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UvoD

Vsaka organizacija si zeli uspes$nih zaposlenih, ki bodo dosegali zastavljene cilje ter
zagotavljali u¢inkovitost, uspesnost in blaginjo organizacije. Za njihov uspeh so v prvi vrsti
odgovorni managerji, ki zagotavljajo, da je delo opravljeno na pravi nacin. Da bi to dosegli,
mora vodstvo organizaciji zagotoviti usposobljen kadrovski oddelek za zaposlitev najboljsih
zaposlenih, ki bodo odli¢no opravljali svoje delo (Lee & Raschke, 2016).

Motivacija je v teoriji in praksi zahtevna tema, ki se dotika $tevilnih podro¢ij. Ceprav je bilo
0 motivaciji napisanih veliko znanstvenih raziskav, ta tema ni jasno razumljena in pogosto
slabo izvajana (Deci, 2001). Nemotivirani zaposleni vlagajo v svoje delo malo ali ni¢ truda,
ustvarjajo nekakovostne rezultate, se izogibajo delovnemu mestu ali ob priloZnosti celo
odidejo iz organizacije, medtem ko so zaposleni, ki so motivirani za delo, bolj zadovoljni,
predani in navduseni nad delom, kar se kaze v optimalni ravni zadrZzevanja na delovnem
mestu, zvestobi in harmoniji zaposlenih (Cheema, Shujaat & Alam, 2013).

Motivacijski sistem je celota motivacijskih dejavnikov, spodbud in motivacijskih strategij,
ki se zavestno in sistemati¢no vkljucujejo v delovno in organizacijsko strukturo, da bi
motivirali ljudi. V to skupino lahko uvrstimo tudi razvoj in izvajanje raznolikih strategij
motivacije zaposlenih za doseganje posameznih in organizacijskih ciljev. Motivacijski
sistem mora zagotoviti, da so vsi potenciali zaposlenih vklju¢eni v funkcijo ne le osebnih,
ampak tudi organizacijskih ciljev (Obradovi¢, Samardzija & Jandri¢, 2015).

Ker smo ljudje razli¢ni, se tudi motivi razlikujejo od osebe do osebe in od organizacije do
organizacije. Gre za izzive, s katerimi se soofa vodstvo pri oblikovanju ustreznih
motivacijskih orodij, na podlagi katerih se bodo spoprijeli s pri¢akovano uspesnostjo v
organizaciji (Singh, 2017). Raznolikost v okviru preu¢evanega podrocja vzbuja kriticno
akademsko razmiSljanje. Motivacija je najpomembnejsi psiholoSki koncept. lzraz
»motivacija« lahko zasledimo ze v zacetku leta 1880, pred tem pa so teoretiki in filozofi
uporabljali izraz »volja« ali »motivirano ¢lovesko vedenje«. Znanstveniki in ucenjaki So
skozi stoletja proucevali proces motivacije in ugotovili, da so visoko motivirani zaposleni
bolj produktivni in se lazje odzivajo na spremembe v delovnem okolju (Waiyaki, 2017). Ker
motivacija precej moc¢no vpliva na uspesnost zaposlenih, moramo za doseganje cilja zdruziti
ustrezna motivacijska orodja, predvsem ucinkovito vodstvo organizacije (Saleem, 2014).

Vodje od svojih zaposlenih pricakujejo dobre rezultate. Vodstvo organizacije je pogosto
prepri¢ano, da razume princip ustvarjanja motivacije in ustreznega delovnega okolja. TeZzava
je v njihovem prepricanju, da imajo pravo predstavo in razumevanje o tem, kako »deluje«
motivacija. Vodje, ki razumejo motivacijo, ne bodo izjavljali »naredite to drugace, sicer vas
bom moral zamenjati« ali »bodite sre¢ni, da sploh imate sluzbo«. Morda so bili tak$ni stavki
ucnkoviti v preteklosti, danes pa so preprosto kontraproduktivni. Zaposleni pogosto slisijo



za razliCne taktike zniZevanja stroSkov S placami, preklicem dolocenih ugodnosti in
odpuscanjem. Zdaj je ¢as za vlaganje v zaposlene (Singh, 2017).

Zupan (2009) omenja, da je nagrajevanje tesno povezano s samo motivacijo, saj je nagrada
Zze sama po sebi motiv, da posameznik vlozi ve¢ truda v doseganje dolocenega cilja.
Nagrajevanje je lahko materialno ali nematerialno. Obe vrsti nagrajevanja sta pomemben
motivacijski dejavnik s podobnim u¢inkom, Ki je usmerjanje in organiziranje vedenja veéine
ljudi (Bahtijarevié¢-Siber, 1986). Glede na nagrade in spodbude, Ki jih prejmejo zaposleni
oziroma jim jih dodeli vodstvo, se bodo zaposleni na svoje delovno okolje odzvali s
produktivnostjo. Eden nac¢inov je odstranitev elementov, ki lahko ustvarijo nezadovoljstvo
na delovnem mestu, ob upostevanju, da je vecina delovnih okolij heterogena, kar pomeni,
da so zaposleni moski in Zenske razli¢nih starostnih skupin z razlicnimi kvalifikacijami in
izkusnjami (Jehanzeb, Raseed, Rasheed & Amir, 2012).

Priznanje zaposlenih je presoja o prispevku delavca tako glede delovnega procesa kot
predanosti in motivacije. Kljuéni pomen priznanja je, da se zaposleni poc¢utijo spostovani in
cenjeni ter imajo zato boljSo samopodobo, ve¢ samozavesti, ve¢jo pripravljenost za
sprejemanje novih izzivov in ve¢jo Zeljo po inovativnosti (Baskar & Rajkumar, 2013).
Nagrade kot glavni dejavnik motivacije spodbujajo zadrzevanje kakovostnega kadra v
organizaciji ter krepijo delovna in socialna razmerja. Celotna ideja motivacije je zagotoviti
zaposlenim varno delovno mesto, ustrezne delovne pogoje, zvestobo in pripadnost
organizaciji (Badubi, 2017).

Osnovni cilj magistrskega dela je opredeliti pojem motivacija in nagrajevanje zaposlenih,
analizirati motivacijo zaposlenih v opazovani organizaciji ter preuciti in ugotoviti, ali so
zaposleni ustrezno nagrajeni za doseganje ciljev organizacije. S podrobno analizo bomo
zagotovili podatke, na podlagi katerih bomo presodili, ali izbrana organizacija uporablja
prave pristope in dejavnike za motiviranje svojih zaposlenih, ki so v skladu s teorijo
trajnostnega vodenja (Avery & Bergsteiner, 2011b). Ce bomo ugotovili, da temu ni tako,
bomo podali predloge za njihovo izboljsanje.

Namen magistrskega dela je na podlagi obstojece strokovne in znanstvene literature ter
raziskav in prispevkov prouciti motivacijo in nagrajevanje zaposlenih ter v ta namen opraviti
raziskavo v podjetju Takeda GmbH. V magistrskem delu bomo preucili pomen motiviranja
in nagrajevanja zaposlenih, da bi opredelili najboljsi nacin, s katerim bodo zaposleni
zadovoljni in kar najbolj motivirani za izvajanje dodeljenih nalog. Proucevana problematika
je aktualna, a v vecini organizacij nanjo pozabljajo oziroma je ne izvajajo na ustrezen nacin.
V magistrskem delu zelimo poudariti, kako pomembna sta motivacija in nacin nagrajevanja
zaposlenih za doseganje zelenih organizacijskih ciljev. Raziskati zelimo, kako vodje
nagrajujejo zaposlene po teoriji trajnostnega vodenja, ki sta jo razvila profesorja Avery in
Bergsteiner (2011b).



Pomozni cilji so:

- napodlagi tujih in domacih javno dostopnih internetnih virov, znanstvenih in strokovnih
prispevkov ter porocil in spletnih vsebin preuciti pojem motiviranja in nagrajevanja
zaposlenih;

- zempiri¢no analizo ugotoviti motiviranost in nagrajevanje zaposlenih v podjetju Takeda
GmbH;

- vodilnim v podjetju Takeda GmbH predstaviti vpogled v trenutno stanje motiviranosti
in zadovoljstva z obstoje¢im nagrajevanjem zaposlenih, da bi oblikovali ustrezne nacine
motiviranja delovne sile za doseganje dobrih rezultatov in opredelili sheme za
motiviranje zaposlenih za ve¢jo uspesnost v podjetju;

- navesti razloge in prikazati pomembnost motivacije in nagrajevanja v organizacijah ter
poudariti, da je obvladovanje teh procesov lahko klju¢nega pomena za uspes$nost V
Stevilnih organizacijah;

- poudariti pomen trajnostnega vodenja profesorjev Averyja in Bergsteinerja (2011b) ter
opredeliti, kako na podlagi trajnostnih poslovnih praks dosec¢i uspesnost v organizaciji
in si hkrati prizadevati za bolj$o prihodnost druzbe, okolja in prihodnjih generacij.

Temeljna teza magistrskega dela je, da motivirani in ustrezno nagrajeni zaposleni v podjetju
Takeda GmbH doseganjo zelene rezultate in cilje. Temelj raziskave je poizvedovanje o
sistemih motiviranja, ki jih uporablja podjetje, ter 0 finan¢nih in nefinan¢nih nacinih
nagrajevanja. Na podlagi rezultatov lahko ocenimo, ali podjetje potrebuje predloge za
izboljsave in njihovo uvedbo v poslovanju. Prav tako zelimo v magistrskem delu poudariti
namen trajnostnega vodenja, ki temelji na skrbi za dobrobit svojih zaposlenih, celotne druzbe
in okolja.

Danes imamo na voljo niz orodij, s katerimi lahko motiviramo zaposlene. V¢asih zaposlenim
zadostujejo ze lepa beseda, pristojno in Kkulturno vedenje, pohvala in priznanje ter
spoStovanje in samostojnost pri opravljanju dolo¢ene delovne naloge. V magistrskem delu
izpostavljamo, da si vsi zaposleni ne glede na spol, zivljenjsko obdobje, delovno mesto ali
delovno dobo zasluzijo obcutek pomembnosti s strani delodajalca, samostojnost in
spoStovanje ter izzivov polno delovno mesto (Singh, 2017). Dobicek, rast in uspeSnost
organizacije lahko dosezemo z motivacijo in nagrajevanjem zaposlenih (Armstrong, 2007).

Z metodo kvalitativnih intervjujev zelimo odgovoriti na naslednja raziskovalna vprasanja:

1. Kako so zaposleni zadovoljni z na¢inom nagrajevanja v podjetju Takeda GmbH?

2. Katera motivacijska orodja vodstvo podjetja Takeda GmbH najpogosteje uporablja
za doseganje zadovoljstva zaposlenih?

3. Katera oblika nagrajevanja (finan¢na ali nefinan¢na) se zdi zaposlenim najbolj
primerna?

4. Kako zaposleni vrednotijo zadovoljstvo z delovnimi pogoji v podjetju Takeda
GmbH?

5. Ali so zaposleni seznanjeni s trajnostnim nacinom vodenja?



Raziskovalne metode

Magistrsko delo sestavljata teoreti¢ni in empiri¢ni del. Uporabili smo deskriptivno metodo
raziskovalnega dela, ki obsega analizo, opazovanje, opis, primerjavo in sklepanje na podlagi
povezav. Sklepi, stalis¢a, spoznanja in opazovanja drugih avtorjev, ki smo jih povzeli z
metodo kompilacije, so v pomo¢ pri oblikovanju lastnih sklepov na primeru opazovanega
podjetja.

Magistrsko delo temelji na strokovni in znanstveni literaturi tujih in domacih avtorjev ter
virih in prispevkih s teoreticnimi spoznanji s podro¢ja motiviranja in nagrajevanja
zaposlenih. Uporabili smo tudi lastna teoreticna znanja, ki smo jih pridobili med
dodiplomskim in podiplomskim studijem na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. Prvo
poglavije pricnemo z uvodom, v katerem bralca seznanimo z raziskovalno temo. V poglavju
natan¢no opredelimo cilj in namen ter raziskovalna vpraSanja. Teoreti¢ni okvir sestavljata
dve poglaviji, prvo o motivaciji in drugo o sistemu nagrajevanja.

V empiri¢nem delu opisujemo ciljno organizacijo, izbiro raziskovalne metode in proces
izvajanja. Predstavljamo izsledke kvalitativne metode raziskave v izbranem podjetju.
Podatki empiricnega dela temeljijo na primarnih in sekundarnih virih. Osnova
raziskovalnega dela so intervjuji z zaposlenimi podjetja Takeda GmbH, ki so primarni vir
podatkov. Intervjuje smo izvedli strogo zaupno in anonimno, saj le na podlagi iskrenih
odgovorov lahko oblikujemo ustrezen model ali strategijo, ki bo omogocila konkuren¢no
prednost podjetja. Sekundarni viri so letna porocila, pravilniki, interni podatki in spletne
strani podjetja. V zadnjem poglavju podajamo ugotovitve in predloge izboljsav. V zakljucku
predstavljamo sklepne ugotovitve.

1 MOTIVACIJA

1.1 Pomen in definicije motivacije

Pri prebiranju literature o motivaciji smo zasledili stevilne definicije motivacije iz razli¢nih
zornih kotov (Molden & Dweck, 2000). Pinder (2008) navaja, da obstaja veliko razlogov,
zakaj se je tezko odlociti za edino in pravo definicijo motivacije. Nekateri teoretiki na
motivacijo gledajo s strogo filozofskega vidika, medtem ko drugi (Bruton, 2016) na ¢loveka
gledajo predvsem s hedonisticnega vidika in razlagajo, da si ljudje vecino zivljenja
prizadevajo le za uzitek, da bi se izognili bole¢ini. Nekateri pisci poudarjajo racionalnost
ljudi in menijo, da je ¢lovesko vedenje rezultat zavestnih procesov odlo¢anja (Pinder, 2008).
V nadaljevanju navajamo nekaj definicij, ki opisujejo osnovni pomen motivacije.

Motivacija je niz odlocCanj in dejanj, ki doloCajo zainteresirane strani organizacije, da
neposredno in posredno prispevajo k doseganju vecje splosne funkcionalnosti in uspesnosti,
ki temelji na korelaciji njihovih interesov v pristopu in doseganju ciljev organizacije ter



njenih podsistemov (Nicolescu & Verboncu, 2008). Po besedah Gaurave (2010) izvor besede
motivacija oziroma izraz »motiv« izhaja iz latinske besede »movere«, ki pomeni premikati
se ali aktivirati. Gre za psiholoski in socioloski koncept, ki se nanasa na ¢lovekovo vedenje
in odnose. Je temeljni koncept psihologije, ki opisuje clovekove potrebe, Zelje in
pricakovanja. Po mnenju Davida in Anderzeja (2010) je motivacijo mogoce razumeti kot
kognitivno odlocanje, pri katerem sta spremljanje in sprejemanje dolocenega vedenja
namenjeni doseganju zastavljenega cilja.

Vesi¢ (2010) razlaga, da gre za skupen izraz za vse notranje dejavnike, ki utrjujejo
intelektualno in fizi¢no energijo, sprozijo in organizirajo posamezne dejavnosti, usmerjajo
vedenje ter dolo¢ajo njegovo smer,intenzivnost in trajanje. Motivi in cilji so med seboj tesno
povezani, pri ¢emer je cilj stanje uresni¢enega ali neuresni¢enega motiva, ki opolnomoci
motiv, ki ga zenejo potrebe, motivi pa opredeljujejo in Krepijo cilje vedenja.

Po besedah Hauserja (2014) je motivacija navdusenje ljudi in usmerjanje energije z
namenom doseganja doloCenega cilja. Motivacijo lahko razumemo kot vir pozitivne
energije, ki vpliva na zivljenja ljudi, bodisi na delovnem mestu bodisi v zasebnem zivljenju.
Vloga motivacije ni zgolj pomozni dejavnik pri opravljanju dolocenega dela, ampak lastnost,
ki zahteva optimalno izkoriS¢anje fizi¢nih in intelektualnih virov zaposlenih. Podobno
Kreitner in Kinicki (2007) menita, da gre pri motivaciji za psiholoske procese, ki povzro¢ajo
navduSenje, usmerjanje in vztrajanje pri prostovoljnem delovanju.

Deci, Koestner in Ryan (1999), opaZajo, da lastna motivacija spodbuja in vzdrzuje aktivnosti
s pomocjo spontanih zadovoljevanj. Po njihovih besedah motivacija vkljucuje prepricanja,
zaznave, vrednote, interese in dejanja, ki so med seboj tesno povezani.

1.2 Motivacija zaposlenih

Pinder (2008) opredeljuje motivacijo zaposlenih kot skupek energijskih sil, ki so tako znotraj
kot zunaj posameznikovega bitja in sprozijo vedenje, povezano z delom, ter dolo¢ijo njegovo
obliko, smer, intenzivnost in trajanje. Motivacija je Custvena lastnost, ki zaposlenega
spodbuja k ukrepanju do uresnicitve Zelenega cilja. Motivacija zaposlenih pomeni motivirati
zaposlene z nagrajevanjem za doseganje organizacijskih ciljev (Zafar & Ishaqg, 2014).
Podobno meni tudi Coetsee (2003), ki pravi, da je motivacija v delovni situaciji
pripravljenost posameznikov ali skupin oziroma prizadevanje za zadovoljevanje
individualnih in timskih potreb.

Motivacija pomeni spodbuditi ljudi k ve¢jemu zanimanju za dodeljeno delo oziroma v njih
vzbuditi interes. Motivacija se izogiba nesoglasjem in nesodelovanju, med zaposlene prinasa
harmonijo in enotnost ter ustvarja perspektivnost sodelovanja. Managerji morajo delovati
kot motivatorji svojih podrejenih, kar zahteva ucinkovito komunikacijo, ustrezno cenjeno
delo in pozitivno spodbudo (Gaurava, 2010). Motivacija omogoc¢a kognitivni napor, da bi
povecali kakovost in poklicno uspesnost. Zagotavlja produkcijo miselnega napora, ki ga



usmerja v razvoj znanja in ves$¢in. Tudi najbolj nadarjeni zaposleni lahko zmanjsajo
produktivnost, ¢e niso motivirani za svoje delo (Clark, 2003).

Obradovi¢, Samardzija in Jandri¢ (2015) menijo, da gre za teoreti¢ni izraz, ki pojasnjuje,
zakaj ljudje v dolocenih okolis¢inah izberejo doloceno vedenje. Motivacija je vir novih
uspehov in spoznanj, pri ¢emer se zacet cikel nikoli ne ustavi. Vsak konec je tudi nov
zacetek, zadovoljevanje ene potrebe pa priklice novo potrebo, saj zadovoljena potreba
preneha biti motivator. Z motiviranjem zaposlenih dvigujemo njihovo raven samozavesti,
da bi prepoznali koristi posameznika za uspeh kot edinstveni cilj.

Zaposleni so pravo premozenje organizacije in nekateri jih primerjajo z motorjem, ki
poganja organizacijo. Ugotavljamo vse vecje potrebe po ustrezno opravljenem delu, saj
organizacija od zaposlenih zahteva dolo¢ene rezultate. Za dosego ciljev potrebujemo
zaposlene, ki imajo resni¢no zeljo po opravljanju delovnih nalog in imajo potrebno spodbudo
za doseganje zelenega cilja (Tella, 2007). Organizacije zelijo ¢im bolj izKoristiti potencial
¢loveskih virov, biti boljse od konkurentov in preziveti. Omenjeni cilji temeljijo na vrednosti
¢loveskih virov ter na motiviranosti in zavzetosti zaposlenih. Da bi bili zaposleni zadovoljni
in predani svojemu delu, je nujno potrebna ucinkovita motivacija na razlicnih ravneh
organizacije (Mohsan, 2004).

Po mnenju Davida in Anderzeja (2010) gre pri motivaciji za spremljanje in sprejemanje
vedenja, ki na delovnih mestih poteka z ocenjevanjem na osnovi vnaprej dolo¢enih
standardov. Rezultat lahko pri zaposlenem sprozi custveni odziv, ki kaze, kako zadovoljen
ali nezadovoljen je zaposleni. Dobre ocene kaZejo, da je zaposleni zadovoljen, slabe pa lahko
odrazajo nasprotno. Motivacija je pri posameznikih razli¢na; lahko jih navdusujejo zunanji
dejavniki, na primer nagrade, ali razli¢ni notranji dejavniki.

Rutherford (1990) je v raziskavi ugotovil, da je motivacija u€inkovit dejavnik v organizaciji,
saj so motivirani zaposleni vedno inovativni. Naloga organizacije je, da ceni in razume
postopke, ki so potrebni za spodbujanje svojih delavcev. Veéina teoretikov na podrocju
motivacije trdi, da obstaja nesporna povezava med motivacijo in zadovoljstvom z delovnim
mestom ter med motivacijo in lojalnostjo zaposlenih do organizacije.

Kot pravijo Shafique, Ahmad in lbrar (2015), motivacija zaposlenih pomeni, da osebe
znotraj organizacijskega okvira aktivirajo ena drugo in denimo zaposlenega vkljucijo v
ukrepanje tako, da ta najprej zadovolji lastne potrebe in Zelje ter nato tudi potrebe, ki so
funkcionalne za organizacijo. Motivacija zaposlenih je eno osnovnih vprasanj, s katerimi se
sreCuje vsaka organizacija. Glavna vloga vsakega managerja je motivirati svoje podrejene,
»ustvariti voljo do dela« in jih navdusiti na izviren nacin z zeljo po stalnem sledenju.

Kljuéni dejavnik pri motiviranju zaposlenih so vodstvo in managerji, medtem ko igrata
motivacija in nagrada odloc¢ilno vlogo pri:

- ohranjanju kakovostnega kadra v organizaciji;



- zagotavljanju zadovoljstva in kakovosti delovnega zivljenja;

- odpravljanju kakrsnega koli neproduktivnega vedenja, ki zmanjSuje motivacijo in
nagrajevanje;

- uporabi in razvoju cloveskih virov za potencial uspeSnosti vV organizaciji in
usmerjanje k doseganju organizacijskih ciljev.

1.3 Motivacijski dejavnik

V sodobnem okolju organizacij obstaja veliko dejavnikov, ki spodbujajo pregled
motivacijskih teorij in njihovih praks, ki veljajo za empiri¢no preizkusSene in uveljavljene.
Ti dejavniki vplivajo tako na vsebino kot na proces motivacije. Motivacija je izraz, povezan
s silami, ki delujejo na osebo, zaradi katere se ta obnaSa na doloCen nacin. Zato je
razumevanje dinamike motivacije nujen pogoj za prepoznavanje, zakaj ljudje delujejo na
doloc¢ene nacine. Motivacijski dejavniki na delovnem mestu so gonilo motivacije, ki temelji
na znanju, in jih lahko uporabimo, da bi razumeli, kaj spodbuja zaposlene v delovnem okolju
(Amar, 2004).

Gibbons (1998) navaja, da v splosnem razlikujemo tri motivacijska orodja, ki usmerjajo
vedenje zaposlenih v skladu z organizacijskimi cilji, in sicer ekonomsko-gospodarska,
psiho-socialna in organizacijsko-vodstvena. Ekonomsko-gospodarska orodja obsegajo
socialne ugodnosti, kot so place, dodatki, varnost, udelezenost zaposlenih v organizacijskih
odlocitvah, zdravstveno zavarovanje in malica. Psiho-socialna orodja zajemajo dejavnike,
ki zaposlenim ne prinasajo ekonomsko-gospodarskih koristi, ampak vrednote, kot so
spoStovanje, neodvisnost pri delu, socialni status, razvoj in uspeh, neposredna sreCanja z
nadrejenimi, prilagojeno delovno okolje, socialne aktivnosti in svetovalne storitve. Zadnja
skupina orodij, ki motivirajo zaposlene, so organizacijsko-vodstvena orodja, za katere
veljajo ciljna skladnost, izobraZevanje, dostop zaposlenih do informacij in dokumentov,
povezanih z njihovim delom, varnost dela, delujo¢ komunikacijski sistem, timsko delo,
izboljSanje fizi¢nih delovnih pogojev, moZnost napredovanja na delovnem mestu in kariera.
Pri organizacijsko-vodstvenih orodjih velja poudariti, da je vodstvo vedno pripravljeno
reSevati tezave zaposlenih, ki so povezane z njihovim delom ali zasebnim Zivljenjem, ter da
veljata odprta politika upravljanja in pravicen, neprekinjen sistem izvajanja disciplin
(Qasimov & Israyilova, 2016).

1.4 Denarni in nedenarni motivacijski dejavniki

V splosnem razlikujemo med nedenarnimi in denarnimi dejavniki, ki motivirajo
zaposlene. Vloga uspeSnega managerja je, da se nauci in prepozna, kaj motivira vsakega
zaposlenega, ter na ustrezen nadin uporabi zaznane motive za izpolnjevanje ciljev
organizacije.



1.4.1

Nedenarni motivacijski dejavniki

Klju¢ni nedenarni dejavniki, ki povecajo motivacijo zaposlenih (Guarav, 2010; Mahajan,
2015), so:

1.4.2

Motivacija zaposlenih na osnovi zadovoljstva. Edini nacin ustvarjanja trajnega
dobicka je delovno okolje, ki privlaci, ohranja in se osredotoa na nadarjene
zaposlene. Z drugimi besedami, zaposlene je potrebno motivirati, da se zavezejo
organizaciji in nastopijo v pravi lu¢i. Med zadovoljnimi, motiviranimi zaposlenimi
in zadovoljnimi kupci obstaja nesporna povezava. Le tisti zaposleni, ki so zadovoljni
S svojim polozajem in delo opravljajo z navduSenjem, bodo lahko pozitivno energijo
prenesli na ostale sodelavce in s tem tudi na stranke.

Motivacija zaposlenih na podlagi spostovanja. Managerji pogosto ne vedo, kako
naj motivirajo svoje zaposlene, saj ne prepoznajo njihovih pozitivnih vedenj in
dosezkov. Zato zaposleni ne vedo, ali delajo dobro ali ne. Managerji se pogosto
obrnejo k zaposlenim le, ko naredijo nekaj narobe. Na sreo izurjeni in dobro
usposobljeni managerji lahko izboljSajo motivacijo zaposlenih tako, da jih nagradijo
z osebno pozornostjo. To lahko vkljucuje rono napisano pohvalo, izpostavitev
zaposlenega pred ostalimi zaposlenimi, pohvalo za odlicno opravljeno delo in
podobno.

Motivacija zaposlenih s pomocjo prepoznavnosti. Veliko zaposlenih bo za
priznanje storilo veliko ve¢ kot za finan¢no nagrado. V tem je skrivnostno orozje
managerjev za motivacijo zaposlenih. Nekatere motivira priloznost, da se njihovo
ime pojavi v glasilu podjetja, da jih vodstvo pohvali in izbere za delavca meseca ipd.
To je zanje posebno »Custveno izplacilo« za ves trud in dejanja, ki so jih naredili za
uresnicitev organizacijskega cilja.

Varnost zaposlitve. Je zelo pomemben element motivacije zaposlenih. Varnost v
zaposlenem preprecuje napetost in strah, da bi izgubil zaposlitev.

Ustrezni delovni pogoji. Zaposlenim moramo zagotoviti prijetno in varno delovno
okolje, ki ustvarja zeljo po u¢inkovitem delu.

Odnos vodstva do zaposlenih. Ustrezen odnos vodstva do zaposlenih ustvari
obcutek pripadnosti organizaciji. Pravicna obravnava zaposlenih omogoca boljse
razumevanje med zaposlenimi.

Moznost napredovanja. Moznost napredovanja na poSten nacin je izjemno
pomembna pri motivaciji zaposlenih. Zaposlenim moramo zagotoviti usposabljanje,
s ¢cimer omogo¢imo njihovo napredovanje.

Denarni motivacijski dejavniki

Kljuéni denarni dejavniki, ki povecajo motivacijo zaposlenih so (Guarav, 2010):



- denar kot temeljna spodbujevalna in motivacijska tehnika, ki ima moc¢ pri
usmerjanju in vzdrzevanju motiviranosti posameznikov za doseganje vecje
ucinkovitosti;

- nagrade kot orodja za upravljanje, ki prispevajo k u¢inkovitosti organizacije tako,
da vplivajo na vedenje posameznika ali skupine. Vse organizacije upoStevajo
placilne strukture, ki bi morale obsegati pladilo glede na uspesnost, osebne ali
posebne dodatke, obresti ipd.;

- bonusi;

- denarne spodbude, kot so dodatki za delovni ¢as, izobrazevanje, potovanja ipd.

Denar kot motivator v delovnem okolju dobro poznamo Ze vrsto let in je rezultat vlaganja
napora v doloc¢eno delo. Delovni sistem moramo zasnovati tako, da denar kot motivator
manevrira ¢lovesko vedenje v zahtevani smeri. Ceprav upravljanje z denarnimi dejavniki za
managerje ni nov pojem, jih je potrebno nenehno krepiti tudi z ostalimi motivacijskimi
motivi. V stevilnih raziskavah predlagajo, naj managerji ukrepe izvajajo redno, razporeditev
denarja v organizacijah pa naj bo le pogojna spodbuda (Stajkovi¢ & Luthans, 2001).

Amar (2004) v svojem delu pojasnjuje pomembnost motivatorjev in opisuje, kako se ti skozi
Cas izrazito spreminjajo. Zaposleni dandanes niso zadovoljni zgolj s placo, ampak zahtevajo
nadgradnjo, da bi prepoznali smisel nadaljnjega opravljanja svoje dejavnosti. Prej$nje
generacije so trud in energijo vlagale v dejavnosti, ki so jim omogocale denarno placilo.
S¢asoma se je to spremenilo in vse bolj pomembni so postali dejavniki, kot so varnost
zaposlitve in urejeno delovno okolje ter razli¢ne ugodnosti, priznanja in ostali. Od novih
generacij se pri¢akuje vse ve¢ znanja, inovativnosti in odli¢nih rezultatov, medtem ko je v
Casu njihovih voditeljev generacije »babyboom« to bilo precej drugace. Da bi motivirali
zaposlene na podlagi znanja, morajo organizacije oblikovati nove na¢ine, kako upravljati z
zaposlenimi, ter jih na ustrezen nacin motivirati, da bodo dosegali vedno boljse rezultate.
Rezultate moramo preoblikovati tako, da bodo natan¢no sluzili namenu, prejemki pa naj
zaposlene motivirajo k dejanjem, ki bodo organizaciji v pomoc¢ pri doseganju ciljev.

S pravilnimi prijemi v organizacijskem sistemu lahko organizacija navdihuje svoje
zaposlene ter jih spodbuja k sprejemanju njihovih napotkov. V nasprotnem primeru okolje,
ki daje zaposlenim ob¢utek nemoci, zaposlene demotivira. Za zmanjsanje in odpravo tega
oblutka mora vodstvo organizacijski sistem okrepiti z motivacijskimi ukrepi, ki ne
dovoljujejo, da bi obCutek nemoci trajal predolgo. Eden od moznih ukrepov vodstva je
zmanjsanje nadzora nad zaposlenimi. Res je, da mora vodstvo postaviti dolo¢ene standarde,
voditi in nadzorovati zaposlene ter spremljati dejavnosti organizacije, a se mora hkrati
zavedati, da lahko nadzor nad njimi ve€inoma nasprotuje motivaciji in ovira ustvarjalnost
(Amar, 2004).



1.5 Koncept motivacije

Locke in Shattke (2018) navajata, da se je razpravljanje o dveh osnovnih vrstah motivacije
zacelo ze leta 1918. Gre za notranjo ali intrinzi¢no motivacijo in za zunanjo ali eksternisticno
motivacijo.

1.5.1 Intrinzi¢na motivacija

Avtorja menita, da »intrinzino« pomeni biti znotraj entitete, »eksternisticno« pa zunaj
subjekta ali predmeta. To je predvsem smiselno na telesni ravni, a je ¢loveska zavest vedno
v interakciji z okoljem, zato imajo dejavniki, ki se nanaSajo na motivacijo, notranji in zunanji
vidik. Cilj notranje motivacije je uzivati v tem, kar oseba poc¢ne, kar lahko predstavlja uzitek
akcije ali izkuSnje. Gre za opravljanje doloc¢ene dejavnosti, pri kateri se oseba pocuti srecno,
spro§¢eno, zadovoljno in radostno. Ce imajo dejavnosti nadaljnji cilj in ne zgolj uZitek, ne
gre za &isto notranjo motivacijo, temve¢ za me$ano motivacijo. Cista notranja motivacija
vkljucuje stvari za zabavo, njen cilj pa ni izboljsati se, ampak uzivati v tem, kar po¢nemo.

1.5.2  Eksternisti¢na motivacija

Je oblika motivacije, ki jo obicajno imenujemo zunanja motivacija, saj vkljucuje doloceno
obnasanje za pridobitev nagrade in izogibanje kazni. TakSna oblika vedenja poteka zaradi
pritiskov, obveznosti in omejitev, ki prihajajo iz zunanjih virov. Izvaja se le ob prisotnosti
posebnih zunanjih nepredvidljivih dogodkov, kot so stroge organizacijske zahteve, nadzor
nadrejenih in pritiski sodelavcev, ki z vedenjem upravljajo sami. Ce omenjeni pogoji niso
izpolnjeni, posamezniki ne bodo nadaljevali z opravljanjem dejavnosti in jo bodo s¢asoma
opustili, sploh ob povecanju tezavnosti delovnih nalog (Ryan & Deci, 2000).

Locke in Shattke (2018) zunanjo motivacijo opredeljujeta kot vkljuéevanje medsebojnih
odnosov, da bi pridobili prihodnje vrednosti ali nagrade in se izognili razvrednotenju. Pri
zunanji motivaciji gre predvsem za to, da po¢nemo nekaj z namenom, da bi v zameno za to
nekaj dobili. To vrsto motivacije so pogosto povezovali z negativnim kontekstom denarja,
ki je v ozadju.

Deci (2017) meni, da notranja in zunanja motivacija nista aditivni temve¢ interaktivni. To
pomeni, da dodajanje zunanjih motivatorjev poveca ali zmanjSa notranjo motivacijo. Na
stopnjo Cloveske motiviranosti pomembno vpliva socialno okolje, v katerem ljudje delujejo.
Ugotovili so, da dejavniki, ki omogocajo zadovoljevanje osnovnih psiholoskih potreb po
kompetenci in samostojnosti, povecajo lastno motivacijo, medtem ko dejavniki, ki ovirajo
zadovoljevanje osnovnih potreb, notranjo motivacijo zmanjsujejo.
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1.5.3 Motivacija dosezkov

Med notranjo in zunanjo motivacijo nekateri avtorji omenjajo tudi motivacijo dosezkov.
Zavestna motivacija dosezkov je naloga, ki je situacijsko specifi¢na in logi¢no povezana s
zastavljanjem ciljev. Motivacija dosezkov je tesno povezana z zadovoljstvom, ki izvira iz
uspesnosti cilja ali dojemanja napredka k cilju. Motivacija dosezkov v teoriji postavljanja
ciljev in doseganja uspesnosti temelji na vrsti in stopnji cilja. U¢inkovitost je najboljsa, ¢e
je standard specifi¢en in zahteven ter potrebuje veliko zavzetosti, ustreznega znanja in
spretnosti ter povratnih informacij, ki kazejo napredek v zvezi s standardom. Specifi¢ne cilje
lahko dosezemo z ucenjem, izboljSevanjem uspesnosti nalog in pridobivanjem novih ali
nadgrajenih spretnosti. 1zzivi, napredek, pridobivanje spretnosti in povratne informacije so
le nekateri od $tevilnih elementov motivacije dosezkov (Locke & Latham, 1991). V Tabeli
1 prikazujemo povzetek trihotomije motivacij s primeri.

Tabela 1: Povzetek trihotomije motivacij

Intrinzi¢na Motivacija Eksternisti¢na
motivacija dosezkov motivacija
Kratka opravljanje ponavljajoce se opravljanje dejavnosti
definicija dejavnosti zaradi | vedenje z namenom | z namenom pridobitve
lastnega uzitka doseganja standarda prihodnje vrednosti
odli¢nosti
Temeljni vidiki uzitek rezultat dosezek
Sorodni cilji uzitek na podlagi izpolnjevanje doseganje
izkus$nje standardov, ovrednotenih
napredovanje rezultatov
Vir smisla znotraj dejavnosti 1zzivi, izboljSave zunaj dejavnosti,
rezultati
Obcutenje sre¢a med ponos z dosezki, zadovoljstvo z
izvajanjem uspehom in rezultatom
dejavnosti napredkom
Uporaba v refleksija jasni standardi smiselnost ciljev,
organizacijah vSecnosti in ucinkovitosti, povezava ciljev z
nevsecnosti, povratne vizijo organizacije,
ucinkovita informacije in priznanje zaslug
vizualizacija ucenje iz lastnih
nalog, ujemanje napak
nalog z zanimanji

Prirejeno po: Locke & Shchattke (2018).
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1.6 Cilji in motivacijsko vozli§ce

Koncept cilja je osrednji organizacijski mehanizem, s katerim zaznamo, ali je prisotno
motivacijsko delovanje. Cilji so prevladujoc¢i fokus motivacijskega raziskovanja, njihov
pomen pa je razviden iz razsirjene prisotnosti v teorijah motivacije. Avtorja trdita, da je cilj
osnovno vodilo skoraj vseh ¢loveskih dejavnosti (Locke & Latham, 1990).

Austin in Vancouver (1996) cilj opredeljujeta kot »notranjo predstavo o Zelenem kon¢nem
stanju«, pri ¢emer se lahko Zzelena stanja spreminjajo v ve¢ dimenzijah, vklju¢no s
pomembnostjo in zavzetostjo. Pomembno vlogo igrajo tudi:

- tezavnost, ki je lahko zahtevna ali enostavna,

- specifi¢nost, ki je lahko specifi¢na ali splo$na;

- Casovni razpon, ki je lahko kratek ali dolg;

- kompleksnost povezanosti, ki je lahko izolirana, enostavna ali povezana, zapletena;
- raven zavesti, ki je lahko zavedna ali nezavedna.

Pomembno nacelo Stevilnih motivacijskih teorij je, da so cilji hierarhi¢no razporejeni. Vrh
hierarhije zavzemajo nadrejeni cilji, ki obicajno segajo dale¢ v prihodnost. Ti cilji so
relativno stabilni in utemeljeni z ve¢ vidikov, kot so potrebe, motivi, osebnost in vrednosti.
Na dnu hierarhije ciljev so akcijski cilji, ki so konkretno vedenje, ki ga posamezniki izvajajo
v dolo¢enem trenutku (Lord, 2010).

Locke in Latham (2002) pojasnjujeta, da je klju¢na ugotovitev raziskav o postavljanju ciljev,
da zahtevni, specificno doloceni cilji prinesejo boljse rezultate kot cilji, ki so enostavno
dosegljivi, torej cilji brez vlaganja ve¢jega napora. Taksni cilji so koristni, saj zmanjSujejo
dvoumnost in od posameznikov zahtevajo, da vlozijo vec truda, so bolj vztrajni in vso svojo
pozornost osredoto¢ajo na doseganje zastavljenega cilja. S postavitvijo zahtevnih in
specifi¢nih ciljev naloge postanejo bolj zapletene, kar zahteva razvoj strategije, s katero
povecamo uspesnost. Uspesno zastavljanje ciljev morajo spremljati povratne informacije, ki
posameznikom omogoc¢ajo napredek, in potrebne prilagoditve po njihovem usmerjenem
vedenju.

Goerg (2015) meni, da je cilj za delavce zelo mocan motivator, ki lahko poveca
produktivnost v organizaciji. Vsak delodajalec Zeli imeti motivirane in produktivne
zaposlene. Pravi, da sta skrbno izbiranje in uporabljanje ciljev v primernih situacijah odli¢na
nac¢ina motiviranja zaposlenih ter da ne gre vedno za denarne spodbude, npr. razlicne sheme
uspesnosti zaposlenih. Avtor navaja pozitivne ucinke uporabe tehnik postavljanja ciljev v
organizacijah, ki so:

- povecanje motivacije zaposlenih;

- vecja ucinkovitost ciljev, ¢e ima delovna naloga preprosto strukturo;

- vecja uspesnost zaposlenih ne glede na to, ali cilj dolo¢i poslovodstvo ali ga izberejo

delavci sami;
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- kljub Ze visokim denarnim spodbudam dopolnjevanje spodbud s postavljanjem ciljev
dodatno poveca uspesnost;
- cilji pomagajo usmeriti pozornost na najpomembnejse dele delovne naloge.

1.7 Prednosti motivacije

Motivacija je bistveni vir, ki nam omogoca, da se prilagodimo, delujemo produktivno in
ohranjamo dobro pocutje ob nenehno spreminjajocem se toku priloZnosti in grozenj. Iskanje
nacinov za povecanje motivacije je kljucnega pomena, saj omogoca spreminjanje vedenja,
razvijanje kompetenc, postavljanje ciljev in kreativnost ter poveca zanimanje, nacrtovanje
in povecanje angaziranosti (Souders, 2020).

1.7.1  Prednosti motivacije za organizacijo

Vse vi§ja stopnja izobrazbe zaposlenih prav tako zahteva odlicno usposobljenost
managerjev, njihovo ustrezno vedenje in kompatibilnost z zaposlenimi. Imeti morajo
izvrstno sposobnost upravljanja in motiviranja zaposlenih ter jim omogociti izpolnjevanje
zahtev na podlagi njihovih kvalifikacij in poklicnih izkus$enj, odnosa do dela in zlasti visokih
druzbeno-kulturnih sposobnosti. Naloga managerjev ni le, da zaposlene motivirajo k
doseganju odli¢nih organizacijskih rezultatov, temve¢ tudi k doseganju njihovih osebnih
ciljev. Zaposleni morajo razumeti pomen dejavnosti, ki jo opravljajo, se z dejavnostjo
identificirati in jo opravljati s strastjo, kar je zagotovilo za dolgoro¢ni uspeh (Hauser, 2014).

Managerji so dobro seznanjeni z dejstvom, da je ustvarjanje dodane vrednosti v organizaciji
pomemben razlog za prezivetje vseh produktivnih organizacij. Vsaka organizacija mora
ustvarjati dodano vrednost ter iskati, §iriti in uporabljati znanje, ki navdusuje ¢loveskega
duha. Uspele bodo le tiste, ki nenehno razvijajo delovno okolje in motivirajo svoje zaposlene
k vedenju, ki je v skladu z organizacijskimi cilji. Te organizacije so sposobne prepoznati in
reSiti morebitne teZave ter na trg prinesti resitve prej kot njihovi konkurenti, ki takSnega
okolja ne uspejo razviti (Amar, 2004).

Po besedah Guarava (2010) so prednosti motivacije za organizacijo naslednje:

- ZmanjSanje odsotnosti z dela;

- povecanje u¢inkovitosti in produktivnosti;

- zagotavljanje visoke ravni uspesnosti in prometa;

- doseganje poslovnih ciljev in ugodna celostna podoba organizacije;
- zmanjSanje Stevila industrijskih nesrec;

- izbolj$anje morale zaposlenih;

- boljse sodelovanje med zaposlenimi.
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1.7.2  Prednosti motivacije za zaposlenega

Motivacija navdihuje in spodbuja zaposlene, da delajo delo intenzivno in kakovostno ter
prispevajo k ciljem podjetja. Motivacija zaposlenih je torej ustvarjanje Zelje po uc¢inkovitem
opravljanju dela. Namen motivacije zaposlenih je prizadevanje za zadovoljevanje razli¢nih
potreb zaposlenih, povecanje zadovoljstva in srece ter odmik od napetosti. Nasteti dejavniki
ustvarjajo ugodno delovno okolje, zato se zaposleni bolj ucinkovito zavzemajo za
opravljanje svojega dela. Motivacija je tehnika ustvarjanja privlacnosti za opravljanje
dolocenega dela. Gre za krozen, neprekinjen proces, ki koristi tako delodajalcu kot
zaposlenim.

Razlogi, zakaj motivacija pozitivno vpliva na zaposlene, so:

- privlaénost zaposlitve in zadovoljstvo z delovnim mestom;

- pozitiven pristop in pogled zaposlenih do organizacije, vodstva in nadrejenih;

- pridobitev razli¢nih denarnih in nedenarnih ugodnosti, ki zaposlenim zagotavljajo
bolj kakovostno Zivljenje in dobro pocutje;

- zmanjSanje napak in vedenja, ki $koduje sodelavcem in vodstvu;

- Ustvarjanje moznosti za izbolj$anje znanja, ves¢in in spretnosti zaposlenih (Guarav,
2010).

1.8 Motivacijske teorije

Do spoznanja, da ima motivacija ogromno vrednost in zagotavlja mnoge koristi, so prisli
raziskovalci, ki so raziskovali njen pomen v razli¢nih obdobjih. Na delavce so gledali kot na
stroje ter skusali ugotoviti, kaj jih pravzaprav motivira za opravljanje dejavnosti, zato so
razvili razli¢ne motivacijske teorije (Uysal & Geng, 2017).

V literaturi je veliko teorij motivacije, ki poudarjajo razli¢ne vidike ¢loveskega vedenja in
temeljijo na razli¢nih predpostavkah, katerih namen je prouditi in pokazati, kaj motivira
zaposlene. Teorije se osredotocajo na prizadevanje zaposlenih in temeljijo na potrebah, ki
naj bi jih zaposleni zadovoljevali (Buchbinder & Shanks, 2007). Zacetki razmisljanja o
osnovnih potrebah ljudi segajo v leto 1937, ko je Walter Charles Langer kot prvi predstavnik
motivacijskih teorij oblikoval teorijo fizi¢nih, druzbenih in egocentri¢nih potreb (Bridgman,
Cummings & Ballard, 2019).

Na podlagi pred desetletji opravljenih raziskav motivacijske teorije delimo na vsebinske in
procesne teorije. Vsebinske teorije na poseben nacin mobilizirajo posameznike na podlagi
sploSnega razumevanja, ki ga vsi potrebujejo, ter skusajo razloziti elemente, potrebne za
zadovoljevanje potreb. Po drugi strani pa se procesne teorije osredoto¢ajo na to, kako potrebe
posameznikov vplivajo na njihovo vedenje. Teorije obsega vkljucujejo Maslowovo
hierarhijo potreb, Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, Alderferjevo ERG teorijo in
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McClellandovo teorijo o dosezkih. Nekatere motivacijske teorije podrobno opisujemo v
nadaljevanju (Buchbinder & Shanks, 2007).

Motivacijske teorije vkljucujejo teorijo pravi¢nosti, nadzora in postavljanja ciljev in teorijo
oblikovanja delovnih mest. Razvr§¢ene so po definicijah in namenu, a Vv kriti¢nih analizah
ugotavljajo, da so med seboj povezane in da vodijo k zadovoljstvu zaposlenih. Zunanji
motivacijski dejavniki zadovoljujejo potrebe nizjih stopenj. So drugac¢ni od tistih, ki jih
imenujemo motivatorji in katerih namen je delno ali popolno zadovoljevanje potreb visje
ravni. Avtor navaja, da v primeru, ko so higienski dejavniki oziroma dejavniki zunaj
delovnega mesta, kot so placa in delovni pogoji, neustrezni, zaposleni postanejo
nezadovoljni (Dessler, 2008). Nezadovoljstvo zaposlenih najpogosteje odpravimo z uporabo
nagrad, ki so glavni dejavnik motivacije in spodbudijo zadrzevanje kakovostnega kadra
znotraj organizacije. Vodstvo to stori tako, da obogati delovna mesta, jih po potrebi
preoblikuje v bolj zahtevna in delavcem posreduje povratne informacije. Celotna ideja
motivacije je zagotoviti varnosti zaposlitve, ustrezne delovne pogoje in pripadnost podjetju
ter povecati obCutek zvestobe (Badubi, 2017).

1.8.1 Maslowova motivacijska teorija

Motivacijska hierarhi¢na teorija po Maslowu je ena najbolj znanih motivacijskih teorij na
svetu. Njegova teorija hierarhije potreb je odli¢no izhodisce za zaetek proucevanja razlicnih
teorij motivacije. Maslow je namre¢ ugotovil, da so ¢loveske potrebe odvisne od tega, kar
ljudje Ze imajo (Haque, Haque & Islam, 2014). Teorija je odli¢no orodje za ocenjevanje
motivatorjev in se uporablja v razli¢nih poklicih, zlasti na podro¢ju izobrazevanja, zdravstva
in v ostalih organizacijah. Ideja teorije je, da ¢lovek sprva zadovolji osnovne potrebe za
prezivetje in se Sele nato premakne k bolj zapletenim potrebam (Poston, 2009). Badubi
(2017) meni, da je Maslow na osnovi fizioloskih, bioloskih, socialnih in psiholoskih potreb
osnoval teorijo, ki potrebe posameznika razvr§¢a v posamezne kategorije in daje prednost
njihovemu doseganju. Te kategorije so fizioloske potrebe, potrebe po varnosti, potrebe po
pripadnosti in potrebe po uresnicitvi.

Maslow je menil, da morajo posamezniki najprej zadovoljiti potrebe po pomanjkanju, torej
potrebe nizjih ravni, preden napredujejo in zadovoljujejo potrebe vi§jih stopenj. Ko je
potreba po pomanjkanju bolj ali manj zadovoljena, izgine, nato pa se posameznik navadno
usmeri v izpolnjevanje naslednjega sklopa potreb, ki jih zeli zadovoljiti (McLeod, 2018).

Bridgman, Cummings in Ballard (2019), v svojem delu dokazujejo, da Maslow nikoli ni
ustvaril piramidne oblike hierarhije potreb, kot jo povzemajo stevilni avtorji in jo je med
motivacijske teorije prvi vpeljal Douglas McGregor. Gre namre¢ za zmoto, saj naj bi prvotna
oblika hierarhije potreb, kot si jo je zamislil Maslow, imela obliko lestve. V letih se je oblika
lestve s prvotnimi petimi potrebami spreminjala in preoblikovala v piramido, ki je v razli¢nih
delih $e vedno simbol Maslowove teorije.
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Teorija hierarhij potreb je pomembna tudi za organizacijsko usmeritev in motivacijo
zaposlenih. Teorija jasno prikazuje, kako lahko vodstvo vodi svoje zaposlene s pomocjo
kulture podjetja in kadrovske prakse ter zagotovi najprej zadovoljevanje osnovne ravni
potreb (Greenberg & Baron, 2003). Kulturni okvir organizacije mora odrazati dejstvo, da so
najbolj pomembne fizioloske in varnostne potrebe zaposlenih. Ko bodo tak$ne potrebe v
pravem zaporedju in pravilno zadovoljene, bo izpolnjen standard uspesnosti organizacije.
Ker zaposleni hrepenijo po druzbenih potrebah, je vloga organizacije ustvariti vrednote in
norme za nemoteno delovanje organizacije. Ravnanje z ljudmi pri delu in kultura
organizacije naj bi pomagala zaposlenim pri doseganju samopodobe in pri samouresnicitvi.
Ko zaposleni zacutijo naklonjenost in skrb organizacije za njihov razvoj in status, bodo z
ve¢jim navdusenjem opravljali svoje delo in Cutili ve¢jo povezanost (Jerome, 2013).

1.8.2  Herzbergova dvofaktorska teorija

Znana dvofaktorska motivacijska teorija Fredricka Herzberga je bila zasnovana leta 1959.
Fredrick Herzberg je bil ameriski klini¢ni psiholog in pozneje profesor za management.
Preprican je bil, da je dusevno zdravje temeljno vprasanje nasega Casa. Na vzorcu 200
inzenirjev in racunovodij v Zdruzenih drzavah Amerike je na podlagi njihovih osebnih
obcutkov do delovnega okolja opredelil dva niza dejavnikov pri odlo¢anju o delovnih
staliS¢ih in stopnji uspesnosti zaposlenih (Robbins, 2009). 1z njihovih odgovorov je razbral,
da ima Clovek dva sklopa potreb. Prvi sklop so potrebe nizje ravni, ki se osredotocajo na
izogibanje bole¢ini in pomanjkanju, drugi sklop pa visje potrebe, kot je clovekova dusevna
rast. Prvi sklop je poimenoval higieniki, drugo pa motivatorji (Herzberg, Mausner & Bloch
Snyderman, 2005).

Higieniki vkljucujejo upravo in politiko organizacije, nadzor, delovne odnose, status in
varnost. T1 dejavniki sami po sebi ne prinasajo zadovoljstva z delovnim mestom, temvec so
namenjeni preprecevanju nezadovoljstva na delovnem mestu. Tako kot dobra higiena sama
po sebi ne pomeni dobrega zdravja, a njeno pomanjkanje lahko povzroci razli¢ne bolezni.
Herzberg jih opredeljuje tudi kot dejavnike vzdrzevanja ali nezadovoljstva, saj njihova
odsotnost ali neustreznost povzroc¢a nezadovoljstvo pri delu.

Dejavniki rasti ali motivatorji vkljucujejo vse, kar posameznik po¢ne v sluzbi, in ne
konteksta, v katerem to poc¢ne. Motivatorji vkljucujejo delo, dosezek, prepoznavnost,
odgovornost napredovanje in rast. Herzberg pojasnjuje, da gre za dva razli¢na niza
dejavnikov, ki sta med seboj loCena, saj se ukvarjata z dvema razliénima nizoma potreb
(Herzberg, 1987).
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Avtor teorije meni, da motivatorji spodbujajo posameznike bolj kot higieniki. Motivatorji
vkljucujejo odgovornost in zagotavljanje izpolnitve poklica; mednje uvrs¢amo nagrade,
dosezke in razvoj posameznika. Med higienike pa sodijo polozaj, zaposlitev, dohodek in
razli¢ne ugodnosti, ki ne zagotavljajo zadovoljstva pri opravljanju dela, ¢e jih primanjkuje,
pa lahko pride do nezadovoljstva (Loiseau, 2011). Motivacijski dejavniki so vecinoma
neposredno povezani s samim delovnim mestom in povecujejo stopnjo zadovoljstva
zaposlenih. Herzbergova dvofaktorska teorija je tesno povezana z Maslowovo hierarhijo
potreb, a vkljucuje ve¢ dejavnikov, ki vplivajo na to, kako so posamezniki motivirani na
delovnem mestu. Dvofaktorska teorija potrjuje, da zadovoljevanje potreb na nizji ravni (tj.
higieniki) ne bo motiviralo posameznikov, ampak bo le preprecilo nezadovoljstvo. Za
motiviranje zaposlenih moramo nujno zagotoviti potrebe po visji ravni. Organizacije, ki
uporabljajo to teorijo, se morajo zavedati dejstva, da higienski dejavniki zgolj preprecijo, da
bi bili zaposleni nezadovoljni, a jih ne motivirajo k dodatnim naporom za vecjo uspe$nost in
doseganje zastavljenih ciljev (Yusoff, Kian, & Idris, 2013).

Slika 1: Herzbergova dvofaktorska teorija

MOTIVATORJI
- Dosezek
- Odgovornost
PODROCJE - Samostojnost
ZADOVOLJSTVA - Napredovanje
- Pozornost MEJA

. HIGIENIKI
PODROCJE - Delovni pogoji

NEZADOVOLJSTVA - Odnos do sedelaveev
- Nadzor

- Politika podjetja

- Plaéilo in varnost

Prirejeno po: Dimovski, Penger & Znidarsic (2005)

1.8.3 Adamsova teorija pravi¢nosti

Adamsova teorija je osredotocena na odnos izmenjave, kjer posamezniki nekaj dajo ali
prispevajo in tako pricakujejo nekaj v zameno. To, kar posameznik daje ali vlozi v svoje
delo, Adams imenuje vlozek. Na drugi strani izmenjave je tisto, kar posameznik prejme in
dobi v zameno, kar imenuje rezultati. Tretja spremenljivka je referencna skupina ali oseba.
To je lahko sodelavec, sorodnik, sosed ali skupina sodelavcev, s katerim primerjamo lastno
situacijo in je osrednji del teorije (Al-Zawahreh & Al-Madi, 2012).
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Adams (1963) navaja, da njegova teorija pravi¢nosti na podlagi ostalih teorij izmenjave in
druzbene primerjave napoveduje, kako posamezniki upravljajo z odnosi, ki jih imajo z
drugimi. Cilji teorije zajemajo $tiri predloge:

- posamezniki ocenjujejo in vrednotijo svoj odnos z drugimi na podlagi ocenjenega
razmerja med vlozki in rezultati v primerjavi z drugimi;

- Ce velja, da razmerja med vlozki in rezultati posameznika in drugih niso enaka,
obstaja neenakost;

- vecjo nepravi¢nost kot zazna posameznik, vecjo stisko obcuti;

- Vvecja kot je stiska, ki jo posameznik obcuti, tezje si bo prizadeval obnoviti pravi¢nost
in s tem zmanj$ati stisko.

V Tabeli 2 prikazujemo, kaks$ne vlozke in rezultate pri¢akuje posameznik. Ce vlozi dolo¢en
napor oziroma to dojema kot vlozek v nekaj, pri¢akuje pravi¢en odnos. V organizacijah se
pogosto pojavi tezava, ko vlozek prispevajo samo zaposleni, delodajalci pa ne. V takSnem
primeru delavci lahko ob¢utijo krivico. Tako na primer delavec vlozi veliko truda v dolo¢eno
delo in pri¢akuje napredovanje na delovnem mestu, delodajalec pa ne stori nicesar. Teorija
pravi¢nosti torej pomaga razloziti, zakaj placilo in pogoji sami po sebi ne ustvarjajo
motivacije. Pomembno je, da posameznik uresnicuje ustrezno mero postenosti in pravicnosti
kljub primerjavi razmerja med trudom in nagrado drugih ljudi. Posameznik mora cutiti, da
med vloZenim trudom in rezultati obstaja ravnovesje (Adams, 1965).

Tabela 2: Viozki in rezultati teorije pravicnosti

Vlozki Rezultati

usposabljanje, spretnosti, starost, spol, socialni | nadzor zaposlenih, ugodnosti za starejSe

usoda, negotovost

izobrazevanje, inteligenca, izku$nje, | placa, nagrajevanje, ustrezno vodenje in

status, delovna prizadevanja, osebnost, zdravje, | pri opravljanju dela, status zaposlitve,
znacilnosti zakonca delovni pogoji in razmere, monotonija,

Prirejeno po: Al-Zawahreh & Al-Madi (2012).

1.8.4  Vroomova motivacijska teorija

Victor Vroom je razvil teorijo pricakovanj motivacije, ki sodi med procesne teorije
motivacije in v literaturi motivacijskih teorij zaseda posebno mesto. Teorija pricakovanj
opredeljuje motivacijo celovito in bolj realisticno kot ostale teorije. Je nekaks$na
kvantitativna formula za ugotavljanje motivacije zaposlenih. Ceprav gre za bolj zapleteno
teorijo motivacije, temelji na psihologiji zdrave pameti zaposlenih in pravi, da bodo ti
motivirani za ukrepanje na podlagi predhodno izracunanih pri¢akovanj, s katerimi bo
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njihovo vedenje doseglo Zelene rezultate. Teorija pricakovanj torej napoveduje, ali bo
delavec za napredovanje v Karieri delal ve¢ ur, vzdrzeval odlicne medsebojne odnose,
ustvarjal eticno podobo in podobno. Teorija poudarja zelo pomembne vidike in
spremenljivke upravljanja, kot so prizadevanja, uspesnost, nagrade in osebni cilji. Gre za
vzpostavitev odnosov med naporom in uspesnostjo ter nagradami in osebnimi cilji, ki jih
poskusa sintetizirati v eno teorijo motivacije (Parijat & Bagga, 2014)

Vroom je poudaril, da njegova teorija pricakovanj temelji na Stirih predpostavkah. Prva
predpostavka je, da se ljudje pridruzijo organizaciji s pricakovanji o svojih potrebah,
motivaciji in preteklih izkusnjah. Ti vplivajo na to, kako se posameznik odzove na
organizacijo. Druga predpostavka je, da je vedenje posameznika posledica zavestne izbire.
Ljudje lahko izberejo vedenje svobodno in na osnovi izra¢una pricakovane vrednosti. Tretja
predpostavka pomeni, da si ljudje od organizacije Zelijo drugac¢nih stvari, na primer dobro
plago, varnost zaposlitve, napredovanje ipd. Cetrta domneva je, da se bodo ljudje zaradi
osebnega optimiziranja rezultatov odlocili za druge moznosti (Lunenburg, 2011).

Wendelien in Thierry (1996) pojasnjujeta, da VVroomova teorija ponuja mehanizem za
iskanje motivacije z dolocenim na¢inom izracuna. Logika teorije je sledeca. Zaposleni imajo
osebne cilje, ki jih Zelijo dosedi in zato delajo v organizacijah. Ti osebni cilji so lahko podprti
z organizacijskimi nagradami ali delovnimi rezultati. Razmerje med organizacijskimi
nagradami, delovnimi rezultati in osebnimi cilji je nadvse pomembno, saj pove, v koliksni
meri organizacijske nagrade izpolnjujejo osebne cilje zaposlenega in kako privlaéne so
nagrade za zaposlene. Organizacijske nagrade so vsekakor odvisne od uspesnosti
zaposlenega, njegovega prizadevanja za delo in njegovih zmogljivosti. Obstajajo Stiri
spremenljivke, ki so pomembne pri motivaciji:

- individualni napor;

- individualna izvedba;

- organizacijske nagrade oziroma rezultati dela;
- osebni cilji.

1.8.5 Kotterjeva teorija managementa

Leta 1996 so Kotterjevo osemstopenjsko teorijo managementa sprememb opredelili kot
enega najbolj znanih pristopov v procesu organizacijskih preobrazb, saj je znacilna za
podro¢je managementa sprememb. Teorija ponuja prepricljivo formulo za uspeh, ki je
glavna modrost pri managementu sprememb v organizaciji (Mento, Jones & Dirndorfer,
2002).

Kotterjeva teorija managementa sprememb temelji na osemstopenjskem postopku za
ustvarjanje vecjih sprememb in velja za enega najbolj priznanih modelov managementa
sprememb. Njegov pristop opisujejo tudi kot osredotoanje na organizacijsko kulturo
(Casey, Payne & Eime, 2012).
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Pollack (2014) omenja, da je Kotter osemstopenjski model managementa in uvajanja
sprememb v organizaciji povzel na naslednji nacin: vzpostavitev obcCutka nujnosti,
oblikovanje vodilne koalicije, razvoj vizije in strategije, vpeljava sprememb v viziji,
ustvarjanje kratkoro¢nih zmag, krepitev dobicka in uvedba sprememb ter pridobitev novih
pristopov v kulturi. Pri pristopu velja izpostaviti predvsem prvi korak — vzpostavitev obcutka
nujnosti, ki se nanasa na pomembnost ob¢utka odgovornosti med zaposlenimi. Zaposleni, ki
cutijo odgovornost do organizacije in sodelavcev, bodo zeleli kakovostno in u¢inkovito
opraviti zadane naloge, kar bo omogocila motivacija. Pollack in Pollack (2015) navajata, da
Kotterjev model kljub priljubljenosti tudi kritizirajo, saj postopek managementa sprememb
sicer navaja, kaj je potrebno storiti, da bi dosegli Zeleno stanje, a avtor nacinov, ki bi
pripeljali k ciljem, ne opisuje.

2 POJEM NAGRAJEVANJA

2.1 Namen nagrajevanja

Sistem nagrajevanja je vezno tkivo med strategijo in dejavnostmi za njeno uresnicitev. Gre
za opredelitev, na kaksen nacin bo podjetje zaposlene usmerjalo in spodbujalo k dolo¢enemu
nacinu dela in vedenja. Nagrade so del zaposlitvene pogodbe, ki dolo¢a naravo odnosov med
delavci in delodajalci (Zupan, 2001).

Giingor (2011) meni, da sistem nagrajevanja obsega politike, procese in prakse organizacije
za nagrajevanje zaposlenih v skladu z njihovim prispevkom, sposobnostmi in spretnostjo.
Deluje v okviru filozofije, strategij in politik organizacije ter vkljucuje sporazume v obliki
postopkov, praks, struktur in procesov, ki bodo zagotovili ustrezne vrste in ravni place,
ugodnosti ter druge oblike nagrajevanja.

Sistem nagrajevanja je med najbolj uéinkovitimi motivacijskimi orodji, odgovornost za
koordiniranje pa imajo obic¢ajno managerji ¢loveskih resursov (Obradovi¢, Samardzija &
Jandri¢, 2015). Sistem nagrajevanja je danes med najpomembnejsimi dejavniki, ki vplivajo
na to, kako mocno se bo zaposleni trudil pri svojem delu. Nagrajevanje pomembno vpliva
na organizacijsko kulturo ter na odnos in vzajemne Koristi med organizacijo in
posameznikom. S pravim sistemom je zaposleni motiviran in bolj angaziran pri svojem delu
(Taufek, Zulkifle & Zulfadhli Bin Mohd Sharif, 2015).

Ustrezna, u¢inkovita in pravocasna nagrada poveca motivacijo zaposlenih in managerjev.
Izkusnje v zvezi s konceptom povecanja u¢inkovitosti so pokazale, da lahko ucinkovite in
pravoCasne povratne informacije Stejemo za motivacijo, povecCanje produktivnosti
zaposlenih in ustvarjalni duh. Ce zaposleni dobijo primerno nagrado za etiéno vedenje in
posteno placo za delovno uspesnost, bodo tudi v prihodnosti bolj motivirani in zavezani k
eti¢nim dejanjem (Karami, Dolatabadi & Rajaeepour, 2013).
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2.2 Vrste sistemov nagrajevanja

Cilje dolo¢anja nagrad managementa dosegamo z razvojem in izvajanjem strategij, politik,
procesov in praks, ki temeljijo na filozofiji, delujejo v skladu z naceli pravicnosti, SO
dosledno in pregledno usklajeni s strategijo podjetja ter ustrezajo kontekstu in kulturi
organizacije. Pristopi k doseganju ciljev upravljanja z nagradami so vkljuéeni v sistem
nagrad organizacije in obsegajo (Armstrong, 2007):

- Strategije nagrajevanja, ki dolocajo, kaj namerava organizacija dolgoro¢no razvijati
in izvajati, ter politike, prakse in postopke nagrajevanja za doseganje njenih ciljev;

- pravila nagrajevanja, ki dolocajo smernice za odlocanje in ukrepanje;

- prakso nagrajevanja, ki je sestavljena iz struktur in placil ter tehnik, kot je
ocenjevanje delovnih mest in shem plac, ki se uporabljajo za izvajanje strategije
nagrajevanja;

- postopke nagrajevanja, ki se uporabljajo za vzdrzevanje sistema in za zagotovitev,
da delujejo ucinkovito.

Izbira pravih nagrad za zaposlene je lahko za nadrejene pomemben izziv. Sistem nagrad
obsega finan¢ne in nefinanéne nagrade. Schuler in Jackson (1987) soglasata, da je razmerje
med nagrajevanjem, motivacijo in zadovoljstvom na delovnem mestu strateSkega pomena
za uspesnost organizacije, saj je vir konkurencne prednosti, ki ustvarja edinstveno in
dinamiéno raven kompetenc. V Tabeli 3 prikazujemo sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja
v SirSem smislu. Sodobna teorija o sestavinah celotnega sistema pla¢ in nagrad obsega
osebno rast, privlacno prihodnost, spodbudno delovno okolje in pogoje, ki predstavljajo
nagrajevanje v SirSem smislu, medtem ko so placa, nagrade in ugodnosti nagrajevanje v
ozjem smislu. Sodobni sistem nagrajevanja je za delodajalca najprej nalozba, ki pa
pomembno prispeva h kakovosti zivljenja delavcev ter poveca uspeSnost zaposlenih in
podjetja.
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Tabela 3: Sestavine sistema plac in nagrajevanja v Sirsem smislu

Osebna rast

Privla¢na prihodnost

- vlaganje v ljudi

- razvoj in usposabljanje

- sistem zagotavljanja uspesnosti
- napredovanje na poklicni poti

- vizija in vrednote

- uspesnost in razvoj podjetja

- podoba in ugled podjetja

- deleznistvo (angl. stakeholdership)

- odnosi in zmaga (angl. win-win) med
podjetjem in posameznikom

Placa, nagrade in ugodnosti Dobro delovno okolje in razmere

- osnovna placa - usmerjenost k ljudem
- placilo glede na uspesnost - vodenje

- ugodnosti in posredna placila - sodelavci
- priznanje in praznovanje uspehov - znacilnosti dela

- vklju€enost v dogajanje
- zaupanje in pripadnost

- odprto komuniciranje

Vir: Zupan (2001).

Po besedah Osterloha in Freya (2000) imajo nagrajeni delavci dva glavna razloga za lastno
motivacijo, ki ju morajo organizacije upostevati, ¢e zelijo uspesno poslovati. Prvi razlog je
ustvarjanje idej oziroma izmenjava znanja med zaposlenimi. Ugotovili so, da so motivirani
zaposleni bolj zainteresirani za svoje delo ter pripravljeni deliti ve¢ informacij s sodelavci in
prispevati k znanju celotne organizacije. Drugi razlog je, da lastna motivacija zmanj$a
nepotreben Cas, ki ga zaposleni namenijo stvarem, ki niso v povezavi z delom, zato so bolj
osredotoceni na svoje delo, s ¢imer izboljSajo produktivnost v organizaciji.

Organizacijski sistem nagrajevanja se ukvarja z izbiro nagrad, ki so lahko notranje
(intrinzi¢ne) in zunanje (ekstrinzi¢cne). Notranje nagrade prispevajo h kompetentnosti
zaposlenih, skrbi in hvaleznosti delodajalca ter obcutku pripadnosti organizacijski klimi,
medtem ko so zunanje nagrade usmerjene v doseganje ciljev organizacije in boljse rezultate.
Zunanje nagrade se odrazajo v obliki place, spodbud in dodatkov. Cilj ucinkovitega
organizacijskega sistema nagrajevanja je privabiti usposobljene in dobre kandidate, ki jim
dolo¢imo ustrezno in pravi¢no placilo, ter zadrzati najbolj kakovostne in uspesne delavce,
ki stremijo k doseganju ciljev organizacije (Obradovi¢, SamardZzija & Jandri¢, 2015).

Nagrade lahko razdelimo tudi na denarne in nedenarne nagrade ter jih podrobneje opisujemo
v nadaljevanju. Stajkovi¢ in Luthans (2001) sta izvedla raziskavo, v kateri je sodelovalo ve¢
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kot 7000 zaposlenih z enako vrsto dela in odgovornostjo. Ugotovila sta, da so bili zaposleni
v programu denarnih spodbud bolj uspesni v primerjavi s prejemniki, ki so bili delezni
pohval in drugih povratnih informacij o uspeSnosti. Primeri denarnih nagrad vkljucujejo
fiksno in variabilno placo ter kratkoro¢ne in dolgoro¢ne spodbude, medtem ko med
nedenarne nagrade uvr$¢amo pohvale, obcutek pripadnosti organizaciji, dosezke, osebni
razvoj ipd.

2.3 Denarne nagrade

Denarne nagrade so lahko mocan motivator uspesnosti zaposlenih ter pomoc pri privabljanju
in zadrzevanju kakovostnih kadrov, saj zadovoljujejo tako osnovne potrebe, kot so hrana in
ustrezne bivalne razmere, in tudi potrebe na visjih ravneh, kot so pripadnost doloceni
skupini, ugled in podobno. Z denarnimi nagradami delodajalec prispeva k vecjemu
zadovoljstvu delavcev, da lahko normalno preskrbijo druzino ter da se ukvarjajo s
prostocasnimi in ostalimi dejavnostmi, ki jih v zivljenju osreCujejo. Potrebe na visji ravni pa
lahko razdelimo na dve stopnji. Zaposleni lahko porabijo denarne nagrade za nakup hise ali
avtomobila, ki predstavlja vi§ji statusni simbol, in s tem zadovoljijo potrebo po spostovanju.
Lahko pa se odloc¢ijo za nadaljevanje usposabljanja, razvoj in izobrazevanje, ki zadovoljujejo
potrebo po visji ravni doseganja osebne rasti. Denarne nagrade so same po sebi pogosto
simbol druZbenega statusa in potrditev osebnih dosezkov (Trank, Rynes, & Bretz, 2002).

Omejitev denarnih nagrad lahko obstaja v smislu izboljSanja uspesnosti posameznika in
podjetja. Ni vedno nujno, da denarne nagrade izboljSajo znanje, spretnosti in sposobnosti, ki
jih zahtevajo dologena delovna mesta. Ceprav lahko zaposlene zelo motivirajo k trdemu
delu, ni nujno, da bodo izboljsale njihovo znanje, spretnosti in sposobnosti. Zato je
pomembno, da delodajalci vlagajo v usposabljanje in razvoj zaposlenih (Aguinis, Joo &
Gottfredson, 2013).

Baker, Jensen in Murphy (1988) pravijo, da imata denarno nagrajevanje in uspe$nost
delavcev teoreti¢no Stevilne prednosti. Delavci vedo, v kaj vlagajo svoj ¢as in trud, ter zato
opravljanja dela ne dozivljajo zgolj kot zrtvovanje za organizacijo, temve¢ kot prispevek k
skupni koristi. Obstajajo tudi druge razlage, po katerih so denarne nagrade zaposlenim
samoumevne in zmanjSujejo koristi dela. Denarne nagrade kratkoro¢no povecujejo trud, a
jih dolgoro¢no spremljajo nezeleni ucinki, ki se kazejo v manjsi produktivnosti. V tem
primeru stroski presegajo koristi, zato denarno placilo morda ni donosno.

Ceprav morda zaposleni radi opravljajo svoje delo, vedno pri delu ne uZivajo. Véasih tudi
denarne spodbude niso dovolj privlaéne za poveCanje napora. Ko zaposleni vedo, zakaj
opravljajo dolocene naloge, in imajo zacrtan kon¢ni cilj, a jim primanjkuje motivacije,
morajo nadrejeni nujno poskrbeti za nedenarne spodbude, kot so pohvale, priznanja in
sestanki, na katerih lahko zaposleni izrazijo svoje misli, Zelje in potrebe. Vsi v organizaciji
morajo stremeti k skupnim ciljem, kar zahteva veliko zaupanja in ustrezne komunikacije.
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Komunikacija je klju¢ni dejavnik za izmenjavo idej in ciljev, saj zmanjSuje navzkrizja
interesov (Falgueras Sorauren, 2000).

2.4 Nedenarne nagrade

Nefinan¢ne ali nedenarne nagrade so nagrade, ki jih zagotavlja in nadzoruje podjetje in za
katere ni nujno, da koristijo zaposlenim v denarnem smislu (Chiang & Birtch, 2008).
Dandanes posamezniki za svoj trud potrebujejo ve¢ kot le denarne nagrade, saj jih v
dolo¢enem casu za¢nejo dojemati kot samoumevne. Zato zaposleni v zameno za trud in
prispevek organizaciji pricakujejo ve¢ kot le nagrade denarne narave. Glede na
delovnointenzivno naravo podjetij ter naraS$¢ajo¢ pritisk nad nadziranjem stroSkov
organizacije za motiviranje zaposlenih in povecanje zadovoljstva vse bolj uporabljajo
nefinanéne nagrade.

Nedenarne nagrade so po naravi neoprijemljive, saj jih ne moremo imeti v fizi¢ni obliki in
se jih dotakniti z rokami, a jih ob¢utimo kot hvaleznost, skrben odnos delodajalca, moznost
napredovanja, obcutek zadovoljstva zaradi dokoncanja dolocene naloge in podobno (Ajila,
2004). Porter in Lawler (1968) menita, da je zadovoljstvo, ki ga dobi zaposleni s svojim
delom, bistvena nagrada ter da nedenarne nagrade bolj vplivajo na lojalnost zaposlenega.
Pomemben razlog za zvestobo zaposlenih je tudi delodajalec, ki vlaga trud v svoje zaposlene
in jim je v pomo¢ kadar koli ga potrebujejo. Deeprose (1994) pravi, da nedenarne nagrade
moc¢no vplivajo na motivacijo in uc¢inkovitost zaposlenih. Meni, da zaposleni bolje delujejo
Vv organizaciji, v kateri se oblikujejo skupni cilji, h katerim stremijo vsi zaposleni, in imajo
pri tem obcutek pripadnosti.

Med nedenarne nagrade ali spodbude uvrs¢amo tudi oprijemljive nagrade z denarno
vrednostjo, ki so lahko v razli¢nih oblikah, npr. potovanja, debetne kartice, darilni boni in
podobno (Long & Shields 2010), in se razlikujejo se od drugih oblik priznanja, ki nimajo
denarne vrednosti, npr. pohvale, zahvalna pisma, plakete in podobno. Oprijemljive nagrade
uporabljajo v razli¢nih industrijskih panogah glede na razli¢na funkcionalna podrocja ter
glede na delovno dobo vodstvenih delavcev. Organizacije, ki zagotavljajo oprijemljive
nagrade, pogosto uporabljajo sistem toCkovanja ali darilne kartice, s katerimi omogocijo
vecjo izbiro nagrad (Presslee, Vance & Webb, 2013).

Jeffery (2002) je v raziskavi preuceval nedenarne spodbude in njihovo sposobnost
obvladovanja razlicnih psiholoskih potreb ter skusal utemeljiti, da imajo nedenarne
spodbude globlji in bolj dolgorocen ucinek na motivacijo kot denarne spodbude. Ugotovil
je, da so nedenarne spodbude precej vidne in imajo vec¢jo vrednost kot denarne nagrade.
Nedenarne spodbude prinasajo organizaciji vecje koristi. Rezultati raziskave so pokazali, da
zaposleni dolgo uzivajo v nagradah, ponosu, spoStovanju in priznanju. Z analizo
motivacijskih strategij Jeffery (2002) navaja, da se denarne spodbude ne ujemajo s stopnjo
zadovoljstva, ki jo dobijo zaposleni z nedenarno spodbudo. Podrobno tudi pojasni, da je
korist denarnih spodbud kratkoro¢na, medtem ko imajo nedenarne spodbude dolgoro¢ne
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koristi. V raziskavi denarne nagrade omenja kot nadomestilo, nedenarne nagrade pa kot
spostovanje in priznanje.

2.4.1 Komponente nedenarnih nagrad

2.4.1.1 UCcenje na delovnem mestu

Organizacija lahko zaposlene nagradi z delovnim mestom, ki je okolje za ucenje, Saj jim
ponudi moznost za razvoj novih znanj in s tem zagotovi vecjo stabilnosti njihove zaposlitve.
Ucenje je lahko namerno in nacrtovano, da bi zaposlene izobrazilo s podporo organizacije,
ki strukturira in spremlja njihovo ucenje na delovhem mestu. Ucenje je pri¢akovana
komponenta vsakega delovnega mesta (Armstrong, 2007). Med posredne oblike uc¢enja na
delovnem mestu uvr§¢amo poslusanje in opazovanje drugih sodelavcev, kar zaposlenim
pomaga pri konceptualizaciji in priblizevanju nalog na delovnem mestu. Zaposleni na ta
nacin razvijajo vescine, pridobivajo znanje in se z razumevanjem sooc¢ajo z vsakodnevnimi
delovnimi izzivi (Billett, 1995).

2.4.1.2 Usposabljanje

Organiziran nacin, s katerim organizacije zagotavljajo razvoj in izboljSujejo ucinkovitost
novih in obstojecih zaposlenih, imenujemo usposabljanje. Gre za sistemati¢en pristop uc¢enja
in razvoja, ki izbolj$a ves¢ine zaposlenega in skupine ter navsezadnje tudi organizacijo. Niz
dejavnosti, ki jih izvaja organizacija, vodi k pridobivanju znanja in vesCin za razli¢ne
namene, Ki prispevajo k dobrem pocutju zaposlenih, organizacije in druzbe na splo§no
(Muhammad & Yazdanifard, 2013). Zagotavljanje sistemati¢nih in naértovanih dejavnosti
poucevanja in razvoja zaposlenim omogoca nenehno nadgrajevanje svojega znanja in
postopno tudi razvoj kariere. S Siroko paleto razpolozljivih uénih priloznosti ter prestiznih
teCajev in programov usposabljanja zaposlenim omogo¢imo, da izbolj$ajo obstojeca znanja,
in so lahko pomembni motivatorji (Armstrong, 2007).

2.4.1.3 Priznanje

Ena najmoc¢ne;js$ih metod nagrajevanja ljudi je priznanje. Ni dovolj, da so zaposleni zavezani
k izpolnitvi ciljev organizacije ali opravljanju svojega dela, temve¢ tudi, da so njihovi
dosezki ustrezno cenjeni. Potrebe po priznanju so v Maslowovi hierarhiji potreb tesno
povezane s potrebami po spoStovanju. Maslow jih opredeli kot dva pomozna sklopa. Prvi
sklop je potreba po stabilni, trdno utemeljeni, visoki oceni samega sebe, samozavest ter Zelja
po dosezkih, ustreznosti in svobodi. Drugi sklop zajema Zeljo po ugledu ali statusu, ki je
opredeljen kot cenjenost in spostovanje drugih ljudi, ki se kaze s pomembnostjo, priznanjem
in pozornostjo. Priznanje lahko zagotovimo s takoj$njimi povratnimi informacijami s strani
managerjev in sodelavcev, ki priznavajo prispevke posameznika in ekipe. Ostala dejanja, Ki
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zagotavljajo priznanje, vkljucujejo tudi napredovanje, dodelitev odmevnega projekta in
Siritev delovnega mesta (Armstrong, 2007). Tessema, Ready in Embaye (2013) navajajo, da
s priznanjem svojih zaposlenih organizacija sporoca, koliko ceni in skrbi za svoje zaposlene.
Iskrena zahvalna beseda od prave osebe v pravem ¢asu lahko zaposlenemu pomeni bistveno
vec kot vi§ja placa.

2.4.1.4 Uravnotezenost dela in zasebnega Zivljenja

Razmerje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem je povezano z ustreznim odlo¢anjem med
delom, kamor uvr§¢amo kariero in ambicije, ter Zivljenjskim slogom, ki vkljucuje zdravje,
uzitek, prosti €as, druzino in duhovni razvoj (Fapohunda, 2014). Organizacija lahko
zaposlene nagradi upostevajo¢ politiko ravnovesja in zasebnega zivljenja, kar pomeni, da
prepozna njihove potrebe zunaj dela. Z zagotavljanjem bolj primernih delovnih urnikov in
ostalih ureditev skusajo organizacije zaposlenim priblizati dejstvo, da je kakovost dela tisto,
kar $teje, in ne, koliko ¢asa delajo. Zato je zazeleno, da opravijo svoje delo kakovostno in
uc¢inkovito ter niso usmerjeni le v delovni ¢as (Armstrong, 2007). Fapohunda (2014) trdi,
da je najboljse razmerje med poklicnim in zasebnim zivljenjem za vsakogar druga¢no, saj
imamo razli¢ne prioritete in razli¢no zivljenje. Kljub vsemu pa sta v sredis¢u ucinkovite
opredelitve ravnovesja med delom in zasebnim zivljenjem pomembna vsakdanja pojma, ki
sta primerna za vse, in sicer dosezek in uzitek.

2.4.1.5 Vodstvo

Vodje imajo klju¢no vlogo pri upravljanju z nagradami. Tu so, da bi uresnicili in zagotovili
izpolnitev delovne naloge ter hkrati vzpostavili in vzdrzevali konstruktivne in podporne
odnose med seboj in ¢lani svoje skupine. Tu so tudi zato, da motivirajo ljudi in skupaj z
zaposlenimi dosegajo zastavljene cilje. So kljucni za ocenjevanje uspesnosti zaposlenih in
sprejemanje odlocitev ter vplivajo na dolo€itev pla¢ in nagrad (Armstrong, 2007). Odli¢en
nacin, s katerim zaposleni izpolnjujejo sanje vodstva in delodajalcev, je mehanizem nagrad,
ki vklju€ujejo sisteme in prakse nagrad, prerazporeditve, napredovanja in nedenarne bonuse,
kot je preprosta zahvala (Kwasi, 2010).

2.5 Sistem plac¢ in nagrajevanje v Sloveniji

Na podlagi delovnega razmerja so glavna oblika finan¢nega nagrajevanja place in druge
finan¢ne nagrade. Kot ima vsako podjetje ima svoje specifi¢nosti, to velja tudi za sistem
plac, zato je pomembno, da oblikuje svojo strukturo pla¢, pri ¢emer uposteva veljavne
predpise. Podjetja kot osnovo za oblikovanje pla¢ pogosto izberejo plac¢ilno piramido, ki jo
predstavljamo na Sliki 2. Vidimo, da najvecji delez zavzema osnovna placa, ostali delezi pa
se razporedijo na druge, za druzbo pomembne dejavnike (Biloslavo & Kljaji¢-Dervié, 2016).
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Slika 2. Placilna piramida

Plagilo Dopust, praznik, éakanje itd.
za nedelo
Nagrada za Nadure, pripravljenost,
pozrtvovalnost izmensko delo itd.
(Naraséanje delovne
Nagrada za zvestobo dobe - Senioriteta)

Plaéa odvisna od Zivljenjskih
stroskov

Plaga za posebne zmoZnosti

OSNOVNA PLACA

Nagrada Nagrada
za uéinek, (Interno doloéena z za E:cl»ﬁt
uspeinost vrednotenjem dela; kriterije

predstavljajo trini dejavniki)

Vir: Lipicnik (2002).

Visina osnovne place opredeli ceno delovne sile, konkuren¢nost na trgu delovne sile in
razmerje pla¢ v podjetju. Podjetja morajo zagotoviti vsaj tako visoke place kot konkuren¢na
podjetja, ¢e ne visje, da bi zadrzali ustrezni kader. Na osnovi visine place tudi razlikujemo
med zahtevnim in pomembnim delom ter manj zahtevnim delom. Med placilo za posebne
zmoznosti bi lahko uvrstili znanje tujih jezikov ali ro¢ne spretnosti. Z naslednjim delezem
place, tako imenovano placo, odvisno od Zzivljenjskih stroSkov, Zelijo podjetja omiliti
nara$¢anje zivljenjskih stroskov ter zaposlenim sporo¢iti, da jih njihovo podjetje varuje pred
trznimi nihanji. S pomikanjem navzgor po placilni piramidi sledi delez place kot nagrada za
zvestobo, ki so je delezni tisti zaposleni, ki v enem podjetju delo opravljajo daljse obdobje.
Sledi nagrada za pozrtvovalnost. Prejmejo jo le tisti zaposleni, ki opravljajo delo, ki ga glede
na sklenjeno pogodbo niso dolzni opravljati. V to kategorijo uvr§¢amo delo v izmenah,
dezurstva in podobno. Vrh placilne piramide je placilo za nedelo, ki ga lahko opredelimo
kot Cas, ko so zaposleni na bolniski, dopustu ali drugi odsotnosti z dela. Poleg nastetih
sestavin place ne smemo zapostaviti levega in desnega kraka placilne piramide, ki
predstavljata uspesnost zaposlenih pri delu in nagrado za profit. Zaposleni so nagrajeni glede
na ustvarjanje dodatne vrednosti podjetja ter glede na doseganje ciljev (Lipi¢nik, 2002).

Pri dolo¢anju viSine plate moramo upostevati dolo¢be kolektivnih pogodb in zakonov, Ki jih
sklenejo sindikati kot predstavniki delavcev in na drugi strani delodajalci ali njihovi
predstavniki. (Biloslavo & Kljaji¢-Dervi¢, 2016).

Delodajalec delavcu doloc¢i osnovno placo na podlagi zahtevnosti dela, za katerega sta
predhodno sklenila pogodbo o =zaposlitvi. UposStevaje obseg dela ter kakovosti in
gospodarnosti se dolo¢i delovna uspesnost delavca (Uradni list RS, 2013).
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Na podlagi veljavnih institucionalnih okvirov pla¢ in nagrajevanja v Sloveniji Zupan (2009)
navaja, da je tipi¢na slovenska placa sestavljena iz:

- »osnovne place (placilo za polni delovni ¢as, za normalne delovne razmere in za
normalno uspesnost);

- dodatka za posebne obremenitve, neugodne vplive okolja, nevarnost pri delu in
manj ugoden delovni ¢as (nadure, izmensko delo, no¢no delo, vro¢ina, vlaga ipd.);

- dodatka za delovno dobo in za stalnost (delovna doba v konkretnem podjetju);

- ugodnosti, kot so pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje;

- bonitet, kot so uporaba sluzbenega avtomobila, mobilnega telefona ali prenosnega
racunalnika v zasebne namene, kredit po obrestni meri, ki je nizja od trzne, popusti
pri nakupu izdelkov, dodatna zavarovanja;

- nadomestil za Cas, ko delavec ne dela (pla¢ilo med dopustom, bolezenske odsotnosti,
porodniske, ¢akanje na delo);

- pladila za delovno uspesSnost (individualna uspesnost, skupinska uspesnost);

- pladila za uspesnost poslovanja (uspesnost podjetja);

- nagrade za posebne dosezke (inovativnost, nagrade najbolj$im ipd.);

- drugih osebnih prejemkov (regresa za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine,
solidarnostne pomoci);

- povracila stroskov v zvezi z delom (prehrana, prevozi, sluzbena potovanja, terenski
dodatek);

- drugih ugodnosti po presoji delodajalca (dodatni dnevi dopusta, obseg
1zobrazevanja za poslovne potrebe).«

2.6 Prednosti in pomanjkljivosti nagrajevanja

S procesom zbiranja gradiva in pregledovanja razpolozljivega materiala o prednostih in
pomanjkljivostin nagrajevanja zaposlenih lahko opazimo, da so pozitivni uéinki
nagrajevanja ve¢ji od pomanjkljivosti. To potrjujejo tudi v Stevilnih prispevkih, da so
prednosti nagrajevanja naslednje (Armstrong, 2007):

- povecanje individualne produktivnosti in prepoznavanje Zelenega vedenja s strani
vodstva povecuje produktivnost; delo, podkrepljeno z nagrajevanjem, podpira
poslanstvo in klju¢ne kazalnike uspesnosti;

- Z ustreznim nagrajevanjem zaposlenih se povecata zadovoljstvo na delovnem
mestu in uZitek pri delu, zaposleni pa ve¢ ¢asa namenijo osredoto¢anju na sluzbo
in manj casa ostalim dejavnikom;

- izboljSanje timskega dela zaposlenih ter povecanje obcutka povezanosti in
pripadnosti organizaciji;

- krepitev delovnega razmerja in ve¢je zaupanje nadrejenim, saj delovno razmerje
z ustreznim nagrajevanjem, tako denarnim kot nedenarnim, povecuje verjetnost
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pravega nacina komuniciranja ter povratnih informacij, ki jih obe strani potrebujeta
za doseganje uspesnosti poslovanja,

- povecanje zadrZevanja kakovostnega kadra;

- manjsi negativni ucinki, kot sta odsotnost in stres;

- manj nesre¢ na delovhem mestu.

- Vvecje zadovoljstvo zaposlenih in uzitek v delu.

Izsledki obseznih raziskav Gallupa (2013) kazejo, da ustrezno nagrajeni zaposleni
prispevajo k ekonomskemu zdravju organizacije na nacin, ki ga drugi zaposleni ne
zmorejo. Zaposleni, ki so nagrajeni za svoje delo, bodo z vecjo verjetnostjo ostali v
organizaciji, kar zmanjSuje skupni promet in z njim povezane stroske. Zaradi nagrade se
pocutijo mo¢neje povezani S poslanstvom in namenom organizacije, zato so pri svojem delu
bolj angazirani in u¢inkoviti. Z ob¢utkom zadovoljstva s kupci gradijo mocnejse odnose in
tako pomagajo podjetju povecati prodajo in dobickonosnost.

Tako kot kateri koli drug program tudi program nagrajevanja in spodbujanja ponuja Stevilne
ugodnosti. Vendar pa nagrajevanje spremljajo tudi pomanjkljivosti in omejitve (Gallup,
2013):

- napacna izbira ustrezne vrste nagrajevanja vodstva in managerjev, ki bo
ustrezala zaposlenemu. Potrebno je ugotoviti, katera vrsta nagrajevanja ustreza
zaposlenemu, da ga bo motivirala in mu predstavljala navdih za napredovanje, tako
osebno kot karierno, ki bo v konéni fazi koristila organizaciji. Napacna izbira
nagrajevanja lahko demotivira zaposlene. Medtem ko nekaterim zaposlenim bolj
ustreza denarna spodbuda, na druge bolje vplivata pohvala in priznanje. Naloga
vodstva in managerjev je, da ugotovi, kaj je za koga bolj ustrezno;

- ustvarjanje programa nagrajevanja zahteva veliko ¢asa. Oblikovanje poStenega
denarnega sistema nagrajevanja zahteva veliko energije, Casa in stroSkov. Vodje
morajo zagotoviti, da ustrezen sistem nagrajevanja ni le dobro na¢rtovan, ampak tudi
izveden;

- neupostevanje dolocenih rokov nagrajevanja. Obstaja moznost, da organizacija
ne more nagraditi svojih zaposlenih v ¢asu, ko je bilo to doloceno, ali da organizacija
ni sposobna zaposlenim zagotoviti nagrade zaradi finan¢nih razlogov, kar v vecini
primerov demotivira zaposlene. Ko si zaposleni mo¢no prizadevajo za uresnicitev
zastavljenih ciljev in na koncu niso nagrajeni tako, kot so pric¢akovali, se v prihodnje
lahko manj trudijo in niso zavzeti za delo, kot so bili na samem zacetku;

- nagrajevanje lahko ustvari obcutek neenakosti. Vecina organizacij oblikuje nacrt
nagrajevanja, s katerim nagradijo samo najboljSe zaposlene. V tem primeru
zaposleni, ki nagrade ne prejmejo ali pridobijo manj pozornosti v primerjavi s
sodelavci, obc¢utijo neenakost;

- nagrajevanje tezko nadgradimo in lahko postane samoumevno. Ce zaposleni
daljse ¢asovno obdobje prejemajo enake nagrade ali ¢e se pohvale zgolj ponavljajo
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in ne dobivajo na vrednosti, zaposleni niso dovolj motivirani za trud, saj nagrade
obcutijo kot nekaj samoumevnega in pri¢akujejo vec.

2.7 Trajnostno vodenje

Vodenje in razvoj vodstvenih sposobnosti pozitivno vpliva na delovne izide, zato je
smiselno, da razvijamo in raziskujemo trajnostno vodenje, ki ima $irSi organizacijski,
druzbeni in okoljski uc¢inek (Peterlin, 2017). Hargreaves in Fink (2003) zato poudarjata, da
bi se v izogib podobnim pojavom vodje morali osredotociti na trajnostno vodenje in ga tudi
izvajati. Freeman in Stewart (2006) opisujeta trajnostno vodenje kot osredotocanje na
eti¢nost in postenost ter prizadevanje, da bi vsem ljudem po svetu zagotovili korist tako zdaj
kot tudi v prihodnosti. Trajnostni vodje morajo kljub izpostavljenosti velikim pritiskom
delovati strpno in ustvarjati pozitivno organizacijsko klimo.

Trajnostno vodenje odraza namensko zavest med ljudmi, ki se odlo¢ijo Ziveti svoje zivljenje
in voditi organizacijo tako, da pustijo svoj odtis na zemlji, druzbi in zdravju globalnega
gospodarstva (Ferdig, 2007). Trajnostni vodja je edinstven v zavestni odlocitvi, da bo pri
odlo¢anju uposteval dobrobit prihodnjih generacij. Osredotocen je na dejanske potrebe
deleznikov in proaktivno izvaja poslovne prakse, ki omogocajo njihovo dobro pocutje
(Peterlin, Dimovski & Penger, 2012).

Savitz (2006) trajnostno organizacijo opredeljuje kot tisto, ki ustvarja dobic¢ek za delnicarje
ter hkrati varuje okolje in izbolj$a kakovost zivljenja svojih deleznikov. Deluje na podlagi
mehanizmov, kjer se poslovni interesi, interesi okolja in druzbe med seboj prepletajo. Namen
trajnostnega razvoja je predvsem zadovoljiti potrebe sedanjih generacij brez ogrozanja
sposobnosti prihodnjih.

Trajnostni vodstveni pristop svojevrstno prispeva k razsvetljenemu strateSkemu odloc¢anju.
Temelji na razsirjenem kontekstu odgovornega vodenja, Ki ga vecina teorij vodenja ne more
sprejeti. Avtorji nakazujejo, da je temu tako, ker so pri trajnostnemu nacinu vodenja
organizacije usmerjene v zagotavljanje blaginje, v dolgoro¢ne interese in v naravno okolje
ter jim dajejo prednost pred lastnimi interesi. Njihov na¢in vodenja sluzi dobrobiti druzbe
(Peterlin, Pearse & Dimovski, 2017).

2.7.1  Trajnostni razvoj vodenja

Peterlin (2017) opredeljuje trajnostni razvoj vodenja kot razvoj perspektive vodenja, ki se
spreminja glede na naravne in druzbeno-ekonomske okolis¢ine ter razvoj v SirSem odnosnem
in druzbenem kontekstu z razvojem vodij kot eno izmed glavnih komponent razvoja
trajnostnega vodenja. Vodilo znanosti managementa je ravnotezje med teoreticnimi in
prakticnimi spoznanji, Ki jih omogocata teoreticni in prakti¢ni napredek koncepta
trajnostnega vodenja. Juarez-Najera, Dieleman in Turpin-Marion (2006) menijo, da moramo
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trajnostni razvoj vodenja vkljuciti v novo akademsko in poklicno kulturo. Trajnostno
vodenje motivira tako vodje kot zaposlene. Na podlagi uveljavljanja trajnostnega se vodje
pocutijo sposobne, saj izvajajo spremembe, motivirajo in ustrezno nagrajujejo zaposlene, ki
prispevajo k uspehu organizacije in celotne druzbe. Zaposleni se posledicno cutijo
razumljeno, cenjeno in izrazajo vec¢jo pripadnost k organizaciji.

V Tabeli 4 prikazujemo, kako moramo spremeniti konvencionalno vodstvo v trajnostno
smer vodenja za razvoj, da bi dosegli dolgoro¢no blaginjo (Dimovski in drugi, 2012).

Tabela 4: Prehod iz konvencionalnega pristopa v pristop trajnostnega vodenja

Konvencionalno vodenje Trajnostno vodenje
mocan individualizem celoten sistem
mocan osebni ego medsebojno sodelovanje
kratkoro¢no dolgoro¢no
linearni nacin razmisljanja integrativni na¢in razmisljanja
gospodarske prioritete uravnotezene prioritete
obet »zmagaj/izgubi« obet »zmagaj/zmagaj«
objektivni zavestni um objektivni in subjektivni zavestni um

Prirejeno po: Dimovski in drugi (2012).

2.7.2  Piramida trajnostnega vodenja — Avery in Bergsteiner

Avery in Bergsteiner (2010) sta izvedla 23 trajnostnih praks vodenja po pristopu »éebelice«,
ki so bile zasnovane v obliki piramide in sluzijo kot vodnik za njihovo implementacijo.
Piramida trajnostnega vodenja je sistem, v katerem elementi medsebojno vplivajo drug na
drugega v razli¢nih smereh, ter zagotavlja okvir pregleda trenutnih praks organizacije. Kot
primer medsebojnega vpliva elementov avtorja navajata zaupanje, ki je ena od praks na visji
ravni in se razvije ob prisotnosti nekaterih drugih praks, medtem ko ob njihovi odsotnosti pa
postane ogrozeno. Na Sliki 6 prikazujemo piramido trajnostnega razvoja, ki sta jo zasnovala
Avery in Bergsteiner. Piramido tvorijo tri skupine praks, in sicer temeljne prakse, prakse na
visji ravni in kljucni gonilniki uspesnosti. Rezultati uspesnosti So Cetrta raven, ki je krona
piramide in obsega rezultate uspesnosti, ki prispevajo k trajnosti.

Najnizjo raven piramide predstavljajo temeljne prakse. Obsegajo Stirinajst temeljnih praks,
ki temeljijo na programih razvoja in usposabljanja osebja. Njihov namen je prizadevati si za
medsebojna, prijateljska delovna razmerja, zadrzevanje osebja oziroma izogibanje
odpuscanju, vrednotenje izkuSenj zaposlenih ter njihov prispevek k zvestobi strank in
inovacijam, eticno vedenje, spodbujanje dolgoro¢nega razmisljanja, spodbujanje okoljske in
druzbene odgovornosti ter ostale prakse, ki jih prikazujemo na Sliki 3. Vkljucujejo tudi
prakso, ki pri odlocanju kaze, ali bo imel generalni direktor »junasko« vlogo ali bo najboljsi
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¢lan tima. Piramida je zasnovana na ideji, da vzpostavljene ustrezne temeljne prakse lajsajo
in podpirajo nastanek praks na visji ravni (Avery & Bergsteiner, 2011a).

Drugi sloj piramide so prakse na visji ravni. Mednje uvrs¢amo Sest praks, ki S0 Sporazumno
odlocanje, samomanagement, uveljavljanje moci skupin, oblikovanje organizacijske kulture,
ki temelji na trajnostnem vodstvu, razvijanje zaupanja vrednega ozrac¢ja ter izmenjava in
ohranjanje znanja organizacije. Tretja raven piramide so kljué¢ni gonilniki zmogljivosti, ki
izhajajo iz razli¢nih kombinacij temeljnih praks in praks na visji ravni. Avtorja izpostavljata,
da raziskave Lakshmana (2006) potrjujejo, da enotna skupinska naravnanost, opolnomoceni
in usposobljeni zaposleni z dobro organizacijsko kulturo, ki razvija zaupanje in podpira
izmenjavo znanj, izboljSujejo kakovost. Vrh piramide obsega pet razlicnih rezultatov
uspesnosti, ki ustvarjajo trajnostno vodenje (Avery in Bergsteiner, 2011b).

Slika 3: Piramida trajnostnega razvoja — Avery in Bergsteiner

PIRAMIDA TRAJNOSTNEGA VODENJA

1. Kontinuiran razvoj

zaposlenih
TRAJNOST
Blagovna znamka in ugled 2. Prijateljska delovna
Zadovoljstvo kupeev razmerja

Finanéna uspeinost
Dolgoroéna vrednost delniéarjev
Dolgoroéna vrednost deleznikov

3. Dolgoroéno zadrZevanje
osebja

4. Interno nartovanje

REZULTATI USPESNOSTI nasledstva
5.Vrednotenje osebja
B AngaZiranje Kakovost
Inovacije osebja akovos 6. Vodstvo vrhunskega tima
21. 22 23. 7. Eti€no vedenje

KLJUCNI GONILNIKI USPESNOSTI

8. Dolgoroéna perspektiva

’
Sporazumne Samomanage Timska 0 canje I java z i 9. Obr.‘a\'nfral
odloéitve ment usmeritev kulture Znanja aupanje organizacijskih sprememb
15 16 17 5 IT) 0 10. Neodvisnost
PRAKSA NA VISJI RAVNI fnancuilitreoy
11. Okoljska odgovornost
| 1. \ 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. || 12. 13. ‘ 14. \ 12. Druzhena odgovornost
13. Pristop deleinikov
TEMELJNA PRAKSA

14. Moéna skupna vizija

Prirejeno po: Avery & Bergsteiner (2010).

2.7.3  Trajnostno vodenje — pristop »Cebelic« in »kobilic«

Nekonvencionalni pristop »¢ebelic« in »kobilic« je vodstvena perspektiva, usmerjena v
ustvarjanje vrhunskih in bolj vzdrznih rezultatov, pospeSevanje izumov ter zmanj$evanje
nezazelenega prometa (Kalkavan, 2015). Ime pristopa »Cebelice« in »kobilice« je
prispodoba, ki izhaja Ze iz svetopisemskih Casov, v katerih ¢ebele ponazarjajo ustvarjanje,
kobilice pa uni¢enje. Cebele gradijo skupnost in ustvarjajo ekosisteme, medtem ko kobilice
jedo zelena polja. Avery in Bergsteiner (2010a) v svojem pristopu obravnavata ti dve
zuzelki, da bi predstavil dve prevladujoci vodstveni filozofiji. Trajnostno vodenje po
pristopu »¢ebelic« vodi do bolj trajnostnih in dolgoro¢no donosnih rezultatov, vodenje po
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pristopu »kobilic« pa sicer lahko ustvari kratkoro¢ni dobicek, a na dolgi rok ne predstavlja
uspesnosti in prezivetja organizacije (Avery & Bergsteiner, 2010a). Trajnostno vodenje
vkljuc¢uje vidike humanistiénega managementa, saj zajema vrednotenje ljudi in organizacijo
obravnava kot prispevek k druzbeni blaginji (Avery & Bergsteiner, 2011b).

Avtorja pristopa »cebelice« in »kobilice« (angl. Honeybee and Locusts Approach) Avery in
Bergsteiner, sta poudarila prednosti pristopa trajnostnega vodenja pred kratkorocnim
vodenjem, kar sta opredelila z naceli in podkrepila z raziskavami v praksi (Avery &
Bergsteiner, 2011).

Avery in Bergsteiner (2010) sta opredelila 23 trajnostnih praks vodenja, ki organizacijam
dajejo koristne napotke, ki omogocajo prezivetje v dobrih in slabih gospodarstvih ter
doseganje kvantnih preskokov v uspesnosti organizacije. Organizacije, ki uveljavljajo njune
obsezne trajnostne prakse, ustvarjajo zadovoljstvo zaposlenih in kupcev, $¢itijo blagovno
znamko in konkuren¢no prednost organizacije ter spodbujajo dolgoro¢no uspesnost ter
vodijo v bolj trajnostni svet. V nadaljevanju v Tabeli 5 navajamo elemente trajnostnega

vodenja in merila za razlikovanje pristopa »cebelice« in »kobilice«.

Tabela 5: Merila za razlikovanje pristopa »cebelice« in »kobilice«

Elementi vodenja Filozofija kobilice Filozofija ¢ebelice
TEMELJNA PRAKSA
. i o i Razvija vsakogar
1. Razvoj osebja Razvija ljudi selektivno. J. i J
kontinuirano.
2. Odnosi na delovnem , o - ,
Deluje antagonisticno. IS¢e sodelovanje.
mestu
Sprejme pogosto Ceni dol drz ’
3. ZadrzZevanje osebja _p J . Pg . el 0180 zadlzevahje fia
menjavanje zaposlenih. vseh ravneh.
4. Sistem nasledstva Zaposluje od zunaj. Napreduje od znotraj.
. . Ljudi doj kot strosek i Skrbi za dobrobit
5. Vrednotenje osebja J ejema (.). Swosek n .
zamenljive zaposlenih.
6. Generalni direktor in | Vrhnji manager sprejema | Vrhnji manager je govorec
vrhnji tim odlocitve, je hero;j. in ¢lan tima.
. ) Sprejemljivo tveganje, »Delati pravo stvar« je
7. Eti¢no vedenje - .
stvar pogajanja. eksplicitna vrednost.
8. Dolgorocna ali | Prevladujejo kratkorocni Prevladuje dolgoro¢na
kratkoro¢na perspektiva dobicki in rast. perspektiva.
- S b Saj -
9. Organizacijska P reme,m © 5¢ Nanasajo nd Sprememba se razvija in
hitre, »ad hoc« .
sprememba . . uposteva.
prilagoditve.

Se nadaljuje
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Tabela 5: Merila za razlikovanje pristopa »cebelice« in »kobilice«

Elementi vodenja

| Filozofija kobilice

Filozofija ¢ebelice

TEMELJNA PRAKSA

10. Usmerjenost na finan¢ne
trge

Sledi volji svojih nadrejenih,
pogosto »suzZenjstvo«.

Prizadeva si za ¢im
vecjo neodvisnost od

drugih.

11. Okoljska odgovornost

Pripravljen izkoristiti okolje.

Varuje okolje.

12. Druzbena odgovornost

Izkoris¢a ljudi in skupnost.

Ceni ljudi in skupnost.

Pomembni so samo

kratkoroc¢ne rezultate.

13. Zainteresirane strani e . V/si so pomembni.
delnicarji.
. : Skupni pogled na
- . Prihodnost nima povezave s p Pog .
14. Vloga vizije v poslovanju . prihodnost je
skupnostjo. o
klju¢nega pomena.
PRAKSA NA VISJI RAVNI
_ y . Je sporazumno in
15. Odlocanje Osredotoc¢eno na managerja. .
ustrezno dodeljeno.
16. Samoupravljanje Upravlja manager. Upravlja osebje.
. . Timi so omejeni in delujejo Timi so obsezni in
17. Usmerjenost tima . . . .
po napotkih managerja. opolnomoceni.
Kultura je Sibka, Omogoca spodbujanje
18. Kultura osredoto¢enost na in Siroko razsirjeno

kulturo.

19. Izmenjava in ohranjanje
znanja

Znanje je omejeno na nekaj
»nadzornikov«.

Znanje je omejeno
znotraj organizacije.

20. Zaupanje

Velik nadzor in nizko
zaupanje do zaposlenih.

Veliko zaupanje
zaradi pristnih
odnosov in dobre
volje.

KLJUCNI

GONILNIKI ZMOGLJIVOSTI

21. Inovacije

Inovacije so omejene in
selektivne.

Mocne sistemske in
strateSke inovacije,
razvidne na vseh
ravneh.

22. Angaziranje osebja

Financ¢ne nagrade zadostujejo
kot motivatorji, ne pricakuje
se ¢ustvena naklonjenost.

Spostovanje zavzetih
in custveno predanih
zaposlenih.

23. Kakovost

Izvajana s strani nadzora.

Je vpeta v kulturo.

Prirejeno po: Avery & Bergsteiner (2011b).
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Trajnostno vodenje vkljuCuje elemente neizreCenega dogovora z interesnimi skupinami
glede moralnih in odgovornih dejavnosti do druzbe in okolja. Pomen trajnostnega vodenja
je ohranjanje ravnovesja med posamezniki, finan¢nimi donosi in okoljem. Z oblikovanjem
trajnostnega vodstva organizacija ustvari kompetentne in predane zaposlene ter zagotovi
visokokakovostne izdelke in storitve. Taksne organizacije so tudi ozaves¢ene z vidika
dolgoro¢nih skupnih koristi, ki zdruzujejo ve¢ interesnih skupin. Ko govorimo o trajnostnem
razvoju, ne gre le za organizacijo, ki deluje ekolosko in odgovorno, temvec tisto, ki v
poslovanje uvede politike o etiki ter usposablja in razvija svoje zaposlene, ceni ljudi in
druzbeno odgovornost ter ustvarja boljso prihodnost za vse ljudi (Kalkavan, 2015).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA O MOTIVACIJI IN
NAGRAJEVANJU ZAPOSLENIH V IZBRANEM PODJETJU

3.1 Predstavitev podjetja Takeda

Takeda Pharmaceutical Company Limited (v nadaljevanju Takeda) je japonska
biofarmacevtska druzba, ki se ukvarja z raziskavami, razvojem, proizvodnjo, trzenjem,
uvozom, izvozom in prodajo zdravstvenih, farmacevtskih in medicinskih izdelkov tako na
Japonskem kot tudi v tujini. Prizadevanje druzbe za raziskave in razvoj se osredotoca na §tiri
kljuéna podrocja zdravljenja, tj. onkologijo, gastroenterologijo, redke bolezni in
nevroznanost, ter na zdravljenje s plazmo in cepiva. Globalna skupina znanstvenikov in
raziskovalcev s pomoc¢jo napredne znanosti in partnerjev ustvarja nove naine zdravljenja,
ki spreminjajo Zivljenja bolnikov po vsem svetu. Med osnovne dejavnosti druzbe sodi delo
na podrocju raziskav in razvoja, ki je usmerjeno v boljse zdravje in perspektivno prihodnost
druzbe po vsem svetu ter izvira iz ve¢ kot 230-letne odmevne zgodovine na Japonskem.

Takeda ima razsirjen, privlacen geografski odtis ter zavzema vodilni polozaj na Japonskem
in v ZDA, ki sta tretji oziroma prvi najvecji farmacevtski trg na svetu. Z inovativnimi
zdravili in predanimi zaposlenimi je prisotna v 80 drzavah oziroma regijah po vsem svetu.
Druzba Takeda je 8. januarja 2019 prevzela farmacevtsko druzbo Shire in tako postala
globalni vodja na trgu biofarmacevtskih izdelkov. Prevzem je izboljsal mednarodni odtis
druzbe Takeda in s tem vecji vpliv na Zivljenja bolnikov po vsem svetu.
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Slika 4: Prisotnost druzbe Takeda na svetovnem trgu

m7ZDA

Japonska
¥ Evropa in Kanada
W Novi trgi

Povzeto in prirejeno po Takeda (2020).

3.1.1 Logotip druzbe Takeda

Leta 1781 je ustanovitelj druzbe Takeda Chobei Takeda I. (v nadaljevanju Chobei) v mestu
Osaka na Japonskem zacel prodajati tradicionalna japonska in kitajska zelis¢na zdravila.
Zaradi integritete poslovanja in kakovostnih izdelkov ter lastnosti, ki so vpete v
korporacijsko filozofijo, ki druzbo vodi vse do dandanes, podjetje uziva svetovni sloves.

Prvotni simbol druzbe Takeda je bil Dakiyama-Hon, ki so ga uporabili leta 1781, ko je
Chobei ustanovil prvo Takedino poslovalnico. Na samem zacetku je posloval pod blagovno
znamko Omiya, imenovano po originalnem simbolu Dakiyama, katerega zunanji okvir sta
dve gori, Ki ju je ustanovitelj moral dvakrat preckati, ko je potoval iz domacega mesta Omi
do poslovne baze v Osaki. Ustanovitelj je nato v sredisce simbola vgradil Se pismenko
»hon, ki v japonscini pomeni »resni¢no« oziroma »glavno«. S tem je izrazil spostovanje do
svoje druzine, ki ga je vseskozi podpirala.

Ob 180-letnici podjetja so leta 1961 ustvarili Dakiyamo, simbol korporacijske znamke
Takeda. Druzba se je tedaj pricela aktivno ukvarjati z uvozom, izvozom in Siritvijo v tujino,
zato je bilo nujno, da ime druzbe postane lazje prepoznavno za mednarodni trg. Da bi
pridobili zaupanje in obcutek pripadnosti stevilnih bolnikov in medicinskih strokovnjakov
po vsem svetu, so ustvarili logotip Takeda. Konicaste vogale originalnega simbola so
spremenili v ukrivljene. To naj bi v prenesenem pomenu predstavljalo objemanje gora ter
jim dodalo neZnost in nadomestilo robusten videz. Posodobljena Dakiyama, danes Takeda,
ze skoraj 60 let zastopa druzbo na globalnih trgih in podpira njeno nadaljnjo rast po vsem
svetu (Takeda corporate profile, 2019).
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Slika 5: Logotip korporativne blagovne znamke Takeda

Jlakeda

Povzeto po Takeda (2020).

3.1.2  Filozofija druzbe

Filozofija druzbe Takeda temelji na sklopu temeljnih vrednot, ki usmerjajo vse njene
dejavnosti, t. i. »takedaizmu«. Kljucni elementi »takedaizma« so poStenost, pravicnost,
vztrajnost in integriteta, ki jih druzba uposteva pri sprejemanju odlocitev in prispevanju k
boljsi prihodnosti bolnikov, ter se kazejo v eticnem in kakovostnem ravnanju. Te vrednote
so druzbi nekakSen opomnik, da je njena vloga pomagati bolnikom in si neprestano
prizadevati za inovativne resitve, ki naslavljajo svetovne zdravstvene izzive. Osredotocenost
na bolnike, izgradnja zaupanja v druzbi, krepitev ugleda in razvoj poslovanja so Stiri
prednostne naloge, Ki so temelj vseh aktivnosti in odlo¢itev druzbe Takeda. Z upostevanjem
navedenih vrednot se Takeda zavezuje h graditvi zaupanja celotne druzbe in uresni¢evanju
poslanstva, ki na podlagi inovacij na podro¢ju medicine temelji na boljsem zdravju ljudi po
vsem svetu.

3.1.3 Poslanstvo

Takeda si z vodilnimi inovacijami v medicini prizadeva za boljse zdravje in svetlejso
prihodnost ljudi na vsem svetu (Takeda, 2020). Poslanstvo druzbe je prispevek k podalj$anju
priCakovane zivljenjske dobe, ki ga uresniCuje z zagotavljanjem odlicnih medicinskih
izdelkov ter s pravocasnimi in natan¢nimi informacijami strankam. Podjetje je bilo
ustanovljeno v ustanovnem duhu, ki je sestavni del poslovanja, medtem ko korporativna
filozofija oziroma »takedaizem« in prioritete druzbo vodijo v prizadevanja za uresni¢evanje
Vizije 2025 (Takeda corporate profile, 2018).

37



3.1.4  Vizija

V Viziji 2025 si je Takeda zastavila cilj, da postane svetovni farmacevtski vodja, ki bo
spodbujal inovacije na izbranih podro¢jih poslovanja, tj. v onkologiji, gastroenterologiji,
nevroznanosti in cepivih. Druzba si v zelji po izboljSanju kakovosti zivljenja ljudi in s
strastjo do medicine Ze 230 let prizadeva za boljSe zdravje prebivalstva, medtem ko agilnost
in inovativnost druzbi iz leta v leto zagotavljata dodatno rast (Takeda corporate profile,
2018).

3.1.5 DruZzbena odgovornost

Globalni program druzbene odgovornosti vkljucuje Stevilna partnerstva, ki Sirijo vpliv
poslovnih dejavnosti s ¢lovekoljubnimi pobudami, Ki spodbujajo razvoj trajnostne druzbe
(Takeda sustainable Value Report, 2019). Program druzbene odgovornosti podpira Sirok
spekter dejavnosti Stevilnih drzav v razvoju z namenom preprecevanja bolezni, dostopnosti
do kakovostnega zdravljenja, usposabljanja zaposlenih ter krepitve verig z dobavitelji.
Druzba se zaveda, da trajnostni u¢inek zahteva dolocen ¢as, zato nacrtuje in izvaja razli¢ne
aktivnosti na dolgi rok. Takeda aktivno sodeluje s svetovnimi in nevladnimi organizacijami,
ki imajo preverjene izkusnje na podrocju inovativnega in trajnostnega nacina reSevanja
zdravstvenih tezav na globalni ravni (Takeda, 2020). Prizadevanja za uresnicitev cilja, ki je
boljse zdravstveno stanje in svetla prihodnost bolnikov po vsem svetu, pomagajo graditi
zaupanje v druzbi in okrepiti ugled pri deleZnikih. Globalni program trajnostnega razvoja za
druzbeno odgovornost vkljucuje zdravila za matere, novorojencke in otroke s poudarkom na
preprecevanju in zdravljenju nalezljivih bolezni (Takeda sustainable Value Report, 2019).
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3.1.6  Podrocja trajnostnega razvoja

Slika 6: Trenutna osredotocenost druzbe Takeda na podrocja druzbene odgovornosti
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Vir: Takeda sustainable Value Report (2019).

Takeda je izvedla obsezen pregledni postopek, ki ga prikazujemo na Sliki 6. Vidimo, da se
druzba osredotoca na okoljska in druzbena podro¢ja, ki temeljijo na pomembnosti celotne
druzbe, vlagateljih in zaposlenih. Poudarek in pomembnost namenja bolniku, ki je sredisce
procesa druzbene odgovornosti. Takeda sodeluje tako z razlicnimi organizacijami kot tudi z
institucionalnimi vlagatelji, da bi bolje razumeli njihova pricakovanja in prioritete, ki jih
vkljucujejo v izvajanje poslovnih dejavnosti. Temelj Takedine strategije, ki omogoca rast
poslovanja ter biotehnoloSke in akademske podvige, je Siroka paleta partnerstev.
Sodelovanje s stevilnimi mednarodnimi organizacijami in fundacijami, kot so Asian
University For Women, CSR Europe, The Global Fund, London School of Hygiene &
tropical medicine, BSR, United Nations Fundation, Unicef, World Vision, Seed global
health, DNDi, Save the Children in druge, omogoca druzbi izvajanje trajnostnih dejavnosti.

Takeda s financno podporo upravlja portfelj Stirinajstth programov, med katerimi
izpostavljamo programe za prepreCitev smrtnih primerov in sodelovanje z globalno
fundacijo (angl. The Global Found) v boju proti virusu HIV, tuberkulozi in malariji. Z vsemi
programi, ki jih izvaja, Takeda prispeva k trajnostni vrednosti in doseganju kon¢nega cilja,
Ki je boljse zdravje bolnikov po vsem svetu (Takeda sustainable Value Report, 2019).
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3.1.7  Pristop k delu in zaposleni

Poleg bolnikov, ki so v sredis¢u pomembnosti, S0 v Takedi klju¢ni dejavnik uspeha njeni
zaposleni. Druzba si prizadeva za varno, odprto, vkljucujoce, sodelovalno in raznoliko
okolje s poudarkom na profesionalnem in osebnem razvoju. Zaradi omenjenih odlik so jo v
letu 2019 ze drugi¢ vkljucili v skupino stirinajstih podjetij, ki so prejela certifikat vrhunskih
globalnih delodajalcev (angl. Global Top Employer). Merila, ki jih mora izpolnjevati druzba
za prejetje certifikata, so privabljanje in zadrzevanje kadra, ustrezna kultura druzbe,
izvajanje strategije talentov, privabljanje talentov, u¢enje in razvoj, management uspesnosti,
razvijanje vodstva, management kariere in uspeha ter zagotavljanje kompenzacij in drugih
ugodnosti (Takeda sustainable VValue Report, 2019).

Za inovacijsko in raziskovalno druzbo, kot je Takeda, je za uspeh klju¢na raznolikost. Konec
leta 2019 je druzba imela priblizno 50.000 zaposlenih po vsem svetu, enak delez moskih kot
zensk (Takeda, 2020). Zaposleni imajo priloznost, da uspejo, rastejo in se razvijajo na
podlagi ambicij, potenciala in zaslug ter ne glede na prepricanja, identiteto, vrednote, spol,
starost, narodnost, vero, izkusnje, morebitno gibalno omejenost in zivljenjski slog. Prav
raznolikost in zdruzevanje vseh omenjenih elementov utrjujeta druzbo v mo¢nejso celoto
(Takeda corporate profile, 2018).

Takeda si prizadeva, da bi privabila in razvila svetovne talente ter zagotovila ustrezno
delovno okolje, kar bi nedvomno pripomoglo k doseganju zastavljenega cilja — postati
najboljsa farmacevtska druzba na svetovni ravni (Takeda Approach to Labor, 2020). Druzba
deluje v skladu s cilji trajnostnega razvoja Organizacije zdruzenih narodov in uveljavlja
protikorupcijsko globalno politiko, ki krepi poloZaj druzbe s podpiranjem protikoruptivnih
ravnanj na vseh poslovnih podro¢jih. Zaveza z Mednarodno zvezo farmacevtskih
proizvajalcev in zdruzenj (angl. International Federation of Pharmaceutical Manufacturers
& Associations) ji omogoca upoStevanje kodeksov z visokoeticnimi standardi in
upostevanje zakonov vsake drzave (Takeda approach to anticorruption, 2020).

3.1.8 Upravljanje druzbe

Podjetje Takeda upravljata dva organa, tj. upravni odbor, ki dolo¢a njene temeljne politike,
in izvr$ni tim, ki upravlja in izvaja poslovne procese v skladu z njegovimi odlo¢itvami. Oba
organa si prizadevata za ucinkovito delitev vlog v svetu in premisljeno odlocanje v hitro
spreminjajo¢em se poslovnem okolju. Upravni odbor sestavlja 15 ¢lanov s poglobljenim
znanjem o poslovanju in stevilnimi izkusnjami pri opravljanju zahtevnih procesov obsezne
druzbe. Osnovna naloga odbora je opazovanje in nadzor nad izvajanjem poslovanja, ki
obsega sprejemanje odlocitev na strateski ravni. Izvr$ni tim vkljucuje 19 voditeljev s
predstavniki iz 11 drzav. Sestavljajo ga predsednik in izvrs$ni direktorji, ki upravljajo
posamezno funkcijo druzbe Takeda in so odgovorni za upravljanje poslovanja. Takeda ima
tudi vrsto odborov, kot sta revizijski in nadzorni odbor, ki nadzorujeta izvajanje nalog
direktorjev v skladu z predpisi, zakoni in statutom (Takeda sustainable VValue Report, 2019).
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Zadolzene osebe so odgovorne za posamezno funkcijo ter z upostevanjem kvantitativnih in
kvalitativnih meril pri nacrtovanju in izvedbi stremijo k doseganju zastavljenih ciljev na letni
ravni (Takeda, 2020).

3.1.9 Takeda GmbH, podruznica Slovenija

Takeda GmbH je glavna in edina podruznica v Sloveniji. Sedez ima na Bleiweisovi cesti 30
v Ljubljani in je del globalne druzbe Takeda. Podruznica je pridobila status samostojnega
predstavnistva v Ljubljani 28. julija 1995 z vpisom v register. Glavna statisticna domicilna
dejavnost je specializirano posrednistvo pri prodaji drugih dolocenih izdelkov (Pirs, 2020).
Glede na velikost gre za mikro enoto, ki trenutno vkljucuje devet zaposlenih. V druzbi se s
skupnimi mo¢mi trudijo, da bi bolnikom vsak dan omogo¢ili zdravljenje, ki bi spremenilo
njihovo zivljenje. Zavedajo se, da sta razvoj in napredek mogoca le z motiviranimi sodelavci,
zato skrbijo za prijetno in varno delovno okolje (interni vir).

3.2 Raziskovalni na¢rt in opredelitev metodologije analize koncepta motivacije in
nagrajevanja zaposlenih v podjetju Takeda GmbH

Po pregledu, analizi in obravnavi strokovnih in znanstvenih virov v prvem delu magistrskega
dela smo ugotovili, da je ustrezno motiviranje in nagrajevanje zaposlenih eden
najpomembnejSih dejavnikov za uspeSnost in uresniCevanje ciljev v vsaki organizaciji.
Spoznali smo se tudi, da je motivacija vir pozitivne energije, ki preplavi celotno organizacijo
in med zaposlenimi ustvari prijetno, harmoni¢no ozracje. Ti bodo zato v delo pripravljeni
vloziti vec fizi¢nih in intelektualnih naporov. Teoreti¢ni del zajema predstavitev koncepta
motivacije in nagrajevanja zaposlenih, njuno povezavo ter koncept trajnostnega vodenja in
nagrajevanja, ki sta ga razvila profesorja Avery in Bergsteiner (2011).

Empiri¢ni del pri¢enjamo s predstavitvijo namena in ciljev raziskave ter zagotavljanjem
veljavnosti in zanesljivosti. Sledita predstavitev in oblikovanje raziskovalnih vprasan;j ter
izvedba intervjuja. V tretjem delu predstavljamo ugotovitve na podlagi opravljenih
intervjujev in povzetek rezultatov, ki smo jih interpretirali v treh sklopih, tj. kot uvodna
vprasanja, motiviranje zaposlenih, nagrajevanje zaposlenih in odnos managerjev do
zaposlenih na primeru podruznice Takeda GmbH. Poglavje zaklju¢ujemo z ugotovitvami in
priporo¢ili vodstvu podjetja, ki smo jih oblikovanili na podlagi rezultatov.

Podatke s strani zaposlenih v podruznici Takeda GmbH smo dobili z intervjuji, ki jih
podrobneje opisujemo v nadaljevanju. Na Sliki 8 prikazujemo nacrt raziskave, ki temelji na
kvalitativni metodi.
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Slika 7: Nacrt raziskave

Proucevanje Zbiranie in Obdelava Predlogiin
virovin analiJza Oblikovanje Izvedba pridobljenih priporocila Zakliudek
literature : vprasanj za intervjuja z podatkov in podruznici J
. sekundarnih 2 : . o raziskave
ter izbira odatkoy intervju zaposlenimi njihova Takeda
podjetja P interpretacija GmbH

Vir: lastno delo

3.2.1 Namen in cilji raziskave ter zagotavljanje veljavnosti in zanesljivosti

V magistrskem delu zelimo na podlagi pregleda obstojece strokovne literature o konstruktu
motivacije in nagrajevanju zaposlenih ter s kvalitativno metodo pridobivanja podatkov v
podruznici Takeda GmbH empiri¢no preuciti in preveriti raziskovalna vprasanja, ki Smo jih
opredelili v uvodu magistrskega dela. Na osnovi empiriénih ugotovitev in teoreti¢nih
izhodis¢ zelimo oblikovati in podruznici podati konéne predloge, ki bi jih lahko s pridom
uporabili pri poslovanju. Omeniti moramo, da ima magistrsko delo tako metodoloske kot
vsebinske omejitve. Metodoloske omejitve so povezane s subjektivnostjo obravnavanja
izbrane problematike, medtem ko so vsebinske povezane z uporabo sekundarnih podatkov,
ki smo jih v prvem delu naloge skusali preseci in analizirati ¢cim bolj raznolike, kakovostne
in verodostojne vire. Zanesljivost in veljavnost raziskovanja smo zagotovili z empiri¢nim
delom in intervjuji, ki smo jih opravili z zaposlenimi v podjetju. Z metodo kompilacije smo
povzeli razlicna spoznanja in stalis¢a ter podali lastne sklepe glede poslovanja podjetja
Takeda GmbH.

3.2.2  Opredelitev raziskovalnih vprasanj

Pri izvedbi empiri¢nega dela magistrske naloge smo se odlocili za kvalitativno raziskavo, ki
bolj kot ostale metode razskovanja vkljucuje vprasanja odprtega tipa. Kakovost podatkov na
osnovi intervjuja je odvisna od razmi$ljanja osebe, ki intervju sestavi. Poznamo Sest
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osnovnih vrst intervjuja, in sicer vprasanja o izkuSnjah vedenja, senzori¢na vprasanja,
vprasanja o vrednotenju, vpraSanja o znanju, vprasanja o obcutku in ozadje oziroma
demografska vprasanja. Vprasanja o vedenju so zasnovana tako, da intervjuvanec odgovarja
na vpraSanja 0 svojih preteklih ali sedanjih izkus$njah. Senzori¢na vpraSanja so uporabna
strategija spraSevanja, saj so oblikovana tako, da se med odgovarjanjem intervjuvanci
spomnijo tudi drugih izkuSenj ali vedenj. Vrednotenje vpraSanj je zasnovano tako, da
intervjuvanci ponudijo poseben vpogled v cilje in namere dolo¢enega pojava. Vprasanja o
znanju zahtevajo dejanske informacije intervjuvancev. Nekoliko drugacen tip vprasanj so
vprasanja o obcutku, ki temeljijo na mnenju in vrednotenju, ki sprozi opis ¢ustev. Kon¢no
ozadje ali demografska vpraSanja omogocajo karakterizacijo 0seb, ki so sodelovale v
intervjuju. Ce smo uporabili premisljeno strategijo vzoréenja, ve¢ino informacij ze poznamo
(Rosenthal, 2016).

Za doseganje ¢im boljsih poslovnih rezultatov in zadovoljstva zaposlenih sta kljuénega
pomena ustrezna motivacija in nadin nagrajevanja zaposlenih. Tega se morajo dobro
zavedati tako uprava, vodstvo in managerji kot tudi zaposleni. Podjetju Takeda bomo na
podlagi opravljenih intervjujev ter analize lahko svetovali, kaj njihove zaposlene najbolj
motivira in ¢emu bi v prihodnje morali posvetiti ve¢ pozornosti, da bi bili zaposleni
zadovoljni s svojim delovnim mestom. Zaposlenim bomo zastavili naslednja, natan¢no
definirana raziskovalna vprasanja:

1. Kako ste zadovoljni z na¢inom nagrajevanja v podjetju Takeda GmbH?

2. Katera motivacijska orodja s strani vodstva najpogosteje uporabljate v podjetju
Takeda GmbH za doseganje zadovoljstva zaposlenih?

3. Katera oblika nagrajevanja (finan¢na ali nefinan¢na) se vam zdi najbolj primerna?

Kako bi ovrednotili zadovoljstvo z delovnimi pogoji v podjetju Takeda GmbH?

5. Al ste seznanjeni s trajnostnim nacinom vodenja zaposlenih?

B

3.2.3 Oblikovanje in izvedba intervjuja

Da bi pridobili zelene podatke, smo v podjetju Takeda opravili delno strukturiran kvalitativni
intervju, oblikovan v dveh razliCicah, razli¢ici za dva managerja in razliCici za sedem
zaposlenih. Vprasanja smo oblikovali premisljeno, da bi izzvali, dosegli in okrepili
neraziskan konstrukt. Razloga za izbiro izvedbe intervjuja kot kvalitativnega nacina
pridobivanja podatkov sta bila bolj bolj nazoren vpogled v problematiko in vsebinsko
bogatejsi podatki z moznostjo postavljanja podvpraSanj.

Tema magistrskega dela je nekoliko ob¢utljiva, saj dolo¢ena vprasanja posegajo v zasebnost
intervjuvanca in se nana$ajo na nacin nagrajevanja, finance oziroma na place zaposlenih.
Pred izvedbo intervjuja smo vsem intervjuvancem zagotovili, da bodo podatki povsem
anonimni. V rezultatih namre¢ ne bomo navedli identitete intervjuvancev pa tudi podatki
bodo obravnavani zdruzeno kot skupinska analiza. Pojasnili smo jim tudi, da na vprasanja,
ki morda posegajo v njihovo zasebnost, ni potrebno odgovoriti. Za zagotavljanje
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anonimnosti zaposlenih znotraj majhnega kolektiva smo odgovore intervjuvancev navedli v
moskem spolu.

Intervjuje smo opravljali od 11. maja 2020 do 2. junija 2020 preko aplikacije Zoom, saj
zaradi upoStevanja zasCitnih ukrepov ob pandemiji koronavirusa intervjujev nismo smeli
opraviti v Zivo na sedezu podjetja, kot je bilo prvotno dogovorjeno. Podruznica Takeda
GmbH je del globalne organizacije in manjsa poslovna enota z devetimi zaposlenimi.
Intervjuvali smo devet oseb, to je vse zaposlene v podruznici, izmed njih dva managerja in
sedem zaposlenih. Intervjuvance smo poznali ze prej, zato Smo uporabili priloznostni vzorec.
Ceprav smo intervjuvali vse zaposlene v podruznici, je bilo njihovo $tevilo premajhno, da bi
lahko rezultate posplosili na celotno drzavo, torej vzorec ni reprezentativen.

Managerjem smo zastavili 18 enakih vprasanj odprtega tipa, ostalim pa 15 enakih vprasan;j
prav tako odprtega tipa. Intervju je pri managerjih kot pri ostalih sodelujo¢ih zajemal tri
sklope in uvodna vprasanja o osnovnih podatkih intervjuvancev. Prvi sklop zadeva
motiviranje zaposlenih, drugi njihovo nagrajevanje in tretji odnos managerjev do zaposlenih.

3.3 Interpretacija rezultatov — analiza uvodnih vprasanj

Na zacetku intervjuja so sodelujo¢i odgovorili na uvodna vprasanja o trenutni funkciji
zaposlenih v podruznici Takeda GmbH, trajanju zaposlitve in izpolnjevanju pri¢akovanj
glede trenutnega delovnega mesta. Uvodna vprasanja Smo tako managerjem kot ostalim
zaposlenim zastavili na enak nacin, medtem ko se vsebinska vprasanja prvega, drugega in
tretjega sklopa med managerji in zaposlenimi razlikujejo. Zato smo odgovore obeh skupin,
z izjemo uvodnih vprasanj, analizirali lo¢eno.

3.3.1 Funkcije opravljanja dela zaposlenih

Pri prvem uvodnem vprasanju smo poizvedovali, katere funkcije opravljajo zaposleni
oziroma kaks$ni so njihovi uradni nazivi. Nazive so nadrejeni zaposlenim dodelili v
angleskem jeziku, in sicer Medical affairs head (Slovenia, Croatia, Bosnia and Herzegovina),
Country/event coordinator, Regulatory Affairs & Quality Manager, Drug Safety Officer
(DSO), Pricing and Market Access Manager Slovenia, Key Account Manager and Gl Lead
Slovenia, Medical Scientific Liaison Gl Slovenia, MSL Oncology and Hematology, Key
Account Manager and Brand Lead Hematology and Immunology, MCO EE Real World
Evidence and Value Outcomes Generation Lead in Commercial & Launch Excellence Lead.
Delo je v podruznici razdeljeno na razli¢na podrocja, kot so gastroenterologija, onkologija
in redke bolezni. Ostali polozaji se prav tako navezujejo na delo, pri katerem vsi zaposleni s
skupnimi mo¢mi ustvarjajo kakovosten konéni rezultat, katerega glavni namen je pomagati
bolnikom.
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3.3.2  Trajanje zaposlitve

Drugo uvodno vprasanje se nanaSa na trajanje zaposlitve v podruznici Takeda GmbH.
Ponovno omenjamo, da je druzba Takeda 8. januarja 2019 prevzela globalno farmacevtsko
druzbo Shire in tako pridobila tri na novo zaposlene osebe, ki v podruznici delajo krajsi Cas,
kar skrajSuje povpre¢no trajanje zaposlitve, ki znasa 2,3 leta oziroma 28 mesecev. Najkrajse
trajanje zaposlitve je bilo tri mesece, najdaljse pa Stiri leta.

3.3.3 Izpolnjevanje pri¢akovanj delovnega mesta

Pri tretjem uvodnem vprasanju smo udeleZence povprasali 0 zadovoljstvu z delovnim
mestom 0z. izpolnjevanju pri¢akovanj glede trenutnega delovnega mesta. Sedem
intervjuvancev je odgovorilo pritrdilno, torej trenutno delovno mesto izpolnjuje njihova
pri¢akovanja. Dva intervjuvanca sta menila drugace. Intervjuvanec 2 (10. maj 2020) je dejal,
da njegovo delovno mesto ne izpolnjuje pricakovanj, ki jih je imel pred zaposlitvijo, saj
meni, da bi moral opravljati predvsem strateske naloge, trenutno pa opravlja priblizno 80 %
operativnih del. Intervjuvanec 3 (11. maj 2020) pa je izrazil povsem nasprotno, pozitivno
mnenje, da njegovo delovno mesto celo presega pri¢akovanja, saj i ni predstavljal, da se bo
naucil toliko novega in koristnega.

3.4 Interpretacija rezultatov — motiviranje zaposlenih

Po uvodnih vprasanjih so zaposleni odgovarjali na tri sklope vprasanj. Prvi sklop vprasanj
se nana$a na motiviranje zaposlenih. Poizvedovali smo o motivacijskih dejavnikih, Ki
zaposlene motivirajo pri opravljanju dela, o morebitni spremembi delovnih pogojev ter o
morebitnem kaznovanju pri dosedanjem delu.

3.4.1 Motivacija delovnega mesta

Prvo vprasanje v sklopu motiviranje zaposlenih se je nanaSalo na motivacijo na trenutnem
delovnem mestu. Ce so udelezenci odgovorili s pritrdilnim odgovorom, so nato povedali
tudi, katere vrste dela najraje opravljajo. Na vprasanje so udelezenci odgovarjali precej
enotno. Sest zaposlenih je odgovorilo, da jih delo, ki ga opravljajo, motivira. Med njimi sta
bila intervjuvanec 5 (12. maj 2020) in intervjuvanec 7 (2. junij 2020), ki sta poudarila, da ju
delo precej motivira. Intervjuvanec 2 (10. maj 2020) je podal nevtralen odgovor, saj se ni
nagibal niti k motivaciji niti k (de)motivaciji, in navedel, katere delovne naloge opravlja
najraje:

»Delo me delno motivira, delno ne motivira. Moj odgovor navajam iz ve¢ razlogov, in sicer nove,
projektne, strateske naloge me motivirajo, saj imam leta izkuSenj in se odlicno znajdem pri vsaki
vrsti nalog. Za delo, ki ga trenutno opravljam, sem pridobil dodatna znanja s podroc¢ja lansiranja
novih izdelkov, izkusenj s kupci in trzenjem, Ki sem jih usvojil z dodatnimi treningi in izobrazevanji.
Operativna dela mi vsakodnevno vzamejo preve¢ Casa, zato se tezko osredoto¢im na prednostne
naloge, ki so v moji domeni, kar me vsekakor (de)motivira.«
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Pri veini odgovorov smo zaznali, da zaposlene motivira Zelja po kon¢nem rezultatu, ki je
pomagati bolnikom. Med vrstami dela, ki jih opravljajo najraje, so navajali razli¢ne naloge.
Intervjuvanec 5 (2020, 12. maj) je na primer odgovoril:

»Delo, ki ga opravljam, je precej dinami¢no in me zelo motivira. Zelo me motivira hibridna funkcija,
ki jo opravljam, in bi jo opredelil kot celoten proces od ideje do same implementacije, saj mi
omogoca veliko mero svobode. Zelo rad razmisljam inovativno, strateSko, delam na podrocjih, na
katerih so izdelki v fazi razvoja, ki od mene zahtevajo veliko razmi$ljanja, idej in omogocajo
prispevek k druzbi ter boljsi prihodnosti ljudi po vsem svetu. «

Intervjuvanec 6 (13. maj 2020) je navedel specifi¢no vrsto dela, s katerim prispeva k uspehu
podruznice:

»V podjetju Se nisem dolgo, zato je zame zaenkrat vse novo, zanimivo, z vsakim dnem pridobivam
nova znanja, kar mi zelo ustreza. Najbolj me veseli delo na globalnih projektih, kjer evalviram
molekule, ki so $e v razvoju. Projekti zahtevajo veliko vlozenega truda, energije in raziskovanja, a
je delo precej zanimivo. Moje delo v projektu je le majhen deléek velike celote, kar mi daje obéutek
pomembnosti in pripadnosti podjetju, vsekakor pa velik prispevek k boljsi prihodnosti bolnikov.«

Intervjuvanec 3 (2020, 11. maj) je dodal, da ga najbolj motivirajo vsakodnevni novi izzivi
in naloge, ki jih sprva ne zna reSiti, a jih z u¢enjem uspesno opravi. Najbolj ga veselijo
kadrovske naloge.

3.4.2 Motiviranje v vlogi Sefa

Pri drugem vprasanju so se udelezenci postavili v vlogo Sefa in navedli nacine, s katerimi bi
motivirali zaposlene. S tem vprasanjem SMo na posreden nacin ugotovili, kaj jih najbolj
motivira in ¢esa bi si morda na svojem delovnem mestu tudi sami zeleli. Podali so razli¢ne
ideje, ki jih predstavljamo v nadaljevanju. Intervjuvanec 1 (28. maj 2020) meni, da bi svoje
zaposlene motiviral predvsem z zgledom, Zeljo, da delajo posteno in eticno, in z osnovnim
namenom, ki je pomagati bolniku. Med drugim bi zaposlenim omogocil razlicne ugodnosti
in poskrbel za dobre medsebojne odnose, saj si Zeli, da zacutijo harmonijo kolektiva in
pripadnost podjetju. Predloge in mnenja s strani zaposlenih bi vedno uslisal. Intervjuvanec
2 (10. maj 2020) je izpostavil, da zaposleni informacije dojemajo zelo razli¢no in da vsak
zaposleni potrebuje specificne tehnike za motiviranost na delovnem mestu:

»Ce izhajam iz svojega primera, denar nikoli ne bi smel biti primarni naéin motiviranja zaposlenih,
a je v primeru neustreznega placila lahko velika (de)motivacija za prihodnje opravljanje delovnih
nalog. Z zaposlenimi moramo pogosto komunicirati, biti stalno vpeti v njihovo delo in spremljati
njihov razvoj. Na podlagi tega lahko nadrejeni lahko ugotovi, kaj dolocenemu zaposlenemu najbolj
ustreza, saj smo si zaposleni med seboj razli¢ni. Zato lahko sklepamo, da motivacija ni za vse enaka.
Imamo razli¢na karierna pricakovanja in si Zelimo druga¢nih moznosti profesionalne rasti. Zaposlene
je za dobro opravljeno delo vsekakor potrebno pohvaliti in nagraditi, predvsem takrat, ko gredo iz
svojih okvirov in pokaZzejo zanimanje ter samoiniciativnost.«
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Med vsemi udelezenci je samo intervjuvanec 3 (11. maj 2020) predlagal, da bi svoje
zaposlene med drugim motiviral tudi s finan¢nimi nagradami, a tudi on v ospredje postavlja
nefinan¢ne nagrade, kot so osebne in javne pohvale ter obCutek spostovanja.

Intervjuvanec 4 (11. maj 2020) se nagiba k nefinanénim dejavnikom, zato je navedel
moznosti, S katerimi bi motiviral svoje zaposlene:

»lzpostavljanje tima ali posameznika, promoviranje zaposlenih in njihovih dosezkov. Sledenje
razvoju posameznikov, organiziranje izobrazevanja, graditev kompetenc zaposlenih, ugotavljanje
primanjkljaja znanja in kompetenc ter njihovo izpopolnjevanje. Ce 3ef poskrbi za razvoj svojih
zaposlenih, jih odli¢no motivira za nadaljnje delo.«

Intervjuvanec 5 (12. maj 2020) in intervjuvanec 6 (13. maj 2020) sta poudarila pomembnost
ustrezne komunikacije med zaposlenimi in nadrejenimi z naslednjimi besedami.

Intervjuvanec 5 (2020, 12. maj):

»Ce bi bil v vlogi $efa, bi zaposlenim omogo¢al zelo veliko svobode, saj bi na ta na¢in prisli do
novih idej brez kaks$nih koli zadrzkov. Bil bi vsekakor dostopen in podpiral odprt nacin
komuniciranja. Zaposlenim bi bil vedno na voljo za pogovor, nasvet in pomo¢. Imel bi precej
spostljiv in odkrit odnos ter se vedel skrajno odgovorno.«

Intervjuvanec 6 (2020, 13. maj):

»Svoje zaposlene bi motiviral z ustrezno komunikacijo, s spodbujanjem med opravljanjem naloge in
s pohvalo, ¢e bi delo uspesno opravili. Z zaposlenimi bi imel odprt odnos, spremljal bi njihov razvoj
ter jih usmerjal na pravo pot, ko bi to potrebovali.«

3.4.3 Sprememba pogojev dela

Tretje vprasanje v prvem sklopu se je nanasalo na spremembo pogojev dela, ki ga zaposleni
trenutno opravljajo. Odgovori so bili v vec¢ini soglasni, saj so vsi udeleZenci, razen enega,
dejali, da so s trenutnimi pogoji dela izredno zadovoljni. Le intervjuvanec 1 (8. maj 2020)
se s tem ni strinjal, saj si zeli zmanjsanja obsega terapevtskih podrocij, ker je njegovo
trenutno delo preobsezno.

Intervjuvanec 3 (11. maj 2020), je poudaril tudi pomembnost ergonomije, za katero tudi
skrbi podjetje:

»VseC mi je ergonomsko urejen prostor, ki je prilagojen nasem delu (udobni in kakovostni stoli,
delovne mize, svetel prostor, kakovostni ra¢unalniSki zasloni in podobno). V podjetju imamo majhno
kuhinjo ter vsak dan na voljo sveZe sadje in kavo. Ce bi obstajala moZnost menze, bi jo obiskal, a
glede na to, da smo locirani v samem centru Ljubljane, imamo razlicne moznosti za kakovosten
obrok. V podjetju imamo neformalen dogovor o prihodu in odhodu in vsekakor lahko omenim, da
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mi fleksibilnost delovnega Casa zelo ustreza. V naSem podjetju je najbolj pomembno, da je delo
kakovostno opravljeno, ne glede na to, koliko ¢asa prezivis v sluzbi.«

Sest intervjuvancev je v odgovoru omenilo, da jim zelo ustrezata fleksibilnost delovnega
¢asa in moznost dela od doma. Intervjuvanec 6 je dejal:

»Pogoji dela se mi zaenkrat zdijo odli¢ni. Menim, da Takeda zares dobro skrbi za varnost, pocutje
in razvoj svojih zaposlenih. Omogoca tudi delo od doma, kar mi pri doloCenih projektih zaradi narave
dela zelo ustreza.«

Intervjuvanec 7 (2. junij 2020) je bil podobnega mnenja glede moznosti opravljanja dela:

»Fleksibilnost delovnega ¢asa mi najve¢ pomeni, prav tako tudi kombinacija dela v pisarni in dela
od doma.«

3.4.4 Najvplivnejsi motivacijski dejavnik

Na cetrto vprasanje, kateri motivacijski dejavnik jih najbolj motivira pri opravljanju
njihovega dela, je pet zaposlenih odgovorilo, da jih najbolj motivirajo nefinan¢ni dejavniki.
Med odgovori je bilo slisati ve¢ moznosti, med katerimi so bili dobri medsebojni odnosi,
prepoznani zavzetost in odgovornost, skrb za telesno zdravje ter pohvale in prispevek k
celotni druzbi. Intervjuvanec 2 (10. maj 2020) je izpostavil, da ga najbolj motivirajo
nefinan¢ni dejavniki, kot so dodatna izobraZevanja, moznost profesionalne rasti, novi izzivi
in projekti.

Intervjuvanec 4 (11. maj 2020)) je dejavnike motivacije opredelil takole:

»Najbolj me motivirajo prepoznana zavzetost, odgovornost in uspesno opravljeno delo s strani
sodelavcev, vodstva, poslovnih partnerjev in seveda bolnikov. Osebno mi veliko pomenijo
nefinanéni dejavniki, kot so skrb za fizi¢no zdravje, medsebojni odnosi in podpora vodstva.«

Dva udelezenca sta omenila tudi finanéne dejavnike, a jih nista postavila v ospredje.
Intervjuvanec 3 (11. maj 2020) je povedal:

»Finanéni dejavnik je seveda pomemben, a nima glavne vloge. Najbolj me motivirajo dobri
medsebojni odnosi, zaradi katerih grem z veseljem v sluzbo. Ne ¢utim nikakrSnega pritiska, saj
imamo zelo pristne odnose z veliko smeha in s spro$éenim harmoniénim vzdusjem.«

Intervjuvanec 7 (2. junij 2020) pa je izjavil:

»Finan¢ni dejavnik je osnova, ki nam pripada, a ni najpomembnejsi. Meni osebno je zelo pomembna
dobra organizacija dela, oddelkov, postavljanje prioritet in odgovornosti.«
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3.4.5 Kaznovanje zaradi slabo opravljenega dela

Pri petem vprasanju, ki se nanaSa na kaznovanje zaposlenih v primeru slabo opravljenega
dela, so si bili vsi udeleZenci enotni. Nihée do sedaj nikoli ni bil kaznovan za slabo
opravljeno delo. Intervjuvanec 1 (8. maj 2020) je dodal, da se je do sedaj zgodil samo en
primer z dolo¢enimi nejasnostmi, Ki so jih uspesno resili na skupnem sestanku z nadrejenimi
na miren, uc¢inkovit in hiter nacin.

35 Povzetek rezultatov — nagrajevanje zaposlenih

V drugem sklopu vpraSanj so udeleZzenci odgovarjali na vprasanja, povezana z
nagrajevanjem zaposlenih. Poizvedovali smo o ustreznosti trenutnega placila, najboljsi
nagradi, ki so jo do sedaj prejeli, in graditvi ekipe ter jim zastavili se druga vprasanja,
Odgovore v nadaljevanju natan¢no analiziramo in dolo¢ene posebej izpostavimo.

3.5.1  Ustreznost viSine placila

Sesto vprasanje v drugem sklopa intervjuja se je nanasalo na ustreznost placila glede na
odgovornosti ter tezavnost in obseg dela, ki ga opravljajo zaposleni. Pet zaposlenih je
odgovorilo, da njihovo placilo ustreza odgovornosti in tezavnosti. O obsegu dela so bili
enotni, da je placilo glede na obseg dela premajhno, saj je njihovo delo preobsezno.
Intervjuvanec 1 (8. maj 2020) je omenil, da pred pricetkom dela ni bil najboljsi pogajalec,
saj ni dosledno opredelil obsega dela, ki je v njegovi domeni. Zdaj ima veliko ve¢ dela in
kot pravi, preve¢, medtem ko je plada enaka kot na zadetku. Zeli si, da bi visino placila
dolo¢ili skladu z obveznostmi, odgovornostmi in obsegom dela.

Intervjuvanec 2 (10. maj 2020) je povedal, da se s trenutnim placilom ne strinja:

»Moje placilo ne ustreza odgovornostim, Ki jih imam zelo veliko, zato mislim, da si zasluzim visje
placilo. Prav tako menim, da opravljam precej zahtevno in preobsezno delo, ki zahteva visje placilo.
Glede obsega dela sem se tudi pogovoril z mojim nadrejenim in mu predlagal zaposlitev dodatnega
kadra, ki bi mi bil v pomoc, saj bi opravljal operativna dela, da bi delo potekalo hitreje in bolj
kakovostno. Zal moji predlogi do sedaj niso bili usligani.«

Intervjuvanec 4 (11. maj 2020) je prav tako izrazil svoje mnenje glede obsega dela in dejal,
da opravlja preobsezno delo, ki ni dovolj dobro opredeljeno, zato ne ve to¢no, kaj vse
pri¢akujejo od njega. Tudi obseg dela se stalno povecuje, zato je pod nenehnim pritiskom.
Mnenje intervjuvanca 5 (12. maj 2020) je precej podobno mnenju ostalih zaposlenih:
»Mislim, da moje trenutno placilo ni v linearni premici z obsegom dela, ki je preobsezno. Z mojim

trenutnim placilom sem naceloma zadovoljen, vendar bi si zelo Zelel dodatno pomoc¢ pri sami izvedbi
dela, saj bi mi omogocala ve¢jo osredotocenost in boljso kakovost opravljenega dela. Potreboval bi
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pomo¢, na primer pri pripravi predstavitev, pri iskanju literature in podobno, saj bi na ta nacin
prihranil ¢as.«

3.5.2 Dosedanja najboljsa prejeta nagrada

Pri sedmem vprasanju drugega sklopa so intervjuvanci odgovarjali 0 najboljsi nagradi, ki so
jo doslej prejeli od svojega Sefa. Ve€ina, natanéneje Sest od sedmih zaposlenih, je dejala, da
je najboljsa nagrada, ki so jo prejeli, nefinan¢ne narave, in sicer pohvala. Le intervjuvanec 7
(2. junij 2020) je bil druga¢nega mnenja, saj je kot najboljSo nagrado navedel bonus v
finan¢ni obliki.

Intervjuvanec 1 (8. maj 2020) je opisal, katera nagrada ima zanj najvecji pomen:

»Pohvala, prepoznanje vlozenega truda v delo in izpostavitev oziroma pohvala pred vsemi
zaposlenimi so zame izrednega pomena. Prav tako mi veliko pomenijo pohvale za odli¢no in
kakovostno opravljeno delo s strani nasih poslovnih partnerjev.«

Intervjuvanec 3 (11.maj 2020) je opisal prejeto pohvalo:

» Najbolj me je fasciniral nagovor v mailu, v katerem sem prejel zelo lepe pohvale. Te besede imajo
zame neprecenljivo vrednost. Nadrejena me je pred vsemi navzocimi izpostavila in pohvalila za moje
trdo delo. Z izreCenimi besedami mi je dala vedeti, koliko me cenijo ter da je moj trud opazen in
poplacan. Dobil sem $e veéji obéutek pripadnosti kolektivu.«

Tudi intervjuvanec 6 (13. maj 2020) je podal zelo podoben odgovor, v katerem je omenil,
da je nadrejeni pred vsemi prisotnimi izpostavil njegov tim ter napisal tudi elektronsko posto,
v katerem ga je izjemno pohvalil.

Precej zanimiv in nekoliko drugacen odgovor je podal intervjuvanec 5 (12. maj 2020), ki je
dejal:

»Kot najboljSo dosedanjo nagrado zagotovo lahko omenim ustno in pisno pohvalo s strani mojega
Sefa, ki prepozna odli¢no opravljeno delo. Poleg tega naj omenim, da me $ef dobro pozna in zelo
dobro ve, da me bolj kot finan¢na nagrada veseli Cas, ki ga lahko prezivim s svojo druzino, zato mi
je zaradi doseZenega uspeha omogocil nekaj dodatnih dni dopusta. Nazadnje pa sem prejel nagrado,
ki je vkljucevala ustno pohvalo pred celotnim timom in bil hkrati delezen tudi nagrade financne
narave. Ce pa bi se moral odlogiti samo za eno nagrado, bi bil to moj osebni obéutek zadovoljstva po
uspesno opravljenem delu. Ta mi predstavlja najvec¢jo vrednost.«

3.5.3 Motivacija finan¢nih in nefinan¢nih nagrad

Pri osmem vpraSanju smo poizvedovali, ali zaposlene bolj motivirajo finanéne ali nefinanéne
nagrade. Sode¢ po predhodnem vpraSanju vecini zaposlenih ve¢ pomenijo nefinan¢ne
nagrade. Trije intervjuvanci od sedmih so namre¢ menili, da jih motivirata obe vrsti nagrad,
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tako finan¢ne kot nefinan¢ne, a se bolj nagibajo k nefinan¢nim nagradam. Intervjuvanec 3
(11. maj 2020) je izpostavil:

»Obe vrsti nagrad mi veliko pomenita. Finan¢na nagrada je vsekakor dobrodosla, vendar mi veliko
pomenijo tudi nefinanéne nagrade, kjer se vidi, da me nadrejeni resni¢no cenijo in mi zaupajo ter
opazijo moje trdo delo. Tudi delo, ki ga samoiniciativno opravim, je ve¢inoma opazeno in nagrajeno,
kar me zelo veseli.«

Intervjuvanec 4 (2020, 11. maj) je bil podobnega mnenja:

»Obe obliki nagrajevanja me motivirata, gre namre¢ za kompatibilnost obeh. Ce bi bil delezen le
finanénih nagrad, me te ne bi dovolj motivirale na dolgi rok, saj sem oseba, ki potrebuje tudi ustno
pohvalo, ki mi daje veliko spodbudo za prihodnje opravljanje dela.«

Stirje zaposleni so dejali, da jih bolj motivirajo nefinanéne nagrade, kot je pohvala.
Intervjuvanec 5 (12. maj 2020) je omenil, da mu delovno mesto omogoca primerno placo, s
katero sicer lahko zadovolji Stevilne potrebe, a bolj ceni nefinanéne nagrade. Tudi
intervjuvanec 6 (13. maj 2020) je bil podobnega mnenja in je zaupal, da se nagiba k
nefinan¢nim nagradam in da mu najve¢ pomeni potrditev nadrejenih, da je delo opravil
kakovostno.

3.5.4 Nagrada za Se vecji trud na delovnem mestu

Pri devetem vprasanju so udelezenci navajali, katera nagrada bi jih dodatno motivirala na
trenutnem delovnem mestu, da bi v svoje delo vlozili e ve¢ truda. Odgovori so bili precej
raznoliki, vendar je samo intervjuvanec 3 (11. maj 2020) omenil, da bi ga dodatno motivirala
nagrada finan¢ne narave oziroma trajno visja placa ter ob tem seveda tudi pogodba za
nedolocen cas. Intervjuvanec 2 (10. maj 2020) je izpostavil, da bi se na delovnem mestu Se
bolj trudil, ¢e bi podjetje poskrbelo za osebno in karierno rast. Krajsi delovni ¢as in $e vecja

fleksibilnost delovnega ¢asa bi pozitivno vplivali na motivacijo intervjuvanca 7 (2. junij,
2020).

Intervjuvanec 6 (13. maj 2020) je kot nagrado za Se vecjo motivacijo na delovnem mestu
izpostavil dodatne izzive:

»Za Se vecji trud na trenutnem delovnem mestu bi me motivirali novi izzivi, ki v meni vzbudijo
doloceno mero adrenalina, s katerim S Se ve¢jim navdusenjem opravljam delovne naloge. Z novimi
izzivi se vedno veliko nauc¢im, spoznam nove ljudi in v dolocenih primerih spremenim delovno
okolje. Ko delo postane monotono, potrebujem nov zagon, da bi nalogo opravil na najbolj$i mozen
nacin.«

Intervjuvanca 4 (11. maj 2020) bi v prihodnje $e bolj motivirali ob¢utek zaznave dobro
opravljenega dela in dodatne pohvale s strani vodstva. Dva udelezenca sta bila enotna, da bi
ju Se bolj kot sedaj motivirala dodatna pomo¢ oziroma kader, ki bi jima pomagal pri
opravljanju dela. Intervjuvanec 5 (12. maj 2020) je to opredelil na naslednji nacin:
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»Trenutno sem pri opravljanju svojega dela zelo motiviran, vendar bi mi vsekakor prisel prav dodaten
kader, ki bi mi pomagal pri vsakdanjem delu, saj je moj obseg dela prevelik. Med drugim bi bila
moja nagrada dan, ki bi imel ve¢ kot 24 ur, saj imam ogromno idej, Ki jih Zelim uresni¢iti, vendar mi
Cas tega ne dopusca.«

3.5.5 lzvedba graditve ekipe

Pri desetem vprasanju so udeleZenci s povsem svobodnim razmisljanjem navedli ideje, kako
bi izvedli graditev ekipe (angl. teambuilding), ¢e bi za ta namen prejeli 1000 evrov. Stirje
intervjuvanci od sedmih so omenili, da bi vkljuéili $portne aktivnosti. Intervjuvanec 2 (10.
maj 2020) si je izvedbo s poudarkom na Sportnih aktivnostih zamislil takole:

»Teambuilding bi izvedel zunaj delovnega mesta. Izbral bi nevtralen prostor, da bi udelezenci
izgubili obcutek pritiska sluzbe in bili bolj sprosc¢eni. Organiziral bi §portno, rahlo adrenalinsko
tekmovanje, ki bi v udelezencem izzvalo tekmovalnost ter medsebojno pomo¢ in zaupanje. Kot
primer opisane $portne aktivnosti bi navedel rafting.«

Intervjuvanec 3 (11. maj 2020) je imel Ze veckrat priloznost, da organizira teambuilding in
PO njegovem mnenju So se najbolj obnesle Sportne igre. Nazadnje je v graditev ekipe vkljuéil
razli¢ne programe. UdeleZenci so na primer oblikovali Zivali iz ledenih kock, kolesarili, se
peljali s kanuji in prirejali glasbene zabave. Program v okviru teambuildinga si je
intervjuvanec 7 (2. junij 2020) zamislil kot kolesarski izlet po Sloveniji.

Intervjuvanec 1 (8. maj 2020) bi poleg Sportnih aktivnosti organiziral tudi program
humanitarne in gastronomske narave:

»Dana sredstva bi uporabil tako, da bi bila graditev ekipe organizirana v treh delih. Prvi bi bil $portni
in bi vkljuceval orientacijski tek, drugi humanitarne narave, kjer bi v povezavi z dolo¢eno agencijo
zbirali sredstva in z njimi pomagali pomoci potrebnim. Tretji del pa bi vkljuceval gastronomske
veséine udelezencev, kjer bi prisla do izraza ustvarjalnost. Pri $portnih aktivnostih bi bile igre
zasnovane tako, da bi se ¢lani skupin med seboj ¢im bolj povezali in s skupnimi mo¢mi prisli do
konénega cilja.«

Ostali trije udelezenci, ki niso pristasi Sportnih aktivnosti, bi se odlo€ili za psiholoske
delavnice, ustvarjalno resevanje problemov in komunikacijske delavnice. Intervjuvanec 4
(11. maj 2020) je potek opisal na naslednji nacin:

»Naj najprej omenim, da ne podpiram vkljucevanja $portnih aktivnosti pri organiziranju izvedbe
graditve ekipe, saj iz preteklih izkusenj lahko trdim, da se takSne vrste aktivnosti nikoli niso izkazale
kot dobre. Jaz bi se odlo¢il za ustvarjalno reSevanje problemov, izkori$¢anje razlik med ¢lani ekipe

in ustvarjanje neCesa novega ter iskanje sinergij.«

Intervjuvanec 5 (12. maj 2020) bi program organiziral na naslednji nacin:

52



»Teambulding bi izvedel tako, da bi vkljucil psihologa, ki bi imel predavanja in vodil delavnice 0
razli¢nih psiholoskih temah, kot so custvena inteligenca, reSevanje konfliktov, medsebojno
spostovanje in podobno. Hkrati pa bi organiziral tudi prijetne druzabne igre in meditacijo na
prostem.«

Tudi intervjuvanec 6 (13. maj 2020) se ne bi odlo¢il za klasi¢ni nacin organiziranja graditve
ekipe:

»Menim, da graditve ekipe, ki se v praksi najveckrat pojavljajo, niso ustrezne in ne obrodijo sadov.
Jaz bi program organiziral tako, da bi udeleZenci najprej izpolnili vprasalnik, na podlagi katerega bi
ugotovil, kaksnega znacaja so, nato pa bi oblikoval skupine, ki bi jih sestavljali udeleZenci s
popolnoma razli¢nimi karakteristikami. Skupaj bi morali reSevati razline vrste nalog ter se na
podlagi razli¢nih znaajev in razli¢nega nacina komunikacije med seboj usklajevati in doseci
najbolj$i mozni rezultat. Zagotovo bi organiziral razli¢ne vrste komunikacijskih delavnic, na katerih
bi udelezenci skusali najti kompromis in skupen jezik.«

3.5.6  Enakopravnost med zaposlenimi

Sledilo je vpraSanje, pri katerem so udelezenci izrazili svoje mnenje, kako vodstvo
obravnava zaposlene za enake dosezke. Vecina intervjuvancev, natan¢neje Stirje, SO
odgovorili, da mislijo in upajo, da so vsi zaposleni obravnavani na enak nacin. En
intervjuvanec ni Zelel odgovoriti na zastavljeno vprasSanje, medtem ko sta dva udeleZenca
imela nekoliko druga¢no mnenje.

Intervjuvanec 1 (8. maj 2020,) je poudaril, da trenutno pokriva preobsezna podroc¢ja dela,
zato meni, da je njegovo placilo v primerjavi z njegovimi sodelavci premajhno. Zeli si, da
bi bili vsi sodelavci obravnavani enako, predvsem z vidika obsega dela in viSine placila.

Intervjuvanec 5 (12. maj 2020) je neenakosti med zaposlenimi, drugaénost pristopov in
pohval managerjev zaznal na naslednji na¢in:

»Menim, da managerji pohvale dolo¢enim zaposlenim za dosezene uspehe zelo o€itno poudarjajo,
morda ve¢ kot drugim. Znotraj druZbe pa obstajajo tudi managerji, ki so bolj skromne narave, zelo
pridno in vestno opravljajo svoje delo in ne ¢utijo potrebe, da bi pohvalili podrejene, saj se jim vecina
opravljenih nalog zdi samoumevna. Mislim, da je pohvala pogojena z zna¢ajem managerja. Nekateri
bodo zlahka pohvalili podrejenega, medtem ko ga bodo drugi pohvalili le za vecje dosezke.«

3.6 Interpretacija rezultatov — odnos managerjev do zaposlenih

V zadnjem sklopu vprasanj, ki smo jih zastavili vsem zaposlenim z izjemo dveh managerjev,
smo zeleli ugotoviti, kakSne odnose imajo managerji do zaposlenih. Poizvedovali smo, na
kak$ne nacine komunicirajo med seboj, kako pogosto jim managerji namenijo pohvalo, ali
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se pri opravljanju svojega dela odlo¢ajo samostojno in navsezadnje, ali imajo obcutek
varnosti zaposlitve.

3.6.1 Postavitev ciljev in to¢na navodila nadrejenih

Dvanajsto vpraSanje je bilo sestavljeno iz dveh delov. V prvem delu so udelezenci
odgovarjali, ali so s strani managerjev deleZni to¢nih navodil in jasno zastavljenih ciljev pred
samo izvedbo dela. Najpogosteje so izpostavili, da prejeta navodila niso dovolj dobro
definirana in razumljiva, kar so s svojimi odgovori potrdili $tirje zaposleni. Ostali trije so se
strinjali s trditvijo, da dobijo to¢na navodila in vedo, kaj se od njih pri¢akuje. Drugi del
vpraSanja se je nanaSal na nacine komunikacije med managerji in zaposlenimi. Vsi
udelezenci so soglasno nasteli enake nac¢ine komunikacije z managerji, ki vkljucujejo osebne
pogovore, telefonske pogovore, izmenjavo sporoCil preko elektronske poste in
telekonference.

Intervjuvanec 2 (11. maj 2020) je izjavil:

»Naj omenim, da gre za precej subjektiven odgovor. Menim, da dobim jasna in tocna navodila, ki so
zame rutinska, saj so za mano ze leta izkuSenj, na podlagi katerih reSujem vsakodnevne naloge. Tezko
trdim, da bi nekdo, ki ni tako dolgo zaposlen v naSem podjetju, navodila razumel na enak nacin in
vedel, kaj se pricakuje od njega. Pri razumevanju navodil me od ostalih zaposlenih razlikujejo
samoiniciativnost, pretekle izkusnje, dobro poznavanje delovnega podro¢ja in logi¢no razmisljanje.«

Intervjuvanec 5, 2020, 12. maj) je povedal:

»S Sefom komuniciram na razli¢ne nacine, od osebnega pogovora, telefonskih sporocil in Klicev do
elektronskih sporo¢il. Ne morem trditi, da pred zaetkom dela vedno dobim to¢na in jasna navodila
glede dolocene delovne naloge ali projekta. Imam sre¢o, da sem zelo samostojna, svobodna oseba,
ki ne potrebuje veliko navodil. Moje dosedanje izku$nje in samoiniciativnost so mi pri pridobivanju
pravih informacij v veliko pomo¢.«

Intervjuvanec 3 (11. maj 2020):

»Ne dobim to¢nih navodil, zato mi je v pomo¢ iznajdljivost. Zelel bi si bolj toénih, strukturiranih
navodil, ker bi bilo delo na ta nacin hitreje opravljeno. Prav tako pa bi prihranil ¢as, ki ga porabim z
odve¢no komunikacijo, ko dodatno poizvedujem, kako opraviti nalogo. Najbolj mi ustreza osebna
komunikacija.«

(Intervjuvanec 4, 2020, 11.maj):

»Pri vecini dela, ki ga opravljam, s strani nadrejenih nisem delezen to¢nih navodil, kar je popolna
zmeda. Na koncu sicer vse naloge uspesno resim, saj sam skusam ugotoviti, kaj tocno moram
narediti, i8¢em informacije in sem ¢im bolj samostojen, saj mi je neprijetno veckrat prositi za
navodila. Pri dolo¢enih stvareh pomo¢ poisc¢em pri sodelavcih, a moram priznati, da omenjeni proces
zahteva veliko energije in asa. Z nadrejenimi komuniciram telefonsko, preko elektronske poste,
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telekonferenc in osebno. Vendar lahko povem, da mi izmed vseh nastetih nac¢inov komunikacije
najbolj ustreza osebni pogovor.«

Intervjuvanec 6 (2020, 13. maj) je povedal, da dobi to¢na navodila, ob morebitnih
nejasnostih pa zaprosi za dodatna pojasnila:

»Naceloma dobim to¢na navodila, a v doloc¢enih primerih, ko mi navodila niso povsem jasna, lahko
ponovno vpraSam nadrejene, kaj to¢no zelijo od mene. Tudi sodelavci so zelo kolegialni in
pripravljeni pomagati, ko jih zaprosim za pomo¢. Z nadrejenimi komuniciram preko elektronske
poste, mobilnih sporocil, telekonferenc in osebno.«

3.6.2 Pohvale zaposlenih

Trinajsto vprasanje se je nanasalo na pogostost pohval, ki jih zaposleni prejmejo od
managerja. Prav tako so zaposleni odgovarjali na vprasanje, ali vedo pravi razlog, zakaj so
prejeli pohvalo. Odgovori vseh sedmih zaposlenih so bili enotni, da so pohvaljeni za vsako
uspesno opravljeno nalogo. Nekateri so celo omenili, da so pohvaljeni pogosteje, kot so
pricakovali. Vsi zaposleni ob prejemu pohvale jasno vedo, zakaj so jo prejeli.

Intervjuvanec 3 (11. maj 2020):

»Pohvalo prejmem precej pogosto, prav tako se zavedam obcutka cenjenosti s strani zaposlenih. Pri
vsaki pohvali to¢no vem, zakaj sem jo prejel.«

Intervjuvanec 6 (13. maj 2020):

»Za dobro opravljeno delo sem vedno pohvaljen. Moj nadrejeni s tem nima teZzav«

3.6.3  Avtonomija dela
O samostojnem nacinu odlo¢anja in avtonomiji pri opravljanju delovnih nalog smo se
seznanili z odgovori na §tirinajsto vpraSanje. Vsi zaposleni so dejali, da se pri opravljanju

dela vecinoma odloc¢ajo samostojno in ohranjajo avtonomijo. Dva zaposlena sta izpostavila,
da jima vodilni zelo zaupajo.

Intervjuvanec 3 (11. maj 2020):

»Pri nacinu izvedbe imam samostojen nacin odlo¢anja. Managerji mi v veliki meri zaupajo, saj se je
moje delo Ze pogosto izkazalo kot uspe$no. Dobro poznam postopke in pravila, ki se jih striktno
drzim.«

Podoben odgovor glede zaupanja s strani nadrejenih je podal intervjuvanec 7 (2. junij 2020):
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»Pri svojem delu imam precej avtonomije, prav tako tudi veliko zaupanja s strani vodilnih. Ko si
zastavim dolo¢en projekt, poslusajo in upostevajo moje mnenje, kar mi veliko pomeni.«

Intervjuvanec 5 (12. maj 2020):

»Pri izvedbi dela imam povsem samostojen nacin odlo¢anja, ki mojemu znacaju zelo ustreza, a
hkrati zahteva veliko odgovornosti.«

3.6.4  Obcutek varnosti zaposlitve

Pri zadnjem vpraSanju tretjega sklopa smo poizvedovali, ali imajo zaposleni glede
zaposlitve obcutek varnosti. Tudi tu so bili udelezenci zelo enotni. Vseh sedem je
odgovorilo, da trenutno obcutijo varnost, le dva intervjuvanca sta izrazila pomislek, saj sta
omenila, da zaradi trenutnih razmer v zvezi s pandemijo koronavirusne bolezni nobeno
delo ni povsem varno.

Intervjuvanec 5 (12. maj 2020,):

»Narava mojega dela, ki zajema znanje in veéletne izkus$nje na podrocju, ki ga opravljam, daje
obcutek varnosti zaposlitve za vsaj naslednjih pet let. Zavedam se, da v danasnjih turbulentnih ¢asih
nih¢e ne more biti absolutno prepri¢an v nadaljnji obstoj organizacije in popolnoma zaupati v
prihodnost, vendar lahko zaenkrat trdim, da glede svojega delovhega mesta ob¢utim varnost.«

Intervjuvanec 4 (11. maj 2020) je obCutek varnosti utemeljil s trditvijo:

»Lahko navedem, da do sedaj Se nikoli nisem bil delezen kakr$nega koli pritiska ali groznje v
smislu, da bom izgubil zaposlitev, ¢e dela ne bom opravil.«

Da obstaja moznost nestabilnosti na podro¢ju farmacije, je komentiral intervjuvanec 2 (11.
maj 2020):

»Imam obcutek varnosti zaposlitve, 8 moram omeniti, da je lahko podroc¢je farmacije tudi precej

nestabilno in se dolo¢ene stvari v€asih spremenijo ¢ez no¢. Morda je moj ob¢utek varnosti povezan
tudi s samozavestjo, ki sem jo v Stevilnih letih pridobil na podlagi izkuSenj in dobrih referenc.«

3.7 Interpretacija rezultatov-motiviranje zaposlenih

Na vprasanja sta odgovarjala tudi dva managerja. Ker smo jima zastavili nekoliko druga¢na
vprasanja kot zaposlenim, njune odgovore obravnavamo loc¢eno.

3.7.1  Zagotovitev ustreznih delovnih pogojev

Pri prvem vpraSanju v sklopu motiviranje zaposlenih sta managerja navedla dejavnike, Ki
zagotavljajo ustrezne delovne pogoje zaposlenih.
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Manager 1 (5. maj 2020) je odgovoril:

»Ustreznost delovnih pogojev obsega celoto dejavnikov, za katere je s strani podjetja zelo dobro
poskrbljeno. V naslednjih nekaj stavkih jih bom skusal zajeti ¢im ve¢. Naj zaénem z zagotovljenim
dohodkom, ki je na podrocju farmacije nad slovenskim povprec¢jem. Zaposleni so upravic¢eni do
sluzbenega avtomobila, telefona in racunalnika, Ki jih lahko uporabljajo tudi v zasebne namene.
Omogoceni so jim tudi fleksibilni delovni pogoji, saj ne belezimo prihodov in odhodov z dela ter
nudimo tudi moznost dela od doma. Na delovnem mestu poudarjamo ergonomijo delovnega okolja,
dobro pocutje ter spros¢ene in harmonic¢ne delovne odnose.«

Manager 2 (8. maj 2020), je dejal, da so vsi zaposleni s finan¢nega vidika ustrezno
preskrbljeni ter so hkrati tudi del profesionalnega in strokovnega okolja.

3.7.2  Uporaba motivacijskih orodij

Pri drugem vprasanju iz sklopa motivacija zaposlenih sta managerja navedla motivacijska
orodja, ki jih najpogosteje uporabljata za doseganje zadovoljstva zaposlenih. Vidmo, da za
motiviranje zaposlenih uporabljata dokaj podobna orodja.

Manager 1 (5. maj 2020) je uporabo motivacijskih tehnik in orodij opredelil na naslednji
nacin:

»Kot manager znotraj svojega tima ustvarjam »speak up culture«, ki spodbuja proaktivnost
zaposlenih in prepreCuje nastajanje tezav pri doseganju zastavljenih ciljev. Vsi zaposleni pod
mojim okriljem so delezni formalnih $estmesec¢nih in letnih razgovorov, ki so tako individualni kot
skupinski. Skupaj z zaposlenimi ustvarjamo razvojne nacrte, pri katerih upostevam in tudi
udejanjam njihovo mnenje. Gradimo kulturo povratnih informacij, ki zaposlene spodbuja, da
nadrejenim zastavljajo vprasanja in z njimi komunicirajo. Velik poudarek namenjam mehkim
vesCinam, ki zagotavljajo dobre medsebojne odnose med zaposlenimi. Zaposlene skuSam
motivirati na kratek in na dolgi rok.

Z moje strani so delezni zelo pogostih pohval, obcutka cenjenosti ter finanénih nagrad. Osebno
uveljavljam politiko »open door office«, ki pomeni, da imajo zaposleni moznost kadar koli jasno
izraziti svoje mnenje. Ce jim kar koli ni jasno oziroma jim ne ustreza ali potrebujejo pomo¢, jo v
nasem poslovnem okolju vedno dobijo. Zaposlenim prisluhnem, se z njimi odkrito pogovorim, jim
svetujem, nesebi¢no prenasam znanje in skuSam najti resitev za nejasnosti. S skupnimi mo¢mi
gradimo boljso prihodnost bolnikov.«

Manager 2 (8. maj 2020) je dejal, da zaposlenim redno podeljuje nagrade, ki so lahko

finan¢ne ali nefinan¢ne narave. Vsakic¢, ko opazi dobro opravljeno delo, zaposlene tudi
nagradi. Ustne pohvale so del njegove strategije poslovanja.
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3.7.3 UdeleZevanje izobrazevanj o motiviranju in nagrajevanju

Tretje vprasanje se je nanasalo na izobrazevanje na podro¢ju motiviranja in nagrajevanja
zaposlenih, organizirano s strani podjetja, preden sta managerja pricela opravljati trenutno
funkcijo. Manager 1 (5. maj 2020) je razlozil, da se udeleZuje izobraZevanj enkrat do
dvakrat letno. Zajemajo razlitna podro¢ja, na primer izobrazevanje na podrocju
managerskih ve$¢in, motiviranja in delegiranja ter pridobivanje razli¢nih vrst mehkih
ves¢in. Drugi manager (8. maj 2020) je omenil, da se je razli¢nih izobrazevanj na temo
vodenja, motiviranja in ostalih managerskih funkcij udelezeval Ze v prejSnjem podjetju, Ki
je delavnice in predavanja organiziralo dvakrat do trikrat na leto.

3.7.4  Motiviranje managerjev

Ker managerji tako kot ostali zaposleni opravljajo vse funkcije, ki so v njihovi domeni, ter
ob tem vodijo tudi nekatere zaposlene, smo v cetrtem vprasanju poizvedovali 0
motivacijskih dejavnikih, ki jih motivirajo pri opravljanju dela. Manager 1 (5. maj 2020)
je dejal, da ga najbolj motivirata uspesnost in zadovoljstvo podrejenih, medtem ko je
manager 2 (8. maj 2020) odgovoril, da mu najve¢jo motivacijo poleg zadovoljstva pomeni
homogenost tima.

3.7.5 Prednosti in pomanjkljivosti managerjev pri motiviranju

Pri petem vprasanju sta oba managerja navedla prednosti in pomanjkljivosti na podroc¢ju
motivacije zaposlenih ter odgovorila, v katerem motivacijskem pristopu se pocutita
najmocnejsa.

Manager 1 (5. maj 2020) je svoje dobre in slabe lastnosti opredelil z naslednjimi besedami:

»Kot prednost bi lahko omenil, da dozivljam uspeh svojih podrejenih kot lastni uspeh. 1z njihovih
odli¢nih rezultatov je mogoce razbrati, da sem delu zelo predan in gradim odli¢ne medsebojne
odnose. Visoko usposobljeni in motivirani zaposleni so nekaj, s ¢imer se lahko vsekakor pohvalim.

Kot pomanjkljivost pa bi omenil, da imam glede na vrsto in koli¢ino dela absolutno premalo ¢asa,
da bi se vsakemu zaposlenemu posvetil v tak$ni meri, kot si Zzelim. To pomanjkljivost bi lahko
izboljsal z postavitvijo drugac¢nih prioritet in vecjim posvecanjem ¢asa svojim zaposlenim. Med
drugim pa je razlog tudi ta, da je managerjev v podjetju premalo, da bi lahko pokrivali prav vsa
podrocja.«

Manager 2 (8. maj 2020):
»Kot prednosti svojega managerskega dela bi lahko navedel obilico odprte komunikacije, stalen

stik in vpetost v delo svojih zaposlenih ter posten odnos do vseh. Moja odprtost se vCasih izkaze
kot pomanjkljivost, saj jo nekateri izkoris¢ajo sebi v prid.«
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3.7.6  Tehnike vrednotenja in ocenjevanja

Tehnike vrednotenja dela in naina ocenjevanja zaposlenih, ki jih uporabljata, sta
managerja razkrila v odgovoru na Sesto vprasanje prvega sklopa intervjuja. Manager 1 (5.
maj 2020) je omenil, da skozi sam pristop do dela, vlozen trud in samoiniciativnost
prepozna in vrednoti delo zaposlenih. V intervalih, ki so predpisani s strani podjetja,
izpolnijo tudi nekakSen ocenjevalni list oziroma porocilo, s katerim ovrednotijo delo in
odnos zaposlenih. Manager 2 (8. maj 2020) je v ospredje postavil merila, na podlagi katerih
objektivno oceni svoje zaposlene: uspesnost prodaje na terenu, doseganje zastavljenih
ciljev, upostevanje navedenih in pri¢akovanih rokov, prispevek k ustvarjanju celotne slike
in dobrega imena podjetja, medosebne odnose in sodelovanje v timskem delu. Po
navedenih merilih manager zaposlene oceni glede na navedbe v oddanem porocilu ter jih
za dobro opravljeno delo tudi pohvali.

3.7.7 Povratne informacije zaposlenim

Tema sedmega vprasanja je bila na¢in obvescanja zaposlenih o povratnih informacijah.
Poizvedovali smo, ali managerja uporabljata ocenjevalni list, organizirata sestanke, se
osebno pogovorita z zaposlenimi ali uporabljata svoj nacin obves¢anja. Oba managerja sta
postavila v ospredje osebni pogovor in redne pohvale.

Manager 1 (5. maj 2020):

»Pri svojih zaposlenih na¢eloma uporabljam osebni pogovor s Kulturo povratne informacije, ki jo
gradi podjetje. Ko opazim dobro opravljeno delo ali napredek, to podrejenim povem takoj in ne
cakam na sestanke ali razgovore. Zaposlene proaktivno sprasujem in jih ob vsaki uspe$no
opravljeni nalogi pohvalim. Ce je potrebno, za to uporabim telekonferenco. Vsekakor pa vsako
uspesno opravljeno delo z moje strani ne ostane neopazeno.«

Manager 2 (8. maj 2020) se prav tako najraje odloca za osebni pogovor, vse uspehe na
dnevni ravni pa nagradi s pohvalo. Na sestankih dobro in kakovostno opravljeno delo z
veseljem izpostavi pred vsemi navzo¢imi. Omenja tudi interni ocenjevalni list, ki ga
izpolnjujejo na letni ravni in v katerem ovrednotijo delo, odnos do dela in odnos do ostalih
zaposlenih. Ocenjevalni list je podlaga, ki je managerju v pomo¢ pri poizvedovanju o
uspesnosti dela in potrebi po dodatnih izobrazevanjih.

3.8 Interpretacija rezultatov — nagrajevanje zaposlenih

V drugem sklopu vprasanj, ki zadeva nagrajevanje zaposlenih, sta managerja podala
odgovore in ugotovitve na podlagi dosedanjega dela. V nadaljevanju med drugim navajamo
nac¢ine motiviranja, Ki se jih najpogosteje posluzujeta. Podajamo tudi odgovor na vprasanje,
ali pri podeljevanju nagrad izhajata iz pravilnika druzbe, in njuno zadovoljstvo s trenutno
placo.
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3.8.1 Pravilnik nagrajevanja

Osmo vprasanje je bilo v pomoc¢ pri pridobivanju informacije, ali v podjetju Takeda GmbH
obstaja pravilnik o nagrajevanju, na podlagi katerega managerji podeljujejo zasluzene
nagrade svojim zaposlenim. Oba udelezenca sta odgovorila, da imajo v podjetju pravilnik,
ki ga ob podeljevanju nagrad dosledno upostevajo. Manager 2 (8. maj 2020) je dodal, da
zaposlenemu, ki dobro opravi delo, lahko dodeli finan¢no nagrado v visini od 100 do 200
evrov.

Manager 1 (5. maj 2020):

»Da, obstaja, in sicer je od februarja letoSnjega leta na voljo pravilnik, ki zadeva finan¢no
vrednotenje sistema nagrajevanja zaposlenih. Sistem je oblikovan na letni ravni, torej je bonus
odvisen od poslovanja celotnega podjetja. V letu, ko podjetje ne posluje najbolj uspesno, zaposlenih
kljub trudu in dobro opravljenem delu ne morem finan¢no nagraditi. Ko pa podjetje posluje odli¢no,
imam pravico finan¢no nagraditi zaposlene v skladu s pravilnikom nagrajevanja. Naj dodam, da
smo bili vsi managerji delezni treninga, Kjer so nas seznanili z novim pravilnikom in njegovo
uporabo.«

3.8.2  Oblike nagrajevanja

Managerja sta na deveto vprasanja odgovarjala 0 tem, katerih oblik nagrajevanja so delezni
zaposleni podruznice Takeda GmbH. Oba sta navedla tako finan¢ne kot nefinan¢ne
nagrade. Manager 1 (5. maj 2020) je svoj na¢in nagrajevanja opredelil takole:

»V nasi podruznici so zaposleni delezni tako finan¢nih kot nefinan¢nih nagrad. Med drugim imajo
moznost napredovanja na kariernem in osebnem podro¢ju. Pri poslovanju najpogosteje uporabljam
besedno pohvalo, s katero zaposlenega osebno pohvalim ali ga izpostavim pred celotno
organizacijo. Pohval so zaposleni delezni v ustni in pisni obliki. Posluzujem se simboli¢nih
finan¢nih nagrad, ¢e zaposleni dolo¢en projekt vodijo neodvisno, kakovostno in visoko motivirano.
Vedno se za odli¢no izpeljan projekt zaposlenim tudi zahvalim in jim dam vedeti, da sem vesel, da
so del nasega kolektiva.«

3.8.3  Elementi oblikovanja place

Pri uglednih organizacijah, kot je Takeda, je zanimivo poizvedeti o elementih, ki vplivajo
na oblikovanje place zaposlenih. Na deseto vprasanje sta managerja odgovorila, da placo
dolo¢ijo pred pricetkom zaposlitve. Manager 2 (8. maj 2020) je dejal, da so pomembna
merila pri izbiri kandidatov izobrazba, specificnost in odgovornost dolo¢enega delovnega
mesta, vendar visino place dolocijo na podlagi pogajanj in pogodbe.

Manager 1 (5. maj 2020):

»Ob podpisu pogodbe o zaposlitvi se dolo¢i placa, ki je fiksna. Placa je stvar dogovora, saj
zaposleni ne sklenejo kolektivnih pogodb ampak individualne pogodbe. l1zobrazba je vsekakor eno
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od meril, predvsem pa specificnost delovnega mesta. Prizadevnost, komunikativnost in
samoiniciativnost niso elementi, ki vplivajo na placo, a vplivajo pa na nagrajevanje zaposlenih.«

3.8.4 Merila za prejem nagrade

V odgovoru na enajsto vprasanje sta managerja navedla, katera merila morajo izpolnjevati
zaposleni, da prejmejo nagrado. Manager 1 (5. maj 2020) je odgovoril, da je pri opravljanju
dela vsekakor zaZeleno, da zaposleni pokazejo dolo¢eno mero samoiniciativnosti in
navsezadnje odli¢en rezultat, ki ga sam kot manager vedno prepozna in tudi nagradi.
Manager 2 (8. maj 2020) posebej ceni dodaten vlozek oziroma trud pri opravljanju dela in
prispevek k celotnemu projektu.

3.8.5 lzbira finan¢nega in nefinanénega nagrajevanja

Tema dvanajstega vprasanja so bili dejavniki, ki dolo¢ajo, kako naj nagradijo zaposlene,
na finan¢ni ali nefinan¢ni nacin. Manager 2 (8. maj 2020) je izpostavil, da ustrezno nagradi
vsako dobro opravljeno delo. Ustnih pohval so zaposleni pod njegovim vodstvom delezni
na dnevni ravni.

Manager 1 (5. maj 2020):

»0Osebno se odlo¢im nagraditi zaposlenega glede na obseg opravljenega dela, angaziranost in
rezultat pri dolo¢enem projektu. Nekateri zaposleni odli¢no opravijo svoje delo, a jim moram
pogosto dajati navodila, jih opominjati, da mora biti delo opravljeno do dolocenega datuma, in
podobno. Zato lahko re¢em, da zelo cenim in ustrezno nagradim samoiniciativnost zaposlenih. Sam
najbolje ¢utim, Kaj komu ustreza.«

3.8.6  Zadovoljstvo s placo

Trinajsto vpraSanje je bilo obcutljive narave, saj naj bi se managerja opredelila o
zadovoljstvu z visino svoje place glede na vrsto in obseg dela. Oba intervjuvanca sta dejala,
da sta s placo absolutno zadovoljna, a menita, da bi bila glede na obseg dela lahko visja.

Interpretacija rezultatov — odnos managerjev do zaposlenih
V zadnjem sklopu vprasanj smo z managerjema razpravljali o njunem odnosu z
zaposlenimi. Odgovorila sta, koliko ¢asa namenita komuniciranju z zaposlenimi, kako

pogosto pohvalita svoje zaposlene in koliko avtonomije jim dopuscata, ter navedla ostale
dejavnike, ki se ticejo medsebojnih odnosov.
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3.8.7 Komuniciranje z zaposlenimi

V odgovoru na §tirinajsto vprasanje sta managerja izrazila svoje mnenje o tem, ali namenita
dovolj ¢asa komuniciranju z zaposlenimi. Oba udelezenca sta soglasno odgovorila, da se z
njimi pogovarjata vsak dan. Manager 1 (5. maj 2020) je dodal:

»Z zaposlenimi komuniciram na dnevni ravni, pri ¢emer skupaj reSujemo probleme in i§¢emo nove
reSitve. Vendar po mojem mnenju z njimi komuniciram premalo, saj mi tega ¢as ne dovoljuje. Pri
delu jim vedno pomagam, ko je potrebno. V¢asih zaposleni ne potrebujejo navodil, ampak zgolj
potrditev ali mnenje druge osebe.«

3.8.8 Pogostost pohval

Oba intervjuvanca smo vprasali, kako pogosto za dobro opravljeno delo pohvalita svoje
zaposlene. Manager 1 (5. maj 2020) je povedal:

»Vedno, ko opazim. Po dobro opravljenem delu zaposlenega vedno nagradim. O tem obvestim tudi
ostale zaposlene, saj jih poleg osebne pohvale izpostavim pred celotnim timom.«

Manager 2 (2020, 8. maj) je odgovoril, da zaposlene pohvali vedno, ko zacuti, da je
potrebno.

3.8.9 Nadzor in avtonomija dela

Sestnajsto vprasanje zadnjega sklopa intervjuja se je nanasalo na stopnjo nadzora in
dopuscanje avtonomije zaposlenim. Oba sta zatrdila, da zaposlenim zagotavljata
avtonomijo. Manager 2 (8. maj 2020) je poudaril, da zaposlenim zelo zaupa in jih zato tudi
ne nadzoruje nenehno.

Manager 1 (5. maj 2020) je dejal, da zaposlene nadzoruje v zdravi meri:

»Da, imam potrebo, da bi imel vse pod nadzorom, saj sem tak po naravi, vendar zaposlenim
dopus¢am svobodo in zagovarjam njihovo avtonomijo. Pred pri¢etkom dela podrejene seznanim z
navodili in potekom dela ter nazorno opredelim, kaj od njih pri¢akujem, nato se enkrat tedensko
sliSimo in pogovorimo glede projekta. Na formalnih sestankih poizvedujem, kaj so zaposleni ze
opravili, s katerimi izzivi se soocajo pri opravljanju nalog in podobno. Rad imam azurnost
povratnih informacij zaposlenih v svojem timu, njihove rezultate pa porocam svojim nadrejenim.
Poleg tedenskih sestankov pripravljamo tudi mese¢na poro¢ila.«

3.8.10 Obcutek varnosti zaposlitve

Pri sedemnajstem vprasanju v zadnjem sklopu intervjuja sta managerja povedala, na kaksen
nacin dajeta svojim zaposlenim obc¢utek varnosti zaposlitve. Manager 1 (5. maj 2020) je to
razlozil na naslednji nacin:
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»Menim, da imajo zaposleni pod mojim vodstvom obc¢utek varnosti zaposlitve. Kot sem Ze omenil,
jih za dobro opravljeno delo vedno pohvalim ali kako drugace nagradim. S tem zacutijo, da sem
ponosen oziroma da je naSe podjetje ponosno, da ima tako predanega in vestnega zaposlenega. Z
moje strani zaposleni nikoli niso bili delezni nikakr$nih grozenj ali pritiskov, ki bi jim odvzeli
obcutek varnosti zaposlitve.«

Tudi drugi manager je povedal, da z njegove strani zaposleni nimajo potrebe po skrbi glede
zaposlitve, saj z njimi ravna so¢utno in posteno ter jih zelo pogosto tudi pohvali.

3.8.11 Trajnostni nacin vodenja zaposlenih

Intervju smo zakljuéen z vpraSanjem o seznanjenosti S trajnostnim nacinom vodenja
zaposlenih. Obema managerjema je bil pojem povsem znan in drugi manager (8. maj 2020)
je poudaril:

»Trajnostni nadin vodenja je ukoreninjen v Takedin nacin poslovanja ze od ustanovitve
organizacije. Trdim, da je vsak zaposleni obravnavan eti¢no in v skladu s pravili druzbe, kar zajema
razli¢na izobrazevanja in prispeva h karierni in osebni rasti. Vodilni v podjetju ponujamo
zaposlenim tudi dolgoro¢no vizijo podjetja in varnost zaposlitve. S kakovostnimi izdelki pa
vsekakor pomembno prispevamo k boljsemu jutri celotne druzbe. «

Manager 1 (5. maj 2020) je navedel tudi nekaj primerov trajnostnega delovanja druzbe:

»Trajnostno vodenje oziroma nacin delovanja je del nase vizije in vrednota podjetja. Vsak zaposlen
zivi v skladu s tem na vseh nivojih. Vsi zaposleni v Takedi, tako globalno kot v nasi podruznici,
bolnika postavljamo v sredis¢e poslovanja, saj je na$ prispevek kljuéen za razvoj celotne druzbe.
Podjetje spodbuja, da vsak od zaposlenih na kakr$en koli nacin pomaga druzbi. Kot enega Stevilnih
primerov lahko navedem, da smo obiskali vrtec in se sprehajali z otroki. Nedavno smo od podjetja
prejeli sredstva, s katerimi je 70 zaposlenih na Hrvaskem zasadilo nova drevesa, saj so bila prejsnja
unicena v vremenskem opustoSenju. Pogosto organiziramo tudi cikli¢ne sestanke in teambuildinge,
na katerih z izvajanjem razlicnih dejavnosti gradimo zaupanje med zaposlenimi.«

4 KLJUCNE UGOTOVITVE NA OSNOVI RAZISKOVALNIH
VPRASANJ

Na podlagi intervjujev, ki smo jih opravili z dvema managerjema in sedmimi zaposlenimi,
podajamo odgovore na zastavljena raziskovalna vprasanja.

Raziskovalno vprasanje 1: Kako so zaposleni zadovoljni z na¢inom nagrajevanja v
podjetju Takeda GmbH?

Vsi zaposleni so precej zadovoljni s trenutnim nac¢inom nagrajevanja. Vseh sedem
zaposlenih je dejalo, da zelo pogosto oziroma vsakodnevno prejemajo ustne in pisne
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pohvale. Njihovi nadrejeni jih ob vsaki uspesno opravljeni nalogi pohvalijo tudi osebno ali
jih celo izpostavijo pred celotnim kolektivom. V odgovorih smo zaznali, da managerji
dobro poznajo svoje zaposlene in zato izberejo tudi ustrezne nacine, da jih navdusijo za
nadaljnji trud. Tako je eden od intervjuvancev podal zanimiv odgovor, v katerem je zaupal,
da so njegova najljubsa nagrada dodatni prosti dnevi, ki mu jih manager omogoci po
izvrstno opravljenem projektu. Poudaril je, da mu tovrstna nagrada pomeni veliko ve¢ kot
finanéna. Med odgovori smo zaznali tudi Stevilne pohvale managerjev, ki zaposlenim
vzbudijo obc¢utek cenjenosti in pripadnosti kolektivu. Poudarjamo tudi, da kar Stirje od
sedmih zaposlenih menijo, da so sodelavci enako obravnavani oz. enako nagrajeni za enake
dosezke.

Raziskovalno vprasanje 2: Katera motivacijska orodja vodstvo podjetja Takeda GmbH
najpogosteje uporablja za doseganje zadovoljstva zaposlenih?

Iz intervjujev lahko razberemo, da so vsi zaposleni v podjetju Takeda zelo motivirani za
opravljanje svojega dela. V odgovorih je bilo ¢utiti, da so resni¢no vpeti v vrednote, vizijo
in strategijo podjetja, saj jih najbolj motivira konéni rezultat, Ki je pomo¢ bolnikom in
prispevek k celotni druzbi. Vecino zaposlenih motivirajo ze vsakodnevne naloge pa tudi
novi projekti in izzivi. Managerja sta razkrila, da se posluzujeta razlicnih motivacijskih
orodij, s katerimi dosegata zadovoljstvo zaposlenih. Velik pomen dajeta predvsem
odprtemu in iskrenemu medsebojnem odnosu, ki je plod redne komunikacije in sprotnega
reSevanja morebitnih zapletov. Zaposlene stalno spodbujata ter jih pohvalita, ko opazita
vlozen trud, prizadevnost in kakovostno opravljeno delo. Poleg ustne in pisne pohvale so
zaposleni ob uspe$no opravljenem delu delezni tudi finanénih nagrad. Vsekakor pa
moramo omeniti, da zadovoljstvo in uspesnost podrejenih doZivljata kot lastni uspeh.

Raziskovalno vprasanje 3: Katera oblika nagrajevanja (finan¢na ali nefinan¢na) se zdi
zaposlenim najbolj primerna?

Vec kot polovica zaposlenih meni, da jih motivira kombinacija obeh vrst nagrad, finan¢nih
in nefinanc¢nih, ter da jim veliko pomeni. Zaznati je, da se bolj nagibajo k nefinanénemu
nacinu nagrajevanja in poudarjajo, da jih tovrstne nagrade bolj motivirajo na daljsi rok. V
okvir nefinan¢nega nagrajevanja uvrsc¢ajo ustno pohvalo, prepoznanje dobro opravljenega
dela in obcutek cenjenosti. Managerja sta omenila, da S0 jima pri odlo¢anju o finan¢nih ali
nefinan¢nih nagrad v veliko pomo¢ v podjetju oblikovana merila. 1zpostavila sta vrsto in
obseg opravljenega dela, angaZziranost, prizadevnost, samoiniciativnost in rezultat
dolo¢enega projekta. Pogosto jima notranji obCutek in poznavanje osebnosti zaposlenih
najbolje povesta, katera vrsta nagrade posamezniku najbolj ustreza. Glede na visino plac
tako managerjev kot zaposlenih, ki so na podroc¢ju farmacevtske industrije precej nad
slovenskim povpre¢jem, lahko sklepamo, da zaposleni s finanénega vidika lahko
zadovoljijo stevilne potrebe. Menimo, da zaposlenim podruznice Takeda GmbH nekoliko
ve¢ pomenijo nefinan¢ne nagrade, ki jih bolj motivirajo tudi na dolgi rok.
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Raziskovalno vprasanje 4: Kako zaposleni vrednotijo zadovoljstvo z delovnimi pogoji v
podjetju Takeda GmbH?

Podjetje z vidika delovnih pogojev skrbi za svoje zaposlene, kar so v intervjuju potrdili vsi
zaposleni. Najbolj jih navdusujeta fleksibilnost delovnih pogojev, predvsem glede prihoda
in odhoda na delo, ter moznost dela od doma. Nekaterim ta vrsta dela najbolj ustreza zaradi
narave dela ali osebnih razlogov. Intervjuvanec 3 (11. maj 2020,) je poleg strinjanja s
fleksibilnim delovnikom navedel tudi druge ugodnosti, ki ustvarjajo ustrezno delovno
okolje.

Managerja sta poleg zagotovljenih pogojev izpostavila tudi, da zaposlenim nudijo ustrezno
oziroma nadpovprecno slovensko placo. Zaposlenim omogocajo tudi uporabo sluzbenega
avtomobila, telefona in racunalnika v poslovne in zasebne namene. Opisana prizadevanja
druzbe Takeda GmbH se odrazajo tudi v ugotovitvi, da imajo trenutno vsi zaposleni v
podjetju ob¢utek varnosti.

Raziskovalno vprasanje 5: Ali so zaposleni seznanjeni s trajnostnim na¢inom vodenja
zaposlenih?

Takeda je primer podjetja, ki posluje v skladu s cilji trajnostnega razvoja. Poleg
sodelovanja z razliénimi fundacijami in mednarodnimi organizacijami, ki izvajajo
trajnostne dejavnosti, Takeda na upravljalnem, druZbenem in okoljskem podrocju
uveljavlja trajnostno poslovanje kot pomemben sestavni del upravljanja globalne druzbe.
Vsi zaposleni v podruznici Takeda GmbH v srediS¢e pozornosti in pomembnosti
postavljajo bolnike, s ¢cimer zagotavljajo boljso prihodnost celotne druzbe. Poleg bolnikov
podjetje v sredis¢e tudi postavljajo tudi zaposlene ter jim omogocajo razvoj, rast,
integrativen nacin razmisljanja, odli¢ne medsebojne odnose in upostevanje visokih eti¢nih
standardov. Trajnostno vodenje, kot ga opredeljujeta Avery in Bergsteiner (2011),
vkljucuje nekonvencionalen pristop k vodenju. Podjetje Takeda deluje po pristopu
»cebelick, ki vodi do dolgorocnih, trajnostno usmerjenih rezultatov. Managerja podjetja
sta v intervjuju zaupala tudi, da podpirajo katero koli dejavnost zaposlenih, ki lahko
prispeva k blaginji celotne druzbe, v podjetju pa v praksi izvajajo razlicne dejavnosti, ki
spodbujajo trajnostni nain poslovanja. Kot primer sta izpostavila sajenje dreves po
naravnem opustoSenju.

5 POVZETKI IN PRIPOROCILA VODSTVU

Z raziskavo, ki smo jo opravili v podruznici Takeda GmbH, smo zeleli pridobiti podatke o
proucevanih konstruktih ter oblikovati splo$no sliko o na¢inu motiviranja in nagrajevanja,
ki se jih posluzujejo pri poslovanju. Prvi del magistrskega dela smo posvetili teoreticni
obravnavi motivacije in nagrajevanja zaposlenih. Po analizi, ki smo jo opravili v podjetju,
lahko zaklju¢imo, da podruznica gradi prijazen, kakovosten in zaupanja vreden odnos s
svojimi zaposlenimi. Kljub trenutni visoki ravni motiviranja in nagrajevanja navajamo
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priporocila za izboljsave, ki lahko vodijo k doseganju $e boljsih rezultatov. V nadaljevanju
strnjeno predstavljamo nase ugotovitve.

5.1 Motiviranje

V teoreticnem delu magistrskega dela Smo med drugimi nacini motiviranja zaposlenih
opisali tudi intrinzi¢no in ekstrinzi¢no motivacijo, Ki ju nedvomno uporabljajo tudi v
podruznici Takeda. Intrinzicna motivacija se kaze v visoko izobrazenih in za specificno
podrocje usposobljenih zaposlenih, ki svoje delo opravljajo z veseljem, predanostjo in
navduSenjem, kar omogoca odlicne poslovne rezultate. V intervjujih smo prepoznali
zaupanje med managerji in zaposlenimi, kar podrejenim omogocéa veliko svobode,
samostojnosti in avtonomije pri delu. Visoka motiviranost se kaze tudi v moc¢ni zelji po
novih izzivih in uenju novega. Velja omeniti, da je veCina, natan¢neje osem od devetih
intervjuvancev, omenila, da jim zelo veliko pomeni fleksibilen delovnik in moznost dela
od doma, ki sta sestavni del zunanje motivacije. Med drugim so zaposleni delezni tudi
pogostih pohval in priznanj s strani nadrejenih.

Kratkoro¢ni predlogi

Prvi predlog vodstvu podjetja se nanasa na komunikacijo na dnevni ravni. Eden izmed
managerjev je namre¢ omenil, da bi Zelel ve¢ ¢asa nameniti komuniciranju s svojimi
podrejenimi, kar je trenutno zaradi preobseznih vsakodnevnih delovnih obveznosti
neizvedljivo. Menim, da bi bilo »daljse« vsakodnevno komuniciranje koristno tako za
managerje kot za zaposlene. Nelson (1996) med desetimi predlogi, ki jih morajo managerji
upostevati pri motivaciji, navaja pogostost sre¢anj in posluSanj zaposlenih, ¢e to
potrebujejo ali Zelijo. Ustrezno in pravo€asno komuniciranje zagotavlja podporo pri
opravljanju delovnih nalog in ohranja zaupanje s strani nadrejenih. Vkljucevanje
zaposlenih v odlo¢anje in navajanje informacij o tem, kako podjetje ustvarja finan¢no
stabilnost ter nacrtuje prihajajoce izdelke in strategije za tekmovanje na trgu, dodatno
pripomore Kk vpetosti zaposlenih v stanje podjetja in vzpostavlja obcutek povezanosti s
kolektivom.

Srednjerocni predlogi

Pri oblikovanju predloga vodstvu so nam pomagali odgovori zaposlenih o graditvi ekipe.
Udelezenci so nazorno opisali, kako bi organizirali graditev ekipe, ki bi se je z veseljem
udelezili tudi sami. Managerjem svetujejo, naj si vzamejo ¢as za podrobno poizvedovanje,
kaks$nih sre¢anj in aktivnosti si zaposleni zelijo, in v skladu z njihovimi odgovori
organizirajo graditev ekipe. Z njimi lahko podjetje proslavi vsak uspeh celotnega podjetja,
oddelka ali posameznikov.

Graditev ekipe je filozofija oblikovanja delovnih mest, ki vkljucuje Siroko paleto
dejavnosti, namenjenih izbolj$anju uspesnosti ekipe. Njen cilj je zagotoviti samorazvoyj,
pozitivno komunikacijo, vodstvene sposobnosti in sposobnost tesnega sodelovanja. Z njo
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managerji in zaposleni raziskujejo nacine za izboljSanje poslovnih rezultatov in
dobickonosnost (Fapohunda, 2013). Na podlagi odgovorov s strani zaposlenih managerjem
svetujemo, da organizirajo graditev ekip razli¢nih vrst, ki bi vkljucevale tako Sportne,
kulinari¢ne in humanitarne aktivnosti pa tudi druzabne igre in celo psiholoske delavnice.

Dolgorocni predlogi

Na oblikovanje tretjega predloga sta najbolj vplivala farmacevtsko podrocje dela in ugled
podjetja. 1z odgovorov intervjuvancev lahko razberemo, da so njihovi prejemki visji od
povprecja, kar jim omogoca slog Zivljenja, ki bi ga oznacili kot zivljenjski slog na vi§ji
ravni. Zaposleni, ki jih motivira ugled, imajo potrebo po izboljsanju svoje podobe in
spoStovanja do drugih. Managerjem svetujemo, da temu namenijo vec¢jo pozornost, saj
lahko vsakodnevne pohvale in ne dovolj dobro premisljeno podeljevanje nagrad izgubijo
svoj pomen. Za zaposlene naj storijo nekaj, kar bo preseglo njihova pri¢akovanja in jih
zadrzalo v podjetju tudi na daljsi rok. Eden izmed intervjuvancev je omenil, da si Zeli
dodatnih izobrazevanj, novih izzivov in projektov. Taksne potrebe morajo manager;ji hitro
zaznati in pravocasno ukrepati. Naloga managerjev je ugotoviti, na katerem podrocju si
zelijo zaposleni izboljsati, in jim svetovati, kako naj se lotijo te ves¢ine in kako naj nenehno
razvijajo svoje sposobnosti. Skozi redno spremljanje dela zaposlenih, komuniciranja in z
ostalimi nacini poizvedovanja lahko managerji ugotovijo, kaj zaposleni potrebujejo za
kakovostno izvedbo dela in ¢esa si resni¢no Zelijo. Ko govorimo o ugledu, navajamo
pomemben dejavnik, ki ga managerji nikakor ne smejo pozabiti. Zaposlenega naj pohvalijo
pred celotnim kolektivom, o neustreznem ravnanju pa se pogovorijo samo z njim in nikoli
pred drugimi. Zaposleni prav tako zelo radi slisijo, da so pomembni tako za managerje kot
tudi za podjetje. Zato je smiselno udelezevanje razli¢nih kulturnih dogodkov, kot so obiski
opere, gledalis¢, muzejev, galerij in podobno. Tak na¢in poslovanja bo pripomogel k
veéjemu zadovoljstu zaposlenih ter povecal oblutek pomembnosti v poslovnem in
zasebnem zZivljenju.

5.2 Nagrajevanje

Motivirani zaposleni v podruznici Takeda so za managerje velik izziv, saj jih trenutno
motivirajo predvsem z nefinanénimi nagradami. V intervjujih smo spoznali, da so ustnih
in pisnih pohval deleZni na dnevni ravni. Intervjuvanci so omenili tudi, da pripisujejo vecji
pomen nefinanénemu nacinu nagrajevanja kot finannemu, zato je pohvala vsekakor
ustrezen nacin nagrajevanja. Je odli¢en nacin motiviranja zaposlenih in ustrezna zasluZena
nagrada po vztrajnem prizadevanju za uspesno zakljuceno delo. Vendar velja omeniti, da
lahko prepogoste pohvale izgubijo svoj pomen in pravo vrednost, predvsem v daljSem
obdobju. Pogostih pohval se zaposleni lahko hitro navadijo in jim s¢éasoma ne predstavljajo
zadostne motivacije, da bi v prihodnje v svoje delo vlozili $e ve¢ truda. Med drugim so
nekateri intervjuvanci odgovorili, da jim obe obliki nagrad veliko pomenita, zato bi
managerja pri dosedanjem nacinu nagrajevanja lahko uvedla novosti in ga izboljsala.
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Kratkoro¢ni predlogi

Vodstvu podjetja predlagam, da uvedejo tudi druge oblike nagrajevanja, kot je izbira
najboljSega sodelavca v dolo¢enem obdobju ha osnovi izvedenega vprasalnika in v skladu
z vrednotami »takedaizma«. Izbranega sodelavca naj izpostavijo pred celotnim kolektivom
ter nazorno prikazejo njegove dosezke in mu izro¢ijo tudi nagrado, na primer abonma za
gledalisce, vstopnico za glasbeno-kulturno prireditev ali ekskluzivni $portni dogodek,
udelezbo na kuharski, fotografski in drugih delavnicah. S tem se bodo zaposleni $e bolj
trudili za ugleden naziv najboljSega sodelavca in dodatno nagrado. Tovrstne nagrade pri
zaposlenih ustvarijo obc¢utek cenjenosti in notranjega zadovoljstva.

Srednjerocni predlogi

Zaradi raznolikih osebnosti, preferenc in Zelja znotraj kolektiva bi bil v pomo¢ tudi sistem
nagrajevanja, prilagojen vsakemu posamezniku. Managerja podruznice Takeda GmbH sta
omenila, da dobro poznata svoje zaposlene in jim podeljujeta nagrade po obcutku.
Predlagali bi raziskavo, v kateri bi managerja ugotovila, kaj zaposlene najbolj motivira.
Zaradi morebitnih obc¢utljivih vprasanj naj bi zagotovili anonimnost in zaupnost podatkov.
Raziskave naj bodo zasnovane premisljeno in se zaradi spreminjajocih se potreb, preferenc
in zelja izvajajo periodi¢no.

Managerji naj ustvarijo spodbude, povezane z vnaprej dolo¢enimi cilji in nalogami. Cilji
naj bodo dovolj visoki, morda na videz celo tezko dosegljivi, a lahko s spremljanjem dela
zaposlenih zaznajo morebitne tezave in ukrepajo, ¢e zaposleni potrebujejo dodatno
usmeritev ali pomo¢. DosezZeni cilj naj bo nagrajen po nac¢elu dodatnega bonusa za uspesno
opravljeno delo, ki naj bo zaposlenim znan vnaprej in jim dal dodaten zagon in motivacijo.
Vrhunsko opravljeno naj bo vsekakor opazeno in nagrajeno s posebno nagrado. Managerji
naj se zavedajo, da podeljevanje nagrad enakega tipa nikakor ni ustrezno in lahko
zaposlene demotivira. Finanéne nagrade naj podeljujejo na podlagi predhodnega
poizvedovanja o potrebah in zeljah zaposlenih. Zaposlene, ki radi potujejo, motivira
nagrada v obliki bonusa za Zeleno potovanje. Zaposlenim z majhnimi otroki lahko
managerji ponudijo prilagodljiv delovnik, s ¢imer bodo pridobili obcutek povezanosti in
zaupanja s strani nadrejenih.

Dolgoro¢ni predlogi

Intervjuvanci so podali mnenje, da so s svojim placilom nacelno zadovoljni, a menijo, da
ni premo sorazmerno z obsegom dela, ki se stalno povecuje. Menimo, da je to klju¢ni
dejavnik, ki vpliva na dolgoroéno motivacijo in zadovoljstvo z delom. Ceprav je velika
veéina intervjuvancev odgovorila, da se bolj nagiba k nefinan¢nim nagradam, smo v
odgovorih zaznali, da je placilo osnova, ki mora biti ustrezno dolocena in zaposlene
motivirati na dolgi rok. Vodstvu podjetja predlagam, da podrobno analizira placila in obseg
dela ter v skladu z ugotovitvami in eti¢nimi dolo¢ili podjetja doloci placo zaposlenih, S
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katero se morajo vsekakor strinjati tudi zaposleni. Ce managerji z analizo ugotovijo, da
zaposlenim bolj kot spreminjanje trenutnih pla¢ ustreza zaposlitev dodatnega kadra, ki jim
bo pomagal, je to ustrezen korak, ki bo pripeljal do u¢inkovitosti in vecje produktivnosti.
Zaposleni se bodo tako lazje osredoto¢ili na vsakdanje prednostne naloge, se pocutili bolj
razbremenjeni in bili bolj motivirani tudi na daljs$i rok.

5.3 Zaposlitev dodatnega kadra

Zaposleni in managerji ugotavljajo, da prejemajo place, ki so na podro¢ju farmacevtske
industrije visje od slovenskega povpreéja (Daki¢, 2019). Zaposleni so naceloma S
trenutnim placilom zadovoljni, vendar je glede na velik obseg dela vseh devet zaposlenih
izrazilo nezadovoljstvo. Menijo namrec¢, da bi morali glede na velik obseg dela prejemati
vi§je placilo. Eden od intervjuvancev je izpostavil, da je trenutno delo preobsezno in se
celo stalno povecuje, kar predstavlja dodaten pritisk. Zaposleni so torej na dolgi rok zaradi
preobremenitve (de)motivirani in z odporom prihajajo na delovno mesto. Dva
intervjuvanca sta izrazila potrebo po dodatnem kadru, ki bi jima pomagal pri operativnih
delih, da bi se lahko sama osredotoc¢ila na prednostne oziroma zahtevne naloge. Eden od
njiju je nadrejenim ze predlagal dodatnega kadra, a njegova Zelja Zal ni bila usli$ana.

Na podlagi ugotovitve o preobseznosti dela, ki zaposlenim oteZuje opravljanje
vsakodnevnih delovnih nalog ter jih moc¢no obremenjuje, podjetju Takeda GmbH
predlagamo, da zaposli dodaten kader, ki bo kolektivu zagotovo v pomo¢. Z dodatnimi,
usposobljenimi zaposlenimi bo podruznica dosegla boljse rezultate, saj se bo posvetila
prioritetnim nalogam in projektom. Zaradi vecje osredotocenosti bo delo nedvomno
opravljeno bolj kakovostno, kar bo povecalo zadovoljstvo zaposlenih. Uspesno opravljeno
delo bodo prepoznali tudi nadrejeni in ga ustrezno nagradili. Menimo, da bi bila zaposlitev
dodatnega kadra pomemben korak k ve¢jemu zadovoljstvu in motivaciji kolektiva.

SKLEP

V danasnjem, nenehno spreminjajo¢em se poslovnem okolju sta motiviranje in
nagrajevanje za managerje klju¢nega pomena. Na osnovi pregleda in natanéne preucitve
motivacijske teorije in drugih ugotovitev znanstvenih raziskav lahko zatrdimo, da so za
poslovno uspesnost najbolj zasluzni ustrezno usposobljeni in motivirani zaposleni. To je
tudi zadosten razlog, da se vodstvo podjetij osredotoca na zaposlene in investira vanje tako
na osebni kot na karierni ravni.

Z ucinkovito uporabo ustreznih tehnik motiviranja in nagrajevanja lahko neposredno
vplivamo na produktivnost in ustvarjalnost, ki ju zaposleni danes za konkuren¢nost na trgu
nedvomno potrebujejo. Uporaba ucinkovitih programov in tehnik podjetjem daje dodatno
prednost, ki omogoca, da so dale¢ pred svojimi konkurenti. Doslednost, pravo¢asnost in
ucinkovitost so dejavniki, ki jih morajo managerji vsekakor upostevati za uspe$no
doseganje rezultatov.
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Na podlagi najnovejse strokovne literature in prispevkov ter med $tudijem pridobljenih
znanj smo proucevali konstrukt motivacije in konstrukt nagrajevanja ter opravili raziskavo
v podruznici podjetja Takeda GmbH. Z raziskavo smo uresniéili osnovni cilj in tudi
pomozne cilje magistrskega dela.

Med razliénimi na¢ini motiviranja smo posebej izpostavili nagrajevanje. Podrobno smo
opisali tako finan¢ne kot nefinan¢ne oblike nagrajevanja. Z analizo rezultatov smo
dokazali, da sta oba nacina nagrajevanja uspesna. Zaradi narave dela na farmacevtskem
podroc¢ju imajo zaposleni zagotovljeno ustrezno finan¢no osnovo, ki pomembno presega
slovensko povprec¢je. Podatek o povprecni mese¢ni placi in indeksu povpreéne mesecne
place glede na SKD potrjuje tudi Statisti¢ni urad Republike Slovenije (Statisti¢ni urad RS,
2020). Prav to je za managerje izziv, saj morajo ubrati inovativne nacine, s katerimi bodo
motivirali in nagradili svoje zaposlene tudi na daljsi rok. Nepogresljive podatke smo
pridobili tudi z izvedbo intervjuja. Kot omejitev kvalitativnega raziskovanja lahko
navedemo obcutljivost teme, saj so se doloCena vprasanja nanaSala na zasluzek in nagrade,
ki jih zaposleni prejemajo. Pri izvedbi intervjujev, so bili zajeti prav vsi zaposleni
podruznice Takeda GmbH, vendar naj kot pomankljivost omenimo, da je Stevilo
intervjuvancev vseeno dokaj majhno. Kljub nasi zagotovitvi zaupnosti podatkov, je
obstajala moznost, da bi se intervjuvanci sprasevali, 0 razkritju njihove identitete kar lahko
podruznico predstavi v drugaéni luéi od dejanske. Izvedeni intervjuji so nam pomagali, da
smo vodstvu podjetja predstavili predloge, ki jim lahko pomagajo pri iskanju resitev, kako
Se bolj motivirati zaposlene in na kakSen nac¢in jih nagrajevati. Med pomembnej$imi
predlogi sta na primer zaposlitev dodatnega kadra in zmanjsanje trenutnega obsega dela,
saj bi nedvomno pripomogla k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih. Vodstvu svetujemo, naj
v prihodnosti namenijo ve¢ pozornosti omenjenim predlogom in na ta nacin podjetje
privedejo do $e boljsih rezultatov.

Izsledki naSe raziskave kaZejo, da so vsi zaposleni v izbranem podjetju mo¢no vpeti v
filozofijo druzbe in upostevajo vrednote, kot So pravi¢nost, vztrajnost, poStenost in
integriteta. Posebej pohvalno je, da se v svojem delovanju vsi zaposleni osredotocajo na
bolnika, ki je v sredis¢u poslovanja. Podjetje Takeda si mo¢no prizadeva, da bi ustvarilo
odprto, varno, sodelovalno in harmoni¢no okolje, ki bo skrbelo tudi za osebni in
profesionalni razvoj svojih zaposlenih. Na podlagi koncepta trajnostnega vodenja po
pristopu Averyja in Bergsteinerja (2011) lahko zaklju¢imo, da podjetje Takeda uveljavlja
filozofijo »cebelice«, ki temelji na sodelovanju, kontinuiranem razvoju, dolgotrajnih
vrednotah na vseh druzbenih ravneh druzbe, varovanju okolja in skrbi za blaginjo
zaposlenih. Pristen odnos managerjev in opolnomocenih zaposlenih se kaze z zaupanjem,
iskrenostjo, spodbujanjem in dobro voljo. Pomemben del druzbe so prav vsi zaposleni, saj
si delijo skupni pogled na prihodnost.

Nenazadnje poudarjamo, da nas mocno razveseljuje dejstvo, da smo imeli priloznost
raziskavo opraviti v podjetju, ki je trajnostno naravnano in izjemno skrbi za svoje
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zaposlene. Njihovo skupno vodilo je namre¢ ustvariti boljso prihodnost za ljudi po vsem
svetu.
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PRILOGA A: INTERVJU Z MANAGERJI PODJETJA TAKEDA
GMBH

UVODNA VPRASANJA

Koliko ¢asa ste zaposleni v podjetju Takeda GmbH?
Ali vaSe delovno mesto izpolnjuje pricakovanja, ki ste jih imeli pred zacetkom zaposlitve na
trenutnem delovnem mestu?

Motiviranje zaposlenih

1. Kaj zagotavlja ustrezne delovne pogoje zaposlenih?

2. Katera motivacijska orodja najpogosteje uporabljate za doseganje zadovoljstva
zaposlenih?

3. Ali ste bili pred funkcijo, ki jo trenutno izvajate v podjetju, delezni izobraZevanj o
motiviranju in nagrajevanju zaposlenih? Ce da, katerih?

4. Kateri motivacijski dejavnik vas kot managerja najbolj motivira pri opravljanju svojega
dela?

5. Bi znali izpostaviti vase prednosti in pomanjkljivosti na podro¢ju motivacije zaposlenih?
V katerem motivacijskem pristopu se pocutite najmocnejSega?

6. Katere tehnike vrednotenja dela in na¢ina ocenjevanja zaposlenih uporabljate?

7. Na kaks$en nacin zaposlene obvestite o povratnih informacijah (ocenjevalni list, sestanki,
osebni pogovor itd.)?

Nagrajevanje zaposlenih

8. Ali v vaSem podjetju obstaja pravilnik nagrajevanja?

9. Katerih oblik nagrajevanja so delezni zaposleni v vasem podjetju?

10. Kateri elementi vplivajo na oblikovanje place zaposlenih (izobrazba, odgovornost,
samoinciativnost, komunikativnost, prizadevnost itd.)?

11. Katera merila morajo izpolnjevati zaposleni za prejem nagrade?

12. Na podlagi ¢esa se odlocite, ali je za doloCenega zaposlenega bolj primerna finan¢no ali
nefinan¢no nagrajevanje?

13. Menite, da ste glede na vrsto in obseg dela, ki ga opravljate, dovolj pla¢ani?

Odnos managerjev do zaposlenih

14. Koliko ¢asa namenite komuniciranju z zaposlenimi? Jim pri delu pomagate?

15. Kako pogosto pohvalite svoje zaposlene za dobro opravljeno delo?

16. Imate potrebo, da bi pri opravljanju dela imeli vse pod nadzorom? Ce je va§ odgovor
»da«, zakaj? Ali zaposlenim dopuscate avtonomijo?

17. Na kakSen nacin dajete zaposlenim obcutek varnosti zaposlitve?

18. Ali ste seznanjeni s trajnostnim naginom vodenja zaposlenih? Ce ste, navedite prosim,
na kakSen nacin oz. katere prakse trajnostnega vodenja izvajate?



PRILOGA B: INTERVJU Z ZAPOSLENIMI PODJETJA TAKEDA
GMBH

UVODNA VPRASANJA

Katera je vasa funkcija v podjetju Takeda GmbH?

Koliko ¢asa ste zaposleni v podjetju Takeda GmbH?

Ali vaSe delovno mesto izpolnjuje pri¢akovanja, ki ste jih imeli pred zacetkom zaposlitve na
trenutnem delovnem mestu?

Motiviranje zaposlenih

1. Ali vas delo, ki ga opravljate, motivira? Ce vas, Katere vrste dela najraje opravljate?

2. Ce bi bili ef, kako bi motivirali svoje zaposlene?

3. Kaj bi pri pogojih dela, ki ga trenutno opravljate, spremenili (npr. fleksibilnost delovnega
¢asa, delovno okolje/prostor ipd.)?

4. Kateri motivacijski dejavnik, vas najbolj motivira pri opravljanju dela?

5. Ali ste bili kdaj za slabo opravljeno delo kaznovani? Ce ste bili, navedite primer.

Nagrajevanje zaposlenih

6. Ali vase trenutno placilo ustreza vaSim odgovornostim ter tezavnosti in obsegu dela?

Ce ne, prosim razlozite.

7. Kaj je bila najboljsa nagrada, ki ste jo prejeli od vaSega Sefa?

8. Ali vas bolj motivirajo finan¢ne ali nefinan¢ne nagrade? Prosim, navedite primer.

9. Katera nagrada bi vas motivirala za Se vecji trud na delovnem mestu?

10. Zamislite si, da prejmete 1000 evrov za izvedbo graditve ekipe (angl. teambuilding).
Kako bi denar porabili? (graditev zaupanja skozi razli¢ne igre ipd.)

11. Ali menite, da so vasi sodelavci enako obravnavani in enako nagrajeni za enake dosezke?
Ce menite, da ne, prosim razlozite.

Odnos managerjev do zaposlenih

12. Ste s strani managerjev delezni to¢nih navodil in jasno zastavljenih ciljev za izvedbo
dela? Na kakSen nacin komunicirate z njimi?

13. Kako pogosto ste pohvaljeni za svoje delo s strani managerjev? Ali ob pohvali veste,
zakaj ste jo prejeli?

14. Imate pri nacinu izvedbe dela samostojen nain odlocanja? V kolik§ni meri vam
managerji dopuscajo avtonomijo pri opravljanju dela?

15. Imate obcutek varnosti vase zaposlitve?



