipa, 2017).

3.3.2 XLABd.o.o.

Ustanovitev in zgodovina podjetja: XLAB d.o.o. je slovensko podjetje, ki ga je ustanovila
skupina prijateljev leta 2001. Danes imajo ze ¢ez 100 zaposlenih (po zadnjih podatkih 135),
od tega predvsem programerje in razvijalce s irokim naborom programskih jezikov. Ze leta
2003 so med prvimi razvili komunikacijsko platformo, ki temelji na tehnologiji, danes ji
pravijo racunalniS§tvo v oblaku in se hitro $iri (Sentinel: Srebrna gazela XLAB d.0.0. ima
svoj startup 2017).

Prejeli so ve¢ nagrad za zlato nit, in sicer leta 2009, 2010 in 2011, in za najboljSega
zaposlovalca v Sloveniji. Priznanje gazela so dobili leta 2011, in sicer kot najboljsa gazela
osrednje slovenske regije, in priznanje za srebrno gazelo. Med pomembnej$imi nagradami
so za Gaea+ leta 2013 osvojili 1. nagrado na tekmovanju NASA World Wind Europa
Challenge za 3D vizualizacijsko okolje in izboljSane funkcije, ki za jedro privzemajo Nasino
platformo World Wind. Leta 2014 so bili prejemniki zlate nagrade za najboljSo inovacijo
Aplikacije Smart Locator, ki jo podeljuje Gospodarska zbornica Slovenije. Leta 2015 jih je
Javna agencija SPIRIT izbrala za najboljSega izvoznika leta 2014 v okviru mednarodnega
izobrazevalnega programa Vodenja izvoznega poslovanja (International Trade
Management) (Company profile, 2017).

Proizvodi ali storitve in rezultati: Notranja organizacija XLAB d.0.0. omogoc¢a uspesne in
neovirane inovacije pod natan¢nim nadzorom in v skladu z najnovejSimi industrijskimi
standardi in protokoli. Kombinacija obeh je klju¢ni dejavnik za uspeSne demonstracijske
izdelke, ki so z minimalnim naporom preneseni v proizvodno okolje.

Rezultati dejavnosti R & R se zrcalijo v naprednem spletnem sodelovanju programske
opreme:

e ISL Online — podpora za oddaljeno ra¢unalnisko namizje na zahtevo,

e Gaea+ — GIS in vizualizacijske resitve,

e Smart Locator — za reSitve civilne zascite,

e Medic View — za sofisticiranih resitev medicinskega slikanja,

e TeleTransfuzion — resitev za oddaljeno tolmacenje testov pred transfuzijo,
e Device Monitor — resitve za omrezno varnost,
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e MintPOS - placilna resitev za varen nac¢in zakljucka placil in izdajanje raCunov v manj
kot minuti,

e Sentinel — resitev za varnost in nadzorni modul na ¢olnu,

e Olaii Cashless — hiter in prilagodljiv sistem brezgotovinskega placevanja, ki
organizacijam in podjetjiem pomaga pri upravljanju prodajnih racunov na njihovih
dogodkih v realnem casu,

e Datafy.it — baza podatkov za poslovne stike,

e Smart Housekeeping — enostavna aplikacija za optimizacijo dela,

e Phov — 3D rekonstrukcija modelov iz fotografij,

e 8memo — mobilna aplikacija za samodejno organiziranje slik za Android (Products,
2017).

Vrednote in smernice podjetja: XLAB d.0.0. so stalnica v nenehno spreminjajocem se
okolju. To je tisto, kar i§¢ejo v zaposlenih:

e uditi se: spodbujajo svoje zaposlene, da neprestano poskusajo in se ucijo novih stvari in
drzijo korak z najnovejSim tehnoloskim razvojem,;

e timsko delo: XLAB d.o.0. je sestavljen iz ve¢ kot 100 strokovnjakov, ki verjamejo v
moc¢ tima, ki dela v smeri skupnega cilja. Aktivni prispevek in sodelovanje je kljuénega
pomena;

e novo opredeljeni okvir: v podjetju cenijo spremembe in si prizadevajo za ustvarjanje
novih uporabnih idej, ki jih prinesejo v zZivljenje. Ne samo, da so spodbudili razmisljanje
zunaj okvirjev, njihov izziv je preoblikovanje teh;

e ni mirovanja: kratko in jedrnato, vgrajeno v bistvu XLAB d.0.0., je znanje, ki deluje
(Company profil, 2017).

Potencial za rast: Cisti prihodki od prodaje so v letu 2016 znasali 4.503.343,89 EUR, V letu
2015 pa 3.465.839,41 EUR. V letu 2014 so bili sicer ¢isti prihodki od prodaje manjsi glede
na leto 2013, ampak v primerjavi let 2013 in 2015 lahko vidimo, da naras¢ajo, tako da se
njihovi prihodki povedujejo. Cisti dobigek je v letu 2015 znasal 444.954 EUR, v letu 2016
pa se je povzdignil na 676.369 EUR. Najvecji dobicek so imeli v letu 2013, najmanj$ega pa
v letu 2014 in ne nara$ca skozi leta, naraSca pa v obdobju zadnjih dveh let. Podatki za
Stiriletno obdobje, to je od leta 2013 do leta 2016, so prikazani v Tabeli 4, rast Cistih
prihodkov od prodaje in dobicka ali izgube je prikazana na Sliki 7, kjer je v zadnjih dveh
letih, 2015 in 2016, vidna rast ¢istih prihodkov od prodaje in dobicka.

V intervjuju za Dnevnik je direktor Gregor Pipan poudaril, da je rast posledica dolgoletnega
fokusa v razvoj, saj se prijavljajo in delajo na evropskih projektih, s ¢imer drzijo korak z
najnovejSimi tehnologijami, ki jih nato aplicirajo na lastnih produktih. Konkurenéna
prednost je ravno v najnovejSih tehnologijah, ki jih neprestano pridobivajo z delom na
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evropskih projektih in z nenehnim vlaganjem v izobraZevanje zaposlenih in vodstva
(Sentinel: Srebrna gazela XLAB d.0.0. ima svoj startup, 2017).

Tabela 4: Podatki o cistih prihodkih od prodaje in o dobicku v podjetiu XLAB d.0.0.

Leto Cisti prihodki od prodaje v EUR Cisti dobi¢ki od prodaje v EUR
2013 3.155.406 702.189
2014 2.659.465 1.871
2015 3.465.839 444,954
2016 4.503.344 676.369

Povzeto in prirejeno po XLAB d.o.0., 2014; XLAB d.o0.0., 2016.

Slika 7: Prikaz cistih prihodkov od prodaje in od dobicka ali izgube v podjetju XLAB d.o.0.
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Povzeto in prirejeno po XLAB d.0.0., 2014; XLAB d.0.0., 2016.

3.3.3 Plastika Skaza d.o.o.

Ustanovitev in zgodovina podjetja: Zgodba podjetja Skaza se je zaCela v garazi leta 1977,
zacela sta jo zakonca Skaza in je $e zdaj druzinsko podjetje. PovrSine, na katerih se je zacela
prva proizvodnja, so se v nekaj desetletjih povecale za 44-krat. Danes zaposlujejo 50-krat
ve¢ ljudi in delujejo z najsodobnejSimi stroji. Skaza je inovativno, hitro rastoce, trzno
usmerjeno evropsko podjetje s podrocja plastike. Uvrsceni so med 1000 podjetij, ki najbolj
navdihujejo Evropo, saj sodelujejo z vodilnimi evropskimi in svetovnimi proizvajalci in
trgovci. V 40 letih delovanja niso izgubili niti enega samega poslovnega kupca. V letu 2017
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Steje njihova povrSina delovnih kapacitet v Velenju 15.400 m?, s tehnolo$ko opremljenostjo
47 strojev in vec kot 300 zaposlenimi (O nas — preteklost in prihodnost, 2017).

Prejeli so veliko nagrad, leta 2014 nagrado Gospodarske zbornice Slovenije za izjemne
gospodarske in podjetniske dosezke, bili so tudi najboljsi zaposlovalec leta 2014 v kategoriji
srednje velikih podjetij izbora zlata nit in prejeli so zlato gazelo za leto 2014. Direktorica
Tanja Skaza je prejela naziv Mlada managerka leta 2014 in postala evropska naj managerka
v regiji jugovzhodne in srednje Evrope. Poleg tega pa je prejela Se priznanje natecaja Deloitte
Technology Fast 50 za obmoc¢je centralne Evrope (Plastika Skaza d.o.0., 2015).

Proizvodi ali storitve in rezultati: Njihove dejavnosti so razdeljene v tri industrije:

e Smart plastic: Elektronika proizvodnje plasti¢nih ohisij za razli¢ne izdelke s podrocja
elektronike, Se posebej za merilno in elektriéno industrijo. Avtomobilska industrija
vsebuje brizgalno vlivanje komponent, mehanskih delov za naslonjala za glavo in roke,
razli¢ne nosilce za ureditev notranjosti ter ohisij za prednje in zadnje luci. Oprema za
dom je proizvodnja razli¢nih izdelkov iz umetnih mas za dom in prosti ¢as, kar obsega
stole, najrazli¢nejSe kose in posode za gospodinjske odpadke, izdelke s tankimi stenami
in izdelke iz kombinacije lesa, kovine in plastike.

e Style your life: lzdelki iz linije Style your life so resitev za piknike in kampiranje,
svetovna novost Pick&Go pa je popolnoma nov odgovor na njihove zahteve in
pricakovanja.

e Mind your eco: Inovativni trajnostni kompostnik z uporabo posebnega posipa zmanjsa
volumen bioloskih odpadkov v gospodinjstvu tudi do 25 odstotkov, hkrati pa si z njim
zagotovijo lastno naravno gnojilo za rastline in kakovosten kompost (Industrije, 2017).

Vrednote in smernice: Njihove vrednote so, da ideje zbrusijo do ravni, ki spremeni
pri¢akovanja ljudi. Na vsaki tocki ustvarjanja in delovanja jih do samosvoje lepote vodijo
njihove vrednote. Pri delu jih vodijo:

e svoboda: zaposleni so svobodni posamezniki, ki hodijo po svetu in po podjetju z
zavedanjem, da je vse mogoce. Svobodna volja je njihov vir moznosti za novosti in
navdih za drugacnost;

e cilj: vejo, kam so namenjeni. Lepota cilja je v tem, da jih motivira za pot naprej tudi
takrat, ko se zdi, da se ¢esa ne da narediti zaradi trenutnih ovir, kratkoro¢nih preprek,
spremenljivih okolis¢in. Dosegajo cilje;

e izkus$nja: ustvarjajo izdelke. Se pomembneje je, da z njimi ustvarjajo izkusnje. Ves ¢as
se zavedajo, da celostna izkusnja znamke sega od prve ideje do zadnje uporabe izdelka
z vsemi vmesnimi doZzivetji,

e narava: vejo, da so naravni viri omejeni. Zato jih uporabljajo toliko in takrat, kadar je
to nujno. Prisegajo na obnovljive in reciklirane vire, a jih vselej zaznamujejo z lepoto;
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e pogum: s strastjo in z vsemi mo¢mi odkrivajo nove poti. S spostovanjem med ljudmi, z

mocjo sodelovanja med posamezniki stopajo na obmocja neznanega (O nas — Poslanstvo
in vizija 2017).

Tabela 5: Podatki o cistem prihodku od prodaje in 0 dobicku za podjetje Plastika Skaza

d.o.o.

Leto Cisti prihodki od prodaje v EUR Cisti dobi¢ki od prodaje v EUR
2013 24.101.799 876.784
2014 29.395.121 898.102
2015 31.220.595 1.491.750
2016 35.269.301 899.065

Povzeto in prirejeno po Plastika Skaza d.o.0., 2014; Plastika Skaza d.0.0., 2016.

Slika 8: Prikaz cistih prihodkov od prodaje in od dobicka ali izgube v podjetju Plastika
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Povzeto in prirejeno po Plastika Skaza d.0.0., 2014; Plastika Skaza d.0.0., 2016.

Potencial za rast: Cisti prihodki od prodaje so v letu 2016 znasali 35.269.301 EUR, v letu
2015 pa so znasali 31.004.394 EUR. V letu 2013 so bili ¢isti prihodki od prodaje 24.101.799
EUR, ki so se v §tiriletnem obdobju povecali za deset milijonov in vsako leto tudi naraScali.

Cisti dobiéek od prodaje je bil najman;jsi v letu 2013 in je naraséal do leta 2015, v letu 2016

je padel, ampak se je v stiriletnem obdobju vrtel okrog enega milijona. Podatki za Stiriletno
obdobje, to je od leta 2013 do 2016, so prikazani v Tabeli 5, rast Cistih prihodkov od prodaje
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in dobicka ali izgube so prikazani na Sliki 8, kjer je lepo razvidna velika rast €istih prihodkov
od prodaje in enakomerni Cisti dobicki od nje.

Do leta 2016 niso izgubili Se nobenega kupca, pravi v intervjuju ¢asopisa Dnevnik izvrSna
direktorica Ana Laura Rednak. Razvijajo tudi lastne blagovne znamke, s katerimi naj bi do
leta 2020 ustvarili Ze petino prihodkov. Podjetje je leta 2015 ustvarilo dobrih 31 milijonov
EUR prihodkov in imelo med letoma 2010 in 2015 indeks rasti 263. Stabilnost podjetja
potrjuje tudi kazalnik verjetnosti prezivetja, ki znasa 87 (najvec je 100). Med srednjero¢nimi
cilji podjetja je, da do 2020 ustvarijo 100 milijonov EUR (Plastika Skaza d.o.0.: prihodnosti
podjetja so dali prednost pred druzinsko povezavo, 2017).

4 EMPIRICNI DEL

4.1 Predstavitev metodologije

V empiriénem delu magistrskega dela sem naredila kvalitativno raziskavo, to je pol
strukturirane intervjuje. S kvalitativno raziskavo zelim pridobiti poglede in mnenja ljudi, Ki
delajo v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih in ki imajo stik z motivacijo zaposlenih. Pri tem
sem se navezala na prvotno zastavljena raziskovalna vprasanja, s katerimi sem lazje prisla
do zaklju¢kov obravnavane teme. Zavedam se, da glede na majhen vzorec, to je Sestih
sogovornikov, pridobljenih podatkov in informacij ne morem posplosevati na celotno
populacijo, vendar pa tak vzorec pokaze nekaj skupnih toc¢k, ki so jih sogovorniki podali v
raziskavi.

Kvalitativno raziskovanje i8¢e intenziven ali dolgotrajen kontakt z vsakodnevnimi
situacijami, ki so obi¢ajne, normalne in se odrazajo v vsakdanjem Zivljenju oseb, skupin,
druzb, organizacij. V sploSnem preucuje, kako ljudje v dolocenih situacijah razumejo,
razlagajo vsakodnevne dogodke in nanje tudi reagirajo. Raziskovalec Zeli dobiti celosten
vpogled v kontekst, ki ga preucuje, to je njegovo logiko, ureditve in pravila. Zeli »od znotraj«
zajeti podatke o zaznavah akterjev, in sicer s pozornostjo, empati¢nim razumevanjem, tako
da odstrani vse predsodke raziskovanih podrocij. Pri tem je raziskovalec glavni merilni
instrument (Korde§ & Smrdu, 2015, str. 15).

Studija primera temelji na sodobnem znanstvenem pristopu kvalitativne analize, ki preuduje
motivacijo zaposlenih v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih in v izbranih gazelah, ki so
dosegle zlato, srebrno ali bronasto priznanje v obdobju zadnjih desetih let. Izdelava Studije
primera je bila opravljena z intervjuji v treh podjetjih, in sicer po dva intervjuja v vsakem, z
vodjo in zaposlenim. Poznamo vec¢ vrst intervjujev, sama sem uporabila pol strukturiran
intervju, sestavljen iz enajstih vprasanj. Intervju je bil sestavljen iz ve¢ sklopov vprasanj, ki
so se po temah navezovala na raziskovalna vpraSanja.
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Obstaja veC delitev vrst intervjujev, pri Cemer je najpogostejSa delitev glede na
strukturiranost:

e strukturiran intervju pomeni v procesu sprasevanja formalizirano metodo, vprasanja
zaprtega tipa in zanj so znacilni pri¢akovani odgovori;

e delno strukturiran intervju je najpogostejSa oblika pridobivanja kvalitativnih podatkov.
VpraSanja so odprtega tipa, ki jih lahko sami predhodno pripravimo ali so popolnoma
prosta. S tem tipom lahko dobro preiS¢emo novo podrocje raziskovanja, saj lahko
odkrijemo, kje so problemi, kako ljudje gledajo nanje, kako se o tem pogovarjajo (kak$no
terminologijo uporabljajo v zvezi s tem, na kakSni ravni razumejo pojav). Tak intervju
je fleksibilnejsi, z njim se bolj priblizamo vrednostni ravni, odgovori so bolj spontani,
konkretni, samo odkrivajo¢i in osebni. Analiza je veliko tezja in traja dlje, zato lahko
uporabimo analizo vsebine ali zgolj neposredne navedbe, ki dobro odrazajo teme
raziskave. Zavedati se je potrebno Se, da so rezultati razli¢nih intervjujev tezko
primerljivi (Korde$ & Smrdu, 2015, str. 40-41).

4.2 Namen in cilji raziskave

Namen kvalitativne raziskave je odgovoriti na zastavljena raziskovalna vprasanja, ki sem jih
postavila ze v uvodu magistrskega dela in so sestavljena iz enega glavnega vprasanja in
devetih podvprasan;.

Glavno vprasanje: Katerim motivacijskim dejavnikom dajejo prednost v hitro rasto¢ih
podjetjih ter kako se ti razlikujejo?

Podvprasanja:

1. Kako in s kak$nimi pristopi motivirajo vodje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih
zaposlene?

2. Koliko znanja imajo vodje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih na podro¢ju motiviranja
zaposlenih?

3. Kako zaposleni in vodje delajo za cilje in vizijo hitro rasto¢ega podjetja?

4. KakS3na je organizacijska klima in delovno okolje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih?

5. Kako poteka komunikacija v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih ter kaksna je povezava
z motivacijo zaposlenih?

6. Kako denarne ali nedenarne nagrade vplivajo na motivacijo v slovenskih hitro rastocih
podjetjih oziroma jih vodje sploh uporabljajo?

7. Kako so zaposleni v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih nagrajeni za svoje uspesno delo?

8. Zakaj imajo slovenska hitro rasto¢a podjetja toliko dela z rastjo in veéjo prodajo ter
promocijo, da se vodje nimajo ¢asa ukvarjati z zaposlenimi?
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9. Kako s pomo¢jo razli¢nih pristopov skrbijo vodje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih
za motivacijo zaposlenih?

Namen magistrskega dela je ugotoviti, kako vodje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih
skrbijo za motiviranje zaposlenih. Pri tem zelim ugotoviti, kak$no nagrajevanje uporabljajo
in ¢e ga sploh uporabljajo, torej ali prakticirajo denarno ali nedenarno nagrajevanje in kaj bi
si sami zaposleni Zeleli dobiti v zameno za dobro opravljeno delo. Predvsem pa me zanima,
zakaj se vodje ne Zelijo ukvarjati z zaposlenimi in nimajo pravega izobrazevanje na podroc¢ju
motiviranja, Ki pa je Se tako pomembno za uspe$nost delovanja. Z lastnimi dognanji zelim
opozoriti na pomembnost motivacije in podati predloge za izboljSavo ter prispevati k
u¢inkovitejSemu delovanju podjetij. Moja magistrsko delo je pomembna, da pokaze
vplivnost motivacije na delovnem mestu in njene pozitivne uéinke na zaposlene.

V empiri¢nem delu predstavlja glavni cilj izvedba studije primera na treh slovenskih hitro
rasto¢ih podjetjih: XLAB d.0.0., NiceLabel d.o.o. in Plastika Skaza d.o.o. Podcilj je
ugotoviti, ali so zaposleni primerno motivirani in zadovoljni z delom v podjetju. Vse
odgovore v intervjujih bom analizirala sama in izlus¢ila bistvene podatke, ki se bodo
navezovali na raziskovalna vpraSanja. Kot zaklju¢ni cilj Zelim primerjati rezultate treh
izbranih slovenskih hitro rasto¢ih podjetij in jim na podlagi obstojeCega stanja ponuditi
priporocila za izboljSave.

4.3 lzvedba intervjujev

Z izbranimi podjetji sem izvedla Sest intervjujev, v vsakem podjetju z vodjo in njegovim
podrejenim zaposlenim. Pred izvedenim intervjujem sem potencialne sogovornike po
elektronski posti vprasala, ¢e so pripravljeni sodelovati v intervjuju, vezanim na mojo
magistrsko delo, in se navezuje na hitro rasto¢a podjetja. V predstavitvenem mailu sem se
na kratko predstavila in razlozila namen magistrskega dela in potek intervjuja. Intervjuje
sem poskuSala izvesti osebno, ampak so zaradi drugih sluzbenih obveznosti Stirje
sogovorniki opravili intervju preko Skypa, dva pa sem opravila osebno na sedezu podjetja.
Vse intervjuje sem zvocno posnela, pri tem sem jih vprasala za dovoljenje snemanja, ki so
mi ga vsi odobrili. Vprasalnik, ki sem ga sestavila, je bil odprtega tipa, in sicer se je ta
nekoliko razlikoval glede na to, ali je odgovarjal vodja ali zaposleni. Vzorec obeh
vprasalnikov je predstavljen v Prilogi. Med intervjujem sem z dodatnimi vpraSanji
spodbujala intervjuvance, da so bolj poglobljeno odgovarjali na vprasanja, in sicer s pomoc¢jo
pojasnjevalnih in potrditvenih vpraSanj. Vsem sogovornikom sem se po koncu intervjuja
zahvalila za njihov ¢as in sodelovanje, saj sem za natan¢nejSo analizo imela na voljo le
najboljsa hitro rastoca podjetja zadnjih desetih let, ki so dosegla zlato, srebrno ali bronasto
gazelo, kar je 24 hitro rasto¢ih slovenskih podjetij. Za svojo raziskavo sem za vire uporabila
podatke, pridobljene na podlagi intervjujev, poleg tega sem uporabila podatke s spletnih
strani podjetij ter iz javno dostopnih objavljenih ¢lankov. Casovno so trajali intervjuji od 30
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do 45 minut, glede na razpolozljivi ¢as sogovornika, ki sem se mu prilagodila, Zal so bili vsi
Casovno omejeni. Intervjuji so se izvajali od 8. junija 2017 do 11. julija 2017, glede na
razpolozljivost sogovornikov.

V nadaljevanju bom najprej predstavila vzorec intervjuvancev v Tabeli 6. Intervju sem
opravila s $estimi sogovorniki, od tega z enim moskim in petimi Zenskami.

Tabela 6: Seznam sodelujocih v raziskavi

Podjetnik Podjetje in Funkcija Datum in ¢as | Prostor Trajanje
gazela
Gregor Pipan XLAB d.o.0., | Vodja: 8.junij 2017, | Sedez podjetja | 30 minut
srebrna gazela | soustanovitelj 9.00-9.30
2011 in izvr$ni
direktor, vodja
oddelka za
R&R
Merisha Zajec | XLAB d.0.0., Zaposlen: 8. junij 2017, | SedeZ podjetja | 30 minut
srebrna gazela | finan¢ni 9.30-10.00
2011 analitik in
pravni
svetovalec
Barbara Kitek | Plastika Skaza | Vodja: 28. junij 2017, | Skype 30 minut
d.o.o., zlata vodja 9.30-10.00
gazela 2014 kadrovske
sluzbe
Vesna Bobar Plastika Skaza | Zaposlen: 28. junij 2017, | Skype 30 minut
d.o.o., zlata asistent v 9.00-9.30
gazela 2014 oddelku
Cloveskih virov
Katja NiceLabel Vodja: vodja 29. junij 2017, | Skype 45 minut
ZakrajSek d.o.o., zlata kadrovske 13.00-13.45
gazela 2016, sluzbe
srebrna gazela
2015
Petra Treven NiceLabel Zaposlen: 11. julij 2017, | Skype 30 minut
d.o.o., zlata administrativni 10.00-10.30
gazela 2016, pomocnik
srebrna gazela | izvr$ne ekipe
2015

4.4 Rezultati raziskave

Analizo opravljenih intervjujev sem pricela najprej z urejanjem vseh dobljenih informacij in
podatkov. Rezultate raziskave predstavljam na podlagi temeljnih raziskovalnih vprasanj, pri
tem pa lahko z odgovori udelezencev najdem skupne tocke, ki privedejo do oblikovanja
kon¢nega sklepa. Odgovore sodelujocih predstavljam po posameznih vpraSanjih,
postavljenih v intervjuju in prikazanih na Sliki 9. Kvalitativno analizo sem opravila tudi s
pomocjo programa nVivo, ki bolj sistemati¢no prikaze rezultate raziskave.
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NVivo je programska oprema, ki podpira kvalitativne raziskave in je zasnovan tako, da
pomaga organizirati, analizirati in najti vpogled v nestrukturirane ali kvalitativne podatke,
kot so intervjuji. NVivo ponuja prostor za organiziranje in upravljanje proucevanega
gradiva, tako da lahko za¢ne$ z iskanjem vpogleda v podatke. Prav tako ponuja orodja, Ki
omogocajo ucinkovitejSe postavljanje vpraSanj o izbranih podatkih. Z uporabo programa
NVivo za podporo mojemu raziskovalnemu projektu lahko: delam uc¢inkoviteje, prihranim
¢as, hitro organiziram, shranim in nalozim podatke, odkrijem povezave na nacin, ki jih ni
mogoce rocno opredeliti (QSR, 2017).

Slika 9: Prikaz raziskovanja motivacije

Motivacija

Pristopi
motivacije

Motivacijski

Nagraevane dejavniki

Denamo Nedenamo

Prvo vprasanje se navezuje na motivacijo in vodjo, tako sem vse intervjuvance najprej
vprasala po opredelitvi pojma motivacije. Za vse je motivacija nekaj, kar ti da zagon, kar bi
lahko povezala z Luthansovo izpeljavo iz latinske besede «movere, torej premikati se. Vsak
od njih je opredelil definicijo motivacije z druga¢nimi besedami, predstavljenimi v Tabeli 7.

Vse tri zaposlene so povedale, da se v podjetju pocutijo motivirane od vodje in tudi od drugih
sodelavcev. Merisha je motivacijo potrdila z zaupanjem vodje, Ki jo spodbuja pri delu in jo
pohvali ter kritizira, ¢e je to potrebno. Ravno tako je tudi Petra pohvaljena, zraven poudarja
tudi nasmesek, ki ji ga za dobro opravljeno delo nameni vodja. Med vsemi tremi je najbolj
motivirana Vesna, saj izpostavi motivacijo kot zelo pomemben dejavnik, ki se kaze v
pozitivnih besedah, pohvalah in pogovorih.
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Gregor pove, da sodelavce motivira s hrano, kot sta sladoled in sadje, pa tudi z zanimivim
delom, kar se mu zdi glavni dejavnik. Glede kretenj pa pravi, ¢e jih Ze uporablja, jih le na
nezavedni ravni. Tudi Katja potrjuje, da se kretenj ne zaveda in jih sistemati¢no in
premisljeno ne po¢ne, meni, da ljudem Ze veliko pomeni, e jih poslusas in si vzames Cas.
Zaveda se, da najprej motivira ljudi z vzpostavljenim odnosom, s tem da pokaze, koliko so
pomembni. Pri Plastiki Skazi d.o.0. pove Barbara, da uporabljajo veliko razli¢nih pristopov
za izboljSanje motivacije in na tem ves ¢as tudi gradijo.

Gregor prizna, da ima premalo znanja na podro¢ju motivacije, Barbara pa pove, da nisi nikoli
dovolj izobraZzen na nobenem podro¢ju, se pa pocuti, da lahko motivira svoje zaposlene. Od
vseh vodij samo Katja pove, da ima teoreti¢no znanje, saj deluje na podro¢ju motivacije, ji
pa primanjkuje prakti¢ni del in bi se vedno lahko Se ¢esa naucila. Razlog je tudi to, da ima
samo eno podrejeno in ne more vzpostaviti pravega odnosa vodje do ve¢ zaposlenih.

Tabela 7: Opredelitev pojma motivacije

Podjetnik Podjetje Opredelitev pojma motivacije

Gregor Pipan XLAB d.0.0. | Motivacija mi pomeni, da ljudje radi delajo.

Merisha Zajec | XLAB d.0.0. | Motivacija je tisto, zaradi ¢esar v bistvu rada hodim ali pa ne rada
hodim v sluzbo. Tisto, kar me Zene, da zjutraj vstanem in pridem z
veseljem delat.

Barbara Kitek | Plastika Motivacija pomeni nek zanos, zagon, da delo opravljamo $e boljse, kot

Skaza d.o.o. bi ga opravljali brez motivacije, da naredimo ve¢ in bolj u€inkovito v
krajSem Casu.

Vesna Bobar Plastika Motivacijo bi opisala v tem, da ti da nek dodaten zagon, motivacija je

Skaza d.o.0. nekaj, kar te spodbuja in te poriva vedno in vedno naprej, da ne
stagnira$ in da vedno napredujes, to je veter v hrbet.

Katja NiceLabel Motivacija je energija, ki te premika naprej.

ZakrajSek d.o.o.

Petra Treven NiceLabel Motivacija je neko dejanje ali stvar, ki me pripravi, da lazje nekaj

d.o.o. naredim ali da se lazje neCesa lotim.

V Tabeli 8, 9, 10 so prikazani dejavniki po pomembnosti, kjer 1 pomeni najpomembne;jsi
dejavnik, in 8 najmanj pomemben dejavnik. Dejavniki so prikazani po podjetjih in po lo¢eni
razvrstitvi za vodjo in zaposlenega.

Tabela 8: Prikaz Herzbergovih dejavnikov podijetja Plastika Skaza d.o.0.

Oseba/ Vodja — Barbara Zaposlena — Vesna
dejavniki

1 Osebna rast Osebna rast

2 Odgovornost Zanimivost dela

3 Odnos s sodelavci Odnos s sodelavci

4 Organizacijska klima Organizacijska klima

5 Varnost zaposlitve Varnost zaposlitve

6 Zanimivost dela Denar

7 Denar Odgovornost

8 Sodobna tehnologija Sodobna tehnologija
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Tabela 9: Prikaz Herzbergovih dejavnikov podjetja XLAB d.0.0.

Oseba / Vodja — Gregor Zaposlena — Merisha
dejavniki

1 Zanimivost dela Organizacijska klima

2 Osebna rast Odnos s sodelavci

3 Sodobna tehnologija Denar

4 Organizacijska klima Osebna rast

5 Odnos s sodelavci Varnost zaposlitve

6 Odgovornost Zanimivost dela

7 Denar Odgovornost

8 Varnost zaposlitve Sodobna tehnologija

Tabela 10: Prikaz Herzbergovih dejavnikov podjetja NiceLabel d.o.0.

Oseba / Vodja - Katja Zaposlena — Petra
dejavniki

1 Odnos s sodelavci Osebna rast

2 Organizacijska klima Varnost zaposlitve

3 Zanimivost dela Odnos s sodelavci

4 Odgovornost Zanimivost dela

5 Osebna rast Denar

6 Denar Organizacijska klima

7 Sodobna tehnologija Odgovornost

8 Varnost zaposlitve Sodobna tehnologija

Drugo vprasanje temelji na motivacijskih dejavnikih in Herzbergovi motivacijski
teoriji oziroma razlogih za delo. V intervjuju sem zaposlenim in vodji dala na izbiro osem
motivacijskih dejavnikov, ki so jih razvrstili po pomembnosti, med njimi so $tirje, ki se po
Herzbergovi teoriji uvrS¢ajo med higienike: denar, odnos s sodelavci, varnost zaposlitve,
organizacijska klima, in Stirje, ki se uvrS¢ajo med motivatorje: sodobna tehnologija,
zanimivost dela, osebna rast, odgovornost. Najprej so predstavljeni higieniki in nato
motivatorji v odnosu na vodje in zaposlene v hitro rasto¢ih slovenskih podjetjih.

Higieniki:

e pri vseh intervjuvancih je na najvi§jih mestih odnos s sodelavci, ki je med naj-
pomembnejSimi motivacijskimi dejavniki. Pri zaposlenih je Se posebej pomemben, saj
je pri vseh na enem izmed prvih treh mest. Pri eni izmed vodji pa je celo na prvem mestu
pomembnosti. Za zaposlene je torej pomembno, v kaksnem kolektivu delajo, saj je odnos
bistven za vse zaposlene in ustvarja ozracje v podjetju;

e za dejavnik denar lahko potrdim, da ni glavni motivator, saj se pojavlja od petega do
sedmega mesta, samo pri eni zaposleni je na tretjem mestu. Pri vseh vodjih je denar na
nizji lestvici pomembnosti, pri zaposlenih ravno tako velja za varnost zaposlitve. Denar
torej ni najpomembne;jsi dejavnik, je pa pomemben za prezivetje, ker je to dejavnik, Ki
ga prejmejo vsi ze v osnovni placi, ga imajo vsi za samoumevni dejavnik;
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e varnost zaposlitve je viSje opredeljena pri zaposlenih kot pri vodjih, ampak tudi pri
zaposlenih ni na prvih mestih, razen pri eni, pri kateri je drugi najpomembnejsi
motivacijski dejavnik. Za izgubo sluzbe se bolj bojijo zaposleni, ki so na nizjem
polozaju, torej je varnost zaposlitve povezana tudi s polozajem v podjetju;

e organizacijska klima je na prvem mestu pomembnosti pri enem zaposlenem in pri vodji,
Ki nista iz istega podjetja. Pri drugih pa je srednje pomemben dejavnik. Kako se zaposleni
pocutijo, je pomemben dejavnik, ki mora biti za dobro opravljeno delo vedno prisoten v
podjetju.

Motivatorji:

e motivacijski dejavnik sodobna tehnologija je pri vseh na zadnjem mestu pomembnosti,
le pri eni vodji je izjema in se nahaja na tretjem mestu. To lahko povezem s tem, da je
vodja tehnoloskega podjetja XLAB d.0.0. Za vse druge, pri katerih je na zadnjem mestu,
pa menim, da je v sodobnem ¢asu tehnologija ze klju¢ni dejavnik, ki mora biti prisoten
in posodobljen, saj se ve¢inoma opravlja dela s pomoc¢jo sodobne tehnologije, Ki je ravno
tako samoumevni dejavnik, vedno prisoten;

e kot zelo pomemben dejavnik se kaze tudi dejavnik osebna rast, ki je pri dveh zaposlenih
in dveh vodjih na prvem mestu, pri drugih dveh pa je dejavnik srednje pomemben. Ljudje
radi gradijo na sebi, kar se tudi kaze v tem, da je to najpomembne;jsi dejavnik;

e odgovornost je po lestvici pomembnosti visje stojeca pri vseh vodjih, pri zaposlenih se
nahaja na zadnjem mestu pomembnosti. Ravno tako je odgovornost povezana s
polozajem delovnega mesta, ¢e je visji polozaj, kot je polozaj vodje, ima vecjo
odgovornost do dela in do podrejenih;

e zanimivost dela je po pomembnosti visoko pri dveh vodjih in enem zaposlenem. Pri
drugih pa je nekje na sredini. Pestrost dela mora biti zagotovljena, da popestri vsakdanji
delavnik. Ce je delo tudi hobi, je zanimivost dela vsak dan prisotna kot motivacijski
dejavnik.

Vizija in cilji podjetja so tretje vprasanje, kjer sta v Plastiki Skazi d.0.0. vizija in
poslanstvo postavljeni do leta 2025, kjer Zivijo skozi vrednote podjetja. Vesna pove njihovo
vizijo, ki se glasi: ideje zbrusimo do ravni, ki spremeni pri¢akovanja ljudi, na vsaki tocki
ustvarjanja nas do samo svoje lepote vodijo nase vrednote: svoboda, cilji, izku$nja, narava,
pogum, pri tem dodaja, da te vrednote vsakodnevno uporablja pri svojem delu in se pocuti
del vizije in poslanstva podjetja. Barbara je vodja kadrovske sluzbe in k viziji prispeva z
velikim delezem, saj skrbi za razvoj kadra in za zaposlovanje. Pove, da ¢e bo sama boljse
zaposlovala, bo podjetje boljse delalo in hitreje ter lazje bodo prisli do cilja. Ze zdaj pa vsak
mesec govorijo o viziji in poslanstvu podjetja, tako da se lahko zaposleni lazje poistovetijo
s tem. Vesna je zaposlena kot kadrovski asistent, njena pricakovanja od vodje so predvsem,
da ji je mentorica, predaja svoje znanje in jo usmerja, Vesnina naloga je, da od svoje vodje
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dobi vsa njena znanja, do resite pa pride tako, da pride k njej s predlogi, ona pa jo dejansko
usmeri, v katero smer naj se obrne.

Vizija podjetja XLAB d.0.0. je postati najboljse tehnolosko inovativno podjetje v regiji, kar
velja tudi za cilj. Gregor pove, da k viziji prispeva 1 procent, glede na to, da jih je 100
zaposlenih. Mersiha pove, da so trenutno v fazi redifiniranja osnovnih temeljev podjetja,
vizija pa je, da delajo dobro na svojem podro¢ju in postanejo vodilni ponudnik svoje
tehnologije, da postanejo najboljsi na trziS¢u. Sama prispeva tako, da dela svoje delo dobro,
in i8¢e nacine, kako bi ga naredila Se boljSe in ucinkovitejse, trudi se optimizirati ¢as za
stvari, ki jih opravlja. Njena naloga je, da skrbi, da so operativne stvari na njihovem oddelku
vse narejene, da so place pripravljene, da so ljudje razporejeni po projektih, da samo delo
teCe nemoteno in da imajo projektni vodje podporo na projektih glede administrativnih in
finan¢nih vidikov, skrbi pa tudi za to, da imajo zaposleni na voljo sredstva za izobrazevanje
in osnovno opremo za delo.

Podjetje NiceLabel d.o.0. ve, da so z vidika podjetja najboljsi, ker jim to trg sam pove, Zelijo
pa postati prvi tudi po prodaji in dobicku. Katja k temu pripomore z iskanjem novih
sodelavcev na trgu, ki jih bojo prodajno uspeli najboljse prikazati trgu, in s tem spodbuja, da
vodje prenasajo vizijo na zaposlene in na rezultate. V podjetju imajo petkove pogovore (angl.
Friday talk), to je govor njihovega Sefa, ki pove, na kateri to¢ki so in kaj morajo narediti, da
bojo $e boljsi. To so stvari, ki doprinesejo k temu, da zaposleni strmijo K viziji in h kon¢nemu
cilju. Petra doda, da je njihov slogan biti ¢im bolj efektiven in organiziran. Njena naloga je
biti asistentka dolo¢enim vodjem in tudi organizacija dogodkov in potovanj. Sama pravi, da
k viziji prispeva ze s samo klimo, ki jo vodi k temu, da se trudi biti ¢im hitrejSa in natancna,
da pomaga sodelavcem in jim je na voljo, da naredi pravocasno svoje zadolzitve in da vse
od sebe. Od vodje pricakuje, da jo bo ustrezno vodil, predstavil stvari, jo bo znal motivirati
in prepoznati, kaj naredi dobro in kaj slabo, ter na to podal kritiko. Katja od svojih zaposlenih
pricakuje, da delajo v dobro podjetja, drugo pa, da so se pripravljeni uciti, da se znajdejo
sami, so proaktivni in samo iniciativni ter dovolj motivirani, da grejo sami poiskat
informacijo in pridejo ze s predlogom.

Cetrto vpraSanje se navezuje na organizacijsko klimo. Podjetie XLAB d.0.0. ima
pozitivno klimo, kjer vlada prijateljsko vzduSje, med sabo se dobro razumejo.
Organizacijsko so si enakopravni, nimajo hierarhij, Gregor delovno okolje ustvari z
zgledom, dela tisto, kar se mu zdi prav in kar si zeli, da delajo drugi. Merisha potrdi, da za
delovno okolje poskrbi vodja, tako da imajo na voljo delovno opremo, primerno glasnost v
pisarnah, prostori so opremljeni z rastlinjem.

V podjetju Plastika Skaza d.o.0. obe, tako vodja kot zaposleni, poudarita prisotnost dobre
organizacijske klime, ki se kaze skozi odlicne odnose s sodelavci in odkrito komunikacijo.
Vesna doda, da se to kaze skozi sproSCenost, timsko naravnanost, z medsebojnim

podpiranjem in sodelovanjem ter druzenjem. Odnos do sodelavcev je sproS¢en in spostujoc,
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nekateri se druzijo tudi v prostem ¢asu, skupaj pijejo kave, imajo razlicne delavnice, Barbara
je omenila teambuilding na medsebojnih odnosih in komunikaciji. Petra izpostavi, da za
delovno okolje vodja dobro poskrbi, saj imajo vsako jutro jutranje koordinacije z namenom,
da izvejo, kaj bo kdo pocel, sledita tudi kava in pogovor, vodja pa je veckrat pobudnica za
odli¢no vzdusje na delovnem mestu. Delajo tudi zlato nit, kjer vidijo napredek in kaj morajo
Se izboljsati, klimo merijo dvakrat letno.

Podjetje NiceLabel d.0.0. ravno tako poudari dobro organizacijsko klimo, ki se kaze skozi
dobre odnose s sodelavci, dobrim delovnim okoljem, ki se kaze skozi pogoje dela, prostore,
racunalniSko opremo. Petra doda, da ¢e imajo dobre pogoje dela, lahko tudi dobro delajo,
zato je tudi vodstvo zadovoljno. Ce kdo od zaposlenih potrebuje pomog, so si vedno na voljo,
sama svoje okolje opiSe z besedo »toplo«. Podjetje je vkljuceno v zlato nit, in sicer na
podro¢ju podjetnistva in inovativnosti, skozi katero se kaze emocionalna zavezanost
podjetju, kar Katja omeni kot najpomembnej$o stvar pri sami klimi, kjer so ljudje, ki rastejo
in se razvijajo s podjetjem. Izpostavi pa tudi pomanjkljivosti pri prenosu informacij in prevec
naloZenih stvari, potem zmanjka ¢asa za pogovore z ljudmi in za osebno Zivljenje.

Na Sliki 10 je prikazana organizacijska klima, deljena na ve¢ elementov organizacijskega
okolja.

Peto vprasanje temelji na komunikaciji, kjer podjetje Plastika Skaza d.o.0. zelo veliko
dela z notranjo komunikacijo, kar pomeni, da so zaposleni obves¢eni o vseh pomembnih
poslovnih odlo¢itvah podjetja, in prav tako vsak mesec govorijo o viziji in poslanstvu z
namenom poistovetenja zaposlenih. Komunikacija je vedno osebna, ¢e so seveda v isti
pisarni, v nasprotnem primeru poteka komunikacija prek maila. Uporabljajo tudi druzbena
omrezja, kot je Facebook, kjer imajo ustvarjeno svojo zasebno skupino, ter uporabo Viber
aplikacije. Vodja o motivaciji razpravlja z zaposlenimi. Vesna pove, da je motivacija zelo
pomemben dejavnik, da vsak zaposleni opravlja svoje delo, o tem pravi, da se ne ravno
pogovarjajo ali spraSujejo, ¢e si motiviran, ampak so stvari spontane in vodja sama pri sebi
ve, ali so potrebne spodbudne besede ali pomoc.

V podjetju XLAB d.o.0. poteka komunikacija vec¢inoma prek mailov, saj za navodila ne
potrebujes vsakodnevnih pogovorov in sestankov ter druzenj ob kavi. Gregor pravi, da je
sicer komunikacija precej individualna in odvisna od vsakega posameznika, saj so nekateri
bolj zadrzani in je tezje priti do njih ter njihovega mnenja, drugi pa se glasno razburijo,
geprav ni Se ni¢esar narobe. Ce pa gre za resne zadeve, to je v primeru zadovoljstva in
podrocja dela, se v zivo prediskutira. Merisha dodaja, da komunikacija poteka odprto in
probleme sproti reSujejo, poteka pa preko vseh kanalov: preko telefona, fizi¢no, na sestankih,
preko mailov, ampak vsekakor odprto in spro$¢eno. Sama izpostavi prednosti in slabosti, in
sicer fizi¢no vidi§ neverbalno komunikacijo, hitreje resis stvari, prednost elektronskega
komuniciranje pa je, da imas dogovor / dolo¢eno stvar na papirju, kjer je dokazljivo in jih
tako tudi tezje spregledas oziroma pozabis.
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Slika 10: Organizacijska klima

Druzbeno Timska
okolje naravnanost

Gospodarsko Medsebojno

okolje podpiranje

Prirejeno in povzeto po G. Rusu & S. Avasucai, Linking Human Resources Motivation to Organizational
Climate, 2014, str. 52.
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Gregor upa, da so njegovi zaposleni motivirani, vendar pravi, da se o tem ne pogovarja z
vprasanjem, kaj te motivira, ampak to poskusa izvedeti s tem, da jih vprasa, kako se pocutijo,
¢e jim kaj manjka. Od zaposlenega poskusa izvedeti, kaj ga bo motiviralo za delo. Merisha
se strinja, da vodja razpravlja in se zaveda, da je motivacija zelo pomembna in potrebna.
Konkretno jih ne vprasa, kaj jih motivira, imajo pa letne razgovore, Kjer povejo, kako so
zadovoljni s svojim delom, in ¢e imajo kaks$ne Zelje ali pripombe. Skozi spros¢en pogovor
vidijo, ali je ¢lovek motiviran.

Podjetje NiceLabel d.0.0. uporablja ve¢ vrst komunikacije, vendar se Katji zdi
najpomembnejsi osebni odziv in ne preko maila, saj se veliko stvari izgubi. Ravno tako tudi
Petra potrdi, da bi lahko bilo ve¢ direktne komunikacije, da se to¢no pove, kaj je potrebno
narediti, imajo pa osebno komunikacijo prek maila in tudi prek Skypa. Vodja in zaposlena
povesta, da se o motivaciji direktno ne pogovarjata in ne z vprasanjem, kaj te motivira,
ampak planirata mesecne ali letne razgovore, da tam poves, s ¢im nisi zadovoljen. Smiselno
se je pogovarjati, kaj dolo¢enega ¢loveka motivira, saj je kljuéno poznati svoje ljudi. Katja
ravno tako izpostavi individualni odnos do motivacije, saj pravi, da ne more$ iz knjig
prepisati, kaj koga motivira, saj nekoga motivirajo bomboncki, drugega denar, tretjega
pohvala. Na Sliki 11 je prikazan potek komunikacije v izbranih slovenskih hitro rasto¢ih
podjetjih.

Slika 11: Komunikacija
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Odnos do zaposlenih je temelj Sestega vprasanja, saj v podjetju Plastika Skaza d.o.0. pove
Barbara, da govorijo tudi o zasebnih stvareh, sama je njihov zaupnik. Izjemen posluh ima
pri tem tudi vodstvo, ker, ko pridejo z argumentirano zadevo, je ni stvari, ki ne bi bila
odobrena in ne bi §la v dobro njihovega zaposlenega, zaposleni so torej na prvem mestu.
Osebno nima svoje pisarne, tako da sedi s svojo ekipo, imajo pa vsak dan koordinacije v
podjetju, kjer se v desetih minutah dogovorijo vse, kar je narobe in kaj vse se dogaja in lahko

sproti resujejo. V proizvodnji je prisotna dvakrat do trikrat na teden. VVesna potrdi, da vsak
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pogovor zaénejo z dobro jutro, kako si, ali je vse v redu, vmes imajo koordinacijo, kjer se
pogovarjajo o nalogah in projektih, se pa tudi vodja z njimi pogovarja o osebnih stvareh, je
vedno na voljo. Z vodjo preZivijo osemurni delavnik, ker so v isti pisarni. Tudi ko je kakSen
projekt, je na voljo in si vzame ¢as, da dela z njimi, vedno si vzame ¢as, zaposleni pomaga
ter jo usmerja. Vesni je pomembno, da z vodjo prezivlja ¢as, in misli, da je dobro, da ve, kaj
pocne. Nikakor pa ne v tej smeri, da bi dejansko preverjala naloge, ali si naredila to, kdaj
bos naredila to, velik poudarek je na zaupanju in svobodi. Njena naloga je, da opravi svoje
projekte. Pohvale so zelo pomembne, ni vedno motivacija samo denarna nagrada, motivacija
je tudi odnos, kako se znotraj ekipe razumejo.

V podjetju XLAB d.0.0. so ve¢inoma prijateljski stiki, govorijo o sluzbenih in zasebnih
stvareh. Gregor ne sledi delu zaposlenih, ker jim je potrebno zaupati, s tem pokaze dolo¢eno
stopnjo zaupanja. 40 procentov svojega ¢asa nameni temu, da komunicira znotraj podjetja.
Za dobro delo da odziv, tako da jih pohvali na sestanku in tam izpostavi dobro delo, lahko
je pohvala v obliki denarja, lahko pa tudi kako drugace, vedno se da nekako kompenzirati
take stvari. Merisha pove, da govorijo tudi o zasebnih stvareh, se pogovarjajo o tem, kaj se
nekomu dogaja, se poznajo na osebni ravni in ne samo na poslovni, to ji odgovarja do neke
mere, ampak morajo te stvari biti tudi loCene z mejo. Sama veliko ¢asa prezivlja z vodjo, zdi
se ji pomembno, saj ji on predaja doloCene stvari, ¢e imajo razlog, v nasprotnem primeru je
potrebna samostojnost pri delu. Zdi se ji pomembno dobiti odziv vodje, na splosno se v
sedanjem ¢asu premalo hvalimo in preve¢ kritiziramo, stvari pa, ki jih dobro opravis, so kar
samoumevne, to se ji zdi zelo pomembno in je zelo dobrodoslo, ne konstantno, ampak takrat,
ko je neka dobra naloga ali ko pokazes izrazit trud, se ji zdi prav, da se to izrazi in pohvali.
Za vodjo lahko rece, da to opazi in to izrazi.

Tudi v podjetju NiceLabel d.o.0. govorijo o zasebnih in sluzbenih stvareh in si zaupajo. Katja
pove, da premalo Casa prezivi s Petro, ker je ona pol tudi od drugih, se pa zaveda, da premalo
sledi njenemu delu. Za dobro delo da kak$no pohvalo in po drugi strani prizna, da tezko
Kritizira. Petra potrdi, da govorijo tudi o zasebnih stvareh, v bistvu je topel odnos. Zdi se ji
pomembno, da vodja sledi delu, da ve, kako in kaj je narejeno in ima ustrezno motivacijo ter
moznost izobrazevanj. Opazi, kje so plusi in minusi, kje se da kaj izboljsati in kaj je v redu.
Z vodjo so vsak dan skupaj, komunikacija je na tak ali druga¢en nacin, tako da je kar precej
Casa. Dobi odziv, kar se ji zdi pomembno, ne glede na to, ¢e je pozitiven ali negativen, oboje
v smislu motivacije in zaradi osebnostne rasti.

Sedmo vprasanje se navezuje na denarno in nedenarno nagrajevanje. V podjetju
Plastika Skaza d.o.0. imajo obe vrsti nagrajevanja. Nedenarno nagrajevanje se kaze s
placanim dopustom in tudi z dodatnimi izobraZevanji. Vse nagrade grejo na osebni nivo, in
sicer kar vsakemu zaposlenemu ve¢ pomeni, tako da nagrajujejo ob rojstnih dnevih in vecjih
dosezkih. Vesna doda, da se nedenarno nagrajevanje kaze v njihovem internem casopisu
Skazalnik, kjer mesecno objavljajo dogodke, pomembne stvari, dosezke, pohvale. Drugi

vidik pa je finan¢ni, saj imajo vsak mesec zaposleni moznost dobiti stimulativno placilo za
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dobro opravljene projekte, ki ga merijo po KPI kazalnikih (Klju¢ni kazalniki uspeha), tako
da si vsak zaposleni lahko sam izracuna, koliko stimulacije mu pripada. Imajo tudi
bozi¢nico, pri tem pa veliko delajo na osebni rasti, kot je izobraZevanje. Vesna meni, da
denarna nagrada ni vec toliko pomembna, kot je bila v€asih, je dobrodosla, ni pa poglavitni
dejavnik motivacije.

V podjetju XLAB d.0.0. pove Gregor, da je denarno nagrajevanje neoseben nacin in se ga
zadnjega posluzujejo. Boljse kot ¢lovek dela, vi§je bo placan, kar je tudi zahvala za to, kako
dela. Nedenarno nagrajevanje se kaze z zahvalo in prioriteto posameznika, da mu tako
pomagas. Merishi veliko pomeni nagrajevanje, saj meni, da ¢e nekaj dobro opravis, je prav,
da si za to tudi nagrajen, ¢eprav samo s pohvalo. V podjetju nimajo lestvic nagrad, ker se je
zaposlene nagrajevalo po obcutku, saj je vsako finan¢no nagrajevanje posledica nekega
dobicka oziroma presezka, ¢e tega dobicka ni, je potem tudi nagrajevanje tezko.

Tudi v podjetju NiceLabel d.o.0. imajo obe vrsti nagrajevanja. Nedenarno nagrajevanje se
kaze z izobrazevanjem, tudi s potovanji in skozi vsakodnevne stvari, ki so jim na voljo: s
pogoji dela in prostori, pikniki in teambuildingi. Denarno nagrajevanje jim je pomembno,
nimajo dolocenih lestvic nagrad, je pa subjektivna ocena, ker se ne da vsega sistematizirati.
Petra pove, da imajo kvartalno nadgrajevaje, to je od 0-30 procentov, je pa odvisno od
posameznika, koliko naredi in ali si zasluzi nagrado. Katja doda, da nekomu denar pomeni
ve¢, drugemu manj, zato se ji ne zdi pravi¢no nagrajevati samo z denarjem. Gledajo raje na
kvaliteto dela, saj mora biti denar razporejen na prispevek in ne na to, kaj kdo hoce.

Odnosi s sodelavci je osmo vprasanje, kjer je pri izbiri sodelavcev v podjetju Plastika
Skaza d.0.0. najpomembnejsa energija, se pravi, da vrednote, ki so v njihovem podjetju,
zivijo tudi zaposleni. Z znanjem lahko ljudje dajo, kar bi Zeleli, vendar vrednot nimajo vsi
enakih. Vesna si zeli mladih sodelavcev, odprtih in usmerjenih v u¢enje svoje osebne rasti,
ki imajo vizionarski pogled v prihodnost.

V podjetju XLAB d.o.o0. pove Gregor, da zaposleni morajo imeti zeljo uciti se, imeti zeljo
delati v tehnolosko usmerjenem podjetju, saj bojo veliko Casa preziveli s spoznavanjem
novih stvari. Vsako delovno okolje je stresno, predvsem je pomembno, kako ga posameznik
dojema. Problem je, Ce se ljudje pocutijo v stresu in i¢ejo druge sluzbe. Merisha si Zeli, da
bi se novi zaposleni znali vklopiti v okolje, zeli si take ljudi, ki so dobri pri svojem delu in
so se pripravljeni uciti, da bojo nekaj opravili bolje.

V podjetju NiceLabel d.o.o. pove Katja, da prvo selekcijo na novo zaposlenih dela sama s
pomocjo zivljenjepisa, potem pa z vodjo, sploh za tehni¢ne zadeve, kjer kandidate preverijo
s prakti¢no nalogo, da vidijo njihov nacin razmi$ljanja. Pomembno je, kaksen se jim zdi
¢lovek in koliko Zara ima v oceh. Petra doda, da iS¢ejo sodelavce, ki karakterno ustrezajo
podjetju, pomembno je, da so za timsko delo, da radi sodelujejo, so iskreni in strokovni,

vendar veliko pomeni tudi osebnost in karakterne znacilnosti.
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Izbolj$anje motivacije je tema devetega vprasanja, saj v podjetju Plastika Skaza d.o.0.
pove Barbara, da je motivacija izjemno pomembna, saj nemotiviran delavec ne bo nikoli s
srcem in duso pri delu. Motivacija je ena izmed kljucnih idej v podjetju. Najpomembnejse
je, ker izhaja motivacija iz zaposlenih, se pravi, ¢e so vodje motivirani, bodo tudi zaposleni
motivirani; ¢e nimajo zaposleni motiviranega vodje in takega, ki vidi samo teZave in nobenih
izboljsav, je s tem okuzena celotna ekipa. Vesna potrdi, da ¢e imajo neke skupne cilje, vsi
vejo, v katero smer grejo, motivacija je dodatni dejavnik, kjer niso vsi samoiniciativni,
velikokrat se potrebuje prava beseda v pravem c¢asu, da nekdo dobi dodatno spodbudo za
naprej. Barbara doda, da veliko delajo na vodjih, jih opolnomocijo, jim dajo znanje, da so
lahko kompetentni pred svojo ekipo. Vse ostalo doprinese, vendar ima pa najvecji vpliv
vodja. Vesna je trenutno zadovoljna s tem, kako so motivirani v oddelku, in njena Zelja je,
da se ne spremeni v negativno smer.

V podjetju XLAB d.o.0. pove Gregor, da je motivacija zelo pomemben faktor, ker
nemotivirani ljudje ne bodo dosegli ciljev podjetja. Sam ne ve, kako bi izboljsal motivacijo,
saj se ze sedaj trudijo maksimalno, saj imajo vc€asih kakSen sladoled, sendvice, v bistvu
poskusa razbiti rutino delavnika. Merisha pripisuje zelo velik pomen motivaciji, ¢e so ljudje
motivirani, se bolj trudijo, da je delo dobro narejeno, in ¢e je dobro narejeno, potem je lazje
dosegati cilje. Sama je precej motivirana, lahko pa bi vse se izboljsala tako, da bi imela malo
ve¢ delovnega prostora, saj so v majhnem prostoru, kjer je skupaj veliko miz in ni tiSine, je
delo tezje. Zeli si bolj umirjeno delovno okolje.

Katja pove za podjetje NiceLabel d.o.0., da motivacija absolutno pripomore, ¢e so njihovi
ljudje demotivirani. Motivacija pomeni, da so ljudje angazirani in predani podjetju, je
klju¢na, kar imajo napisano tudi v misiji, da morajo imeti tudi usposobljene ljudi. Morajo pa
izbolj8ati pretok informacij, ker so ljudje v€asih pomanjkljivo informirani in ne znajo
umestiti naloge, ki jo poénejo, v irsi kontekst. Ce ljudje znajo osmisliti svoje delo, je tudi
njim lazje. Izboljsati torej morajo komunikacijo, ker so ljudje preobremenjeni, problem je
tudi, ¢e se ljudje vrtijo znotraj enega projekta in ni rezultata, zato izgubijo voljo. In veliko
bo morala Se delati z managerji in vklju¢no s sabo, da bojo znali boljSe motivirati ljudi. Petra
doda, da zaposleni morajo biti motivirani, vsakega motivirajo razli¢ne stvari, nekoga denar,
drugega odgovornost, tako da je motivacija pomembna. Treba je prepoznati, kaj kateri
zaposleni potrebuje. Uvedli bojo ve¢ dodatnih stvari, da se bo ve¢ dogajalo, saj so kot
podjetje prevec na hitro zrasli in niso dohajali vsega, zato so kakSen del spustili iz rok in ga
morajo sedaj vzeti v vajeti in izboljsati. Imajo veliko idej, od jutranje joge na delovnem
mestu, subvencioniranih kart za fitnes, do raznih vstopnic za koncerte in predstave.

Deseto vpraSanje se navezuje na pomen motivacije v hitro rastocih podjetjih. Barbara
pove, da v podjetju pripisujejo motivaciji najpomembnejsi del. Vesna doda, da so zelo
usmerjeni v zaposlene, vedno vecji poudarek dajo ¢loveskim virom, to so ljudje, ki so
zaposleni, ki skupaj ustvarjajo zgodbo. Pri njih je pomembno, da se vsi zavedajo

pomembnosti. Za doseganje ciljev in vizije so pomembni vsi in ne samo posamezni
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delezniki, torej to niso le vodje, ¢eprav imajo vodje svoje ekipe, s katerimi dosegajo zgodbo,
in s tem kreirajo cilje podjetja. Potrebno je, da je motivacija klju¢ni dejavnik.

V podjetju XLAB d.o.o. pripisuje Gregor zelo visok pomen motivaciji, saj je ta glavni faktor,
ki doprinese k dobro izvedenemu delu in pomeni, da se tega zavedajo in skusajo ¢im vec
narediti v to smer. Tudi ¢loveskim virom pripisuje velik pomen, saj so ljudje nasi stroji.
Lahko zlozi 20 rac¢unalnikov skupaj, sami ne bojo delali, saj morajo biti vedno ljudje v
ozadju. Tudi Merisha najvedji del pripisuje motivaciji. Ce so ljudje motivirani, delajo svoje
delo dobro in se zavedajo, zakaj opravljajo dolo¢eno delo. Ni jim vseeno, kako je delo
narejeno, zato lahko podjetje raste in se razvija.

Katja pove za NiceLabel d.0.0., da so v letoSnjem letu bistveno ve¢ investirali v ljudi kot v
rast in prihodke, ker je vizija okrepiti ekipo, da bojo sploh lahko dosegali svoje cilje in da
imajo trenutno v prodajni ekipi pol ljudi novih ali na novih delovnih mestih, ki se ucijo, da
jim bodo potem pomagali prodati produkt in ga povzdignili. Absolutno je tukaj njihovo
vodstvo izjemno, saj je treba najprej investirati v ljudi, da potem dobis rezultat, ne zgodi se
torej samo od sebe. Ne mores$ pri¢akovati, da zraste$ na dvakratni ali trikratni promet, ljudi
imas$ pa isto Stevilo ali enako izobraZzene. Tudi Petra pripisuje velik del ¢loveskim virom in
motivaciji, Ceprav ji je malo usla iz rok, ker so prehitro zrasli. Zdi se ji, da so v podjetju zelo
pomembni ljudje, saj je to nastalo iz majhne druzinske firme in se vseskozi poskusa obdrzati
obcutek druzine.

Enajsto vprasanje je tema pristopov motivacije, kjer Barbara pove, da delajo zelo veliko
na motivaciji, grejo na osebni nivo zaposlenega, teambuildinge imajo narejene z
najnovejSimi trendi, na zadnjem so delali na podroc¢ju, da so nasli samega sebe, torej na
duhovnosti. Drugace pa imajo razli¢ne oblike, delajo na teambuildingih, zdruzujejo ekipe,
da lazje sodelujejo tudi v poslovnem svetu, potem imajo dvakrat na leto druzenje zaposlenih,
to so piknik Skaza, olimpijske igre in novoletna zabava. Na motivaciji delajo tudi v sklopu
Sportno kulturnega drustva Skaza, kjer zaposlenim nudijo ugodnosti, kot so Sportanje,
razvajanje, se druzijo in se prijavljajo na razlicne oviratlone, maratone. Trenutno
zakljuCujejo Skaza mentorja, kjer je vsak zaposleni imel moznost, da se je prijavil na projekt,
kjer je spoznal katero koli delovno mesto v podjetju s podelitvijo certifikatov v sklopu Skaza
akademije in Skaza mentorja. Otrokom posvecajo veliko skrb, saj so druzini prijazno
podjetje. Ce pride do tezav ali ¢e mora kdo kaj urediti v sklopu druzine, mu pripada izredni
dopust. Organizirajo tudi Bozi¢ka za otroke, med pocitnicami organizirajo otrosko varstvo.
Izvajajo letne razgovore, kjer imajo zaposleni moznost povedati, kaj jih tezi, vodstvo pa ima
tudi uradne ure, kamor lahko pridejo vsi zaposleni in povejo, ¢e imajo kaksne pohvale ali ¢e
bi kaj izboljsali. Imajo tudi sistem PIPS — to so brezmejne ideje plastike Skaze, kjer lahko
predlaga vsak zaposleni izboljsavo, za kar se dobi tudi placilo, odvisno od velikosti projekta.
Veliko delajo na promociji zdravja. Lani so dobili nagrado na nacionalni ravni, kjer imajo
telovadbo na delovnem mestu, nudijo pa petim zaposlenim na leto brezplacne fizioterapije

in dopust, da lahko izboljsano delajo na ekonomiji delovnih mest. Vesna doda, da imajo
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teambuildinge, ki so oddel¢ni, tudi teambuildinge za vodstveno ekipo, organizirajo razli¢ne
dogodke, kot je dogodek ob dnevu Zena in dnevu mucenikov, zaklju¢ki izobraZevanj.

Gregor pove, da imajo piknik ob koncu junija, kar je rojstni dan podjetja. Za novo leto imajo
novoletno zabavo, ki se ravno lepo ujema, da je piknik na pol leta. Vmes poskusajo kaksen
teambuilding, se kaksno popoldne ve¢ druzijo, grejo kdaj skupaj v kino. Glede Sportnih
aktivnosti imajo tako, da kdor se jih udelezi v sklopu organiziranega Sportnega dogodka in
predstavlja podjetje ter nosi majico, dobi denarno kompenzacijo za to, se pravi, je nagrajen,
da nastopa. Zaradi dav¢nih razlogov se najema Sportnih dvoran izogibajo. Na delovnem
mestu nimajo prostora za kakSne aktivnosti. Prostor je v Sloveniji drag, zato je treba vse
stisniti. Ko jih je bilo deset nastopajocih, je bilo izvedljivo, da so §li v slas¢icarno, so se
sprehodili in se usedli, sedaj pa, ker jih je toliko, to ne funkcionira, zato se torte in sladolede
naroCi. Problem je Ze zabava enkrat na leto, da se organizira, saj je potrebno organizirati
restavracijo za 150 ljudi. Merishi se zdi, da uporabljajo veliko pristopov, piknike na letni
ravni, Ki jih ze od zacetka pripravljajo. So tudi druzinski, torej niso vezani samo na
zaposlene, ampak tudi na druzine zaposlenih, saj je tako $irsi piknik. Delajo teambuildinge
po oddelkih, manj$ih skupinah, imajo dogodke, ki jih tradicionalno pripravljajo, kot so:
jadranje, gokart in $e nekaj takih stvari, redno skrbijo za to, da imajo zaposleni na voljo
sadje, prigrizke, pijaco, kosmice, da si lahko tukaj vsi nemoteno pripravijo zajtrke.
Dejavnosti za boljso motivacijo je veliko, da bi imeli kak$ne $porte, meseéne karte in skrbeli
za svoje zdravje.

V podjetju NiceLabel d.o.0. imajo teambuildinge, piknike in novoletne veéerje. TO imajo
kar v vseh ekipah. Katja je dobila spodbudo, da bi imeli druzenje kot druzinski dan, da se
spoznajo tudi z druZino, saj se ji zdi, da Ce tvoj partner in druzina razumejo, kje in kaj delas,
imata ve¢ razumevanja, da kdaj prides kasneje. Drugace imajo Se dedka Mraza za otroke,
lansko leto pa sta s Petro pripravili za malo vecje otroke delavnico tiskanja nalepk, saj delajo
programsko opremo za tiskanje nalepk. Otroci so sami delali novoletne Cestitke.
Organizirajo se kolesarski izleti, tekaSke prireditve, imajo pa tudi motoriste, ki so se sami
povezali in §li v MeZico na pico, ker jih je zdruzil hobi.

Petra doda, da imajo v nacrtu uvesti 30 razli¢nih idej, predlogi, da bi za rojstni dan ¢lovek
dobil dodaten dan dopusta, da bi bil prost, da bi lahko odhajal v petkih prej iz sluzbe,
malenkosti, za katere misli, da na koncu Stejejo. Na splosno ji veliko pomeni, da imajo delno
gibljiv delavnik, da si ga lahko sam prilagajas. Ce ima$ zjutraj kaksno obveznost, lahko
prides kasneje in popoldne povleces, ne da si strogo vezan 8.00-16.00 ure, saj zivljenje samo
po sebi ni zabetonirano, sploh ¢e imas§ druzino in pridejo vmes razli¢ni ljudje. Dobra ideja
se ji zdi tudi, da imajo v petek krajsi delavnik, da ima$ lahko potem podalj$an vikend in
lahko kam gres. Karte za fitnes ali drugi Sport so velika motivacija, saj se sama rada ukvarja
s Sportom, tudi razli¢ne vstopnice in kakSen izlet, prostovoljno organiziran, s sodelavci za
vikend, ne samo kot teambuilding, ampak da se lahko tudi nekam gre na izlet. Na Sliki 12
so prikazani pristopi motivacije za vsa podjetja, to je skupaj in posamicno.
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Slika 12: Pristopi motivacije

ristopi
Team szlh Delavnice Sportne
building ibage za ofroke dejavnosti

ob dnevu
Zena in
mucenikov

4.5 Analiza

Glavno raziskovalno vprasanje: Katerim motivacijskim dejavnikom dajejo prednosti
zaposleni in vodje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih ter kako se ti dejavniki razlikujejo?

Pri podjetju Plastika Skaza d.0.0. so motivacijski dejavniki pri vodji in zaposlenem skoraj
enaki, razlikujejo se le v tem, da je odgovornost pomembnejsa vodji, zanimivost dela pa
zaposlenemu. Higieniki so postavljeni od tretjega do sedmega mesta, na vrhu pa je
motivator, to je osebna rast. Na zadnjem mestu pomembnosti je pri obeh sodobna
tehnologija. Izbrani dejavniki so podobno razporejeni. Tudi po razporeditvi sta pri obeh
najprej dva motivatorja, nato v sredini higieniki in na koncu $e motivatorja. 1z tega sklepam,
da je razmerje dobro razporejeno in je motivacija pri vodji in pri zaposlenem prisotna in sta
oba dobro motivirana.

V podjetju XLAB d.o.0. je vidna razlika med vodjo in zaposleno. Pri zaposleni so vsi
higieniki na prvih mestih pomembnosti, pri vodji pa na zadnjih mestih. Tako so pri zaposleni
najprej izpolnjeni higieniki, ki jih potem dopolnijo §e motivatorji, iz tega sklepam, da je
zaposlena zelo dobro motivirana. Vodja izpostavi kot pomembne dejavnike zanimivost dela,
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osebno rast in sodobno tehnologijo, kar kaze, da nima izpolnjenih higienikov, ampak se kot
vodja motivira sam in se usmerja v svoje podroc¢je delovanja.

Podjetje NiceLabel d.o.0. ima med vodjo in zaposleno najve¢ razlik, saj so motivatorji in
higieniki meSano razporejeni, pri obeh sicer na prvih mestih prevladuje odnos s sodelavci in
na zadnjem sodobna tehnologija. Varnost zaposlitve je pomembna zaposleni in ji je manj
pomembna odgovornost. Pri vodji je to ravno obratno, ve¢ji pomen daje odgovornosti,
najman;j$i varnosti zaposlitve. Zanimivost dela in denar sta po pomembnosti pri obeh nekje
na sredini, osebna rast je na prvem mestu pri zaposleni, $ele na petem pri vodiji.

Vsem vodjem je pomembnej$a odgovornost, kot je zaposlenim, Kar kaze na visji polozaj, do
katerega Cutijo vodje tudi vecjo odgovornost do samega podjetja in zaposlenih, samih nalog
ter dela, ki ga imajo na dolo¢enem polozaju. Glede varnosti zaposlitve je ta dejavnik ravno
obraten, pri vseh vodjih je na nizji lestvici pomembnosti kot pri zaposlenih, torej je
zaposlenim pomembnej$e, da imajo zagotovljeno zaposlitev, za katero pa vodje ne skrbi.
Denar je pri vseh zaposlenih na vi§jem poloZaju pomembnosti kot pri vodjih, pri vseh pa je
na nizjih mestih lestvice pomembnosti. Glede na to, da imajo vodje vi§je place, jim denar
manj pomeni. Te tri dejavnike lahko poveZzem z vi§jim oziroma nizjim polozajem v podjetju,
torej se dejavniki razlikujejo glede na vodjo in zaposlenega.

Raziskovalno podvprasanje 1: Kako in s kak$nimi pristopi vodje v slovenskih hitro
rastoCih podjetjih motivirajo zaposlene?

Zaposleni so povedali, da se vsi pocutijo motivirano od vodje, kar se kaze z zaupanjem,
nasmeskom, pozitivnimi pohvalami in pogovori. Torej so nacini, ki se uporabljajo in kaZejo
skozi pozitivne besede, ki ¢loveku povejo, da je nekaj naredil prav. Tega se zavedajo tudi
vodje, Kjer sicer Gregor svoje zaposlene motivira s hrano, kot sta sladoled in sadje, kar je
tudi pozitiven motivator, saj je to osnovna potreba po Maslowu, ki mora biti prva
zadovoljena za uspesno ¢lovesko delovanje. Kretenj nihée od vodij ne uporablja zavedno in
premisljeno, ampak po obcutku, kar je odvisno od situacije, torej le na nezavedni ravni. Katja
pove, da je najpomembnejsi vzpostavljen odnos, kar je prikazala tudi kot glavni dejavnik
odnosa s sodelavci, ki se kaze skozi celotni vpraSalnik. Pomembno je, da se ljudje med seboj
razumejo.

Raziskovalno podvprasanje 2: Koliko znanja imajo vodje v slovenskih hitro rasto¢ih
podjetjih na podro¢ju motiviranja zaposlenih?

Cerovié (2003) pravi, da ¢e Zelimo nekoga motivirati, moramo najprej razumeti njegove
potrebe in cilje, kjer je prva faza oblikovanje motivov zaposlenih. Za vodje je torej
pomembno, da imajo znanje na podroCju motiviranja, saj Sele tako lahko dosezejo
motiviranost svojih zaposlenih.
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Gregor prizna, da ima premalo znanja na podroc¢ju motivacije in bi bil pripravljen na kaksen
nasvet. Barbara pove, da nisi nikoli dovolj izobraZen na nobenem podrocju, se pa pocuti, da
lahko motivira svoje zaposlene. Ze od samega ¢loveka je odvisno, kako se poduti, in Ge
razume motive in potrebe svojih zaposlenih, potem jih lahko tudi motivira. Od vseh vodij
samo Katja pove, da ima teoreti¢no znanje, saj deluje na podro¢ju motivacije, ji pa
primanjkuje prakti¢ni del in bi se vedno lahko Se ¢esa naucila. Iz odgovorov lahko sklepam,
da nih¢e od vodij ni preprian v svoje znanje in so se vsi Se pripravljeni izobrazevati na
podroc¢ju motivacije, Gregor in Barbara bolj v teoriji, Katji pa primanjkuje prakti¢ni del.

Raziskovalno podvprasanje 3: Kako zaposleni in vodje delajo za cilje in vizijo hitro
rastoCega podjetja?

Najbolj razdelano vizijo in cilje ima podjetje Plastika Skaza d.o.0., saj se njihova vizija glasi:
»ldeje izbrusimo do ravni, ki spremeni pri¢akovanja ljudi. Na vsaki tocki ustvarjanja in
delovanja nas do samosvoje lepote vodijo naSe vrednote. Pri delu nas vodijo izkusnje in cilji,
svoboda in pogum ter spoStovanje virov iz narave. To so naSe vrednote.« Vizija je
postavljena do leta 2025, kar je skoraj za 10 let vnaprej, kar pomeni, da verjamejo v svoje
doseganje ciljev. Vesna prispeva k viziji in ciljem, tako da pri svojem delu uporablja
omenjene vrednote in se tako pocuti del podjetja. Barbara k viziji prispeva z bolj§im
zaposlovanjem novega kadra, ki jim bo pomagal uresni¢iti cilje. Ze zdaj pa vsak mesec
govorijo o viziji in poslanstvu podjetja, tako da se lahko zaposleni lazje poistovetijo s tem,
kar je zelo pozitivno za delovanje podjetja in najboljsa pot, da tudi zaposleni razumejo vizijo
in cilje.

Vizija podjetja XLAB d.o.0. je enostavno postavljena, in sicer postati najboljse tehnolosko
inovativno podjetje v regiji, kar velja tudi za cilj. Gregor pove, da k viziji prispeva 1 procent,
glede na to, da jih je 100 zaposlenih. Merisha prispeva tako, da dela svoje delo dobro in is¢e
nacine, kako bi ga naredila Se boljSe in u¢inkovitejSe ter se trudi optimizirati ¢as za stvari, ki
jih opravlja.

Podjetje NiceLabel d.o.0. Zeli postati prvo na trgu po prodaji in profitabilnosti. Katja k temu
pripomore z iskanjem novih sodelavcev, ki jih bojo prodajno uspeli najboljse prikazati trgu.
V podjetju imajo petkove govore, to je govor njihovega Sefa, ki pove, na kateri toc¢ki so in
kaj morajo narediti, da bojo Se boljsi. To so stvari, ki doprinesejo k temu, da zaposleni strmijo
k viziji in kon¢nemu cilju. Tukaj so si zelo podobni s podjetjem Plastiko Skazo, ki ravno
tako s svojimi zaposlenimi govori o viziji in ciljih. Petra doda, da je njihov slogan, biti ¢im
bolj efektiven in organiziran. Sama pravi, da prispeva Ze s samo klimo, ki jo vodi k temu, da
se trudi biti ¢im hitrej$a in natan¢na, da pomaga sodelavcem, jim je na voljo in da naredi
pravocasno svoje zadolZitve.

Raziskovalno podvprasanje 4: Kaksna je organizacijska klima in delovno okolje v
slovenskih hitro rastocih podjetjih?
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Hutu (2005) definira elemente organizacijske klime, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih,
zadovoljstvo pri delu in uspesnost. Sestavljeni so izZ:

e fizicnega okolja (pohiStvo, oprema),

e tehnoloskega okolja (delovni procesi, organizacija delovnega mesta, stroji, oprema),

e druzbenega okolja (odnosi zaposlenih, vedenja, pravila, podpora zaposlenim, nagrade),
e politicnega okolja,

e gospodarskega okolja (Rusu & Avasilcai, 2014, str. 52).

V vseh treh slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih imajo dobro organizacijsko klimo. Ce se
navezujem na elemente Hutu, je fizi¢no okolje zagotovljeno, saj se kaze skozi sodobno
opremljene prostore z vso potrebno opremo, ki jim je vedno na voljo, in opremljenostjo
prostorov z rastlinjem, ki popestri prostor. Za tehnolosko okolje so vsi potrdili, da je odli¢no
poskrbljeno, saj imajo na voljo delovno opremo, zagotovljeno primerno glasnost v prostorih,
posodobljeno racunalni§ko opremo, na voljo so jim vsi pisarniSki pripomocki. Najbolj je
izpostavljeno pozitivno druzbeno okolje, ki se kaZze s prijateljskim vzdu$jem med
zaposlenimi, dobrimi odnosi s sodelavci in odkrito komunikacijo, sproscenostjo, timsko
naravnanostjo, medsebojnim podpiranjem in sodelovanjem ter druZzenjem tudi v prostem
casu. V Plastiki Skazi so tudi jutranje koordinacije z namenom, da izvejo, kaj bo kdo pocel,
v NicelLabel d.o.o. pa petkovi govori, s katerimi jim vodja pove, na kateri tocki so in kaj
morajo narediti v prihodnje. Pri tem imajo vsi prisotne nagrade, od denarnih do nedenarnih.
Politicno okolje se kaze s sodelovanjem v projektu Zlata nit, najbolj pa s tem, da spadajo
med tri najboljsa hitro rastoca podjetja. Ravno tako je dobro tudi gospodarsko okolje, saj
Cisti dobicek od prodaje v vseh treh podjetjih narasca iz leta v leto, torej so to dobro stojeca
podjetja.

Raziskovalno podvprasanje 5: Kako poteka komunikacija v slovenskih hitro rasto¢ih
podjetjih in kak$na je povezava z motivacijo zaposlenih?

Komunikacija je v vseh podjetjih osebna, kar se kaze z druzenji ob kavi, sestankih in iz o¢i
v o€i. Intervjuvanci izpostavijo, da je individualna in direktna, saj tako vidi$ neverbalno
komunikacijo in tako hitreje resi§ stvari. Vsi izpostavijo, da ne govorijo samo o sluzbi,
ampak tudi o zasebnih stvareh, kar pripelje do bolj sproS¢enega odnosa, ki pa mora Se vedno
poznati mejo. Ce je osebna komunikacija nemogoda, uporabljajo komunikacijo preko
telefona ali prek maila, kar je prednost, da imas doloceno stvar dokazljivo napisano in na
papirju. Uporabljajo se tudi druzbena omrezja, kot so Facebook in Skype, tudi aplikacija
Viber, ki omogoca pogovore in klice. Plastika Skaza d.0.0. Se posebno izpostavi, da veliko
delajo z notranjo komunikacijo, kar pomeni, da so zaposleni obveséeni o vseh pomembnih
odlo¢itvah podjetja, kar je za podjetje bistveno, saj kot pravi Simonson (2012, str. 13),
informacije v skupini na delovnem mestu povecajo produktivnost, zadovoljstvo z delom,
ampak vse, dokler je pozitivna komunikacija.
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Vodje o motivaciji razpravljajo tako, da jih vprasajo, kako so in kako se pocutijo, ne pa
direktno, ¢e so motivirani. Zaposleni povejo, da se o motivaciji ne pogovarjajo, ampak da
vodje zacutijo, kdaj so potrebne spodbudne besede in so stvari spontane. Pocutijo se
motivirani od vodje, imajo pa tudi letne razgovore, Kjer lahko povejo, kako so zadovoljni in
¢e imajo kaksSne zelje, tako lahko vodje skozi spros¢en pogovor zaznajo, ali je ¢lovek
motiviran. Po Simonsonu (2012, str.13) zelijo zaposleni imeti le jasno in ucinkovito
komunikacijo s svojimi neposrednimi vodji in nadzorniki, kar lahko z intervjuji potrdim v
vseh treh izbranih slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih.

Raziskovalno podvprasanje 6: Kako denarne ali nedenarne nagrade vplivajo na motivacijo
v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih oziroma jih vodje sploh uporabljajo?

Za denarno nagrajevanje se vsem vodjem zdi, kot da je neosebno, boljse kot ¢lovek dela,
vi§je bo placan, tako raje gledajo kvaliteto dela, saj mora biti denar razporejen na prispevek
in ne na to, kaj si kdo Zeli. Zaposleni menijo, da je nagrajevanje pomembno, ¢e nekaj dobro
opravis, je pravilno, da si nagrajen, se pa zavedajo, da je to odvisno od vsakega posameznika,
koliko je pripravljen za nagrado narediti sam. Nagrade so pri zaposlenih zazelene in
dobrodosle, niso pa denarne nagrade poglavitni dejavnik motivacije. Pohvale so zelo
pomembne, ni vedno motivacija samo denarna nagrada, ampak je tudi odnos, kako se znotraj
ekipe razumejo, torej tudi zaposlenim najve¢ pomeni pohvala.

Raziskovalno podvprasanje 7: Kako so zaposleni v slovensko hitro rasto¢ih podjetjih za
svoje uspesno delo nagrajeni?

Pri izbranih podjetjih sem opazila, da vsa uporabljajo denarno in nedenarno nagrajevanje.
Daft (2008) pravi, da je biti nagrajen potreba, ki mora biti izpolnjena. Ce so zaposleni
nagrajeni, to pomeni, da je vedenje primerno in se lahko ponovno uporabi v prihodnosti. V
podjetju Plastika Skaza d.o0.0. imajo najbolj razdelano nagrajevanje, denarno nagrajevanje
se kaze z dobro opravljenimi projekti, za katere so lahko vsak mesec nagrajeni s
stimulativnim pla¢ilom in KPI kazalniki, dobivajo pa tudi bozZi¢nico. Nedenarno
nagrajevanje se kaze s pohvalami in objavami v njthovem mese¢nem casopisu Skazalnik, s
placanim dopustom in z dodatnimi izobrazevanji. V podjetju XLAB d.0.0. se nedenarno
nagrajevanje kaze z zahvalo in pohvalo, na voljo imajo pa tudi vsak dan sveze zajtrke, kdor
pa se udelezi Sportnih aktivnosti, je tudi denarno nagrajen. V podjetju NiceLabel d.o.o0. se
zdi denarno nagrajevanje vodji pomembno, nimajo dolocenih lestvic nagrad, imajo pa
kvartalno nagrajevanje in je od posameznika odvisno, koliko se je potrudil za dolo¢en
projekt. Od nedenarnega nagrajevanja vodja izpostavi dodatna izobraZzevanja, poslovna
potovanja in vsakodnevne stvari, kot so pogoji dela, prostori, pikniki in teambuildingi.

Raziskovalno podvprasanje 8: Zakaj imajo slovenska hitro rastoca podjetja toliko dela z
rastjo, vecjo prodajo in promocijo, da se vodje nimajo Casa ukvarjati z zaposlenimi?
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Vsa podjetja pripisujejo najpomembne;jsi del motivaciji in usmerjenju v zaposlene ter vedno
veéji poudarek dajo ¢loveskim virom, saj so to zaposleni, ki skupaj ustvarjajo zgodbo
podjetja, zato so vsi pomembni. Za doseganje ciljev in vizije so pomembni vsi, ne samo
posamezni deleZniki, torej to niso le vodje, ¢eprav imajo vodje svoje ekipe, s katerimi
dosegajo zgodbo in s tem kreirajo cilje podjetja. V podjetju XLAB d.o.0. zelo visok pomen
pripisujejo motivaciji, saj je ta glavni faktor, ki doprinasa k dobro izvedenemu delu in
pomeni, da se tega zavedajo in skuSajo ¢im ve¢ narediti v to smer. Podjetje NiceLabel d.o.o.
pove, da so v letoSnjem letu bistveno ve¢ investirali v ljudi kot v rast in prihodke, Kker je
vizija okrepiti ekipo. Absolutno je njihovo vodstvo pomembno, saj se zaveda, da je treba
najprej investirati v ljudi, da potem dobi$ rezultat, ne zgodi se torej samo od sebe. Ne mores
pri¢akovati, da raste$ na dvakratni ali trikratni promet, imas pa isto $tevilo ljudi in enako
izobraZene.

Raziskovalno podvprasanje 9: Kako s pomo¢jo razli¢nih pristopov vodje v slovenskih
hitro rasto¢ih podjetjih skrbijo za motivacijo zaposlenih?

Pristopi, ki jih vsi uporabljajo, so razli¢ni teambuildingi, pikniki, novoletne vecerje, Sportne
dejavnosti, kot so: tekaSke prireditev, maratoni, kolesarski izleti, telovadba na delovnem
mestu. Uporabljajo tudi razli¢ne dejavnosti za otroke, kot sta BoZi¢ek in dedek Mraz. V
Plastiki Skazi omenjajo tudi olimpijske igre: Skaza, Skaza akademijo in Skaza mentorja,
poleg tega pa Se organizacijo dogodkov ob dnevu zena in mucenikov, imajo tudi Sportno
kulturno drustvo Skaza, ki omogoca dejavnosti izven delovnega ¢asa, to so ugodnosti, ki jih
zaposleni koristijo v razli¢nih fitnesih, vodnih parkih, kozmeti¢nih salonih. Merisha iz
XLAB d.0.0. doda, da imajo tudi druzinske piknike, ki niso vezani samo na zaposlene,
ampak tudi na druzine zaposlenih. V podjetju NiceLabel d.o.0. imajo za malo ve¢je otroke
delavnico tiskanja nalepk, saj delajo programsko opremo za tiskanje nalepk, zato so otroci
sami delali novoletne ¢estitke. Ljudje s podobnimi hobiji se poveZejo, kot so se pred kratkim
vsi motoristi v podjetju, in odsli na izlet. Zaposlenim veliko pomeni, da imajo delno gibljiv
delavnik, da si ga lahko sami prilagajajo.

Gregor pove, da sodelavce motivira s hrano, kot sta sladoled in sadje, pa tudi z zanimivim
delom, kar se mu zdi glavni dejavnik. Glede kretenj pravi, ¢e jih Ze uporablja, jih le na
nezavedni ravni. Tudi Katja potrjuje, da se kretenj ne zaveda in jih sistemati¢no ter
premisljeno ne uporablja, meni, da ljudem veliko pomeni, ¢e jih poslusas in si vzames Cas.
Zaveda se, da najprej motivira ljudi z vzpostavljenim odnosom, s tem da pokaze, koliko so
pomembni. Pri Plastiki Skazi Barbara pove, da uporabljajo veliko razli¢nih pristopov za
izboljSanje motivacije in na tem ves ¢as tudi gradijo.
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4.6 Sinteza empiri¢nih ugotovitev

Za vse intervjuvance je motivacija energija, ki te poganja naprej, ravno tako lahko definicijo
povezem s hitro rasto¢im podjetjem, ki vedno raste in se premika naprej do boljsih
rezultatov. Motivacijskih teorij je veliko in tezko je izbrati samo eno, ki bi dala uspesen
nasvet podjetju, kako delovati s svojimi zaposlenimi. Od vsakega posameznika je odvisno,
kaj ga motivira, koliko so njemu pomembni motivacijski dejavniki. Med intervjuvanci sta
prevladovala motivacijska dejavnika, in sicer osebna rast in odnos s sodelavci, iz ¢esar lahko
sklepam, da zelijo ljudje graditi na sebi in pridobiti ¢im ve¢ izkuSen;j ter dobro opravljati
delo v podjetju. Za vse sem dobila vtis, da radi hodijo delat v izbrano podjetje, in sicer iz
razli¢nih razlogov, od dobre organizacijske klime, do odnosa s sodelavci, do dobrega
vzdugja. Ce ljudje z veseljem hodijo na delovno mesto, Zivijo z vizijo in cilji podjetja, je to
podjetje na pravi poti, saj so zaposleni vir, ki poganja podjetje naprej. Mislim, da se tega
zavedajo vsi vodje, kar so mi tudi poudarili in dokazali s tem, da gradijo na motivacijskih
pristopih za motivacijo zaposlenih.

Za raziskovalni del sem si izbrala tri slovenska hitro rastoca podjetja, ki si niso podobna ne
v panogi in ne lokaciji. Dosegla so eno izmed treh najboljsih gazel, tako da lahko recem, da
so podjetja raznolika. Z vsemi rezultati lahko potrdim, da uporabljajo razli¢ne motivacijske
pristope, kjer se vsi zaposleni pocutijo motivirano.

Ze na zadetku sem predvidevala, da vodje nimajo dovolj znanja na podro&ju motiviranja, saj
imajo razli¢ne funkcije vodenja. Mogoce bi se kot resitev lahko udelezili razliénih delavnic
in dodatnih izobrazevanj ali zaposlili nekoga, ki bi se ukvarjal z motivacijo zaposlenih in
proucevanjem motivacijskih dejavnikov. Ker vsi izbrani vodje poudarjajo, da so ljudje
najpomembnejsi dejavnik podjetja, bi si zanje morali vzeti ¢as. Se pa zavedajo, da morajo
biti najprej sami motivirani, da lahko potem vodijo svojo ekipo, kar je zelo zanimiv podatek,
Ki potrjuje teorijo.

Se vedno se pojavlja problem denarnega nagrajevanja. Po mojih zaklju¢kih ni to glavni
motivator, nih¢e se ga sicer ne bi branil, ampak vsem ve¢ pomeni nedenarno nagrajevanje,
kot so razli¢ne pohvale, lepe besede. Denar je nujen za preZivetje, se pa v danaSnjem casu
pojavlja vecji problem v odnosih, saj so ljudje preobremenjeni, prisoten je stres, zato je vsem
pomembnejse pocutje, saj v sluzbi prezivijo najmanj osemurni delavnik, kjer se zelijo dobro
pocutiti. Sama sicer menim, da je samo denarno nagrajevanje povezano tudi z zadovoljivo
viSino osnovne place, s katero so verjetno vsi intervjuvanci zadovoljni.

Vodja in zaposleni ne smejo nastopati kot nasprotniki, temve¢ kot zavezniki, ki imajo skupni

cilj, ki ga zelijo doseci. Vodstvo podjetja ima nalogo, da prevede cilje organizacije na raven
zaposlenih in na njihov osebni nivo, saj le tako organizacija postane uc¢inkovita. Tu pride do
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svojega izraza motivacija, motivacija zaposlenih, ki jo tako kot »gazelo« poganja v tek za
prezivetje, tako poganja zaposlene v tek za preZivetje podjetja.

SKLEP

Uspesnost zaposlenega je odvisna od njegove motiviranosti za delo v podjetju. Za
motiviranost samo pa mora poskrbeti tudi vodja, ki zaposlenega motivira na podlagi ciljev
in vizije podjetja, ki postanejo klju¢na vrednota zaposlenega. Ljudje smo si razli¢ni, zato je
tezko izbrati motivacijske dejavnike, saj se od posameznika do posameznika razlikujejo in
drugace vplivajo nanj. Najboljsi nacin za iskanje motivatorjev je pogovor vodje s svojimi
zaposlenimi in ugotavljanje pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na posameznike.

Rast hitro rastocih podjetji oziroma gazel je zelo hitra, mo¢na in dinamic¢na. Tudi z vsako
letno rastjo se je potrebno soocati in pri tem imeti vedno veéje Ciste prihodke od prodaje,
glede na koli¢ino povecanja je potrebno povecati tudi druge faktorje, ki pozitivno vplivajo
na delovanje podjetja.

Glavni cilj magistrskega dela predstavlja izvedba studij primera na treh slovenskih hitro
rasto¢ih podjetjih, XLAB d.0.0., NiceLabel d.o.0. in Plastika Skaza d.o.0. Podcilj je
ugotoviti, ali so zaposleni primerno motivirani in zadovoljni z delom v podjetju. Glavni cilj
je bil dosezen, saj sem preucila rezultate treh izbranih podjetij in jih analizirala skozi
odgovore na raziskovalna vprasanja. Pri tem sem dobila vpogled v delovanje podjetja, s
katerim sem dosegla tudi podcilj, in sicer z ugotovitvijo, da so v vseh treh izbranih podjetjih
zaposlenih motivirani, ravno tako tudi vodje, pri tem pa so vsi intervjuvanci zadovoljni z
delom v podjetju.

Postavila sem glavno raziskovalno vprasanje: Katerim motivacijskim dejavnikom dajejo
prednosti zaposleni in vodje v slovenskih hitro rasto¢ih podjetjih ter kako se ti razlikujejo?
Za vse intervjuvance se dejavniki po lestvici pomembnosti razlikujejo, ker ima vsak
posameznik druga¢ne motivatorje, se pa razlikujejo tudi dejavniki med vodji in zaposlenimi.
Za devet podvprasanj lahko naredim sklep, da dajejo pozitiven odnos do motivacije
zaposlenih, ki se kaze z uporabljenimi pristopi vodij izbranih podjetjih, ki na razli¢ne nacine
in s pomocjo razli¢nih pristopov skrbijo za motivacijo zaposlenih in so jih potrdili tudi sami
zaposleni. Zaposleni delajo za podjetje, poznajo vizijo in njegove cilje, potrebno je skrbeti
tudi za organizacijsko klimo, za katero vsi potrdijo, da je pozitivno naravnana. Komunikacija
poteka v vseh podjetjih preko razlicnih kanalov, vsi pa se zavedajo plusov in minusov
nacinov komuniciranja. Za uspesno delo je potrebna tudi nagrada, ki se v izbranih podjetjih
kaze skozi denarno in nedenarno nagrajevanje zaposlenih. Pri nagrajevanju se vodje raje
posluzujejo nedenarnega nagrajevanja, ki se jim zdi pomembnejSe. Mogoce Se najbolj
negativen odgovor dobim na vpraSanje vodij o njihovem znanju na podro¢ju motiviranja
zaposlenih, na katerem bi se lahko vsi izbrani vodje dodatno izobrazili in znanje uporabljali
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tudi v praksi. Dobila sem odgovor, da se vse vodje na svoj nacin trudijo motivirati svoje
zaposlene.

Ceprav podjetja, ki so zajeta v raziskavi, predstavljajo tri najboljsa hitro rasto¢a podjetja v
Sloveniji v obdobju zadnjih desetih let, je nemogoce posploSevanje na vsa hitro rastoca
podjetja v Sloveniji. Za bodoce raziskave predlagam Siritev vzorca podjetij in natan¢nej$o
analizo vseh zaposlenih v njih. Nadaljnje raziskave bi morale usmeriti pozornost tudi v druge
motivacijske teorije in poglobljeno razumevanje delovanja podjetij. Raziskavo bi bilo
smiselno izvesti tudi v drugih drzavah in primerjati motivacijo zaposlenih med hitro
rasto¢imi podjetji in drugimi podjetji.
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PRILOGA






PRILOGA 1: Vprasalnika za vodjo in zaposlenega
VPRASANJA ZA ZAPOSLENEGA

1. Kaj pomeni vam pojem motivacija? Se pocutite v podjetju motivirani od vodje in kako
vodja to kaze, torej s kakSnimi dejavnostmi vas motivira, katere besede in kretnje
uporablja?

2. Ko se zjutraj zbudite, kaj vas motivira za prihod v sluzbo in kateri so glavni razlogi, da
delate? Ste zadovoljni z delom v podjetju?
Kaj vas najbolj motivira za delo, ¢e bi morali razvrstiti po lestvici pomembnosti:

denar odgovornost
odnos s sodelavci zanimivost dela
sodobna tehnologija varnost zaposlitve
organizacijska klima osebna rast

3. Kaksni so vizija in cilji vaSega podjetja in kako k uresniCitvi tega prispevate sami?
Kaksna je vasa naloga v podjetju in kakSna so vasa pricakovanja od vodje?

4. Kaksna je organizacijska klima v podjetju in kako se razumete s sodelavci? Kako vodja
poskrbi za vase delovno okolje in kako sami poskrbite za boljse delovno okolje?

5. Kako poteka komunikacija med vodjo in vami, ste z njo zadovoljni? Ali vodja o
motivaciji razpravlja z vami, ali se vam zdi potrebno pogovarjati se 0 motivaciji?

6. Kaksen je va$ odnos do vodje (govorite samo o sluzbi ali tudi o zasebnih stvareh)?
Koliko ¢asa preZivite z vodjo, in ¢e se vam zdi pomembno, da vodja sledi vaSemu delu?
Dobite za opravljeno delo kaksen odziv vodje, kaksen je, in ¢e se vam zdi ta potreben za
vaso motivacijo?

7. Kako poteka in koliko vam pomeni nagrajevanje za dobro opravljeno delo, imate kakSen
dostop do lestvice nagrad, ki jih lahko doseZete? Kaksno obliko nagrajevanja uporabljate

v podjetju, denarno ali nedenarno, kako se to kaze?

8. Kako izbirate novo zaposlene? Kaj vam je pri izbiri novih sodelavcev pomembno in
kaksne sodelavce si Zelite imeti?

9. Kako pomaga motivacija k doseganju organizacijskih ciljev in kakSen pomen ji
pripisujete sami? Kako bi izboljsali motivacijo na delovnem mestu?

10. KolikSen pomen pripisujete cloveskim virom in motivaciji?



11. Katere sodobne pristope motivacije uporabljate in kako pripomorejo k vasi motivaciji?
Katere dejavnosti bi sami predlagali za boljSo motivacijo in bi vas tudi motivirale?

VPRASANJA ZA VODJO

1. Kaj pomeni za vas pojem motivacija? Kako motivirate zaposlene in kak$ne pristope
uporabljate, katere kretnje in besede uporabljate za motiviranje?

2. Ko se zjutraj zbudite, kaj vas motivira za prihod v sluzbo in kateri so glavni razlogi, da
delate? Ste zadovoljni z delom v podjetju in s svojim znanjem na podro¢ju motiviranja
zaposlenih?

Kaj vas najbolj motivira za delo, ¢e bi morali razvrstiti po lestvici pomembnosti:

denar odgovornost
odnos s sodelavci zanimivost dela
sodobna tehnologija varnost zaposlitve
organizacijska klima osebna rast

3. Kaksni so vizija in cilji vaSega podjetja in kako k uresniCitvi tega prispevate sami?
Kaksna je vasa naloga v podjetju in kakSna so vasa pricakovanja od zaposlenih?

4. Kaksna je organizacijska klima v podjetju, kako se razumete z zaposlenimi? Kako
ustvarite delovno okolje?

5. Kako poteka komunikacija med vami in zaposlenim, ste z njo zadovoljni? Ali o
motivaciji razpravljate z zaposlenimi? Se vam zdi, da se va$i zaposleni pocutijo
motivirani od vas?

6. Kaksen je vas odnos do zaposlenih (govorite samo o sluzbi ali tudi o zasebnih stvareh)?
Koliko ¢asa prezivite z zaposlenimi in Se vam zdi pomembno, da sledite njihovemu delu?
Kako se odzivate na dobro opravljeno delo?

7. Kako poteka in koliko vam pomeni nagrajevanje za dobro opravljeno delo? Imate kaksen
dostop do lestvice nagrad, ki jih lahko zaposleni dosezejo? Kaks$no obliko nagrajevanja
uporabljate v podjetju, denarno ali nedenarno? Kako se to kaze?

8. Kako izbirate novo zaposlene? Kaj vam je pri izbiri pomembno in kak$ne zaposlene si
Zelite imeti?

9. Kako pripomore motivacija k doseganju organizacijskih ciljev in kaksen pomen ji
pripisujete sami? Kako bi lahko Se izbolj$ali motivacijo na delovnem mestu?



10. KolikSen pomen pripisujete ¢loveSskim virom in motivaciji v primerjavi z rastjo,
prihodki?

11. Katere sodobne pristope motivacije uporabljate in kako pripomorejo k motivaciji
zaposlenih? Katere dejavnosti bi sami predlagali za bolj$o motivacijo, da bi motivirale

vaSe zaposlene?



