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Povzetek:

Namen in originalnost: Pomembno je, da v organizaciji vzpostavijo na¢in nagrajevanja, ki v
najvecji meri spodbuja zaposlene k inovativnosti. Ali je nacin nagrajevanja odvisen od spola,
zakonskega statusa in izobrazbe? Ali je denarna nagrada najvecja spodbuda za zaposlene za
inovativnost?

Metoda: Kvalitativna metoda, anketni vprasalnik, ki bo zajemal 12 vpraSanj in obdelava
rezultatov

s frekvencno porazdelitvijo.

Rezultati: Rezultati v raziskavi so pokazali, da je nacin nagrajevanja odvisen od spola,
zakonskega statusa in viSine izobrazbe, medtem ko ne moremo z gotovostjo trditi, da je
denarna nagrada najbolj$a motivacija za inoviranje in ustvarjalnost.

Druzba: Mnenje zaposlenih lahko spremeni nac¢in nagrajevanja za inovacije v organizacijah in
s tem pomaga organizaciji k ve¢ji konkuren¢nosti. Zaposleni so bolj zadovoljni in
produktivnost se poveca.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je potekala samo v dveh organizacijah in bi jo
bilo potrebno izvesti e v nekaj drugih.

Kljuéne besede: inovacija, inovativnost, motivacija, nagrajevanje.

1 Uvod

Porajajo se nam razli¢na vpraSanja, vezana na dejstvo, da so organizacije premalo inovativne:
Kaks$na organizacija je inovativna organizacija? Kako organizacije inovirajo? Kaksno vlogo
imajo pri tem zaposleni in organizacijska kultura, kak$no organizacijska struktura in ne
nazadnje organizacijsko okolje?

Da bi inovacije celovito razumeli in njihov potencial popolnoma izkoristili za povecanje
konkurenénosti, je treba upostevati njihove razlicne razseznosti. Inovacija je zelo Sirok pojem,
ki lahko predstavlja zaetek proizvodnje novega blaga, izboljSanje starega izdelka, uvajanje
novih proizvodnih metod, odpiranje novih trgov, odkrivanje novih virov surovin, izvajanje
organizacijskih sprememb itd.

Nekatere inovacije izboljSujejo ucinkovitost ze uveljavljenih industrij in jim s tem povecujejo
konkurenc¢nost, druge pa lahko vodijo k ustanavljanju povsem novih industrij. Z vec¢jimi
nalozbami v raziskovanje in razvoj je pri¢akovati, da bo priSlo Se do intenzivnejSe inovacijske
dejavnosti. Visoko izobraZena in dobro usposobljena delovna sila je klju¢na za povecanje
konkurenénosti podjetja.

Invencijsko-inovacijska dejavnost lahko daje rezultate le v organizaciji, v kateri so prisotni
vsaj temeljni elementi inovativne organizacije. Kljuéno vlogo pri izgradnji inovativne
organizacije ima vodstvo organizacije. Slednje sprejema najpomembnejSe odloCitve v
organizaciji in v njegovih rokah je torej tudi odlocitev o tem, ali bo gradilo prihodnost
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podjetja zgolj na podlagi ekonomike stroskov ali pa na podlagi inovacij. Z jasno vizijo,
definiranimi cilji in strategijo podjetja daje zaposlenim osnovne smernice 0 namenu in
pomenu ter nacinu konkuriranja podjetja na podlagi inovacij. V rokah vodstva je tudi
dolocitev organizacijske strukture, ki lahko spodbuja ali pa zavira procese inoviranja.
Najpomembne;jsi element tak$ne organizacije so vsekakor ljudje — njihovi zaposleni. Ti so s
svojo ustvarjalnostjo nujen, ne pa tudi zadosten pogoj za uspesnost inovacijske dejavnosti.
Organizacijska kultura in klima, na¢ini komuniciranja, uéinkovito timsko delo, razvoj in
izobrazevanje zaposlenih ter odprtost organizacije v njeno okolje so dodatni dejavniki, ki
odloc¢ilno vplivajo na uspesnost inovacijske dejavnosti. S svojo vsebino so tudi nepogresljiv
in sestavni del vsake inovativne organizacije. Uspe$nost inovacijske dejavnosti torej temelji
na prepletanju organizacijske kulture, struktur, procesov in ljudi, ki razvijajo okolje za
ustvarjalnost in inovativnost.

Sposobnosti, znanje in intelektualni potencial je mogo€e iz zaposlenih izvabljati s
stimulativnim nagrajevanjem, tako imenovanim sistemom denarnih in nedenarnih nagrad,
usmerjenim v nagrajevanje inovativnih dosezkov zaposlenih (Ili¢, 2001, str. 174)

Namen clanka je predstaviti teoreti¢ne okvirje inovativnih organizacij in raziskati kaksen
vpliv imajo spol, status, izobrazba na sistem nagrajevanja, ki spodbuja njihovo inovativnost.

Z anketo bomo poskusSali ugotoviti kakSen je naCin nagrajevanja, ki najbolj spodbudi
zaposlene k inovativnosti.

S pomocjo omenjene metodologije bomo preverjali hipotezi:
e Spol, zakonski status in izobrazba zaposlenih vplivajo na nacin nagrajevanja
e Denarna nagrada je za zaposlene najvecja spodbuda za inoviranje

2 Teoreti¢na izhodisca

2.1 Kaj je inovativnost

Inovativnost v organizaciji je miselnost, ki prezema zaposlene in ki je del procesov v
organizaciji. Ne da se je dose€i z navodili ali pa zgolj napisanim nacrtom, kar je prikazano na
sliki 1:
e temelj ustvarjanja novega znanja je seveda znanje — tako tiho znanje zaposlenih kot
eksplicitno znanje v organizaciji.
e da znanje lahko prehaja med zaposlenimi, je potrebna primerna, sodelovalna klima,
zaradi katere so zaposleni pripravljeni aktivirati in deliti svoje tiho znanje.
¢ tiho znanje se prenasa skozi druZzbene interakcije po socialnih omreZjih.
¢ stalnost sodelovanja zaposlenih pa lahko zagotovimo le skozi vrednote vodstva, ki jih
reflektirajo v organizacijsko kulturo. Najpomembne;jsi dejavnik pri prenosu znanja pa
je uspesna komunikacija.
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e na podlagi procesov aktivacije, prenosa in ustvarjanja znanja razvijamo (tako vodstvo
kot zaposleni) organizacijo znanja.

e dinamicen proces sprememb, aktivacije, prenosa in ustvarjanja znanja pomeni
razvijanje inovativnosti v organizaciji. (Kejzar, 2011, str. 53)

Pri tem igrata kljucno vlogo tiho znanje zaposlenih ter vodstvo s svojimi ukrepi, odlo¢itvami
in komuniciranjem.

Inovativnost L )
Organizacija znanja

A organizacije
| i i\ |
. . . . Vrednote v org.
Znanje Sodelovalna klima Socialna omreZja i
kulturi
[
[ | |
__T._;.L—I—L._j ==L, — L,
| Ti oznanJe! | sp.znanje! | Komuni acua!
L.—.—.—. s L._._._. L.—.—.—.a

Slika 1: Dejavniki, ki vplivajo na inovativnost organizacije (vir: Kejzar, 2011, str. 53)

2.2 Definicije osnovnih pojmov

V strokovni literaturi najdemo razli¢ne definicije osnovnih pojmov, ki se pojavljajo na
podrocju inoviranja.

Invencija predstavlja novo, obetavno zamisel s potencialom, da bo postala koristna. Nanasa se
lahko na nov proizvod, storitev, proces ali sistem; npr.: industrijski proizvod, design,
izbolj$an nacin dela, varnost pri delu ipd. Vsaka ideja $e ni invencija.

Invencijo lahko opredelimo kot zamisel o novem izdelku ali procesu in obdelavo detajlov v
bistveni, a neizoblikovani obliki.

Potencialna inovacija oznacuje tisto stopnjo razvoja invencije v smeri k inovaciji, ko ima
novost ze vse lastnosti, potrebne za prakti¢no uporabnost. Potrebno je Se poiskati odjemalce,
da bo dala koristi odjemalcem avtorjem.

Potencialna inovacija je torej vmesna stopnja med invencijo in inovacijo.

Inovacija je po definiciji avtorjev Likarja, KriZzaja in Faturja (2006, str. 31) nov ali bistveno

izboljSan izdelek, postopek ali storitev, ki: se pojavi na trgu (inovacija izdelka, storitve) ali
uporabi v okviru nekega postopka (inovacija postopka/procesa); se izkaze za koristno.
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Izdelki, storitve ali postopki morajo predstavljati novost ali bistveno izboljSavo za
uporabnika, ni pa nujno, da so novi na trgu. O inovaciji odlo¢ajo odjemalci. O inovaciji lahko
govorimo, kadar gre za nekaj »novega«: novi proizvodi, novi procesi, nove prodajne poti,
nove pogodbene oblike, novi reklamni izdelki.

Novo pa je tisto, kar je kakovostno razlicno od obstojetega. OECD definira inovacje kot
»prvo uporabo znanosti in tehnologije za nov namen s komercialnim u¢inkom in kot tisto, kar
vodi do ustvarjanja novega proizvoda ali do zniZzanja proizvodnih stroSkov za Ze znane
proizvode.« (Likar, 2001, str. 17)

Oslo prirocnik, ki doloca smernice za zbiranje in obdelavo podatkov na mednarodni ravni,
opredeljuje inovacijo kot implementacijo novega ali izboljSanega proizvoda (proizvoda ali
storitve), procesa, novosti na podrocju trzenja ali novega nacina organizacije poslovanja,
metod dela ali odnosov z zunanjim okoljem (OECD, 2005, str. 46).

Za Druckerja (1992, str. 28) je inovacija specificno orodje podjetnika, sredstvo, ki ga
uporablja za spremembe kot priloznost za nek drugi posel ali storitev. Najprej nastane
invencija (ideja, ki ima potencial, da postane inovacija), nato potencialna inovacija, ki pomeni
uporaben, a $e ne nujno donosen oz. koristen nov domislek. Sele zadnji v inovacijski verigi je
inovacija, to je vsaka dokazana koristna novost.

S pojmom invencija/inovacija je tesno povezan tudi pojem inovativnost.

Inovativnost je sposobnost za razvoj invencij in njihovo uveljavitev, ki se odraza v konkretnih
rezultatih — inovacijah (Likar, Krizaj in Fatur, 2006, str. 31).

Invencijsko-inovacijska dejavnost je Sirok pojem in ne vsebuje le raziskovalne in razvojne
dejavnosti, temve¢ tudi nakup strojev in opreme za proizvodnjo tehnolosko novih ali
izbolj8anih izdelkov oz. storitev; nakup patentov, licenc, blagovnih znamk, modelov, znanja
in izkuSenj, industrijski inZeniring, industrijsko oblikovanje; izobrazevanje zaposlenih zaradi
uvedbe tehnoloSko novih ali izboljSanih storitev in postopkov; trZenje novih izdelkov in
storitev.

2.3 Inovativna organizacija

Inovativho podjetje v smislu obvladovanja sprememb opredeljuje tudi Drucker
(Drucker, 2007). Organizacije v druzbi znanja pri svojem delovanju spreminjajo znanje
v dodano vrednost proizvodov in storitev preko izboljSav v proizvodnji in stalnem
inoviranju. Svoj nacin delovanja prilagajajo upravljanju sprememb in inoviranju, v
svojo lastno strukturo vpeljujejo management sprememb. Naravnane so k sistematicnemu
opuscanju uveljavljenih, obicajnih proizvodov, storitev in procesov, medosebnih
odnosov in organizacijskih struktur, ustvarjanju novih ter izboljSevanju obstojecih.
(Drucker, 2007, str. 51).

Po Shepardu (1967) organizacijo lahko poimenujemo »inovativna« takrat, ko se je naucila
narediti nekaj drugace, pri ¢emer iS€e in implementira nove, drugacne procese in ideje.
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Inovativno organizacijo lahko definiramo tudi kot organizacijo, ki spremeni dolo¢ene korake
na poti do novosti. Institut za produktivnost organizacij je tudi raziskoval, kaj je znacilno za
inovativne organizacije. Poleg organizacijske strukture in okolja, se osredotoca predvsem na
organizacijsko kulturo, ki jo gradi kar nekaj dejavnikov. Inovativne organizacije tako
spodbujajo kreativnost svojih zaposlenih, tehnologija jim omogoca boljSe sodelovanje in
delitev znanja, prav tako pa inovativne organizacije verjamejo, da poudarjanje inovativnosti
kot organizacijske vrednote spodbuja inovativnost pri zaposlenih, kreativnost njihovih vodij
pa se prenasa na zaposlene. Gradnja inovacijske kulture v organizaciji Se vedno poteka tudi
preko nagrajevanja inovativnosti zaposlenih, Kkjer organizacija inovacijske dosezke svojih
zaposlenih finan¢no nagrajuje in s tem sporoca, da je inovativnost njena organizacijska
vrednota. Hkrati tudi uvedba programa inovativnosti spodbuja iskanje novih idej zaposlenih,
preverjanje potenciala za uresniCitev idej mora biti del procesa, ne nazadnje pa organizacije
tudi nacrtno zaposlujejo mlade kadre, ki brez vecjih delovnih izkuSenj izkazujejo dolocen
potencial in kreativnost.

2.4 Vrste organizacijskih inovacij

Najprej, referenéni okvir — vrste ali razredi organizacijskih inovacij. Za¢nemo lahko z
definicijo inovativne organizacije, ki je, zelo preprosto, ta, ki je prva izmed Stevila
organizacij, ki naredi nekaj, cesar nobena pred tem ni naredila. (Becker, 2011).

Becker (2011) v svojem ¢lanku navaja, da je Whistler to definicijo zaostril s poudarkom, da
se lahko inovacija razlikuje od izuma; z nedolo¢nikoma 'uporabiti' in 'zasnovati'. Prvi, ki
uporabi idejo je inovator; in je ali pa ni izumitelj — tisti, ki jo je zasnoval.

Inovativnost je tudi v nasprotju s prilagajanjem. Adaptivno vedenje pomeni odziv na okoljske
drazljaje, ki je uspesno v smislu organizacijskega prezivetja. Inovacija ni nujno prilagodljiva,
kadar pa je, pa je ve€ kot le odgovor na drazljaj. Je prav tako priCakovanje drazljaja kot tudi
odziv nanj, Se preden se pojavi v okolju. (Becker, 2011).

Ob sprejemu teh misli o inovaciji lahko dolo¢imo vrste inovacij, ki se lahko pojavijo v
industrijski organizaciji.
Prvi¢, lahko imamo produktno inovacijo — razvoj popolnoma novega izdelka, spremembe Ze

obstojecega ali kombinacije ze obstojecih izdelkov v nove.

Naslednji¢ lahko imamo tako imenovano procesno inovacijo — inovacijo kjerkoli v
organizaciji, ki spreminja nacin, kako je izdelek proizveden. To vkljucuje spremembe v obliki
administracije, ali relativno velikost administracijske komponente — spremembe, ki lahko
vplivajo na proces proizvodnje ravno toliko kot uvedba novih in u¢inkovitejsih strojev.

Tretji¢, lahko imamo marketinSko inovacijo — inovacijo embalaze, distribucije ali inovacijo v
meritvi in predvidevanjem povprasevanja. Vse spremembe v organizaciji, ki so rezultat
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sprememb v potrebah potro$nikov so marketinske inovacije — kot so spremembe v vedenju in
odnosa potroSnikov povzrocene s strani organizacije. (Becker, 2011).

S tem referen¢nim okvirjem lahko preu¢imo vprasanja, za katera druzboslovci menijo, da so
pomembna in vidimo kako lahko vplivajo na izdelek, proces ali trzenje inovacij.

Tezave/vpraSanja, ki so jih raziskovali, spadajo med tri sploSne naslove — tezave z osebjem
organizacije, z njeno strukturo in njenim zunanjim okoljem. (Becker, 2011).

2.5 Zaposleni in inovativna organizacija

Becker (2011) v svojem delu pise, da so pri razpravi o osebju inovativne organizacije,
druzboslovci obravnavali zadeve, kot so osebna ter sluzbena varnost (job security),
izobrazevalni procesi, kriteriji odlocanja, provokacije in skupinske norme itd. Strinjali so se,
da sta tako psiholoska varnost kot varnost zaposlitve potrebni za ustvarjalnost. Samo ¢lovek,
ki je osebno varen, lahko odstopa od skupinskih resitev in predlaga nov pristop; prav tako je
nekak$na varnost delovnega mesta potrebna, preden si ¢lovek lahko privosci predlog
odklonske resitve, ki bi lahko razburila razlicne elemente organizacije. Varnost je kot splosna
spodbuda za ustvarjalnost lahko povezati z vsemi tremi kategorijami organizacijske inovacije.
Enako je mo¢ reci o raznolikosti izobrazbe v osebju. (Becker, 2011).

Razli¢na izobrazevalna vzgoja naj bi bila pozitivho povezana z inovacijami na naslednji
nacin: ¢e bi bilo vsi ¢lani skupine za odlo€anje v organizaciji izpostavljeni enaki izobrazevalni
smeri, bi se vsi nagibali k enakim vrstam alternativ kot moznih reSitev.

Eden od teh druzboslovcev je menil, da je za inovacijo klju¢no, ali posameznik uporablja
abstraktne ali konkretne kriterije odloCanja. Znanstvenik je opazil, da obstaja teZznja, da se
odlo¢i v korist alternative, ki je podprta z objektivnimi, Stevnimi, merljivimi lastnostmi.
Alternative, podprte z abstraktnimi kriteriji, ki se nanasajo na nepreverljivo in prihodnost, se
ponavadi ne upostevajo. (Becker, 2011).

Ce je, kot trdi Becker, splo$na preferenca za konkretno pred abstraktnim, potem bo preferenca
gotovo vplivala na predsodke do inovacij. Tukaj lahko morda naredimo koristno razliko.

Ivanko (2012) navaja, da so ideje ljudi Siroko razprostrane v glavah zaposlenih. Zaposleni v
organizaciji imajo veliko idej, ¢e jih spodbujajo, najdejo tudi resitve, kaj in kako delo in
procese izboljSati. Pripravljeni so jih izraziti le v organizaciji z razvito organizacijsko kulturo.
Uresnicevanje idej, ki bi okrepile konkurenéno sposobnost organizacije in izboljSale njen
finan¢ni polozaj ter okrepile zadovoljstvo kupcev, je dolgotrajen proces. Najprimerneje je, da
organizacije izboljSujejo svojo ucinkovitost in uspeSnost po sistemu majhnih korakov, ki
temelji na sistemu stalnih izboljSav. (Ovsenik, Ambroz v Ivanko, 2012, str. 77)
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2.6 Predstavitev inovacijske paradigme organizacije

Paradigmo ustvarjalne in inovativne organiziranosti je mogoce izraziti s tremi besedami:
proces stalnih izboljSav.

Proces pomeni usmerjenost organizacijskih prouc¢evanj v dinamiéne oz. v procesne vidike, in
ne toliko v stati¢ne, strukturne vidike organizacije. Beseda stalnih je izrazena s potrebo po
nenehnem dopolnjevanju, spreminjanju in prilagajanju organiziranosti organizacije zahtevam
kupcev in porabnikov izdelkov ali storitev. Beseda izboljsav pa pomeni, da organizacije
izboljSujejo svojo uspesnost po sistemu majhnih korakov, ki temeljijo na sistemu stalnih
izboljSav. (Ivanko, 2012, str. 77)

Zaposleni potrebujejo okolje, v katerem lahko sprostijo svoj ustvarjalni potencial. 1zziv za
menedzerje inovativnih podjetij je oblikovati ustrezno okolje in organizacijo, ki bosta, poleg
tehnoloskih inovacij in drugih poslovnih inovacij spodbujala tudi razvoj novih nacinov
vodenja ter omogocala inoviranje ob hkratnem zagotavljanju ucinkovitosti in izrabe
obstojec¢ih zmoznosti, prav tako pa razvoj zmoznosti zaposlenih. Menedzment in organizacija,
ki omogocata spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti sta pomembna tako v zasebnem kot
javnem sektorju, za izkusene praktike in sta hkrati zelo zanimiv ter pomemben predmet
preucevanja teoretikov.

V razvitih gospodarskih okoljih predstavljajo inovacije temelj uspesnih in ucinkovitih zdruzb.
Iskanje in razvijanje novih izdelkov, storitev, tehnoloskih postopkov, organizacijskih,
upravljavsko-mendzerskih modelov itd., predstavlja osnovo za oblikovanje konkurencne
prednosti v pridobitnih, in povecanje ucinkovitosti in kakovosti delovanja v nepridobitnih
zdruzbah. Lahko trdimo, da je podrocje inovacijske dejavnosti nepogresljiv del sodobnih
zdruzb.

Konkuren¢nost dosegajo organizacije s svojo ustvarjalnostjo in inovativnostjo, ki pa zahteva
drugacno miselnost menedZmenta in vseh zaposlenih. Zahteva po stalnih izboljSavah je
izrazena s paradigmo stalnih izboljsav. (Ivanko, 2012, str. 134).

Paradigma inovativne organiziranosti (lvanko, 2012, str. 127):
e Proces stalnih izboljsav,
e (Cutiti ali pri¢akovati spremembe in si jih tudi jasno predstavljati,
e opredeliti uspeh glede na povpraSevanje okolja,

e postaviti interne procese na relativno ustaljene temelje, ki zagotavljajo prezivetje in
uspeh v okolju,

e sistemati¢no povecCevanje produktivnosti in stalnih izboljSav poslovanja ter merjenje
napredka.
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3 Nagrajevanje zaposlenih za inovativnost

Armstrong meni, da je nagrajevanje zaposlenih prejemanje nagrad za vrednost, Ki jo zaposleni
predstavljajo podjetju. Podjetje in zaposleni so v odnosu medsebojne menjave, pri ¢emer
zaposleni, v zameno za navzocnost na delu, lojalnost podjetju in opravljanje svojega dela,
prejemajo od podjetja nagrade. Spekter nagrad je zelo Sirok, saj poleg osnovne place,
ugodnosti in napredovanja obstaja Se vrsta nefinan¢nih nagrad, kot so pohvale, soodlocanje,
odgovornost, samostojnost pri delu, obcutek notranjega zadovoljstva in ponosa nad dobro
opravljenim delom. Skupek vseh nagrad, ki jih podjetje ponuja, njihov obseg in naéin, kako
jih podeljuje, tvori celoto sistema nagrajevanja, ki pomembno vpliva na stopnjo motiviranosti
zaposlenih v dolo¢enem podjetju. Torej optimalno nagrajevanje za spodbujanje inovacij
zaposlenih vkljucuje tako denarne kot nefinanéne nagrade, pri ¢emer je vsaka denarna
nagrada stroSek, lahko pa tudi investicija v ¢loveske vire, pri tem pa imajo nefinan¢ne nagrade
lahko dolgoroc¢nejsi in globlji vpliv na motivacijo (Baloh 2006, str. 59).

Strategija in sistem nagrajevanja obicajno zajemata finan¢ne (materialne) in nefinancne
(nematerialne) nagrade. V nasprotju s tradicionalnim nagrajevanjem, Kjer vsi prejmejo enake
vrste nagrad, DeCenzov in Robbinsonov (Krsti¢-Florjanci¢, 2004, stran 21) koncept
»cafeteria« omogocCa, da si vsak posebej izbere svoj paket ugodnosti, ki ustreza trenutnim
potrebam posameznika. DeCenzo in Robbinson razvr§¢ata nagrade na notranje in zunanje.
Notranje nagrade predstavljajo zadovoljstvo, ki ga cuti posameznik pri svojem delu. Gre za
nagrade, ki izhajajo iz dela, kot so ponos nad delom, ki ga posameznik opravlja, pripadnost
doloceni skupini, priloZnost za izraZanje svoje kreativnosti in osebni razvoj. Zunanje nagrade
pa vkljuCujejo denar, napredovanje, dodatne ugodnosti pri delu. Medtem ko notranja nagrada
nastopi takoj kot posledica posameznikovega vloZenega truda, zunanje nagrade kontrolira
vodstvo. Zunanje delita naprej na nefinancne in finan¢ne, med zadnjimi pa razlikujeta tiste za
uspesnost in tiste, ki temeljijo na clanstvu oziroma pripadnosti neki skupini (Krstic-
Florjancic, 2004, stran 24).

Denarne nagrade za inovacije so v podjetjih med najpogosteje podeljenimi nagradami. Njihov
namen je vsekakor zadovoljiti posameznika, ki tovrstno nagrado prejme, vpraSanje je le, ali je
zadovoljstvo dolgorocno. V zadnjem casu vse bolj prevladuje mnenje, da denarne nagrade
nimajo vec toliko motivacijskega znacaja, kot so ga imele neko. Za zaposlene je denarna
nagrada za opravljeno delo Ze kar samoumevna. Neprejetje denarne nagrade pa je za mnogo
zaposlenih celo kazen. Denarne nagrade lahko nacenjajo medsebojne odnose, saj so zaposleni
zanje prisiljeni tekmovati med seboj. V sodelavcih vidijo tekmece, kar pa je v nasprotju z
idejo timskega dela. Prava Zrtev denarnega nagrajevanja je po mnenju nekaterih ustvarjalnost
pri iskanju inovativnih oblik spodbujanja zaposlenih. In kdaj lahko denarna nagrada deluje
kot motivator? Kadar je namenjena izklju¢no za izjemne dosezke in trud, ne pa za
vsakodnevne rezultate. Prav tako mora biti nagrada zgledna — v ob¢utnem znesku, seveda pa
frekvenca prejemanja nagrad ne sme biti prepogosta, ampak obcasna, npr. za letni uspeh.
Torej denarne nagrade motivirajo zaposlene in s tem spodbujajo inoviranje le do dolocene
mere. Nefinan¢ne nagrade imajo namen zagotavljati zaposlenim dostojanstvo in zadovoljstvo
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pri opravljenem delu, zagotoviti intelektualni razvoj zaposlenih, spodbujati konstruktivne
odnose s sodelavci, oblikovati zahtevne delovne naloge, omogociti zaposlenim veji nadzor
nad delom, podporo vodstva (Krsti¢-Florjancic, 2004).

Nagrade naj bi bile torej po mnenju mnogih pomemben motivator za izboljSanje inovativnosti
in uspesnosti pri delu. Vse ve podjetij bi za ohranjanje konkurencnosti posvecalo pozornost
inovativnosti zaposlenih, zavedajo se, da je dolgoro¢ni uspeh podjetja mo¢no odvisen od
uvajanja nenehnih izboljSav in novosti pri izdelkih, storitvah, delovnih in organizacijskih
procesih, tehnologijah. Merila za merjenje uspeSnosti posameznika po navadi ocenjujejo
inovativnost in ustvarjalnost. (Baloh 2006, str. 61).

Z vidika denarnih nagrad inovatorjem v podjetju navaja Lip¢nik (Lipcnik, 1998, stran 224)
dva programa nagrajevanja:

e program delitve prihrankov; to so posebni bonusi, ki si jih zaposleni zasluZijo zaradi
prihrankov, ustvarjenih pri delu, npr. z inovacijami za znizanje stroskov v proizvodnji.
Gre za delitev dobicka iz stroSkovnih prihrankov,

e program delitve dela dobic¢ka (profit-sharing) shema predstavlja dobi¢ek od prodaje
dolocene inovacije, ki se razdeli med zaposlene. Tako so zaposleni bolj motivirani za
nadaljnje inoviranje. Najbolj znana je denarna oblika delitve dobicka. V tem primeru
podjetje preprosto razdeli delez dobicka (od 15 % do 20 %) med zaposlene v
dolocenih intervalih.

Herzberg je o nagrajevanju zapisal: »Odgovor, da je z vrhunskim materialnim stimuliranjem
in nagrajevanjem mogoce doseci prav vse, je, sodeC po vecini opravljenih raziskav, naivno
poenostavljanje. Uspeh in zadovoljstvo zaposlenih sta danes namre¢ vse bolj individualni
kategoriji in mnogi zaposleni si ju predstavljajo na razli¢ne nacine: nekateri iS¢ejo boljse
ravnovesje z zasebnim Zivljenjem in veC prostega Casa, drugi si Zelijo upoStevanja in
uresnicenja njihovih idej, tretji zasledujejo strokovni razvoj. Nekateri si zelijo delo za ve¢
delodajalcev, pohvalo in priznanje, biti sliSani in primerno obravnavani. Zato so med
dejavniki, ki najbolj zavirajo mobilizacijo "¢loveSkega dejavnika", gotovo preziveli, "¢redni”
sistemi nagrajevanja in motiviranja zaposlenih, neprilagojeni tako potrebam dana$njih
organizacij kot navsezadnje tudi zeljam in pricakovanjem samih zaposlenih.«
(www.dialogos.si)

Inovacija in nagrada sta dva razlicna pojma, vendar nerazdruzljivo povezana in soodvisna
drug od drugega. Razvoj novih inovacij je nemogoce pri¢akovati brez ustreznih spodbud
oziroma nagrad, ki jih tako proizvodni delavec kot strokovnjak pricakuje in potrebuje za
uspesno in kakovostno delo.

4 Metoda

Podatke raziskave smo izbrali s pomocjo ankete, ki je vsebovala dvanajst vprasanj.
Anketiranih je bilo 64 zaposlenih v dveh proizvodnih podjetjih.
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Pri hipotezi 1 smo s pomocjo frekvencne statistike ugotavljali odvisnost med spolom,
zakonski statusom in izobrazbo in na¢inom nagrajevanja, pri hipotezi 2 pa smo ugotavljali ali
je denarna nagrada najvecja spodbuda za inoviranje.

5 Rezultati

V anketi je sodelovalo 38 % moske in 61 % zenske populacije. 86% anketirancev je bilo
poroCenih ali zivijo v izvenzakonskih skupnosti in 14% je samskih. 8 % anketirancev je bilo
starih do 30 let, 31% je bilo starih med 31 in 40 let, 44% je bilo starih med 41 in 50 let ter
16% je starejsih. Med anketiranci je bilo 25% taksnih, ki so imeli $tiri ali petletno srednjo
Solo, 42% vi§jo ali visoko Solo, 17% univerzitetno izobrazbo in 13% specializacijo, magisterij
ali doktorat. 5 % anketirancev je zaposlenih do 5 let, 34 % med 6 in 10 let, 8 % med 11 in
15 let, 13 % med 16 in 20 let anketirancev, medtem ko je 41 % anketirancev zaposlenih ve¢
kot 20 let. Rezultati so prikazani v tabeli 1.

Tabela 1. Demografski podatki

Anketno vprasanje Frekvenca Odstotek
Q1 Spol Moski 24 38%
Zenski 39 61%
Q2 Kaksen je va$ zakonski stan?  Porocen/a ali v izvenzakonski skupnosti 55 86%
Samski 9 14%
Q3 V katero starostno kategorijo
spadate? do 30 let 5 8%
31 do 40 let 20 31%
41 do 50 let 28 44%
51 let in veé 10 16%
Q4 NajviSja stopnja doseZene
izobrazbe: poklicna Sola 0 0%
Stiriletna ali petletna srednja Sola 16 25%
vi§ja, visoka $ola 27 42%
univerzitetna izobrazbha 11 17%
specializacija, magisterij, doktorat 8 13%
Q5 Koliko ¢asa ste zaposleni v
podjetju? do 5 let 3 5%
6 do 10 let 22 34%
11 do 15 let 5 8%
16 do 20 let 8 13%
vec kot 20 let 26 41%

V tabeli 2 so prikazani rezultati odgovorov Sestih vprasanj. 52% anketirancev je bilo mnenja,
da jih njihovo podjetje placuje dobro in 33% jih je menilo, da niti slabo niti dobro. Med
anketiranimi jih je 70% menilo, da jih v podjetju spodbujajo k inovativnosti. V tabeli je
razvidno, da je 80% anketiranih Ze podalo predlog za inovacijo ali izboljSavo v podjetju. 50%
jih je bilo mnenja, da je najprimernjesi nacin podajanja predlogov ustno na sestankih in 14%
jih je menilo, da je najmanj primeren pisni nacin. 75% anketirancev je odgovorilo, da so v

151



Izzivi prihodnosti / Challenges of the Future, Clanek / Article
Avgust / August 2016, letnik / volume 1, stevilka / number 3, str. / pp. 142-158.

njihovem podjetju zaposleni nagrajeni za inovativne ideje. Na vprasanje kaksna je nagrada za
izvedeno izboljSavo je 77% anketiranih odgovorilo denarna, 38% ustna ali pisna pohvala,
13% drugo in 6% napredovanje.

Tabela 2. Prikaz rezultatov frekvencne statistike

Anketno vpraSanje Frekvenca Odstotek
Q6 V primerjavi s sorodnimi podjetji, vase

podjetje placuje svoje zaposlene zelo dobro 4 6%
dobro 33 52%

niti slabo niti
dobro 21 33%
slabo 5 8%
zelo slabo 1 2%

Q7 Ali vas v podjetju spodbujajo k ustvarjanju

in inovativnosti? DA 45 70%
NE 16 25%

Q8 Ali ste kadarkoli podali svoj predlog za kakrsnc
inovacijo oziroma izboljSavo v
podjetju? DA 51 80%

NE 13 20%

Q9 Kaksen nacin se vam zdi najprimernejsi
za posredovanje vasih predlogov in idej

vasim nadrejenim? preko e-poste 10 16%
ustno, npr. na
sestankih 32 50%
preko on-line

sistema (npr.
internetni portal

podjetja itd.) 13 20%
pisho 9 14%
Q10 Ali so zaposleni v vasem podjetju
nagrajeni za njihove inovativne ideje? DA 48 75%
NE 15 23%
Q11 Kaksna je nagrada v vasem podjetju
za izvedene izboljsave? denarna 49 7%
ustna ali pisna
pohvala 24 38%
napredovanje 4 6%
Drugo: 8 13%

Dvanajsto vprasanje v anketi se je glasilo Katera od navedenih nagrad za inovativno idejo bi
vam pomenila najve¢? Anketiranci so razvr$€ali odgovore po 5 stopenjski lestvici.

Na sliki 2 so prikazani rezultati odgovorov na vprasanje Katera od navedenih nagrad za
inovativno idejo bi vam pomenila najvec?. Iz rezultatov je razvidno, da zaposlenim najvec
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pomeni osebno zadovoljstvo pri oddaji predloga za inovacijo ali koristen predlog. Na drugem
in tretjem mestu sledita napredovanje na delovnem mestu in enkratna denarna nagrada.
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Slika 2. Odgovori na vprasanje Katera od navedenih nagrad za inovativno idejo bi vam pomenila najve¢?

Slika 3 prikazuje rezultate analize odgovorov na vprasanje Katera od navedenih nagrad vam
pomeni najve¢ v odvisnosti od spola. Moskim najve¢ pomeni osebno zadovoljstvo in za tem
napredovanje na delovnem mestu. Na tretjem mestu sta odgovora priznanje sodelavcev in
moznost dodatnega izobrazevanja. Najmanj jim pomeni financiranje S$portnih aktivnosti.
Zenske so na prvo mesto postavile odgovor osebno zadovoljstvo in za tem enkratno denarno
nagrado. Cetrto mesto je zasedel odgovor fleksibilni delovni ¢as. Tako kot moski populaciji
jim najmanj pomeni financiranje Sportnih aktivnosti.
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moZnost
dodatneg
napredov a financiran
uradna . . . enkratna .. o . . .
priznanje anje na vecja  fleksibilni izobraZzev dodatni je osebno
pohvala narna . . . . .
direktoria sodelavce delovnem nagrada odgovorn  delovni anjas dopust(Q Sportnih zadovoljst
J v(Q12b) mestu(Ql ost(Q12e) ¢as(Q12f) strokovne  12h)  aktivnosti( vo(Q12j)
(Q12a) (Q12d) i
2¢) ga Q12i)
podrodja(
Q12g)
mMoski 3,2 3,7 4 3,6 3,1 3,5 3,7 33 2,4 43
Zenski 3 3,4 3,8 4 3,2 3,7 3,4 36 2,8 42

Slika 3. Analiza odgovorov na vprasanje Katera od navedenih nagrad za inovativno idejo bi vam pomenila
najvec? po spolu

Slika 4 prikazuje razvrstitev odgovorov na 12. vprasanje v odvisnosti od zakonskega stanu.
Tako poroceni kot samski so na prvo mesto postavili odgovor osebno zadovoljstvo. Samski so
za drugo moznost izbrali napredovanje na delovnem mestu vezani oz. poro¢eni pa enkratno
denarno nagrado. Na tretjem mestu je obe kategoriji odgovor fleksibilni delovni ¢as in za

samske Se dodatni dopust.

moZnos
t

. . naprgd enkratn .. dodatn f'“‘”“‘"
uradna priznanj ovanje .. fleksibil anje
a vedja . . . osebno
pohvala e na . . dodatni Sportni
. denarn odgovo . izobraZ zadovol
direktor sodelav delovne 4 rost(Q delovni evania s dopust( h istvo(Q
ja(Q12a cev(Ql m cas(Q12 ! Q12h) aktivno ! ,
nagrada 12e) strokov . . 12j)
) 2b)  mestu( (Q12d) f) sti(Q12i
Q12¢) nees )
podrodj
a(Q12g)
MW Porocen/a ali v |zve: nzakonski 32 36 2 3,8 32 36 35 35 27 43
skupnosti
Samski 2,7 3.2 3,7 4 29 3,4 3.2 3,4 2,6 4

Slika 4. Analiza odgovorov na vprasanje Katera od navedenih nagrad za inovativno idejo bi vam pomenila
najvec? po zakonskem statusu
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Slika 5 nam prikazuje razvrstitev odgovorov na 12. vprasanje v odvisnosti od stopnje
izobrazbe. Anketiranci s §tiri ali 5 letno srednjo Solo, vi§jo ali visoko $olo ali univerzitetno
izobrazbo so na prvo mesto postavilo osebno zadovoljstvo. Tisti, ki imajo koncano srednjo
Solo so razvrstili druge nagrade po naslednjem vrstnem redu: na drugo mesto so postavili
enkratno denarno nagrado, tretje napredovanje na delovnem mestu in ¢etrto fleksibilni delovni
¢as. Vrstni red anketirancev z visjo ali visoko $Solo je slede¢ na drugem mestu sta odgovora
enkratna denarna nagrada in napredovanje na delovnem mestu, tretje mesto zaseda odgovor
dodatni dopust in cetrto fleksibilni delovni ¢as ter mozZnost dodatnega izobrazevanja. Za
univerzitetno izobrazene anketirance sta drugi najpomembnejSi nagradi enkratna denarna
nagrada in fleksibilni delovni cas, tretja je moznost dodatnega izobrazevanja. Skupina
anketirancev z magisterijem, specializacijo ali doktoratom pa so ovrednotili nagrade po
naslednjem vrstnem redu. Na prvo mesto so postavili fleksibilni delovni ¢as, na drugo mesto
osebno zadovoljstvo, tretje mesto pa si delijo priznanje sodelavcev, napredovanje na
delovnem mestu in moznost dodatnega izobraZevanja, Cetrto mesto je zasedel odgovor
dodatni dopust.

5
45
a
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0 e . R
stiriletna ali . . specializacija,
. e . univerzitetna L
petletna srednja  vi§ja, visoka 3ola, . magisterij,
Y izobrazba.
Sola doktorat.
B uradna pohvala direktorja(Q12a) 3 3 3,2 3,5
priznanje sodelavcev(Q12b) 3,5 3,3 3,6 4
B napredovanje na delovnem
mestu(Q12c) 3,7 39 41 4
M enkratna denarna nagrada (Q12d) 3,9 3,9 3,8 3,8
vecja odgovornost(Q12e) 31 29 3,5 3,8
fleksibilni delovni ¢as(Q12f) 3,6 34 3,8 4,3
B moZnost dodatnega izobraZevanja s
strokovnega podrocja(Q12g) 33 34 3,7 4
B dodatni dopust(Q12h) 3,1 3,8 3,2 3,9
financiranje $portnih aktivnosti(Q12i) 3,1 2,7 2,5 2,5
B osebno zadovoljstvo(Q12)) 43 4,72 45 41

Slika 5. Analiza odgovorov na vprasanje Katera od navedenih nagrad za inovativno idejo bi vam pomenila
najvec? po stopnji izobrazbe

6 Razprava

Raziskava je pokazala, da se odgovori na vprasanje katera nagrada za inovativno idejo bi vam
pomenila najvec, razlikujejo za razlicne skupine anketirancev.

Izkazalo se je, da je najveja motiviranost za vse skupine osebno zadovoljstvo. Zenska
populacija anketirancev je z oceno 4 ovrednotila enkratno denarno nagrado in z oceno 3,8
napredovanje na delovnem mestu. Moski del pa je z oceno 4 na drugo mesto postavil
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napredovanje na delovnem mestu in na trete mesto z oceno 3,7 priznanje sodelavcev ter
moznost dodatnega izobrazevanja.

Prav tako smo dobili razli¢ni vrstni red po pomembnosti nagrad glede na zakonski status.
Vezani anketiranci so najvise ovrednotili z oceno 4,3 osebno zadovoljstvo. Na drugem mestu
je odgovor napredovanje z oceno 4 in na tretjem enkratna denarna nagrada z oceno 3,8.
Populacija samskih anketirancev pa je razvrstila odgovore na slede¢ nadin. Prvo mesto sta
zasedla odgovora z ceno 4 osebno zadovoljstvo in enkratna denarna nagrada, drugo mesto z
oceno 3,7 napredovanje ter tretja najpomembnejsa nagrada je lahko fleksibilni delovni ¢as ali
dodatni dopust z oceno 3,4.

Skupine anketirancev razdeljene glede na stopnjo izobrazbe so ravno tako razlicno
ovrednotile odgovore. Za vse supine razen za najvisje izobrazene je na prvem mestu osebno
zadovoljstvo z oceno od 4,2 do 4,5. Najvise izobrazeni pa so kot najpomembnej$o nagrado
ovrednotili fleksibilni delovni ¢as z oceno 4,3. Kot drugo najpomembnejSo nagrado so
anketiranci s srednjo Solo ovrednotili enkratno denarno nagrado z oceno 3,9, z visjo ali visoko
izobrazbo odgovor napredovanje ali denarna nagrada z oceno 3,9, univerzitetno izobrazeni
napredovanje z oceno 4,1 in anketiranci s specializacijo, magisterijem ali doktoratom osebno
zadovoljstvo z oceno 4,1.

S tem smo hipotezo 1, da spol, zakonski status in izobrazba zaposlenih vplivajo na nacdin
nagrajevanja, potrdili.

Zbrani odgovori na vpraSanje katera nagrada za inovativno idejo bi vam pomenila najve¢ ne
glede na kategorijo anketirancev so nam dali rezultate, s katerimi lahko samo delno potrdimo
hipotezo 2, da je denarna nagrada je za zaposlene najveéja spodbuda za inoviranje. Na prvem
mestu je odgovor osebno zadovoljstvo z oceno 4,2. Drugo in tretje mesto pa sta zasedla
odgovora napredovanje na delovnem mestu z oceno 3,9 in enkratna denarna nagrada z oceno
3,8. Denarna nagrada je bila visoko ovrednotena vendar ne najvec.

Mozina in drugi (1998) poudarjajo, da imajo tudi pisne in ustne pohvale, pojavljanje v
predstavitvenem gradivu podjetja, v oglasih, podeljevanje nagrad najboljSim zaposlenim ipd.
velik u¢inek, saj vplivajo na spodbudo, motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih. Vendar pa je
pri teh nagradah potrebno paziti, da jih podjetje ne podeljuje prepogosto, saj lahko s tem
izgubijo svojo vrednost. Pomembno je opozoriti tudi na to, da dolgoro¢no taksne nagrade
brez denarnih ne bodo pripeljale do dobrega odziva in motivacije zaposlenih. Zato je
potrebno vse oblike nagrajevanj sestaviti v zaokrozeno celoto in jih povezovati.

ey oo

menedzment posvetiti nalogi, da razvije tak nacin nagrajevanja za inovativne ideje, ki bo
spodbudil vse zaposlene k sodelovanju. Se vedno je v vedini organizacij kot najpomembnejsa
ali celo edina spodbuda denarna nagrada. 1z raziskave pa je razvidno, da se nacin, kaj pomeni
motivacija za zaposlene, zelo razlikuje od posameznika do posameznika.

Pri motiviranju obstaja cela paleta stvari, ki so pomembne za posameznika, v€asih je mogoce
s povsem preprostimi menedzerskimi prijemi marsikaj narediti. Na primer s postavljanjem
ciljev - najvecje zadosCenje za ljudi je obCutek, da so nekaj uresnicili in dosegli. Zato reSitev
ni vedno v materialnem nagrajevanju, ampak v ustrezni spodbudi, skrbi za osebni razvoj.
Danes sta za zaposlene vedno bolj pomembna osebni in strokovni razvoj, in ¢e zna menedzer
poskrbeti za ta del, lahko repertoar motivacijskih mehanizmov bistveno razsiri.
(www.dialogos.si)
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Odgovor, da je z vrhunskim materialnim stimuliranjem in nagrajevanjem mogoce doseci prav
vse, pa je, sode¢ po vecini opravljenih raziskav, prej kot ne, precej naivno poenostavljanje.
Uspeh in zadovoljstvo zaposlenih sta danes namre¢ vse bolj individualni kategoriji in mnogi
zaposleni si ju predstavljajo na razlicne nacine: nekateri iS¢ejo boljSe ravnovesje z zasebnim
zivljenjem in veC prostega Casa, drugi si zelijo upostevanja in uresni¢enja njihovih idej, tretji
zasledujejo strokovni razvoj. Nekateri si Zelijo delo za ve¢ delodajalcev, pohvalo in priznanje,
biti sliSani in primerno obravnavani. Zato so med dejavniki, ki najbolj zavirajo mobilizacijo
"Cloveskega dejavnika", gotovo preziveli, "Credni" sistemi nagrajevanja in motiviranja
zaposlenih neprilagojeni tako potrebam danasnjih organizacij kot navsezadnje tudi Zeljam in
pricakovanjem zaposlenih. (www.dialogos.si)

7 Zakljucek

V raziskavo je bilo vkljucenih 64 anketirancev od katerih je kar 80% Ze oddalo svoj predlog
za izboljsavo ali inovacijo. 70% vprasSanih je potrdilo, da jih njihova organizacija spodbuja k
ustvarjanju in inovativnosti. Kar 77% pa jih je odgovorilo, da je nagrada za inovativnost v
njihovi organizaciji denarna.

S prispevkom smo poskuSali dokazati, da je nacin, ki spodbudi zaposlene k vedji
ustvarjalnosti ali inovativnosti odvisen od posameznika. Na pomembnost nagrad lahko vpliva
tako spol, zakonski status ali izobrazba. Kljub temu, da vecina organizacij nagrajuje
inovativnost z denarno nagrado pa ta ni najpomembnejsa.

Da bi dobili bolj natan¢ne rezultate bi morali raziskavo ponoviti v ve¢ organizacijah tako v
gospodarstvu kot v javni upravi.
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Abstract:

Impact of rewarding innovation and creativity of employees

Purpose and Originality: It is important that the organization establish a way of rewarding
that largely encourages employees to be innovative. Is it a way of rewarding depends on the
sex, marital status and education? Is it a cash prize greatest incentive for employees to
innovate?

Method: Qualitative method, a questionnaire, which will include 12 questions and results
processing with a frequency distribution.

Results: The results of the study showed that the method of remuneration depends on the sex,
marital status and the level of education, while we can not state with certainty that the prize
money the best motivation for innovation and creativity.

Society: Opinion employees can change the way reward for innovation within organizations,
thereby helping the organization to greater competitiveness. Employees are more satisfied and
productivity increases.

Limitations/Future Research: The study was conducted in only two organizations and should
be carried out even in a few others.

Keywords: innovation, motivation, reward.
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