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UvoD

Zaposleni so eden klju¢nih elementov v vsakem podjetju. Prav zato morajo delodajalci
izredno paziti in skrbeti za ohranjanje in povecevanje zadovoljstva zaposlenih na delovnem
mestu. Ce se delavci v podjetju ne bodo pocutili cenjene, navdihnjene, zadovoljne ter e ne
bodo imeli obcutka, da s svojim delom prinasajo dodatne vrednosti blagostanja v podjetje,
bodo namre¢ najverjetneje ¢im prej zapustili podjetje in nato poiskali boljse podjetje, kjer
bodo boljsi delovni pogoji ter vzdusje za delo.

Za uspesno delovno okolje je pomembno ustvariti tako okolje, kjer bo 'Cutiti’ enotnost in
osebnost zaposlenih ter spodbujanje zaposlenih za doseganje vi$jih dosezkov. Ustvarjeno
okolje mora biti tako, kjer bodo zaposleni dobili obcutek, da so pomembni za podjetje in na
njih ne gledajo zgolj samo kot na njihovo delovno silo. Vsekakor je tezko zadrzati zaposlene
v podjetju, predvsem boljse zaposlene, kajti ti najhitreje dobijo boljso sluzbo (druga podjetja
se 'borijo’ za njih) (Bradberry, 2017).

V prvem poglavju bom napisala in opisala klju¢ne napake delodajalcev. Te vplivajo na to,
da njihovi zaposleni zapuscajo podjetje. Za odhod zaposlenih iz podjetja je najvecja moznost
prav to, da se ne cutijo dovolj cenjene, zadovoljne... V drugem, tretjem in Cetrtem poglavju
bom napisala mozZnosti, s katerimi bi lahko zadrzali ter po mozZnosti Se povecali njihovo
zadovoljstvo ter uspesnost (posameznikovo in od podjetja samega). V drugem bom opisala
motivacijo, kaj pravzaprav je, zakaj je pomembna in nadine motivacije. V tretjem bom
opisala etiko. Najprej jo bom predstavila na splo$no, nato pa napisala e njen pomen, saj
zaposleni raje delajo v podjetju, ki se ravna eti¢no. V Cetrtem poglavju bom opisala $e
druZzbeno odgovornost podjetja. Najprej sledi kratka predstavitev same druzbene
odgovornosti. Ob koncu poglavja bom iz letnega porocila na primeru podjetja Lek d. d.
predstavila, na kaksen nacin so v podjetju druzbeno odgovorni.

Pomembnost poslovne etike naras¢a in mnogo podjetij je razvilo eti¢ni kodeks, s katerim si
lahko pomagajo pri sprejemanju odlocitev glede poslovanja podjetja. Eti¢ni kodeks je v
podjetju razvit tako, da ustreza celotni strategiji in se nanasa tudi na poslanstvo podjetja
(Bradburn, 2001, str. 17, 18).

Ekonomista Adam Smith in Milton Friedman sta trdila, da tudi v primeru, ko podjetja ne
naredijo ni¢ ve¢ kot le upoStevajo vsa pravila, vseeno opravijo veliko koristnih stvari.
Druzbena odgovornost naj bi bila rezervirana za tiste dejavnosti, s katerimi se presezejo
zakonske zahteve (Portney, 2008, str. 261).

Namen zaklju¢ne strokovne naloge je prikazati problematiko o0 zadrzanju predvsem
najboljsih zaposlenih v podjetju, prikazati klju¢ne napake delodajalcev in managerjev, zaradi
katerih zaposleni raje odidejo in si pois¢ejo boljso sluzbo in obenem spoznati in opisati
mozne nacine preprecitve odhoda zaposlenih, torej poiskati na¢ine, s katerimi bi bili
zaposleni bolj uspesni in zadovoljni z delom v podjetju ter ne bi zapustili podjetja.



Cilji zakljuéne strokovne naloge so, da bom s pomocjo strokovne naloge preucila klju¢ne
napake delodajalcev in managerjev za odhod zaposlenih. S tem je omogoceno lazje
prenasanje teoreticnega znanja v prakso in se s pomocjo pridobljenega znanja poskusati
izogibati tovrstnim napakam. Cilji so opazovati podjetja ter pomagati managerjem pri
iskanju moznih napak za odhod zaposlenih iz podjetja, na podlagi odkritih napak in svetovati
managerjem o razli¢nih nacinih za uspesno zadrzanje zaposlenih. Obenem je cilj tudi
preucitev in ugotovitev pomembnosti 0ziroma vloge treh pojmov za uspesno zadrzevanje
zaposlenih. Ti trije pojmi so motivacija, etika in druzbena odgovornost podjetja.

1 NAPAKE DELODAJALCEV

Skodljivo oziroma destruktivno vodenje je proces v nekem daljsem ¢asovnem obdobju, pri
katerem vodje neprestano s sovraznim in motecim vedenjem vplivajo na ponavljajoce se
dejavnosti, izkuSnje, povezavo med vodjo in posameznikom oziroma vodjo in skupino
¢lanov. Destruktivno vodenje ima lahko resne posledice na Stirih podrocjih, in sicer v
povezavah z glavnim oziroma voditeljem, z delom, z organizacijo in s posameznikom
(Schyns & Schilling, 2013, str. 141, 142).

Raziskovalci so predlagali mnogo konceptov, ki bi lahko spadali v destruktivno vodenje in
je usmerjeno proti podrejenim. Ti koncepti so izkoris¢ajo¢ nadzornik, voditelji, ki ogrozajo
zdravje, manjsi tirani, ustrahovalci, iztirjeni vodje, nevzdrzni vodje, psihopati in voditelji, ki
nadlegujejo. Destruktivno vodenje je sistemati¢no in ponavljajoc¢e se vedenje vodilnega,
nadzornika ali managerja, s katerim krsi interes podjetja. To pocne s sabotiranjem ali
ogrozanjem organizacijskih ciljev, nalog, sredstev, ucinkovitosti, motivacije, zadovoljstva z
delom in dobrobiti podrejenih (Einarsen, Aasland & Skogstad, 2007, str. 208).

Destruktivno vodenje se pri povezavi z glavnim oziroma voditeljem najveckrat pokaZeta v
posledicah, kot sta odpor in 'grdo’ vedenje do voditelja. To pomeni, da lahko zaposleni vsako
zahtevo vodilnega ignorirajo, ne upoStevajo jih kot vodje, s ¢imer se na nekakSen nacin
'mascéujejo’ vodilnim za njihov slab odnos. Vodilnim taka ravnanja zaposlenih izpodbijajo
avtoriteto (Schyns & Schilling, 2013, str. 143).

Pri povezavi z delom je najbolj raziskovano vpraSanje o zadovoljstvu z delom. Destruktivno
vodenje je negativno povezano z delom, kajti nadzorniki lahko s svojim obnaSanjem do
zaposlenih vplivajo na dobro oziroma slabo prezivet delovni dan v sluzbi. Vsekakor sta
poleg zadovoljstva pomembni tudi predanost sluzbi in delovna motivacija. Za oboje velja,
da v primeru takSnega vodenja ne bosta trajali dolgo (Schyns & Schilling, 2013, str. 143).

Pri povezavi z organizacijo so pomembni dejavniki menjava zaposlenih, neproduktivno
obnaSanje na delovnem mestu, pravice in zaveza. V podjetjih, kjer je ‘dovoljeno’
destruktivno vodenje, bo manjsa zaveza zaposlenih, kajti dobili bodo obc¢utek, da podjetje
ni¢ ne ukrepa za zaSCito zaposlenih. Pri zadnji povezavi, torej s posameznikom, so
pomembni raziskovani dejavniki Custvenost, stres, dobro pocutje in delovna zmogljivost.



Taksen nacin vodenja je pozitivno povezan s stresom ter negativno z dobrim pocutjem, kajti
izpostavljenost takemu vedenju na dolgi rok lahko povzroci stres ter hkrati zmanjs$a dobro
pocutje. Delovna zmogljivost je s takim vodenjem povezana negativno. Lahko bi se zgodilo,
da bi se zaposlenim zaradi destruktivnega vodenja zmanjs$alo njihovo prizadevanje za delo
(Schyns & Schilling, 2013, str. 143, 144).

Za uspesno delovno okolje je pomembno ustvariti tako okolje, kjer bo 'Cutiti' enotnost in
osebnost zaposlenih ter spodbujanje zaposlenih za doseganje visjih dosezkov. Ustvarjeno
okolje mora biti tako, kjer bodo zaposleni dobili obcutek, da so pomembni za podjetje in na
njih ne gledajo zgolj samo kot na njihovo delovno silo. Vsekakor je tezko zadrzati zaposlene
v podjetju, predvsem boljSe zaposlene, kajti le-ti najhitreje dobijo boljSo sluzbo (druga
podjetja se 'borijo’ za njih). Zaposleni morajo 'res' sodelovati pri poslovnih dejavnostih, kajti
v nasprotnem primeru bodo izgubili zanimanje in si poiskali delo drugje. V takim primerih
bo zanimanje zaposlenih za podjetje pocasi upadalo. Vsekakor boljsim zaposlenim prej, saj
sami vedo, koliko so 'vredni' in da bi jih drugje bolj cenili. Nekaterim napakam se podjetja
lazje izognejo kot drugim. V nadaljevanju bom napisala, katerih napak ni smiselno
povzrocati, ¢e bi radi obdrzali zaposlene ter izbolj$ali oziroma ohranili njihovo zadovoljstvo
in uspesnost (Bradberry, 2017).

Podjetja oziroma vodje naj ne postavljajo 'neumnih’ pravil. Seveda vsako podijetje za
normalno delovanje potrebuje doloCena pravila, vendar naj bodo ta postavljena v mejah
normale. Pravila ne smejo biti postavljena ozko oziroma biti taksna, ki so nesmiselna, ampak
morajo biti bolj poglobljena (Bradberry, 2017).

V podjetju ne smejo obravnavati vseh enako. S takim pravilom samo dokazujejo boljSim
zaposlenim, da bodo ne glede na to, kaksen trud in napor vlagajo v svoje delo, obravnavani
enako kot tisti, ki na delovnem mestu vec¢inoma lenarijo. Ob takih pravilih se kaj hitro lahko
zgodi, da bodo zaposleni zapustili podjetje, saj se ne bodo pocutili dovolj cenjene
(Bradberry, 2017).

Ne smejo tolerirati slabe uspesnosti. Ko je v podjetju vsaj eden zaposleni s slabso delovno
uspesnostjo, brez kazni, je to znak za ostale, da tudi oni ne morejo biti delezni kazni ob

morebitni slabsi uspeSnosti. Zelo hitro se to lahko pojavi tudi pri najboljSih zaposlenih v
podjetju (Bradberry, 2017).

Ne priznajo oziroma opazijo dosezkov zaposlenih. Ve¢, kot je v podjetju pohval za dosezke,
tem bolj se bodo zaposleni trudili, da bi bili nagrajeni. Nekateri bi radi denarno nagrado,
drugi dopust, nekateri bi javno pohvalo, spet tretji nekaj drugega. Pomembno je, da se 0
nac¢inu nagrade dogovorijo z vodjo. S tem, ko priznajo dosezke, dajo zaposlenim vedeti, da
so njihovi dosezki opazeni ter seveda ustrezno nagrajeni (Bradberry, 2017).

Odsotnost potrditve za opravljeno delo. Vsak ¢lovek je rad pohvaljen za dobro opravljeno
delo, naj bo to v denarni nagradi ali kot pohvala. Pohvala na zaposlene deluje kot motivacija
za nadaljnjo delo, saj vedo, da bodo ob dobro opravljenem delu primerno pohvaljeni in se



bodo za to tudi trudili. Ce vodje svoje zaposlene ne pohvalijo, zaposleni ne bodo ved
motivirani za delo. Delo bodo opravljali, ker ga 'morajo’ in ne zaradi motivacije (pohvala)
ali zanimanja oziroma veselja do dela. Nekateri ne pohvalijo, ker mislijo, da se bo
zaposlenim na rac¢un pohval zvisal njihov ego (Finzel, 2009).

Vodje dajejo prednost delu s papirji kot delu z ljudmi. Vecjo, kot imajo odgovornost do
podjetja, vecja je tudi odgovornost do zaposlenih. Pri vecji odgovornosti do podjetja je
pridobljena tudi vecja koli¢ina dokumentov in ostalih dolznosti, kar pomeni, da vodjem
lahko za zaposlene zmanjka ¢asa. Pravilno bi bilo, da bi si razporedili delo tako, da bi imeli
dovolj ¢asa tudi za zaposlene in bi jih spoznali. V timskem duhu bi drug drugemu pomagali
razreSevati tezave (Finzel, 2009).

Zaposlenim ne predstavijo 'velike' slike. Ce zaposlenim ne razlozimo natanénega namena
dolo¢ene naloge ali opravila, se jim bo zdelo, da bo njihova dokonfana naloga
brezpredmetna, nepomembna. V takem primeru podjetje lahko celo tvega, da bo zaposlenim
padla motivacija za delo. Zaposleni bodo v svoje delo vlozili veliko ve¢ napora in volje, ¢e
bodo vedeli, da bo uspesna naloga nekaj doprinesla samemu podjetju (Bradberry, 2017).

Nastanek kaosa pri komunikaciji. Komunikacija v podjetju je izredno pomembna. Ce
komunikacija v podjetju ni dobra, je moznost celo propad podjetja. Za dobro komunikacijo
je potrebno skrbeti v §tirih smereh, in sicer znotraj, zunaj, gor in dol. Za zaposlene je
pomembno, da vedo, kaksni so cilji podjetja, da bi jih ¢im bolje zasledovali in uresnicili. Za
kupce oziroma stranke je pomembno, da vedo, kaj je namen podjetja. Za nadrejene in
podrejene je pomembno, da vedo, v katero smer gre podjetje, kako posluje. Pokazatelji slabe
komunikacije v podjetju so razni konflikti med oddelki, Sirjenje govoric, slaba morala in
produktivnost, odpoved starih ali novih projektov, delovna negotovost. Pomembno je, da
znajo vodje svojim zaposlenim prisluhniti. Vecja, kot je organizacija, ve¢ji mora biti tudi
pomen dobre komunikacije v podjetju (Finzel, 2009).

Zaposlenim ne dovolijo zasledovati njihovih sanj. Zaposlenim morajo dovoliti zasledovati
svoje sanje, saj se jim s tem poveca delovna uéinkovitost ter zadovoljstvo z delom, kar lahko
pozitivno vpliva na podjetje. Seveda je pomembno, da se z vodjo dogovorijo, koliko
delovnega ¢asa bodo posvetili svojim strastem. Dober primer takega ravnanja iz prakse je
podjetje Google. Pri Googlu si zaposleni vzamejo 20 % delovnega ¢asa in v tem ¢asu lahko
delajo karkoli hocejo, pod pogojem, da je njihovo ustvarjanje pomembno oziroma Koristno
tudi za samo podjetje in ne samo za njih (Bradberry, 2017).

Dela ne opravljajo z zabavo. Zaposleni lazje in boljSe delajo v podjetju, kjer je ozracje
spro$éeno in ni napeto. Ce se pri delu zabavajo, veliko laZje ostanejo tudi kak$no uro dlje v
podjetju, saj se pri delu zabavajo in ¢as kar bezi. Dober primer je spet Google, ki zaposlenim
ponuja zastonj obroke, fitnes, varstvo otrok in $e bi lahko nastevali (Bradberry, 2017).

Ne sme obstajati diktatura pri sprejemanju odlocitev. Diktatorski vodja o sebi meni, da je
najbolj pameten, funkcijsko pomemben v podjetju, zmozZen, pozna vse odgovore in zato



'mora’ izbirati najbolj pomembne odlocitve glede podjetja. V podjetju se morajo ustvariti
vodje skupin. Odlocitve v takem primeru ne bi bile sprejete samo zaradi posameznih vodij,
temvec bi lahko sodelovali tudi ostali zaposleni v skupinah. Vsaka skupina sprejme neko
odlocitev, ki jo posredujejo vodji skupine, ta pa potem visjim vodjem. Visji vodje bi zato
imeli ve¢ ¢asa pomagati in podpirati skupine oziroma posameznike, saj bi se manj ukvarjali
s sprejemanjem odlocitev (Finzel, 2009).

'‘Umazano' oziroma slabo delegiranje. To je zelo podobno kot diktatura pri sprejemanju
odlocitev. Pri obeh je znacilno, da se vodje bojijo, da bi izgubili nadzor. Namen delegacije
je, da vodje dajo neko delo zaposlenim, pri ¢emer jih pustijo, da po svojih zmoznostih sami
opravijo delo. Ce bi pri izvedbi dela potrebovali kaksno pomo¢, jim jo vodje seveda
ponudijo. Cetudi bi storili napako, jim lahko vodje pomagajo oziroma jim pustijo, da sami
odpravijo napako, da se pri tem Se nekaj sami naucijo. Vsekakor vodje na koncu dobro
opravljenega dela ne smejo pozabiti na pohvalo zaposlenega (Finzel, 2009).

Izguba namigov o poslovni kulturi. Vsako podjetje, organizacija ima svojo kulturo. Uspesni
vodje vedo, kako lahko izkoristijo kulturo za boljse skupno dobro. Poslovna kultura je nacin,
kako se zaposleni obnasajo na podlagi vrednot in tradicije. Zunanjim opazovalcem zaposleni
s tem pokazejo, kaksno je njihovo razmisljanje, delovanje, skratka zunanjim opazovalcem
se na nek nacin predstavijo. Pokazejo jim, kak$no moralo in vrednote imajo in jih podpirajo
(Finzel, 2009).

NezmozZnost fokusiranja na prihodnost. Vodje so placani, da razmisljajo o prihodnosti
podjetja. Vodje morajo predvideti mozne priloZnosti in groznje ter ob tem ustrezno ukrepati.
Na vi§jem polozaju, kot so vodje, ve¢jo imajo tudi odgovornost. Odlocitve tistih vodij na
vi§jih ravneh ne bodo toliko vplivale na poslovanje podjetja v naslednjih Sestih mesecih,
temve¢ bodo bolj vplivale na poslovanje v naslednjih nekaj letih. Pri razmisljanju o
prihodnosti podjetja morajo vodje upostevati tudi vizijo, cilje in strategijo podjetja. Vodje
se sprasujejo, kam in zakaj gredo tja, manager;ji pa kako bodo tja prisli. UspeSna organizacija
to dvoje zdruzi, da bi lahko nastala najboljsa odlo¢itev glede prihodnosti podjetja (Finzel,
2009).

2 MOTIVACIJA

2.1 Kaj je motivacija?

Motivacija je proces, ki spodbudi posameznika, da doseze oziroma celo preseze svoje
zastavljene cilje, Zelje in potrebe. Ima velik vpliv na vztrajnost, intenzivnost in smer
posameznika za dosego zastavljenega cilja, Zelje ali potrebe. Posameznik lahko ob¢uti neke
vrste napetost, ki je usmerjena proti zastavljenemu cilju in lahko traja, dokler ga ne doseze.
S pomoc¢jo motivacije usmerjamo naSe vedenje proti dosegu zastavljenega cilja, saj se
obenem nanasa tudi na misli, Custva, prepri¢anja in staliS¢a. Motivacija lahko nastane zaradi



notranjega ali zunanjega vzgiba. Ko govorimo o notranjem vzgibu, sem sodijo
posameznikovi cilji, potrebe, Zelje, vrednote. Ko pa govorimo o zunanjem vzgibu, sem
sodijo neke situacije, pritiski okolice in ne posameznikove Zelje, cilji, potrebe (Motivacija,
brez datuma).

Nekateri sodobni avtorji oziroma raziskovalci razlicno opredeljujejo pojem motivacije in
njihove opredelitve so naslednje: 1. motivacija je psiholoski proces, ki daje vedenju namen
in smer, 2. je predpostavka za doloceno vedenje, v skladu s katerim bi dosegli specificne
nezadovoljene potrebe, 3. je notranje gonilo, ki poskrbi za voljo za doseg in zadovoljitev
nezadovoljenih potreb, in 4. je notranja sila, ki posameznika vodi v smeri proti dosegu
osebnih in organizacijskih ciljev (Lindner, 1998).

Fred Luthans je motivacijo definiral kot proces, ki se lahko zac¢ne s psiholosko
pomanjkljivostjo ali potrebo, s pomocjo katere bo posameznik uporabil tako vedenje, ki bo
vV smeri njegovega cilja. Stephen P. Robbins jo je definiral kot pripravljenost za vlozitev
velikega deleza truda v smeri organizacijskih ciljev pod pogojem, da bi z zmoznostjo truda
zadovoljil vsaj nekaj individualnih potreb. Gray in Starke jo definirata kot rezultat notranjih
in zunanjih procesov, ki spodbudijo entuziazem in vztrajanje pri sledenju dolo¢enim
ukrepom. Vsem trem definicijam je skupno to, da je motivacija pripravljenost za vlaganje
truda v smeri proti doseganju ciljev oziroma potreb (Chand, brez datuma).

Osnovni namen motivacije ni v vedno ve¢jem dohodku posameznika. Vsak ¢lovek je na svoj
na¢in motiviran, vendar so nekateri zaposleni motivirani za nekaj drugega in ne vedno za
tisto, kar vodje pricakujejo oziroma zelijo, da bi bili. Uspesno motivacijo lahko pricakujemo,
¢e uskladimo potrebe in cilje organizacije z zaposlenimi v podjetju. Motivacija v podjetju
bo visja, ¢e so v podjetju dobri odnosi med zaposlenimi, ¢e je dobro izoblikovana kultura
podjetja in ¢e je v podjetju nacrtovano sistemati¢no in strokovno delo. Primer podjetja, ki
izvaja seminarje na temo motivacije, je podjetje Izza d. 0. 0. (brez datuma).

Za teorijo samodeterminacije so pomembne tri psiholoske potrebe, in sicer potreba po
ucinkovitosti (posameznik se mora Cutiti sposobnega opraviti doloceno delo in vedeti, kako
bo zastavljeni cilj dosegel), potreba po avtonomiji (posameznik mora obcutiti, da lahko
sodeluje z drugimi, vseeno pa lahko dela samostojno oziroma je sam dovolj angaZiran),
potreba po socialni povezanosti (posameznik se mora Cutiti sprejetega od ostalih). S pomocjo
izpolnjenih vseh treh psiholoskih potreb se pospeSuje intrinzicna ter veca vidik ekstrinzi¢ne
motivacije (Motivacija, brez datuma).

Sprva so zaposlene obravnavali kot dodatni oziroma pomembni vezni ¢lan pri izdelavi
izdelkov ali opravljanju storitev. Sele kasneje z raziskavo Eltona Maya v letih 1924 do 1932
so ugotovili, da denar ni ve¢ edini motivator za zaposlene. Na podlagi te raziskave so
¢loveske odnose priblizali managementu, pri ¢emer je glavno raziskovalno podrocje
managerjev potreba in motivacija zaposlenih. Po vzoru raziskave Eltona Maya je bilo glavno
podro¢je mnogih raziskovalcev to, da bi razumeli, kaj motivira zaposlene ter na kaksen



nacin. Do razumevanja motivacije jih je pripeljalo pet vecjih pristopov oziroma teorij
motivacije, in sicer Maslowa hierarhija potreb, Herzbergova dvofaktorska motivacijska
teorija, Vroomova teorija pricakovanja, Adamsova teorija pravi¢nosti in Skinnerjeva teorija
okrepitve (Lindner, 1998).

Maslowa hierarhija potreb: Maslow je potrebe zaposlenih razdeli na pet nivojev, in sicer na
psiholoske potrebe, potrebe po varnosti, socialne potrebe, kognitivne potrebe ter potrebe po
samoaktualizaciji. Bil je prepri¢an, da mora zaposleni najprej zadovoljiti spodnji nivo potreb
in Sele, ko so zadovoljene potrebe iz prvega nivoja, lahko zadovoljuje potrebe na drugem
nivoju. Torej mora najprej zadovoljiti psiholoske potrebe. Ko je to opravljeno, se lahko
posveti naslednjemu nivoju (potrebe po varnosti) (Lindner, 1998).

Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija: Herzberg je motivacijo razdelil na dva
faktorja, in sicer na motivatorje in higienike. Motivatorji ali notranji faktorji, kot sta dosezek
in prepoznavnost, zagotavljata vecje delovno zadovoljstvo. Higieniki ali zunanji faktorji, kot
sta delovno placilo in varnost zaposlitve, ustvarjata nezadovoljstvo pri delu (Lindner, 1998).

Vroomova teorija pri¢akovanja: njegova teorija temelji na prepri¢anju, da bo napor
zaposlenih vodil do delovne uc¢inkovitosti, ta pa bo vodila do nagrad. Nagrade so lahko
pozitivne ali negativne. Bolj kot je pozitivna nagrada, vecja je verjetnost, da bo motivacija
zaposlenih visja in obratno: bolj kot je negativna, vec¢ja je verjetnost manjSe motivacije pri
zaposlenih (Lindner, 1998).

Adamsova teorija pravi¢nosti: teorija temelji na tem, da se zaposleni trudijo za pravi¢nost
med njimi samimi ter ostalimi zaposlenimi. Pravi¢nost je doseZena takrat, ko je kazalnik
razmerja med rezultati in vlozki pri posamezniku enak kazalniku razmerja med rezultati in
vloZki pri ostalih zaposlenih (Lindner, 1998).

Skinnerjeva teorija okrepitve: teorija okrepitve temelji na tem, da se bodo vedenja
zaposlenih, ki vodijo do pozitivnih rezultatov, nadaljevala. Vedenja, ki vodijo do negativnih
rezultatov, se ne bodo nadaljevala. Managerji morajo pozitivno okrepiti vedenje zaposlenih,
ki vodijo do pozitivnih rezultatov ter seveda negativno okrepiti vedenja, ki vodijo do
negativnih rezultatov (Lindner, 1998).

Vsaka organizacija skrbi, kaj mora narediti, da bodo dosegali visoke rezultate, rast in razvoj
na delovhem mestu. To pomeni, da se morajo posvetiti zaposlenim in spoznati, kaj
posameznika motivira. V sploSnem lahko motivacijo opredelimo kot smer in vztrajnost
ukrepanja. Nekatere Studije obravnavajo vpraSanje, zakaj se ljudje vedejo v doloceni smeri.
Motivacija vpliva na vedenje zaposlenih, saj se bodo ne glede na probleme in tezave, s
katerimi se soocajo, vedno ravnali po istem nac¢inu. Arnold (v Osabiya, 2015, str. 63) je
ustvaril tri podro¢ja motivacije, in sicer:

- smer (kaj namerava zaposleni narediti),
- napor (koliko napora vlozi v delo) in



- vztrajnost (koliko ¢asa se trudi).

2.2 Motivacija zaposlenih

To je proces, pri katerem skusamo zaposlenim ohraniti oziroma povi$ati njihovo motivacijo
za delo. To doseZzemo z raznimi sredstvi, kot so pohvale, razne denarne ugodnosti, odobren
dodaten dan za dopust, druga priznanja... Za povecevanje motivacije moramo izbirati in
uporabljati pozitivne metode motiviranja. Z negativnimi metodami, kot so zmerjanje,
groznje, kazni in tako dalje, dosezemo ravno nasproten ucinek, ki ga pri¢akujemo od
zaposlenih. Delovna vnema pri zaposlenih se bo torej zmanjsala. Manj kvalitetni bodo
izdelki ali storitve, zaposleni ne bodo zadovoljni z delovnimi nalogami in sluzbo, manj bodo
dovzetni za napake, lahko se pojavi depresija, tesnoba... Zaposleni mora v podjetju, kjer je
zaposlen, sprejeti vrednote, staliS¢a, prepricanja, interese podjetja. Seveda ima ob zaposlitvi
sprejeta tudi svoja delovna stalis¢a, prepri¢anja, vrednote, interese, Ki jih prinese s seboj v
podjetje. Za vecjo uspesnost in zadovoljstvo na delovnem mestu mora uskladiti in upostevati
svoja prepri¢anja (Motivacija, brez datuma).

Vprasanje, ki si ga mnogi zastavljajo, se glasi, zakaj pravzaprav sploh potrebujemo
motivirane zaposlene. Odgovor je v prezivetju. Dejstvo je, da potrebujemo motivirane
zaposlene, kajti tudi delovna mesta se zelo hitro spreminjajo. Zaposleni, ki so motivirani, so
bolj produktivni. Podjetiem lahko pomagajo preziveti. Ce managerji Zelijo, da bi bila
motivacija karseda ucinkovita, je osnovna stvar, da razumejo, kaj pravzaprav motivira
zaposlene v skladu z njihovim delom. Pri vseh funkcijah, ki jih opravlja manager, je
razumevanje in spoznanje, kaj motivira zaposlene, ena izmed tezjih nalog. Predvsem, ker se
stvari, ki motivirajo zaposlene, zelo hitro spreminjajo. Ce je bil prej zaposlenemu glavni
motivator denar, se to lahko v zelo kratkem Casu spremeni v na primer kak dodaten dan
dopusta. Raziskovalci so mnenja, da bolj, kot se povecuje dohodek zaposlenega, manjsi
vpliv ima na njega denar kot motivator. Pri starejSih zaposlenih ve¢ja motivacija nastane v
zanimivem in raznolikem delu (Lindner, 1998).

Uspeh katerega koli podjetja je odvisen predvsem od dobre motivacije zaposlenih. Ta je Se
toliko bolj pomembna v danasnjih hitro spreminjajocih se in kaoti¢nih ¢asih. Ljudje so eno
najpomembnejSih sredstev v podjetju. Hkrati so tudi najtezji resurs za upravljanje. Za
uspesno poslovanje podjetja je potrebno pritegniti, obdrzati zaposlene ter jim obenem
pomagati razvijati njihove talente, kar seveda managerjem ne predstavlja ravno lahke naloge.
Ljudje imajo svoje osebne potrebe in navade. Naloga managerjev je, da poskuSa ucinkovito
upravljati njihove potrebe in navade, ¢e bodo te prispevala k veéji rasti in razvoju
organizacije. V primeru ucinkovitega upravljanja lahko pride do ogromnih Kkoristi
organizacije. V nasprotnem primeru lahko tudi resno ogrozijo rast ter razvoj organizacije.
Organizacija ima lahko dobrega managerja, dobro zastavljeno vizijo in cilj, a ce
'zanemarjajo' zaposlene, ni ni¢ od tega pomembno. Nezadovoljni zaposleni ustvarjajo
nezadovoljive rezultate, kar pomeni, da morajo managerji poskrbeti za zaposlene tako, da



bodo zadovoljni. Managerji se soo¢ajo s tezkim izzivom, in sicer na kakSen nacin ohraniti
motiviranost zaposlenih ter obenem dobro opravljati tudi svoje naloge na delovnem mestu.
Izziv je predvsem v tem, ker morajo za vsakega posameznika poznati njegovo obnasanje ter
hkrati vedeti, kaj ga najbolj motivira. Ko managerji razumejo potrebe posameznikov, ga
lahko na podlagi le-teh primerno motivirajo in nagradijo (Osabiya, 2015, str. 62, 63).

Veliki vecini ljudi denar predstavlja pomemben motivator za delo. Vsekakor pa denar ni
edini in primarni motivator za vsakega. Razli¢ne ankete, s pomocjo katerih morajo zaposleni
razvrstiti razliéne motivatorje, ne pokazejo dejanskega ucinka, ki jih imajo spremembe v
nivoju placila. Poleg tega ankete ne pokazejo, na kakSen nacin viSina placila vpliva na
odlocitev posameznika za prikljucitev oziroma zapustitev podjetja. Vedenjski dokazi so v
nasprotju z raznimi anketami o mo¢nem ucinku denarnih spodbud za dosego ciljev, katerim
sledijo v organizaciji in o zavezi v smeri doseganja cilja. Pomembno je, da managerji ne
glede na ankete upostevajo financ¢ne in nefinanéne metode za privabljanje, motiviranje in
zadrZanje zaposlenih (Rynes, Gerhart & Minette, 2004, str. 391, 392).

Razne $tudije so pokazale, da pozitivni povratni odgovor glede uspesnosti okrepi intrinzi¢no
motivacijo, medtem ko jo negativni povratni odgovor zmanjSuje. Vecina raziskav glede
ucinkov okoljskih pojavov na intrinzi¢no motivacijo se je osredotoCala na problem
avtonomije proti nadzoru, namesto da bi se na pristojnosti. Ta problem je bistveno bolj
sporen. Na zacetku raziskave je bilo predstavljeno, da lahko ekstrinzi¢ne nagrade Skodujejo
intrinzi¢ni motivaciji, katero lahko interpretiramo v smislu, da nagrade premikajo ljudi: od
bolj notranjih proti zunanjim zaznanim lokusom vzro¢nosti. Na podlagi metaanalize je bilo
ugotovljeno in potrjeno, da je pravzaprav Kkaterikoli tip materialne nagrade odvisen od
uspesnosti naloge in Skodi intrinzi¢ni motivaciji. Intrinzicno motivacijo lahko zmanjSujejo
tudi groznje, roki dokoncanja dela, direktive, pritisk konkurence in ne samo materialne
nagrade, kajti zaposleni jih obc¢utijo kot kontrolorje v zvezi z njihovim vedenjem. Na drugi
strani pa izbira in priloZnost za samo usmerjanje povecujeta intrinzi¢no motivacijo, saj si
lahko zaposleni s tem okrepijo obcutek avtonomije (Ryan & Deci, 2000, str. 59).

2.3 Pomen in vpliv motivacije

Razlogi, zakaj je motivacija v podjetjih potrebna in obenem tudi pomembna, so nasledniji.
Prvi¢, organizacijo vodijo ljudje in zato si managerji ne morejo privosciti, da jih ne zanima
vedenje zaposlenih na delovnem mestu. Motivirani zaposleni so namre¢ veliko bolj
produktivni in bolj kakovostno delajo kot nemotivirani zaposleni. Drugi¢, motivacija kot
zelo razsirjen koncept je odvisna od Stevilnih dejavnikov v organizacijskem okolju. To
omogoca managerjem, da lazje razumejo, zakaj se zaposleni vedejo tako, kot se. Tretjic,
organizacijska ucinkovitost postane do dolo¢ene mere vpraSanje o sposobnosti managerjev
motiviranja zaposlenih. Managerjem lahko izraz hvaleZnosti za motivacijo pomaga pri
nadaljnjem motiviranju. Cetrti¢, stroji so na podro&ju zahtevne tehnologije dobili pomembno
vlogo pri samem delu v podjetju. Ti stroji pa vseeno ne morejo popolnoma nadomestiti



zaposlenega, saj potrebujejo nekoga, ki bi jih upravljal. Zato podjetja potrebujejo zaposlene,
ki so pripravljeni in primerno usposobljeni, da bi s pomoc¢jo zahtevnejs$e ter naprednejSe
tehnologije pomagali organizaciji doseci cilje. Peti¢, Organizacija se zaveda, da bo v
prihodnosti delovala v bolj kompleksnem okolju. 'Ustvariti' bi morali zaposlene za resurse
v prihodnosti. S tem bi managerji omogocili, da bi uporabili zaposlene, ko bi organizacija
rasla in se razvijala (Chand, brez datuma).

Priznanja in pohvale za opravljeno delo zaposlenim pomenijo zelo veliko, saj jih spodbujajo,
da naj nadaljujejo z odli¢nim opravljanjem dela tudi v prihodnosti. Obenem pa zaposleni
vidi, da njegov vodja, ostali zaposleni ter celotno podjetje cenijo njegovo delo in dosezek.
Ce je pohvala izredena ali nagrada dobljena v ravno pravem trenutku in ustrezno, predstavlja
to za zaposlene moc¢en motivator. Kratkorocno pohvala vpliva na zavzetost zaposlenega za
nadaljnje delo. Dolgoro¢no pa se pokaze kot pripadnost podjetju. Pohvale in priznanja
predstavljajo uéinkovito orodje za vodenje zaposlenih, seveda v primeru, da se te uporabljajo
pravilno in ¢asu primerno (Zupan in drugi, 2009, str. 559).

Na pozitivno delovno mesto vpliva tudi odsotnost kakrsnihkoli pritiskov nad zaposlenimi.
Vodje morajo upoStevati in sprejeti dejstvo, da so tudi zaposleni samo ljudje. Zaposleni torej
ne morejo opraviti ogromne koli¢ine nalog v nekih strogih ¢asovnih rokih. Lovljenje teh
rokov lahko zelo slabo vpliva na zaposlene, in sicer kot frustracija, stres, slabsa
produktivnost in uspeSnost. Posledice lahko slabo vplivajo tudi na samo organizacijo (Saop
d.o. 0., 2012).

V organizaciji so med delovnim ¢asom potrebni redni odmori. Z rednimi odmori se poveca
motivacija, produktivnost, uspesnost ter samo zdravje zaposlenega. To ne bo slabo vplivalo
na njihovo zdravje, splosno pocutje (razdrazljivost, jeza) ter produktivnost. Poleg rednih
odmorov je v organizacijah prav tako priporoc¢ljivo imeti zdrave prigrizke. Lahko se namre¢
zgodi, da nekateri zaposleni doma pozabijo pojesti najpomembnejsi obrok dneva, zajtrk,
lahko imajo ogromno koli¢ino dela v sluzbi in zato pozabijo jesti tudi v asu odmora za
prehrano ali pa zauzijejo nekaj nezdravega in na hitro. Z zdravimi prigrizki med delom
najprej poskrbijo za svoje zdravje ter ohranijo produktivnost (Krumpaénik, 2017b).

Vodje morajo poskrbeti, da zaposleni v sluzbo ne prihajajo takrat, ko so bolni, in da imajo
urejeno zdravstveno zavarovanje. Prihajanje na delovno mesto v primeru bolezni najprej
slabo vpliva na samo zdravje zaposlenega, kasneje pa tudi na ostale zaposlene v podjetju.
Obenem se zaposleni tezje skoncentrira in motivira za delo in posledi¢no je med delom manj
produktiven (Krumpacnik, 2017D).

Vecja motivacija pri zaposlenih nastane tudi v primeru svobode odlocanja. Zaposleni se torej
sami odloc¢ijo, kdaj in koliko bodo delali. S tem jim je omogoceno, da se samostojno
odlocijo, kdaj bodo delali na raznih projektih. Ni nujno, da je to v sluzbenem casu. Pozitivna
stran tega je, da jim vodje ponudijo svobodo odlo¢anja. Zaposleni s tem ohranijo visoko
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vrednost motivacije ter na projektih lahko delajo, ko so za delo najbolj motivirani
(Krumpa¢nik, 2017Db).

Vodje morajo v organizaciji zagotoviti in spodbujati primerne medosebne odnose med
zaposlenimi. To ne bo dobro samo za vsakega posameznika posebej, temve¢ tudi za
organizacijo kot celoto. Lazje bodo resevali doloCene tezave kot ekipa, torej z dobrimi

odnosi kot pa, ¢e bi v organizaciji prevladovali napeti odnosi med zaposlenimi (Saop d. 0.
0., 2012).

V organizaciji je pomembno, da vodje spodbujajo ekipno delo. To je pomembno za
samozavest in obcutek zaposlenih, da se vsi skupaj trudijo doseci dolocen cilj organizacije.
Torej je vsak posameznik nekaj prispeval k izpolnitvi dolocenega cilja. Hkrati se poveca tudi
motivacija zaposlenih, saj se zavedajo, da lahko s skupnimi mo¢mi in trudom dosezejo
zastavljeni cilj. Vsekakor morajo vodje razmisliti, ali je v organizaciji bolj pomembno in
boljse, Ce je delo opravljeno v ekipah kot pa individualno (Krumpacnik, 2017b).

V nekaterih primerih se lahko zgodi, da se zaposleni bolj osredotocajo na svoje place, manj
pa na zadovoljevanje lastnih interesov. Zato se tudi manj posvecajo uc¢enju, razvijanju novih
ali izboljsanju svojih sposobnosti ter zabavi. To pa zaposlene ter celotno organizacijo
privede do Zelenih rezultatov. Ceprav so mnoge raziskave pokazale, da ponujanje nagrad
lahko slabo vpliva na motivacijo zaposlenih, na drugi strani tudi zaposleni ne bi radi ostali
brez placila za opravljeno delo. Vsak posameznik mora namre¢ poskrbeti za svoje osnovne
potrebe (placilo racunov, prehrane, imeti/vzdrzevati streho nad glavo,...). Motiviranost
zaposlenega je odvisna od njegove osebnosti. Ce je zaposleni bolj vesten, nekonflikten, odprt
za zunanji svet, bolj bo zadovoljen z delom. Vsekakor je najpomembne;jsi faktor za uspesno
motivacijo vodja, saj mora skrbeti, da so zaposleni primerno motivirani za delo (Zavod mladi
podjetnik, 2013).

Vsaki organizaciji je kljuénega pomena, da njihovi zaposleni opravljajo delo optimalno in
so obenem pri tem tudi motivirani in zadovoljni. Pojavlja pa se vpraSanje, na kakSen nacin
lahko organizacija doseze optimalno delovanje. Najlazje to dosezejo tako, da imajo v
organizaciji pozitivno usmerjeno kulturo in da znajo upravljati s klimo v organizaciji.
Organizacijska kultura je sestavljena iz trajnih vrednot, prepricanj, interesov in predpostavk
neke organizacije. Zaposleni v skladu s kulturo vedo, kako se morajo obnasati, medtem ko
lahko organizaciji pomaga prilagoditi se drugim okoljem. Organizacijska klima predstavlja
medosebne odnose med zaposlenimi. V delovno klimo sodijo dejavniki, kot so to, kako
posameznik vidi sebe in kako ostale zaposlene, kako vrednoti organizacijo kot celoto ter
odnose v njej. Za dobro delovno mesto lahko re€emo, da je mesto, kjer se zaposleni dobro
pocutijo in med zaposlenimi vlada spoStovanje in razumevanje. Kulturo je za razliko od
organizacijske klime tezje spremeniti oziroma za to potrebujemo dlje ¢asa (Saop d. 0. 0.,
2012).
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Upravljanje in vzdrZevanje dobre klime v podjetju je naloga vseh zaposlenih v podjetju. Ta
vpliva na splos$no pocutje in delovanje vseh zaposlenih v organizaciji. Naloga managerjev
je, da ustvarijo tako delovno ozracje in vodstveno politiko, ki bo pomagala organizaciji
oblikovati pozitivno delovno klimo (Saop d. 0. 0., 2012).

Optimalno opravljanje dela lahko doseZzemo tudi z obogatitvijo dela, kar pomeni razsiritev
delovnih nalog zaposlenega. Zaposleni ne dobiva ve¢ preprostih enoli¢nih nalog, temveé
pridobi nove odgovornosti. Pomemben dejavnik predstavlja tudi spodbujanje obcutka
avtonomnosti pri zaposlenem. Zaposleni mora izpeljati naloge, ki so mu bile dodeljene,
vendar si nacin, kako bo to izpeljal, izbere sam. Obenem mu mora biti omogoceno, da
sodeluje pri odlo¢itvah, Ki se ticejo njegovih nalog. Pomemben dejavnik optimalnega
opravljanja del je tudi nenehno izobrazevanje in izpopolnjevanje vodstvenega kadra. Vodje
so tisti, ki morajo znati upostevati ljudi ter hkrati skrbeti za ucinkovitost dela. To lahko
dosezejo s pomocjo nenehnega izobrazevanja in usposabljanja (Saop d. 0. 0., 2012).

Zadovoljstvo zaposlenih se lahko pokaze na razli¢nih podrocjih v organizacij, in sicer v
kakovosti delovnih razmer, tezavnosti dela, pri moznostih napredovanja, pri visini placila
oziroma drugih ugodnosti, v varnosti dela, v dobrem odnosu z ostalimi zaposlenimi in tudi
z nadrejenimi, pri soodloCanju pri raznih odloc€itvah, pri svobodi in samostojnosti pri delu,
pri samem ugledu dela, pri zagotovljeni moznosti delovnega razvoja. Visje, kot je dosezeno
zadovoljstvo z naStetimi dejavniki, vi§je je sploSno zadovoljstvo med zaposlenimi na
delovnem mestu. Posledi¢no je vi§ja tudi motivacija (Saop d. 0. 0., 2012).

Nagrade za dobro opravljeno delo imajo lahko tudi negativen vpliv na samo motivacijo
zaposlenih. Nekatere naloge oziroma zadolZitve, katere zaposleni opravljajo, jih navdusujejo
brez pri¢akovanja kakrinekoli nagrade po opravljeni nalogi. Ce zaposlene pretirano
nagrajujemo za opravljeno delo, pa obstaja celo moznost, da zaposlenim zadovoljstvo ob
delu pada. Po raziskavi Edwarda Decia je bilo ugotovljeno, da denar negativno vpliva na
spodbudo. Na podlagi 128 laboratorijskih eksperimentov je ugotovil, da se je vsaki¢, ko so
nagrado za opravljeno doloceno nalogo povisali za doloCeno enoto, hkrati motivacija za
opravljanje le-te zmanj$ala za 36 %. Yoon Jik Cho in James Perry sta na podlagi
reprezentativnega vzorca, pri katerem je bilo vkljucenih ve¢ kot 20.000 javnih usluzbencev
V Zdruzenih drzavah Amerike ugotovila, da so bili do trikrat bolj motivirani intrinzi¢no
motivirani zaposleni kot ekstrinzi¢no motivirani zaposleni. V raziskavah je bilo ugotovljeno,
da so zaposleni z vi§jimi placami ocenili svoje zadovoljstvo na delovnem mestu zelo
podobno kot tisti z nizjimi placami. 1z tega sledi, da zaposlenim denar ne predstavlja ve¢
tako moc¢ne motivacije kot v€asih. Seveda je to zelo odvisno od vsakega posameznika,
kaksno prioriteto oziroma pomembnost mu predstavlja denar (Zavod mladi podjetnik, 2013).

Place za vecino zaposlenih predstavljajo najpomembne;jsi vir sredstev za prezivljanje in za
izboljSevanje kakovosti njihovega Zivljenja. Place jim obenem predstavljajo placilo za
njihov vlozen trud v delo in priznanje, da so kot posamezniki prispevali svoj del k poslovanju
organizacije. Ce sprememba v sistemih pladevanja vpliva na kon¢ni znesek prejemka
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zaposlenega, bodo zaposleni to zaznali in na podlagi tega spremenili svoje vedenje. Herzberg
trdi, da denar ni pomemben spodbujevalec, ampak da je zaposlenim bolj pomembno
priznanje, da dobro delajo. Strinjanje s podano trditvijo je blizje tistim zaposlenim, katerim
njihova placa omogoca ustrezen zivljenjski standard (Zupan in drugi, 2009, str. 532).

24 Vrste in nacini motiviranja

Stevilne raziskave dokazujejo, da so v notranjih organizacijskih sistemih najsibkejsi ¢len
sistemi nagrajevanja zaposlenih. Ti so na vrhu lestvice, zaradi Cesar so najveckrat
nezadovoljni zaposleni. Sistemi placila in nagrad zahtevajo poseben in ustrezen pristop, saj
gre za zelo obcutljivo temo znotraj politike organizacije. V primeru uspe$nega upravljanja
sistema bo to organizacijo pripeljalo k uspesnim poslovnim rezultatom, visji produktivnosti,
motiviranosti ter splo$ni zavzetosti zaposlenih. V obratnem primeru pa bodo povzrocili
demotiviranost zaposlenih, slabe medosebne odnose, povecanje nezaupanja do ostalih ter
odhod najboljsih zaposlenih, ki najvec¢ prispevajo k uspesnosti organizacije (Dialogos,
strateSke komunikacije d. 0. 0., brez datuma).

Teorija samoodlo¢anja priznava in meri §tiri oblike motivacije, in sicer zunanjo motivacijo,
motivacijo samoopazovanja, identificirano motivacijo in notranjo motivacijo. Zunanja
motivacija je definirana kot neka zavezanost ali vklju¢enost v dejavnosti, katere jim ob
koncu opravljenega dela omogocajo pridobitev ustrezne nagrade (spodbuda v obliki denarja)
ali izognitev mozni kazni (odpustitev). Motivacija samoopazovanja je definirana kot
vkljucenost aktivnosti zaradi zunanjega pritiska, ki vodi parametre vedenja. Zaposleni
'vnesejo' vase ponavljajoce se vzorce obnasanja, ki so jih videli v zunanjem svetu. Ta oblika
motivacije se pojavi v procesu samoodlocanja, kjer se vedenje razvije iz notranjih psihi¢nih
pritiskov (obcutka osramocenja in krivde) in so lahko zunanje kontrolirani. Identificirana
motivacija je opredeljena kot vkljucenost v aktivnosti, pri katerih lahko posameznik uziva,
SO zanimive in so povezane s posameznikovimi vrednotami. Notranja motivacija je
opredeljena kot opravljanje dela zaradi same navduSenosti in zadovoljstva nad aktivnostjo
ali delom (Shuck, Peyton Roberts & Zigarmi, 2018, str. 199).

Intrinziéna motivacija je motivacija, ki izhaja iz lastnih notranjih vzvodov; cilj dela
predstavlja naloga sama po sebi. Ob konc¢anju naloge ne pric¢akujemo nagrade. Posledice
takSne motivacije se pokazejo kot zabavanje oziroma uzivanje ob delu in kot konéni
rezultati, ki so pri tem dosezeni. Ekstrinzi¢na motivacija izhaja iz zunanjih vzvodov. Njen
namen je dosec€i nek cilj, kar lahko predstavlja vi§je placilo oziroma neko drugo nagrado,
izogibanje kazni. Pri ekstrinzi¢ni motivaciji je naloga zaposlenega predstavljena kot sredstvo
za dosego cilja, ki je kakr$nakoli nagrada (Zavod mladi podjetnik, 2013).

Managerji morajo za uspesno poslovanje in rast organizacije znati vzpostaviti primerno
okolje, vzdusje ter klimo, pri ¢emer naj bi bil uporabljen ves intelektualni, ¢loveski in
socialni kapital. Na podlagi raziskav zaposlenim uspeh in zadovoljstvo na delovnem mestu
bolj prinasajo individualne kategorije kot pa materialne nagrade in stimulacije. Nekaterim
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to pomeni vzpostavitev boljSega ravnovesja med delom in zasebnim zivljenjem,
uresnicevanje njihovih idej. Nekaterim je pomemben strokovni razvoj, radi bi delali za veé
delodajalcev hkrati, radi bi prejeli priznanje ali pohvalo za opravljeno delo, radi bi bili
delezni primernega obravnavanja s strani vodij in nadrejenih. Denarne nagrade so na kratek
rok moc¢an motivator za zaposlene. Ce je nagrajevanja preveé, se denar jemlje iz Zepa
lastnikov, ¢e pa premalo, bodo zaposleni nezadovoljni in bi lahko zaradi tega zapustili
organizacijo (Dialogos, strateske komunikacije d. 0. 0., brez datuma).

Na vedenje posameznika vsaka druga izbrana oblika motivacije vpliva drugace, saj se med
seboj razlikujejo osebnosti ljudi in oblike motivacije. Pomembno je, da si posamezniki sami
ali s pomocjo vodij najdejo in izberejo motivacijo, ki bo prilagojena prav njim (Krumpacnik,
2017a).

Na podlagi mnenj zaposlenih je najbolj$a motivacija placilo za delo, saj za prejetje placila
navsezadnje delajo. Poleg placdila so pomembni tudi razni dodatki k placi, na primer za
delovno uspesnost. Ti dodatki so jim lahko ponujeni v finan¢ni ali nefinan¢ni obliki. Poleg
denarnih nagrad obstajajo tudi nedenarne nagrade (Nasveti.net, 2016).

Zaposlenim je pomembno, da se v organizaciji pocutijo varno, spros¢eno, imajo obcutek
pripadnosti do podjetja. Bolj bodo motivirani za delo, ¢e ¢utijo odgovornost do organizacije,
saj si posledi¢no tudi sami Zelijo uspesno organizacijo. Obenem jim je Vv interesu, da skrbijo
za dober ugled organizacije tako, da ne $irijo slabega mnenja o organizaciji, ne razlagajo o
notranjih sporih drugim ljudem ter ne opravljajo (Nasveti.net, 2016).

Zelja po dosegu ciljev in spopad z novimi izzivi je prav tako neka oblika motivacije. Ta Zelja
izhaja iz 'znotraj’, s ¢imer si zaposleni Zeli izboljsati svoje sposobnosti ter pridobiti nove
vescine. S tem naj bi se dokazal sebi in tudi ostalim v organizaciji. Pri tej obliki lahko obstaja
zelja tudi od 'zunaj', saj ima zaposleni Zeljo, da bi prejel povratno informacijo od ostalih v
organizaciji (Krumpacnik, 2017a).

Oblika notranje motivacije je prav tako zelja po samo izpolnitvi in osebni rasti, saj zaposleni
vedno 18¢e nove moZnosti za ucenje in osebno rast. Zaposleni ima mo¢no Zeljo po dodatnem
znanju o sebi in o svetu okoli njega. Poleg tega cuti potrebo po spremembah v notranjem,
zunanjem okolju in v znanju (Krumpacnik, 2017a).

Pomembna oblika motivacije je tudi zadovoljevanje razli¢nih socialnih faktorjev. Zaposleni
imajo zeljo po pripadnosti v doloceno skupino v organizaciji ali pa zeljo, da se poistovetijo
z druzbo v organizaciji oziroma v svetu. Njihova zelja se lahko izrazi s tem, da morajo
ustvarjati boljSe pogoje zivljenja za druge, manj razlik med ostalimi in da lahko sami
prispevajo k ve¢jemu razvoju druzbe in sveta (Krumpacnik, 2017a).

V organizaciji morata biti vzpostavljena primerna komunikacija in medosebno spostovanje
do ostalih zaposlenih in do vodilnih. Zaposleni morajo ¢utiti medsebojno zaupanje, da se
lahko v primeru kakr$nihkoli teZav ali problemov obrnejo drug na drugega. Ce vodje ne bi

14



ugotovili najboljSega nacina motivacije za posameznika, bi bilo najboljSe, da bi se obrnili
neposredno na posameznika. Pri tem bi ga povprasali o njegovih Zzeljah, pricakovanjih,
interesih in ciljih glede dolo¢enega dela (Nasveti.net, 2016).

Za vecjo motivacijo na delovnem mestu so pomembne tudi razne bonitete. Lahko so v obliki
sluzbenega telefona oziroma sluzbenega avtomobila; to so razni popusti ob nakupih ali za
doloc¢ene aktivnosti, placane karte za razne izlete, kopanje, smucanje. Kaj natan¢no si bodo
v organizaciji izbrali za bonitete, je odvisno od njihovih zmoznosti in interesa. Obenem bi
morali gledati tudi celotno druzino zaposlenih, saj se morajo managerji zavedati, da je
celotna druzina odvisna od posameznega zaposlenega. Ob koncu Solskega leta ali ob koncu
leta bi lahko organizirali piknik, kamor bi prisli zaposleni skupaj s celotno druzino. Ob
praznikih oziroma rojstnih dnevih bi otrokom podarili darila; starejsim otrokom bi omogo¢ili
pocitnisko delo v organizaciji; priskrbeli bi jim razne Solske pripomocke (Nasveti.net, 2016).

Vodje morajo svojim zaposlenim omogocati, da so pri svojem delu kreativni. Posamezniki
se lahko domislijo veliko boljsih reSitev kot tisti na vodilnih mestih. V takih primerih si
morajo vodje vzeti &as ter poslusati njihove predloge. Sele na podlagi podanih predlogov se
lahko odlocajo, ali je predlog zaposlenega boljsi kot predlog nekega vodstvenega kadra. Prav
zato bodo zaposleni bolj motivirani in zadovoljni pri delu, saj bodo vedeli, da se lahko tudi
njihovi predlogi upostevajo. Poleg tega lahko to pozitivno vpliva na sam razvoj in na splosno
vzdusje v organizaciji (Nasveti.net, 2016).

3 POSLOVNA ETIKA

3.1 Kaj je poslovna etika?

Etika se ukvarja s prou¢evanjem posameznikovega kriticno vrednostnega odnosa do drugih
in do njihovega znacaja ter obenem tudi odnos posameznika do samega sebe, predvsem ali
lo¢uje dobro in slabo. Etika je opredeljena z dvema prvinama, in sicer prva predstavlja zavest
o tem, kar si ¢lovek predstavlja kot dobro, medtem ko druga predstavlja zavest o dolznostih,
katere mora posameznik opraviti. Poslovno etiko lahko opredelimo kot eno od vej etike.
Etika se v evropski filozofiji razvija ze 2500 let, medtem ko se je poslovna etika pojavila v
20. stoletju. Za ekonomijo je poslovna etika postala nujna in pomembna Sele v 80. letih
prejSnjega stoletja, kajti prej ni bila dovolj obravnavana. Poleg tega se je v zadnjih letih
povecalo zanimanje za poslovno etiko. Eden od razlogov za povecanje zanimanja je pritisk
javnosti zaradi razliénih Skandalov v zvezi s korupcijo, neupoStevanjem okoljskih
standardov. Drugi razlog nastane zaradi strategije podjetij kot odgovor na te pritiske
(Bertoncelj in drugi, 2015, str. 135, 136).

Pogosto je opisana kot zelo nov, a hkrati star predmet zanimanja, saj izraza razvijanje same
discipline. Na eni strani eti¢no razmisljanje izvira Ze iz ¢asov velikih filozofov, kot sta Sokrat
in Konfucij. Vendar se na drugi strani kot akademski predmet zanimanja razvije Sele v 80.
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Letih prejSnjega stoletja, ko so se zaceli dogajati razni Skandali na Wall Street-u. Posledi¢no
je postala poslovna etika pomemben predmet zanimanja po vsem svetu. Poslovna etika ni
samo biti moralen in delati pravo oziroma dobro stvar, temve¢ tudi, da organizacije
sprejmejo eti¢ni pristop, kajti to prinasa mnogo prednosti z vidika poslovne strategije.
Oblikovana eti¢na politika v podjetju lahko zmanj$a pozornost interesne skupine in lahko
podjetju privarCuje velik del denarja. Poleg tega je eticno delovanje tudi klju¢no za
obstajanje podjetja (Bradburn, 2001, str. 2, 3).

Poslovna etika se ukvarja z dobrim in slabim oziroma pravilnim in napac¢nim obnasanjem
zaposlenih na delovnem mestu in tudi na splosno v poslovnem svetu. V danasnjem casu se
pravilno in napa¢no obnaSanje zaposlenih vedno bolj razlaga s pomocjo vkljucitve vprasanj
V zvezi s pravi¢nostjo, enakostjo in pravicami. Problem pri tem pristopu nastane, ko ni Cisto
jasno, kateri standard oziroma normo bi bilo potrebno izbrati. Na podlagi tega je
konvencionalen pristop dovzeten za eti¢ni relativizem. Zaposleni so lahko v primeru
razli¢nih eti¢nih dilem preseneceni, negotovi in imajo slab notranji obcutek. Vsekakor, ko
se doloceno podjetje sooca z raznimi eti¢nimi dilemami, jih ne smejo ignorirati, temve¢ se
morajo skupaj soociti s situacijami, pri katerih so nastala eticna vprasanja (Tota & Shehu,
2012, str. 555, 556).

Beseda etika je izpeljana iz grSke besede 'ethos', kar pomeni temeljno usmeritev
posameznika proti Zivljenju. Lahko je definirana kot teorija o morali, ki poskusa
sistematizirati moralne sodbe. Poslovna etika ima za sabo daljSe obdobje v zgodovini, saj so
si véasih ljudje s pomocjo pripovedovanja med seboj ilustrirali in okrepili smisel o
vrednotah, druzini, prepri¢anjih in pravicah. V danasnjem 21. stoletju se je poslovanje
spremenilo iz neodgovornega v bolj eticno odgovornega. Veliko Stevilo Skandalov v zvezi z
raznimi goljufijami, prevarami in podkupninami so spremenili v prevladujoco dojemanje o
poslovanju. Posledi¢no se je iz tega razvila moderna interdisciplinarna znanost, ki se
spreminja med veljavno in posebno etiko ter se razvija Se danes (Sroka & Lorinczy, 2015,
str. 157).

Vecina definicij o poslovni etiki se razlikuje na podlagi usmerjenosti in preferenc avtorja
definicije v nivoju poudarka o sprejemanju nekaterih znacilnosti. Poleg tega pa se vecina
definicij ujema v tem, da vrednotijo moralno sprejemljivost dejanj managerjev,
organizacijskih voditeljev ter samih zaposlenih. Poslovna etika pokriva podro¢ja, kot so
moralna nacela, prepricanja, vrednote, kultura, sploSna vpraSanja o upravljanju podjetja in
kodeks o opravljanju dejavnosti. Veckrat se tudi poslovna etika ter druzbena odgovornost
sklicujeta na isto poslovno dejavnost (Sroka & Lorinczy, 2015, str. 157).

Koncepta druzbene odgovornosti in poslovne etike sta v praksi med seboj tesno povezana,
vendar ju razli¢ni avtorji v svojih teorijah ne povezujejo in ju razlikujejo. Pri obeh je glavna
stvar blaginja deleznikov, pri ¢emer ima druzbena odgovornost §irsi eticni pogled. Kot del
eticnega delovanja Stejemo tudi katerokoli druzbeno odgovorno dejanje. Posamezne
dejavnosti imajo oblikovane razli¢ne kodekse ravnanj. Beseda kodeks izhaja iz novo latinske
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besede 'codex’, kar naj bi predstavljalo knjigo, v kateri so bili zapisani vzorci primernega
vedenja. Najpogosteje v podjetju za uveljavljanje poslovnih eti¢nih nacel uporabljajo
napisane eticne kodekse. Eti¢ni kodeksi so sestavljeni iz poslovnih nacel, etiénih norm,
vrednot in pravil, ki so pomembna za podjetje. Poleg tega opisujejo tudi odgovornosti, ki jih
imajo notranji in zunanji delezniki, ter pojasnjujejo, katera vedenja so za podjetje eti¢na in
katera ne. Vsekakor se glavni v podjetju prostovoljno odloc¢ijo, ali se bodo drzali eti¢nega
kodeksa ali ne (Bertoncelj in drugi, 2015, str. 134, 135).

Poslovno etiko delno zanima obnasanje posameznika kot ¢lana organizacije in SirSe druzbe.
Obenem se veliko zanima tudi za vrednote organizacije kot celote ter na kakSen nacin
organizacija vklju¢uje vrednote, kot so postenost, zaupanje, integriteta, spostovanje in
postenost v svoje politike, prakse in odloc¢itve. To zagotavlja, da zaposleni spostujejo in
upostevajo zakone in ne obstanejo v situaciji, ki bi jih spodbujala da bi morali za dosego
enega cilja (denar, nagrada) upogniti oziroma prekrsiti dolo¢ene zakone (Blowfield &
Murray, 2008, str. 18).

3.2 Pomen in vpliv poslovne etike

Vloga etike pri poslovanju je, da opiSe in kategorizira proces o vrednosti formacije v
organizaciji in na svobodnem trznem gospodarstvu. Mora opisati in kategorizirati tudi, na
kakSen nacin so v organizaciji sprejete odloCitve. Poleg tega mora zagotavljati kritiko o
procesu v zvezi z vrednostjo formacije v organizaciji in v svobodnem trznem gospodarstvu.
Mora dolociti vrednote, ki so lahko v organizaciji in dolociti, na kaksen nacin sprejeti
odlocitve, da bodo v skladu z moralnimi naceli. Razumevanje in poznavanje etike lahko
ekonomistom pomaga pri razmisljanju v zvezi z moralno dimenzijo o problemih razvojne
politike. Poleg tega jim lahko pomaga izboljSati metode o vrednotenju politike in razumeti,
kako lahko na ¢lovesko ekonomsko obnaSanje vpliva moralna dimenzija njihovih Zivljen;.
V zadnjih desetletjih je poslovna etika postala resen problem za poslovno skupnost. Poslovna
etika obravnava pravilnost in napa¢nost vedenja managerjev. Pogosta so razlicna eti¢na
vprasanja o neetiénem obnasanju predvsem zaradi pritiska financnega gospodarstva (Tota &
Shehu, 2012, str. 556).

Vkljucuje lahko celo preseganje pravnih zahtev in upoStevanje organizacije, industrije in
kodeksov ravnanj, predvsem tistih, ki so bili dolgo Casa sprejeti pri zdravniskih, vojaskih in
pravnih poklicih. Se preden je poslovni management opredeljen kot 'zrel' poklic, mora
ustvariti celovit in ustrezen kodeks etike. Zaradi spreminjajoce se narave pri globalnem
poslovanju podjetij in razli¢nih kulturnih norm to predstavlja nove eticne izzive. Obstajata
dve zlahka ugotovljeni napaki, na kakSen nacin podjetja izvajajo poslovno etiko. Prva je, da
so podjetja resno krsila zakone, ceprav imajo mocno izoblikovano eti¢no politiko in procese.
Primer je podjetje Boeing, kjer so kljub lastnim obseznim eti¢nim smernicam o pridobivanju
podatkov, korupciji in trzenju uporabili zaupen material, ki so ga ukradli svojemu tekmecu
Lockheed Martin-u. Druga napaka je, da sprejmejo uporabne algoritme, ki so namenjeni
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vodenju managerjev skozi eti¢no sporne situacije, namesto da bi jim pomagali razviti
skladno eti¢no teorijo, ki bo obvescala o celotni poslovni praksi. Posledi¢no je etika pogosto
opisana kot nekaj, s ¢cimer je potrebno doseci poslovne zahteve, kot so dobickonosnost, rast
in vrednost za delnicarje, namesto, da bi jo opisali kot osréje za poslovno vedenje in kot
primarnega pokazatelja, kak§no mora biti vedenje (Blowfield & Murray, 2008, str. 18,19).

Pomembnost poslovne etike narasca in mnogo podjetij je razvilo eti¢ni kodeks, s katerim si
lahko pomagajo pri sprejemanju odlocitev glede poslovanja podjetja. Eti¢ni kodeks je v
podjetju razvit tako, da ustreza celotni strategiji in se nanasa tudi na poslanstvo podjetja.
Podjetje lahko zasleduje eti¢ne cilje zaradi 'pogleda’ oziroma stali$ca ustanovitelja. Obstaja
veliko primerov podjetij, ki so sprejela etiCno naravnanost zaradi moralnih vrednot
ustanovitelja ali ustanoviteljev. Problem nastane, saj se ne ve, ali vodilni uporabljajo etiko,
ker si to resni¢no zelijo ali zaradi tega, ker se jim s pomoc¢jo sprejemanja eti¢ne Strategije
povecuje vrednost podjetja. Zasledovanje eti¢nih ciljev omogoc¢a podjetju dobro poslovno
prakso, kajti bistvo eti¢ne strategije ni samo v tem, da si moralen, ampak tudi, da si bolj
uspesen (Bradburn, 2001, str. 17, 18).

Za ustvarjanje primernega eti¢nega okolja imajo managerji pomembno vlogo, saj se pri
svojem delu soocajo z raznimi eti¢nimi dilemami, katere morajo znati uspesno razresiti. Pri
reSevanju nekaterih eticnih problemov se za sprejemanje najboljSe odloc¢itve ne morejo
opreti na zakone, predpise ali statute. Posledice neeti¢nega ravnanja se lahko pokazejo, kot
izguba oziroma oCrnitev ugleda ali kot izguba zaupanja. To zelo vpliva na samo poslovanje
podjetja, saj se lahko spremeni odnos do dela, ki posledi¢no vpliva $e na produktivnost,
uc¢inkovitost in motivacijo. Poleg tega se poslabsa tudi klima v podjetju, saj se zmanjsa
komunikacija znotraj podjetja, pripadnost in lojalnost samemu podjetju. Podjetje si svoj
ugled gradi v nekem daljSem obdobju, ki pa je lahko v trenutku unicen, ¢e pridejo v javnost
informacije o neetiénem ravnanju podjetja (Bertoncelj in drugi, 2015, str. 136, 137).

V poslovnem svetu je sprejetje etike nujno, koristno in mozno. Nujno je, ker podjetja
delujejo v pogojih nepopolne konkurence, pri ¢emer imajo tista podjetja, ki ne ravnajo
eti¢no, kratkoro¢ne koristi v nasprotju s tistimi, ki delujejo eti¢no. Sprejetje etike v podjetju
je koristno, saj ta razvija vodila, ki omogoc¢ajo in vodijo podjetja v smeri proti najvecjim
koristim za ljudi v druzbenem sistemu. Na podlagi dosezenih najvecjih koristi je
posameznikom kot podjetjem omogoceno prezivetje in fizi¢ni, gospodarski, psihi¢ni,
druzbeni in moralni razvoj. Etika je mozna, vendar pa s seboj prinasa tudi dolocena tveganja
na ekonomskih, socialnih, politi¢nih in kulturnih podroc¢jih. Podjetju, ki na visoki ravni
deluje eti¢no, lahko torej konkurent z nizjo ravnjo povzroci skodo. Zato je pomembno, da se
v podjetju dogovorijo o porabi, zmoznostih podjetja, ki jih prinasa ravnanje v skladu z etiko
(Tavcar, 2008, str. 53).
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4 DRUZBENA ODGOVORNOST PODJETJA

Gledano SirSe se v teoriji za izraz 'Corporate social responsibility' uporablja prevod
korporativna druzbena odgovornost. Izraz korporativna druzbena odgovornost lahko
povezujemo in uporabljamo skupaj s pojmi, kot so korporativno drzavljanstvo, poslovna
etika, upravljanje z zainteresiranimi strankami in trajnost, socialna uspeSnost podjetij,
ravnotezje in odgovornosti. S SirSo opredelitvijo izraza druzbene odgovornosti so v podjetju
vkljuCeni v razreSevanje vprasanj v zvezi z eti¢nimi ter ¢lovekoljubnimi vpraSanji in ne samo
tistih, ki se ti¢ejo gospodarskih ali pravnih vprasanj (Bohinc, 2016, str. 180).

V katerikoli poslovni publikaciji ali reviji se lahko zasledi, kakSne ukrepe podjetja izberejo,
da bi bila Se bolj druzbeno odgovorna. Ti ukrepi so lahko v razliénih oblikah, vendar
obi¢ajno podjetja uporabljajo ukrepe, kot so zmanjSanje porabe energije, zmanj$anje
izpustov vode, zraka oziroma druge oblike onesnaZevanja, ustvariti svoje izdelke bolj zdrave
in varne, izboljsati delovne pogoje za zaposlene, v kakrSnikoli obliki pomagati skupnostim,
kjer ima podjetje svoje lokacije. V nekaterih podjetjih se odlo¢ijo, da bodo izvajali
filantropijo na nacionalnem in tudi na mednarodnem nivoju. Kot primer lahko navedem, ko
so letalska podjetja odstopila svoja letala, da so odpeljali osnovne potrebs¢ine prizadetim od
hurikana Katrine leta 2005 (Portney, 2008, str. 261).

Pomemben del druzbene odgovornosti predstavlja osredoto¢enje na dejavnosti oziroma
stvari, ki jih podjetja dela, s Cimer gre preko zahtevanih prevladujocih zakonov in regulativ.
Ekonomista Adam Smith in Milton Friedman sta trdila, da tudi v primeru, ko podjetja ne
naredijo ni¢ ve¢ kot le upostevajo vsa pravila, vseeno opravijo veliko koristnih stvari, kajti
priskrbijo stvari oziroma storitve kupcem in obenem zagotavljajo in ustvarjajo delovna
mesta za zaposlene. Druzbena odgovornost naj bi bila rezervirana za tiste dejavnosti, S
katerimi se presezejo zakonske zahteve (Portney, 2008, str. 261).

DruZbena odgovornost podjetja je preuc¢evana kot nacin gospodarskega upravljanja v smeri
prostovoljnega obnaSanja podjetji, s katerim presezejo druzbeno odgovornost. Definicija
Evropske unije pa pravi, da podjetja v svoje poslovanje in v svoje odnose z zainteresiranimi
stranmi prostovoljno vkljucujejo razli€na vprasanja glede sociale in okolja. Pri tem se mora
upostevati tudi spostovanje Clovekovih pravic, etike dela, prakse zaposlovanja, razlicnih
okoljskih vprasanj in boj proti korupciji in podkupovanju. Izvajanje druzbene odgovornosti
omogoca vecjo socialno vzdrznost ¢loveske druzbe. Podjetja naj bi se prostovoljno in ne
samo zaradi doloCenih zakonov in regulativ trudila upoStevati druzbene in okoljske potrebe
pri svojih poslovnih dejavnostih (Bohinc, 2016, str. 181).

Podjetja se odlocajo biti druzbeno odgovorna zaradi laskanja kupcem, spodbujanja zvestobe
zaposlenih in dobrega imena podjetja, pritegnitve novih investitorjev, spodbujanja dobrega
imena skupnosti, izboljSanja odnosa z regulatorji in izboljSanja dobicka. Podjetja se za
izvajanje druzbeno odgovornih aktivnosti odlo¢ijo, ker menijo, da bodo s tem, ko presezejo
zakonske zahteve, lahko laskala kupcem. S tem bi posledi¢no lahko zadrzali stare in pridobili
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nove kupce. Podjetje Wal-Mart je na primer preseglo zakonske zahteve glede okoljskih
koristi. Zavezali so se k temu, da so zmanjsali porabo energije v svojih trgovinah. To so
naredili tako, da so v svoje trgovine delno namestili pasivno son¢no razsvetljavo in
ogrevanje. Zaposleni veliko raje in bolj produktivno delajo pri delodajalcih, ki so druzbeno
odgovorni. V poslovnih revijah lahko najdemo lestvico sluzb, kjer je najbolje delati. Za
pridobitev takega naziva podjetja svojim zaposlenim ponujajo razne ugodnosti, kot so
fleksibilen delovni urnik, moznost prostega dne za oskrbo otroka ali starejSega Cloveka,
moznost prostega dne za dobrodelne namene in moznost povracila dodatnih stroSkov
izobrazevanja zaposlenega. Posledi¢no se s takimi ugodnostmi zmanjSa fluktuacija
zaposlenih. Poveca se produktivnost in moznost zaposlovanja novih zaposlenih. Z druzbeno
odgovornostjo prav tako lahko privlacijo nove investitorje, saj so vrednote investitorjev
usklajene z vrednotami vodij podjetja ali pa menijo, da bodo s pomo¢jo druzbenih aktivnosti
pridobili nadpovpre¢ne donose na trgu. Navsezadnje izvajanje druzbeno odgovornih
aktivnosti omogoca tudi vecji dobi¢ek podjetja. V primeru zavedanja kupcev o druzbeni
odgovornosti podjetja bodo na podlagi tega bolj zvesti samemu podjetju in pripravljeni bi
bili placati tudi vi§jo ceno za izdelek. Podobno bi se zgodilo tudi pri zaposlenih, saj bi bili
zato bolj produktivni pri svojem delu in ne bi iskali nove sluzbe. Ni nujno, da se zaradi
izvajanja druzbenih aktivnosti takoj dobi dobi¢ek. Lahko se zgodi, da do tega celo nikdar ne
pride. Vodstveni kadri velikokrat trdijo, da se ukvarjajo z druzbenimi aktivnostmi, saj cutijo
obvezo do druzbe in njihov glavni namen ni dobi¢konosnost (Portney, 2008, str. 263-265).

V podjetju Lek d. d. skrbijo, da je njihovo poslovanje prepleteno z druzbeno odgovornostjo
ter hkrati povezano z uresnicevanjem njihovega poslanstva, vizije in strategije. Razvijajo jo
na dveh osnovah, in sicer v smislu zagotavljanja dostopa do zdravljenja in odgovornega
poslovanja. Pri druzbeno odgovornem delovanju so na prvem mestu bolniki, saj jim je
bistvenega pomena varnost in dobrobit bolnika. S pomoc¢jo najvi§je kakovosti skrbijo za
ponujanje kakovostnih, varnih in ucinkovitih zdravil. Njihovo delovanje temelji na
vrednotah, s katerimi se zavezejo k eticnemu poslovanju. S svojimi dejanji na nekaterih
podroc¢jih poslovanja presezejo zakonske zahteve in regulative, saj so notranja pravila
podjetja oblikovana strozje od drzavnih. V podjetju se zavedajo, da zaposleni predstavljajo
klju€en element za uspeh, zato njihovemu razvoju namenjajo veliko pozornosti. Pomembno
Jim je izobrazevanjee zaposlenih, varstvo in ravnanje z osebnimi podatki, preprecevanje
korupcije in integriteta podatkov. Poleg tega cenijo raznolikost, individualnost zaposlenih in
spodbujajo zaposlene, da sodelujejo pri ustvarjanju prijetnega delovnega okolja. Njihova
druzbena odgovornost do okolja obsega razlicne ukrepe za varovanje okolja, kot so dodatne
nalozbe v sodobne okoljske tehnologije, preverjanje skladnosti z okoljsko zakonodajo in
poroc¢anjem o okoljskih vplivih (AJPES, 2016).

DISKUSIJA

Zaklju¢na naloga temelji bolj na teoreti¢ni osnovi in ne na prakti¢ni. Na podlagi tega lahko
sklenem celotno nalogo bolj na teoreti¢ni osnovi. Za uspeSno zadrzanje in zadovoljstvo
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zaposlenih je pomembno, da managerji ne delajo malih osnovnih napak. Poleg tega so zelo
pomembni tudi vsi trije pojmi, in sicer motivacija, poslovna etika in druzbena odgovornost
podjetja. Obenem sta poslovna etika in druzbena odgovornost zelo povezani med seboj ter
se dopolnjujeta.

Napake, katerim se lazje izognejo kot drugim, so, da v podjetju ne smejo obravnavati vseh
enako, ne smejo tolerirati slabe uspeSnosti, ne priznajo oziroma opazijo dosezkov
zaposlenih, zaposlenim ne dovolijo zasledovati njihovih sanj in dela ne opravljajo z zabavo
(Bradberry, 2017).

Managerjem bi svetovala, da naj bi za zaposlene v organizaciji uvedli neke intervjuje
oziroma razgovore, kjer bi lahko poblize spoznali svoje zaposlene. Intervjuji naj bi bili v
podjetju vsaj enkrat na leto. Seveda je to odvisno od prioritet podjetja (od velikost podjetja,
od same zelje, koliko si resni¢no Zzelijo spoznati svoje zaposlene). V vecjih podjetjih bi
managerjem intervjuje pomagali izvajati vodje razli¢nih oddelkov, kjer bi posamezni vodja
intervjuval svoj oddelek. Odgovore bi posredovali managerjem, ti pa bi na podlagi prejetih
odgovorov nasli najboljSo resitev za vse vkljucene. Tako poznavanje zaposlenih bi jim bilo
v veliko pomoc, saj bi lahko posameznika na podlagi intervjuja primerno motivirali za delo.
Poleg tega bi jim zaposleni lahko predlagali dolo¢ene izboljsave, kar se tice samega dela in
podjetja na splosno. Obenem bi managerji s pomocjo spoznavanja zaposlenih izvedeli, kaj
si resni¢no Zelijo: ne samo o zeljah glede motivacije, ampak tudi o tem, kaj si Zelijo doseci
v samem podjetju oziroma v Zivljenju. Tako se zaposlenim poveca samo zadovoljstvo in
motivacija nad nadaljnjim delom, saj na podlagi intervjujev ugotovijo, da podjetju ni vseeno
za dobrobit svojih zaposlenih.

Vsakega posameznika motivira neka druga stvar. Nekatere motivira denar, nekaterim je
pomembna pohvala (lahko tudi javna), druge pa nekatere druge stvari. Zato morajo
managerji dovolj dobro poznati svoje zaposlene, kajti Sele tako bodo izvedeli, kaj resni¢no
vsakega posameznika motivira za delo. Poleg tega se morajo zavedati, da se pri
posameznikih glavni motivator lahko hitro spremeni. Posamezniku je glavni motivator
denar. Kasneje je to predstavljala javna pohvala, prosti dan ali kaj drugega.

Uspeh katerega koli podjetja je odvisen predvsem od dobre motivacije zaposlenih. Ta je Se
toliko bolj pomembna v dana$njih hitro spreminjajocih se in kaoti¢nih ¢asih. Ljudje so eno
najpomembnejSih sredstev v podjetju. Hkrati so tudi najtezji resurs za upravljanje. Za
uspesno poslovanje podjetja je potrebno pritegniti, obdrzati zaposlene ter jim obenem
pomagati razvijati njihove talente, kar seveda managerjem ne predstavlja ravno lahke naloge.
Ljudje imajo svoje osebne potrebe in navade. Naloga managerjev je, da poskusajo
uc¢inkovito upravljati njihove potrebe in navade, ¢e bodo te prispevale k vecji rasti in razvoju
organizacije. V primeru ucinkovitega upravljanja lahko pride do ogromnih koristi
organizacije. V nasprotnem primeru lahko tudi resno ogrozijo rast ter razvoj organizacije.
Ko managerji razumejo potrebe posameznikov, jih lahko primerno motivirajo in nagradijo
(Osabiya, 2015, str. 62, 63).
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Poleg tega pa bi managerjem svetovala tudi, naj se drzijo eti¢nih nacel ter da so druzbeno
odgovorni. Priporo€ljivo je, da so eti¢no in druzbeno odgovorno podjetje, saj se etika in
druzbena odgovornost med seboj dopolnjujeta in usklajujeta. Poleg tega ti dve stvari zelo
vplivata na samo zadovoljstvo zaposlenih s samim delom in s celotnim podjetjem. Ce so
vrednote in moralna nacela posameznika podobna tistim, Ki jih ima podjetje, bo posameznik
raje in bolj produktivno delal pri takem podjetju, kajti zaposlenim je pomembno, da delajo
v podjetju, kjer imajo enako razmisljanje kot posameznik in jih skrbi za podobne stvari.
Obenem se lahko podjetja (in zaposleni kot posamezniki) z druzbeno odgovornimi dejanji
na nek nacin 'odkupijo' naravi zaradi panoge dejavnosti (industrija). Hkrati zaposleni zelo
cenijo take delodajalce, katerih glavni cilj podjetja ni dobicek, ampak dobrobit vseh
udelezenih v poslovnem krogu. S takimi ravnanji se zaposlenim povefajo motivacija,
zadovoljstvo ter uspesnost na delovnem mestu.

Koncepta druzbene odgovornosti in poslovne etike sta v praksi med seboj tesno povezana,
vendar ju razli¢ni avtorji v svojih teorijah ne povezujejo in ju razlikujejo. Pri obeh je glavna
stvar blaginja deleznikov, pri ¢emer ima druzbena odgovornost $irsi eticni pogled. Kot del
eticnega delovanja Stejemo tudi katerokoli druzbeno odgovorno dejanje. Najpogosteje v
podjetju za uveljavljanje poslovnih eti¢nih nacel uporabljajo napisane eti¢ne kodekse. Eti¢ni
kodeksi so sestavljeni iz poslovnih nacel, eti¢nih norm, vrednot in pravil, ki so pomembna
za podjetje (Bertoncelj in drugi, 2015, str. 134, 135).

Ugotovila sem, da na zadrzanje zaposlenih zelo vplivajo vsi trije pojmi. Motivacija je bolj
samostojna stvar (locena od etike in druzbene odgovornosti), medtem ko se etika in druzbena
odgovornost med seboj povezujeta in prepletata. Brez ustrezne in primerne motivacije bi
zaposleni hodili na delovno mesto predvsem, ker 'morajo’, saj je njihov primarni in
najnujnejsi cilj zasluzek za osnovno prezivetje. Torej na delo ne bi hodili, ker bi jih samo
delo zanimalo, jim je delo vSe¢ ali na podlagi zavedanja, da s svojim delom veliko prispevajo
k samemu podjetju in celotni druzbi. V primeru ustrezne motivacije zaposleni dobijo nek
zagon za nadaljnje delo, saj se zavedajo, koliko je njihovo delo cenjeno, da delodajalcu in
managerjem ni vseeno za zaposlene in da veliko prispevajo k dodatni rasti in razvoju
podjetja. Eti¢na so vsa tista dejanja, ki so pravilna oziroma dobra. Druzbeno odgovorna pa
tista, ki so dobra za celotno druzbo (zaposlene, okolje, socialo...) in ne samo za podjetje.
Neko dejanje podjetja se lahko Steje za eticno in hkrati za druzbeno odgovorno. Motivacija
in nagrajevanje zaposlenih je na primer eti¢no pravilno oziroma dobro, saj je sta potrebna za
uspesnost podjetja. Obenem je tudi druzbeno odgovorno, saj poskrbijo za zaposlene, ko
pokazejo, da 'znajo' odgovorno priznati in jih nagraditi za njihovo opravljeno delo. Skrb za
okolje je eticno pravilno, kajti ni slabo dejanje, ¢e skrbimo za okolje. Druzbeno odgovorno
pa je, saj se podjetja na nek nacin 'odkupijo' za onesnazevanje okolja zaradi opravljanja
takSne panoge. Nikjer ni zahtevano od podjetij, da morajo motivirati zaposlene ter ravnati
eticno in druzbeno odgovorno, vendar so taksna dejanja priporocljiva in zazelena. Vsekakor
so motivirani zaposleni uspesnejsi in zadovoljnejsi z delom kot nemotivirani. Ko se podjetja
ravnajo eti¢no in druzbeno odgovorno, pokazejo starim in novim zaposlenim, da jim ni
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glavni cilj samo dobic¢konosnost podjetja, ampak lahko poskrbijo tudi za celotno druzbo. Ta
dejanja predstavljajo Se dodatno prednost v oceh zaposlenih in celotne druzbe.

SKLEP

Za uspes$no zadrzanje in poveCano zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu je
pomembno, da se managerji skusajo izogniti vsaj osnovnim napakam oziroma da je teh
napak ¢im manj. Managerji morajo dobro poznati svoje zaposlene, da ugotovijo in uporabijo
najbolj primeren na¢in motivacije za posameznika. Na podlagi tega je priporocljivo, da si
managerji vsaj enkrat na leto vzamejo ¢as za pogovor za spoznavanje svojih zaposlenih.
Poleg svojih delovnih obveznosti in nalog morajo spoznati, prisluhniti, pomagati, spodbujati
in motivirati svoje zaposlene.

Vprasanje, ki si ga mnogi zastavljajo, se glasi, zakaj pravzaprav sploh potrebujemo
motivirane zaposlene. Odgovor je v prezivetju. Dejstvo je, da potrebujemo motivirane
zaposlene, kajti tudi delovna mesta se zelo hitro spreminjajo. Zaposleni, ki so motivirani, so
bolj produktivni. Podjetiem lahko pomagajo preziveti. Ce managerji Zelijo, da bi bila
motivacija karseda ucinkovita, je osnovna stvar, da razumejo, kaj pravzaprav motivira
zaposlene v skladu z njihovim delom. Pri vseh funkcijah, ki jih opravlja manager, je
razumevanje in spoznanje, kaj motivira zaposlene, ena tezjih nalog (Lindner, 1998).

Poslovna etika in druzbena odgovornost podjetja se dopolnjujeta in med seboj navezujeta.
Zaposleni raje delajo v podjetju, ¢e vedo, da se v podjetju ravnajo po etiénih pravilih in
kodeksih. Poleg tega so bolj produktivni tudi v primeru usklajenih norm, vrednot, stalis¢,
interesov in morale s podjetjem. V primeru druZbene odgovornosti se zaposleni zavedajo,
da podjetju ni vseeno za okolje, za same zaposlene in za druzbo. Z raznimi druzbeno
odgovornimi dejanji pokaZzejo starim in novim zaposlenim, da zaradi opravljanja takSne
panoge dejavnosti (razli¢ne vrste industrije) skrbijo za druzbo in okolje. Druzbeno
odgovorni so lahko tudi, ker si to Zelijo in bi radi izboljSali druZbo in okolje.
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