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POVZETEK

Pravilno upravljanje s ¢loveskimi viri je kljucnega pomena za uspeSnost in konkurencnost
malih podjetij in s tem tudi racunovodskih servisov. Podjetje poleg odli¢ne poslovne ideje,
maskimalno urejenega podjetja in izjemnih izdelkov za uspeSno poslovanje potrebuje
predvsem ljudi s pravimi kompetencami. Cloveski viri za podjetje predstavljajo ¢loveski in
socialni kapital. Za delodajalce predstavlja upravljanje s ¢loveskimi viri najveéji izziv, saj
morajo zaposliti prave ljudi in iz njih izvle¢i najve¢, nato pa jih tudi uspeti obdrzati. Eden od
nacinov za zadrzanje klju¢nih kadrov je ustrezna sistematizacija delovnih mest in placni
sistem. Uspesno upravljanje sistema nagrajevanja in motiviranja vodi k dobrim poslovnim
rezultatom, vi§ji produktivnosti, zadovoljstvu in zavzetosti zaposlenih. Slabo upravljanje na
tem podrocju pa povzroc¢a demotiviranost, slabe medsebojne odnose, poglablja nezaupanje in
utegne sproziti celo odhod klju¢nih kadrov za razvoj in uspeSnost podjetja. Za podjetje je
bistveno, da zna zaposlene na pravilen nadin motivirati in nenehno bedeti nad njihovim
izobrazevanjem. Po nedavnih $tudijah so se nefinanéne spodbude presenetljivo bolje odrezale
od finan¢nih. Poleg procesa krepitve motivacije v podjetju je potrebna Se krepitev motivacije
na delovnem mestu — zadovoljstva z delom, predvsem z uporabo razli¢énih motivacijskih
tehnik. Strokovna izobrazba zaposlenih v raCunovodskih servisih je eden najpomembnejSih

elementov, ki posredno vplivajo na kvaliteto dela.

Kljué¢ne besede: racunovodski servis, ¢loveski viri, cloveski kapital, zadovoljstvo z delom,

motivacija.



ZUSSAMENFASSUNG
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN THE ACCOUNTING SERVICES

Die richtige Art und Weise mit menschlichen Quellen umzugehen und sie zu verwalten ist
von entscheidender Bedeutung auch fiir den Erfolg und die Konkurrenzfahigkeit von kleinen
Unternehmen und damit auch mit den Buchhaltungsbiiros. Ein Unternehmen benétigt auler
der hervorragenden Geschiftsidee, einer maximal geordneten Firma und auBerordentlicher
Produkte fiir die erfolgreiche Arbeit vor allem Menschen mit den richtigen Kompetenzen. Die
menschlichen Quellen stellen somit fiir ein Unternehmen das menschliche und soziale Kapital
dar. Fiir die Arbeitgeber stellt das Verwalten mit den menschlichen Quellen die grofBite
Herausforderung dar, da sie die richtigen Leute einstellen miissen und aus ihnen das
Maximale herausbekommen, und es ihnen danach auch gelingen muss diese bei sich zu
behalten. Eine der Arten dafiir, dass dieses wichtige Personal bei dem Unternehmen bleibt, ist
die entsprechende Systematisierung der Arbeitspldtze und das Gehalts- Lohnsystem Die
erfolgreiche Verwaltung vom Entlohnungssystem und Motivierungssystem fiihrt zu den guten
Geschiéftsresultaten, hohere Produktivitdt, Zufriedenheit und Engagement der Angestellten.
Eine schlechte Verwaltung auf diesem Gebiet aber verursacht Demotivation - unmotivierte
Angestellte, schlechte gegenseitige Beziehungen, vertief das Misstrauen und kann sogar
verursachen, dass gerade das entscheidende Personal fiir die Entwicklung und Erfolg der
Firma diese verldsst. Deshalb ist es fiir das Unternehmen wesentlich und entscheidend, dass
es in der Lage ist die Angestellten auf die richtige Art zu motivieren und unentwegt {iber
deren Ausbildung zu wachen. Nach unléngst durchgefiihrten Studien schnitten Anregungen,
die nicht materieller Natur waren, liberraschend besser ab, als jene, die finanzieller Natur
waren. Auller dem Prozess der Stirkung der Motivation in dem Unternehmen ist noch die
Starkung der Motivation der Arbeitsstelle erforderlich — Zufriedenheit mit der Arbeit, vor
allem mit der Anwendung verschiedener Motivationstechniken. Eine fachlich untermauerte
Ausbildung der Angestellten in den Buchhaltungsfirmen ist eines der wichtigsten Elemente,

die mittelbar auf die Qualitét der Arbeit Einfluss nehmen.

Schliisselworter:  Buchhaltungsfirma, menschliche Quellen, menschliches Kapital,
Zufriedenheit mit der Arbeit, Motivation.
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1 UVOD

Organizacije ustvarjajo vrednost tako, da aktivirajo svoje premozenje. Trg danes vrednoti
vrednost podjetij drugace kot zgolj s knjiznim premozenjem, ki predstavlja fizi¢no in finan¢no
vrednost podjetij. Vrzel med knjiZzno in fiziéno vrednostjo podjetij predstavlja neopredmeteno
premozenje, ki pa ga je izjemno zahtevno meriti in ocenjevati. Pogosto predstavlja ¢loveski
kapital, kot del neopredmetenega premozenja, ze 85 do 95% celotnega premozenja nekaterih
podjetij. Velikokrat sliSimo frazo: »Ljudje so naSe najve¢je premozenje«, V resnici pa veckrat

delodajalci ravnajo, kot da gre zgolj za strosek na dveh nogah, ki ga zlahka pogresamo!

Brane Gruban povzema po Petru Druckerju - starosti sodobnega menedZmenta, ki pravi, da
gre za premozenje, ki ga zlahka razumemo, $e slabse merimo in najslabse upravljamo.

(www.dialogos.si/slo/objave/clanki/intelektualni-kapital/index.print.ntml, dne 20.06.2007)

1.1 Opredelitev obravnavane teme

Racunovodski oziroma knjigovodski servisi v nasi drzavi imajo ze dolgo zgodovino (nastali
so v devetdesetih letih, kot nasa drzava). Menimo, da je problem upravljanja s ¢loveskimi viri
v malih podjetjih (z do 10 zaposlenimi) prisoten, ker mu vodstvo (in/ali lastniki) ne posveca
dovolj pozornosti. K raziskavi te tematike nas je spodbudilo nezadovoljstvo ve¢ zaposlencev
v raéunovodskih servisih, ki se kaze predvsem zaradi slede¢ih vzrokov:
e interno (ne)komuniciranje v samem servisu,
e odnosi v samem podjetju (notranje zdrahe, nezainteresiranost vodstva za aktivno
reSevanje problemov) in (ne)motiviranje zaposlenih,
¢ velika fluktuacija,
e pogoji dela so veckrat zelo stresni (kvantiteta pred kvaliteto, neustrezen odnos strank
do zaposlencev in do samega dela raGunovodje),
¢ (ne)ucinkovitost in (ne)zainteresiranost za izboljsave nekaterih sodelavcev,
e neustrezno nagrajevanje (vsi zaposlenci obi¢ajno prejmejo enako placilo, ne glede na
zahtevnost dela, vlozen trud in znanje),

e ter tudi (ne)vlaganje v nenehno izobrazevanje zaposlencev — prenaSanje znanja.


http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/intelektualni-kapital/index.print.html

Pomen reSevanja te problematike vidimo zaradi samega nadaljnjega razvoja podjetja ter s tem

tudi konkuren¢nosti, in sicer na sledecih ravneh:

zadovoljstvu zaposlencev - zadovoljen zaposlenec je ucinkovitejsi in hkrati nudi tudi
kvalitetnejSe storitve,

ustreznih pogojih dela — zmanj$evanje stresa na delovnem mestu,

ustreznih odnosih: strank do zaposlencev (spostovanje in cenjenost!), med zaposlenci
samimi in tudi vodstva do zaposlenih,

ustreznem nagrajevanju (glede na uspesnost, sposobnost pri delu in v primerjavi glede
na druge poklice: tajnica v drugem podjetju ima tudi do enkrat visjo pla¢o kot pa
racunovodja v servisu!),

ustrezni motivaciji: moznosti napredovanja ni, zaposlenci so veckrat delezni samo
graj. Ni jasno opredeljena vizija in poslanstvo nekaterih servisov, ni jasno
opredeljenih kompetenc (samo po sebi naj bi bilo umevno, da bodo zaposlenci naredili
vse, kar je stranki bilo obljubljeno),

klasifikaciji in standardizaciji delovnih mest: sta zelo redka ali pa sploh ne obstajata,
sistem nagrajevanja in napredovanja veckrat ni izdelan, pravilniki o nagrajevanju ne

obstajajo povsod ipd.

Racunovodski servisi bi morali predvsem zaposlovati strokovno kvalitetnejSi kader (80%

zaposlencev ima samo srednjeSolsko izobrazbo, veckrat Se neekonomske stroke), ki pa ga je

posledi¢no potrebno tudi ustrezno nagrajevati.

1.2 Namen, cilji in osnovne trditve diplomskega dela

Racunovodski servisi so v vecini druzinska podjetja ali enoosebne druzbe. Tako se lastnik

pojavlja v ve¢ vlogah: lastnik, manager, vodja, koordinator, ucitelj, strokovni svetovalec in Se

kaksna bi se nasla. Menimo, da vse te naloge ena oseba tezko kvalitetno in strokovno

opravlja.

Namen diplomske naloge je strateske narave, saj zelimo z ustreznimi analizami prikazati

pomen upravljanja s ¢loveskimi viri v raunovodskih servisih in s tem opozoriti na Stevilna

vprasanja, ki se nam zastavljajo v zvezi s tem. Prav tako nameravamo narediti primerjavo



stanja z drugimi podjetji v Sloveniji, in sicer na podlagi rezultatov analize statisticnih

podatkov iz anketnega vprasalnika SiOK (Slovenska organizacijska klima).

Na§ cilj je predstaviti pomen pravilnega upravljanja s ¢loveskimi viri v racunovodskih
servisih, in s tem preuciti pomen zadovoljstva pri delu, internega komuniciranja in notranjih
odnosov, informiranja in inovativnosti, izobraZzevanja in motivacije, razvoj kariere in vodenja,
nagrajevanja. Cilj je tudi predlagati ukrepe za reSevanje nastale problematike, predvsem na
podlagi teoreticnih spoznanj doma in po svetu. Cilj empiricnega raziskovanja bo tako
osredotocen tudi na merjenje organizacijske klime v racunovodskih servisih, in sicer: notranji
odnosi, strokovna usposobljenost, motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji,

nagrajevanje in drugo - glede na izbrane klju¢e opazovanja.

Osnovne trditve, ki jih Zelimo dokazati in razjasniti, SO:

1. Pomen upravljanja z zaposlenci: ali so res samo strosek na »dveh nogah« ali kapital
in kljuéni potencial za razvoj podjetja; bistvenega pomena je tudi kadrovska
arhitektura: pravi ljudje na pravih mestih = ustrezna znanja, ves¢ine, odgovornosti;
skrb za nenchno izobraZevanje zaposlencev, oblikovanje kariere in pomen znanja
bistveno vplivajo na konkurencnost podjetja.

2. Motiviran zaposlenec je pri delu uspe$nejsi, ucinkovitej$i, s tem pa tudi
kvalitetnejSa in prijaznejSa oskrba naro¢nikov storitev in seveda posledi¢no tudi visji
dobicek. K temu ga lahko pripelje tudi ustrezno nagrajevanje v skladu s kompetencami
in klasifikacijo delovnih mest.

3. Zaposleni na nizjih stopnjah hierarhi¢ne lestvice imajo vedno ve¢ odgovornosti.
Kdor opravlja delo, ga tudi najbolje pozna in ga lahko spremeni na tak nacin, da ga bo
opravljal uc¢inkoviteje.

4. Doseganje poslovnih ciljev je odvisno od zaposlencev in posledi¢no od tega, kako
vodja sam ravna z zaposlenimi. Od nacina vodenja, ravnanja z ljudmi in vodje same
je odvisno, ali bodo ljudje delali bolje, hitreje in uspesneje. Dober vodja spodbuja
zaposlene, da prevzemajo nove odgovornosti. S tem se razbremenjuje in pridobiva ¢as

za naloge, ki so kljunega pomena za podjetje.
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1.3 Predpostavke in omejitve

Pomembno omejitev pri pisanju diplomskega dela predstavlja obseg raziskav o upravljanju s
¢loveskimi viri na podro¢ju rac¢unovodskih servisov, saj jih nismo zasledili. Druga omejitev
je, da smo svoja opazanja, glede na opazovan problem, omejili na lastne izkusnje v treh
ra¢unovodskih servisih ter na izjave soSolk, ki delajo v drugih servisih ali v racunovodskih
oddelkih podjetij. Naslednja omejitev je, da smo iz anketnega vpraSalnika SiOK-a, seveda
glede na obravnavano temo, izbrali le najaktualnejSa vprasanja in trditve. Omejitev prav tako
predstavlja tudi odziv in iskrenost vseh anketirancev (kljub zagotovljeni anonimnosti ankete

je verjetno bil prisoten strah pred morebitnim razkritjem identitete anketiranca).

1.4 Uporabljene raziskovalne metode

Raziskava je poslovne narave. Pri raziskovanju bomo v prvem teoreticnem delu diplomskega
dela uporabili deskriptivni pristop, ki obsega naslednje raziskovalne metode: metodo
deskripcije, Klasifikacije, komparacije, kompilacije in zgodovinsko metodo. V drugem,
prakticnem delu pa bomo uporabili namizno in kvantitativno raziskovanje ter metodi

intervjuja in ankete po vzoru reprezentativnega anketnega vpraSalnika SiOK.

Raziskava bo dinamicna, saj bomo podatke med seboj primerjali in rezultate raziskave
nazorno prikazali. Za teoretiCen del diplomskega dela bomo ustrezne podatke zbirali s
pregledovanjem knjig, u¢benikov, strokovnih revij in zbornikov ter seveda s pregledovanjem
internetnih strani. Podatke za prakti¢en del diplomskega dela pa bomo pridobili iz opravljene
analize anketnega vpraSalnika SiOK za leto 2007 ter vrnjenih lastno izdelanih anketnih

vprasalnikov glede na obravnavano tematiko.
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2 CLOVESKI VIRI KOT KAPITAL IN POTENCIAL
PODJETJA

Podjetje lahko ima odli¢no poslovno idejo, maksimalno urejeno podjetje, izjemne izdelke,
investitorje, ki so pripravljeni vloziti kup denarja v to podjetje, vendar za uspesno poslovanje
to ni dovolj. Potrebuje tudi prave ljudi. Brez pravih ljudi je podjetje kot porsche brez goriva —
lep, a njegova uporabnost je skorajda na ni¢li. Prav gotovo bi bilo podjetje na boljsem, ¢e bi
namesto izjemnih izdelkov imelo prave ljudi. Pravi ljudje lahko namre¢ proizvedejo izjemne

izdelke, slednji pa ne proizvajajo pravih ljudi.

Izdelke in storitve lahko konkurenca z lahkoto posnema. Niti slucajno pa ne more tako

enostavno posnemati zaposlencev in njihovega dela.

2.1 Cloveski viri kot kapital podjetia

Ljudje predstavljajo za podjetje ¢loveski kapital, predstavljajo torej tudi obliko sredstev
podjetja. Podjetja v ljudi veliko vlagajo s tem, ko jih vpeljujejo v delovanje podjetja in ko
krijejo stroske njihovega velikokrat dragega izobrazevanja. StroSki niso omejeni samo na
ceno seminarjev in strokovne literature, ampak vkljucujejo tudi ¢as, ki ga sodelavci porabijo
za izobraZevanje kolegov, za popravljanje njihovih napak, za svetovanje in da po potrebi
prisko¢ijo na pomoc. Podjetje v ljudi posredno ali neposredno veliko vlaga, zato je
pomembno, da jih ne dojema kot potroSni material ampak kot investicijo, ki se mora v
prihodnosti ¢im bolj uspe$no povrniti. Zaposleni so namre¢ investicija, ki lahko podjetju

prinese tezko posnemljivo konkuren¢no prednost.

Z racunovodskega vidika kapitala so ljudje mobilni, subjektivni, spremenljivi, zato jih v
bilancah prikazujejo le kot strosek. Vendar pa zaposleni nesporno dodajajo vrednost in zato
sodijo v kategorijo premozenja podjetja. Dejansko predstavljajo edino aktivno premozenje

podjetja, saj imajo denar, krediti, tehnologija, oprema, energija le pasivni potencial, ki ne
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dodaja nicesar, Ce tega ne sprozi ¢lovek. Zaposleni posoja svoj, ¢loveski kapital podjetju, ki
nato ustvarja vrednost za druge.

Razlike v uspe$nosti podjetij danes dolocajo viri, s katerimi podjetje upravlja. Med njimi so
po obdobju dela, kapitala in tehnologij sedaj na prvem mestu kon¢no ljudje. Izdelki danes
zastarajo v Sestih mesecih. Ljudje tudi. Jih torej podjetje v resnici sploh hoce zadrzati? Najbrz
da, a je vprasanje katere. Ne vse.

(www.dialogos.si/slo/objave/clanki/vrhunski-kadri/index. print.html, dne 20.06.2007)

V opazovanih ra¢unovodskih servisih in na podlagi intervjujev med soSolkami smo opazili, da
za delodajalce zaposleni predstavljajo le stroSek oz. ponekod celo potro$ni material. Samo v
enem se je vlagalo v nenchno strokovno izobraZzevanje usluzbencev ter medsebojne odnose,

tako na vertikalni kot horizontalni ravni.

2.1.1  Cloveski viri kot socialni kapital

Cloveski viri oz. loveski kapital, je uveljavljen pojem, ki se nanasa na izobrazbo, znanje in
kompetence posameznika. Socialni kapital je relativno nov pojem, ki je povezan s ¢loveskim
kapitalom, oznacuje pa vkljucenost posameznika ali celotnega kolektiva v druzbene vezi in
omrezja. Tako kot v ¢loveski moramo vlagati tudi v socialni kapital. Oba sta v druzbi cenjena,
saj je mogocCe z njima priti do denarja in moci. Socialni kapital zlasti omogoca dostop do
informacij, ki so vcasih klju¢nega pomena za dosego ciljev. V dolo¢enem okolju se lahko
pojavlja v obliki, ki pozitivno prispeva k pospeSevanju povezovanja in vzpostavljanju
komunikacijskih kanalov in s tem spodbuja razvojne oblike, v drugem okolju pa lahko isti
dejavnik pripelje do zaviranja razvojne dinamike.

(wwwe.slovenijajutri.gov.si/fileadmin/dokumenti/sockap.pdf, dne 22.06.2012)

Socialne vezi se razvijajo med posamezniki, organizacijami in druzbami, ki se medsebojno
povezujejo zaradi svojih ali Sir§ih koristi. Znacilno za socialni kapital je, da viri niso

ekskluzivna last dolo¢enih oseb, saj jih lahko poseduje tudi druga oseba.
Podjetje je samo po sebi mreza odnosov, ki so lahko formalni (pogodbene obveznosti) ali
neformalni (neformalne mreze, ki se razvijajo spontano, z medsebojnim sodelovanjem,

pomocjo in podporo).
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Skupno, kolektivno znanje in izkusnje zahtevajo sodelovanje med zaposlenimi in nesebi¢no
delitev znanja, vse to pa zahteva veliko mero zaupanja. Vsak izmed nas ve, da zna
najrazli¢nejSe stvari. Obstaja pa Se veliko stvari, za katere ne vemo, da jih (ne)vemo.
Zaupanje se gradi postopoma in skozi ¢as — oblikuje se s pogovori, s postavljanjem vprasanj,
poslusanjem in z oceno, kako se obnesejo dejanja in znanje ljudi v konkretnih situacijah.

Raste z vsakim majhnim tveganjem posameznikov, ki nato v dobri veri ¢akajo na primeren in
vzajemen odziv. Clani tima ne prispevajo dovolj, ¢e ne zaupajo vodji tima. Posamezni
managerji in vodje timov lahko kreirajo mini kulturo zaupanja znotraj lastne delovne skupine
ali osebja. Najboljsi med njimi si vzamejo Cas in si prizadevajo, da se zaposleni pocutijo varne
in pozitivno vrednotijo svoj prispevek. Prepogosto pa zaposleni vidijo, da vodstvo govori,
kako je delitev znanja klju¢na, medtem ko sami redno zadrzujejo zase informacije, ki se jim
zdijo neprimerne ali neustrezne za zaposlene. Ljudje se radi navdusujejo nad odnosi zaupanja
in jih cenijo. V pravem kontekstu lahko skupaj delajo neverjetne stvari. VV organizaciji, ki
temelji na kulturi zaupanja, se sodelovanje in delitev znanja odvijata povsem spontano in

naravno. (www.dialogos.si/slo/objave/clanki/zaupanje/index. print.html, dne 20.06.2007)

Posledice nizkega zaupanja v organizaciji so majhen input energije in slaba privrzenost,
prisotnost konfliktov, odpor do sprememb, hierarhi¢ne verige odlo¢anja in komuniciranja ter
odsotnost splosne delitve informacij in znanja. TakS$no stanje negativno vpliva na inovacije in
Se pomembneje, otezuje koordinirano delovanje, procese odlocanja in ustreznega reagiranja
na okolje. Zaupanje pa je le eden od vidikov socialnega kapitala, ki ga poleg norm in vrednot

organizacije mnogi avtorji umesc¢ajo v t. i. kulturno dimenzijo socialnega kapitala.

2.2 Cloveski viri kot potencial

Z vidika opravljanja dela zaposleni niso dobri ali slabi, temve¢ so za neko dolo¢eno delovno
mesto lahko bolj ali pa manj primerni. Prvi izziv za delodajalce je torej izbrati ljudi, ki bodo
za doloceno delovno okolje in za dolo¢ene delovne naloge najbolj primerni. Ljudje z velikim
socialnim kapitalom in dobrimi kompetencami bodo zagotovo imeli prednosti, saj bodo

najbolje prispevali k razvoju in $iritvi, predvsem pa konkurencni prednosti podjetja.
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Za posameznika velja, da ima velik socialni kapital, ¢e lahko z osebnimi povezavami doseze
veliko razlicnih druzbenih okolij ali ¢e ima tesne povezave v okviru svojega druzbenega
okolja. Tak posameznik je sproti in dobro informiran, ima lazji dostop do sredstev in
vzvodov, ki jih nadzorujejo osebe, s katerimi je ustvaril odnose, in ima vecji vpliv na
dogajanje v svojih druzbenih okoljih, zato obi¢ajno dosega vecjo delovno uspesnost in hitreje

napreduje. (Kase, R., Skerlavaj, M., 2006, stran 74)

Drugi izziv je, da zna podjetje iz usluzbencev izvle¢i najve¢. Raziskave namre¢ vedno
pogosteje dokazujejo, da ni tako pomembno, koliko je posameznik sposoben in koliko
izjemnih talentov ima, temvec ali podjetje zna izvle€i iz njega 100% ali samo 30% tega, kar je

sposoben in zna.

Prehod iz postkapitalizacijske industrijske druzbe v druzbo znanja, kjer sta odlo¢ilni
organizacijski kompetenci sposobnost hitrega ucenja in spreminjanja, prinasa $e en nov —
tretji izziv. Kako obdrzati klju¢ne kadre? Kateri in kako jih izbrati, razvijati, nadomescati in
obdrzati? S temi vpraSanji se podjetja dnevno sreCujejo. Podjetja, ki se Ze dobro zavedajo

dejstva, da so ljudje njihov najboljsi potencial za uspesnost, i§¢ejo resitve v:

e spremembah sistema nagrajevanja in motiviranja zaposlenih,

e Upravljanju z delovno uspesnostjo,

e integracijo izbire, razvoja in obdrzanja klju¢nih kadrov,

e spremembah v slogu vodenja in ravnanja z ljudmi pri delu,

e razvoju in modifikacijah v organizaciji in vsebini dela ter prilagoditve nalog
pricakovanjem in potrebam klju¢nih kadrov,

e ustvarjanju ¢vrstejsih druzbenih vezi z in med zaposlenimi,

e upravljanju z organizacijsko kulturo in vrednotami,

e spremembah v lokaciji opravljanja dela.

(www.dialogos.si/slo/objave/clanki/vrhunski-kadri/index. print.html, dne 20.06.2007)

Zato za podjetje ne sme biti dovolj, da so ljudje primerni za neko delovno mesto, ampak mora
znati iz njih izvleci najvec. Samo podjetja, ki znajo izbrati prave ljudi in hkrati iz njih izlus¢iti
najveC, si pridobijo enkratno konkurencno prednost. Izdelke in storitve lahko konkurenca

zlahka posnema, usluzbencev in njihovega dela pa niti slu¢ajno ne.
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3 CLOVESKI VIRI IN NAGRAJEVANJE

Kadar govorimo o kapitalu, moramo zavedati, da je v bilancah na drugi strani kot premozenje.
Kapital oznac¢ujemo kot obveznost, ker ga je potrebno na neki tocki v prihodnosti vrniti. Toda
Cloveskega kapitala ni potrebno vrniti. Je namre¢ v lasti zaposlencev, ki nam ga posojajo ves
Cas, dokler so pac zaposleni v podjetju. Racunovodski standardi neopredmeteno premozenje,
torej tudi ¢loveski kapital, ne znajo vrednotiti drugace kot strosek (strosek na dveh nogah,
ciniéno pravijo ra¢unovodje). S tem povzro¢ajo zmedo, iz Katere izvira pojmovanje
zaposlenih kot stroska. To pa je v resnici samo njihova mezda.

(www.dialogos.si/slo/slo/ovjave/clanki(intelektualni-kapital/index.print.html, dne 20.06.2007)

»wZaposleni posoja svoj, ¢loveski kapital podjetju, ki nato ustvarja vrednost za druge. V
zamenjavo pri¢akuje neko drugo vrednost zase. Poleg finan¢ne vrednosti (placa, bonitete,
ponekod delnice) pri¢akuje Se kaj drugega: stimulativno delovno okolje, status, ponos, da dela
v podjetju, prepoznavanje dosezkov, priloznosti za rast, spoStovanje itd. Nacin, S katerim
omogocamo to vrednost zaposlenim, determinira njihovo motiviranost, pripadnost in
zavzetost s tem pa delovno uspesSnost in prispevek k dodajanju vrednosti za druge deleZnike
podjetja. NezmozZnost razumeti, da vrednost zaposlenega ni nujno izraZena le denarno, zato
pogosto povzroc¢a manjsi prispevek zaposlenega, kot bi ta lahko bil.«

(www.dialogos.si/slo/slo/ovjave/clanki(intelektualni-kapital/index.print.html, dne 20.06.2007)

Da bodo zaposleni delali po svojih najboljSih moceh in kar najvec prispevali k uspeSnosti
podjetja, je potrebno postaviti kristalno jasna merila delovne uspeSnosti na dolocenem
kljuénem podro&ju pri doseganju rezultatov. Ce se nagradi karkoli drugega kot delovno
uspesnost, na primer dolzino delovnega staza ali prijaznost, bo brez izjeme vedno doseZena

le povprecna delovna uspesnost, ljudje bodo do vodij sovrazni, najboljs$i pa bodo pobegnili.

(Vogrin, 2002, 21)
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3.1 Pladcilni sistem

Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) je v Sloveniji najpomembnejsi predpis, ki ureja sistem
pla¢ v podjetjih. Po tem zakonu je placa sestavljena iz osnovne place, dodatkov za posebne
pogoje dela, dela place na delovno uspesnost in dela place za poslovno uspesnost. Drugi
pomembni predpisi, ki vkljucujejo pravice in obveznosti (vkljucno s plac¢ami) zaposlencev in
delodajalcev, so:

e Splosna kolektivna pogodba za gospodarstvo ter panozne kolektivne pogodbe,

e Zakon o minimalni pla¢i (ZMinP),

e Zakon o zajamceni placi,

e Uredba o daveéni obravnavi povracil stroskov in drugih dohodkov iz delovnega

razmerja idr.

»Vsako podjetje ima izdelan svoj placni sistem, ki mora biti zapisan v aktu podjetja. Gre za
pravilnik o placah in pla¢nem sistemu. Vec¢ina podjetij ima definirane placilne razrede znotraj

posameznih tarifnih razredov.« (Ivanusa-Bezjak, 2006, 102)

Ucinkovit sistem nagrajevanja zaposlenih ne odgovarja na vpraSanje koliko, temve¢ na

vprasanje kako placati zaposlene, do bodo delo res opravili ¢im bolje.

Odgovor na vprasanje, kako placati zaposlene, dajejo modeli kompetenc, ki so sodobna
zasnova za upravljanje delovne uspesnosti zaposlenih, saj omogoc¢ajo, da ti bolje razumejo
svoje delo, kaj se od njih zahteva in pri¢akuje, kako to lahko uresniéijo (potrebna vedenja), na
kaj naj se pri svojem delu osredotocijo, da bi lahko dosegli ali presegli zastavljene standarde
delovne uspesnosti.

Zato modeli kompetenc obsegajo poleg potrebnih znanj, ves¢in in spretnosti Se opredelitev
vrednot, motivov, prepri¢anj, lastnosti in osebnostnih karakteristik, ki prispevajo k
uCinkovitem  in  uspeSnem  delu.  (www.dialogos.si/slo/slo/objave/clanki/uvajanje-
kompetenc/index.print.html, dne 20.06.2007)
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V opazovanih racunovodskih servisih placilni sistem nikjer ni bil izdelan, saj so se za
obracunavanje pla¢ lahko uporabljala zakonsko predpisana dolocila (osnovna placa na podlagi

tarifnega razreda, v katerega je spadalo delovno mesto ter dodatki dolo¢eni z zakonom).

3.2 Sistematizacija delovnih mest

Sistematizacija delovnih mest je organizacijsko kadrovski akt, ki ga uporabljamo za naslednje

namene:

e organizacijo, delitev in vodenje dela,

izvajanje kadrovsko-pravnih procesov,

e zagotavljanje varstva in zdravja zaposlencev,

e kot osnovo sistema kariernega razvoja kadrov,

e kot osnovno vrednotenje dela ter doloCanje zahtevnosti dela v okviru plaénega

sistema. (Ivanusa-Bezjak, 2006, 32)

Analiza dela je standardni postopek dolocanj klju¢nih zahtev, s katerimi se bo sodelavec
moral soocati na konkretnem delovnem mestu. Za oblikovanje uporabnih profilov delovnih
mest je pri analizi dela nujno potrebno:
e Doloditi kljuéne ves¢ine ter vedenjske in osebnostne lastnosti zaposlenih, Ki
pomembno vplivajo na uspeh ali neuspeh na konkretnem delovnem mestu.
e Opredeliti specificno vedenje ali dejavnost, ki kaze na prisotnost ali pomanjkanje
posamezne lastnosti. Zato morajo biti opredeljena na nacin, ki omogoca njihovo
preverjanje, ocenjevanje ali merjenje.

(www.kadrovanje.com/mesecnik, dne 31.12.2006)

Profili delovnih mest so rezultat analize dela. Vsebujejo klju¢na znanja, vesCine in vedenjske
znacilnosti, ki so nepogresljive pri sodelavcu na konkretnem delovnem mestu.

(www.kadrovanje.com/mesecnik, dne 31.12.2006)
Pomembni elementi v opisu delovnega mesta so:

e Opis nalog (odprtost, Siritev, prilagodljivost, inovativno usmerjenost, prilagodljivost),

e opis pristojnosti na delovnem mestu (tukaj definiramo kompetence zaposlenca),
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e odgovornosti (strokovna, organizacijska, materialna),
e okolje (fizi¢ni pogoji delovnega okolja — Skodljivosti, nevarnosti ipd. ter psihosocialno
okolje — psihi¢ne obremenitve: konflikti, stresi, frustracije, krize ipd.),

e sposobnosti (znanje, zmoznosti, interesi, motivi vedenja zaposlenca).

(Ivanusa-Bezjak, 2006, 34-35)

»Delovna mesta se razvrS¢ajo v devet tarifnih razredov glede na zahtevano strokovno
izobrazbo za zasedbo delovnega mesta, doloCeno v aktu o sistemizaciji in organizaciji
delovnih mest. V primeru, da manjsi delodajalec, skladno z ZDR ni dolzan sprejeti akta o
sistemizaciji in organizaciji delovnih mest, se delovno mesto razvrsca glede na zahtevano
stopnjo izobrazbe, kot izhaja iz prijave oziroma razpisa prostega delovnega mesta.« (Glej
Priloga 1 in 2, stran 58 in 59)

(Kolektivna pogodba med delavci in druzbami drobnega gospodarstva — KpDG, 2010, 9-10)

Tako govori teorija, kako je pa v praksi?

Po Zakonu o gospodarskih druzbah so opazovani racunovodski servisi razvr§€eni v mikro
druzbe, zato niso zakonsko zavezani k izdelavi lastnih placnih sistemov in posledi¢no zato
tudi ni narejena sistematizacija delovnih mest. Neurejenost tega podro¢ja v opazovanih
racunovodskih servisih je vodila do precej$njega nezadovoljstva med zaposlenimi, saj so bili
na podlagi razvrstitve v isto tarifno skupino tudi enako placani, ne glede na obseg in
strokovno zahtevnost dela, ki ga je posamezen zaposlenec opravljal. Razhajanja so bila celo
tako velika, da so sposobnejsSi zaposlenci dobivali vedno ve¢ zadolzitev (Sirjenje Samega
obsega poslovanja strank in posledi¢no vecanja $tevila zaposlenih pri njih) in strokovno
zahtevnejsa dela, viSina osnovne place pa se jim ni spremenila niti malo. Manj sposobni
zaposlenci so $e naprej ohranjali enako koli¢ino in stopnjo zahtevnosti dela in s tem tudi
enako placo, ker so pac bili v istem tarifnem razredu. Merjenja uspesnosti pri delu in s tem
tudi (ne)nagrajevanja pa ni bilo. V enem od opazovanih ra¢unovodskih servisov je
knjigovodja-pripravnik imel celo za 30% visjo placo od sodelavca - izkuSenega ra¢unovodje,
in to samo zato, ker je bil lastni¢in sin (brez kakr$nekoli ekonomske pred izobrazbe, znanja in

izkusenj).
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3.3 Strosek dela delavca

Slovenski ra¢unovodski standardi 2006 (SRS 15) opredeljujejo zasluzke zaposlenih kot vse
oblike poplacil, ki jih daje podjetje zaposlenim v zameno za njihovo sluzbovanje in jih
obravnava kot svoje stroske dela ali kot deleze v razsirjenem dobic¢ku pred predstavitvijo
dobicka v izkazu poslovnega izida. (Slovenian Institute of Auditors 2006, Slovene Accounting
Standards 2006, 2007, 113-116)

Stroske dela iz rednega delovnega razmerja, ki jih podjetju povzro¢i zaposleni, lahko
razdelimo na placo in druge prejemke. Pri tem pa ne smemo pozabiti Se na fiksne materialne
stroske poslovanja (stroSki: najemnine, telefona, pisarniSkega materiala, strokovne literature
ipd.), ki jih je potrebno razdeliti na Stevilo zaposlenih. Tako dobimo kalkulacijo, ki nam
pove, koliko nas posamezni zaposlenec dejansko stane. Vsebino kalkulacije predstavlja:

e neto placa zaposlenca,

e Dbruto I. pla¢a zaposlenca,

e Dbruto II. placa zaposlenca,

e regres in prehrana,

e prevoz na delo,

e dnevnice, kilometrina, cestnine, prenocisce,

e boleznine in druga nadomestila za izostanek z dela,

e dopust,

o fiksni materialni stroSki podjetja na zaposlenca. (Ivanusa-Bezjak, 2006, 98)

»lzhodis¢na placa je dolocena s kolektivno pogodbo za posamezni tarifni razred in je podlaga
znesek osnovne place, ki ga ima delavec pravico prejeti za delo v polnem delovnem casu, za
vnaprej predvidene delovne rezultate, normalne razmere dela in ne zajema nobenih delovnih
izkuSenj, funkcionalnega znanja, odgovornosti, posebnih delovnih razmer in drugega.«

(Ivanusa-Bezjak, 2006, 100)
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Za primer bomo fiktivno prikazali mesecni izracun in viSino stroSkov zaposlenca v
racunovodskem servisu, Kjer je zaposlen kot ekonomski tehnik (ali gimnazijski maturant) in
zato razporejen v V. tarifni razred. Zaposleni ima 7% dodatek na delovno dobo, nima pa

dodatnih olaj$av za vzdrzevane druzinske ¢lane. (Glej Priloga 2, stran 59)

Najprej bomo opravili vzoréni obrac¢un place za mesec september 2011, in sicer za polni
delovni ¢as, brez bolniSkega nadomestila ali drugih dodatkov. (Glej Priloga 3, stran 60)

Prikazani stroski v Tabeli 1 ne vsebujejo Se preostalih fiksnih stroskov za zaposlenca.

Neto znesek za zaposlenca 621,23 €
+ 22,10 % prispevkov delavca 195,66 €
+ akontacija dohodnine 68,43 €
Bruto I. 855,32 €
+ 16,10 % prispevkov podjetja 142,54 €
Bruto II. 1.027,86 €
+ prehrana 134,64 €
+ prevoz na delo 25,00 €
Skupaj strosek podjetja 1.187,49 €

Tabela 1: Izracun stro$kov place zaposlenca za november 2011

Vir: Lasten vir

Iz Tabele 1 je razvidno, da je strosek podjetja pri obracunu place za zaposlenega skoraj 1-krat
vi$ji od neto place zaposlenca. Zaposleni obi¢ajno vidi samo denar, ki ga je za svoje
opravljeno delo prejel na osebni racun. Drugi prispevki, ki jih zanj placuje podjetje, ga ne

zanimajo in mu ve¢inoma niti niso znani.

21



V Tabeli 2 pa bomo prikazali celotne stroske racunovodskega servisa za zaposlenega, Ki jih

le-ta ima z zaposlenim na mesec.

Strosek Znesek
Neto placa zaposlenca 622,36 €
Prispevki delavca (22,10 %) 195,66 €
Akontacija dohodnine 67,30 €
Prispevki podjetja (16,10 %) 142,54 €
Regres (748,12 € bruto/12) 62,34 €
Prevoz na delo (22 dni) 25,00 €
Prehrana med delom 134,64 €
Fiksni materialni stroski na osebo (ocena) 40,00 €
Bolezni in drugi izostanki (ocena) 50,00 €
Dopust (24 dni/12 mesecev) 100,00 €
Skupaj mesecni stroski podjetja 1.439,84 €

Tabela 2: Mese¢ni stroski podjetja na primeru dela, ki je uvr§¢eno v V. tarifni razred

Vir: Lasten vir

Kot lahko razberemo iz Tabele 2, znasajo mesecni stroski v racunovodskem servisu za
zaposlenca $e dodatnih 21,25 % ve¢, kot pa je prikazano na sami placilni listi zaposlenca.
Skupni mesecni stroski podjetja na zaposlenca so kar 2,31-krat visji od neto nakazila na
zaposlenCev osebni racun. Zaradi nepoznavanja tega dejstva velikokrat sli§imo pripombo

zaposlencev: »Delodajalci nas samo izkori$¢ajo! «

Delovno mesto, ki ni zasedeno (odsotnost zaradi dopustov, dolgotrajnega bolniSkega
nadomestila ali po odhodu zaposlenca iz podjetja), je potrebno zapolniti. Tako nadomescanje
zaposlencev povzroca podjetju dodatne stroske (placilo zunanjim sodelavcem ali nadur

ostalim zaposlencem, uvajanje novega sodelavca), ki pa obic¢ajno zaposlencem niso vidni.
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StroSke dela zaposlenca bi lahko razdelili tudi na:

e neposredne (iz rednega delovnega razmerja, nadomestne zaposlitve - delo preko SS),
e posredne (stroski eksternega izobraZevanja — seminarji, stroS$ki internega

izobrazevanja).

3.4 Razocaranja in obljube (ne)denarnega nagrajevanja

Raziskave (npr. SiOK raziskava) mirkoorganizacijske klime nakazujejo, da so najSibkejsi ¢len
prav sistemi nagrajevanja zaposlenih. Ti so namre¢ ves Cas pri vrhu zari$¢ nezadovoljstva
zaposlenih. Denarno nagrajevanje ima le omejen vpliv, ker praviloma deluje kot »higienik«
(dejavnik nezadovoljstva) in ne kot »motivator« (dejavnik zadovoljstva), saj zaposlenci zelo
redko sodelujejo pri sistemih nagrajevanja. Zato je v najveéji meri odvisno prav od odnosa
vodstev (njihove filozofije in simbolno opredeljenih vrednot), kakSen bo tudi odnos
zaposlenih do teh vpraSanj, Se posebej do denarnega nagrajevanja. Uspe$no upravljanje
sistema nagrajevanja in motiviranja vodi k dobrim poslovnim rezultatom, visji produktivnosti,
zadovoljstvu in zavzetosti zaposlenih. Slabo ravnanje na tem podro¢ju pa povzroca
demotiviranost, slabe medsebojne odnose, poglablja nezaupanje in utegne celo pomeniti tudi
odhod tistih kadrov, ki k organizacijskemu razvoju in uspe$nosti podjetja prispevajo najvec.

(www.dialogos.si/slo/slo/objave/clanki/motiviranje-sodelavcev/index.print, dne 20.06.2007)

Gruban med dejavnike, ki najbolj zavirajo mobilizacijo ¢loveskega kapitala, uvrsca prezivele
(¢redne) sisteme nagrajevanja in motiviranja zaposlenih. Tega se zal premalo zaveda tudi
drzava, saj vztraja pri togih modelih nagrajevanja, ki zelo nestimulativno delujejo na tiste, ki
so pripravljeni delati ve¢ in bolje. Za svoje delo pa so placani enako ali le simboli¢no bolje,
kot tisti, ki niso posebej zavzeti za uresnicevanje ciljev podjetja.

(www.dialogos.si/slo/slo/objave/clanki/motiviranje-sodelavcev/index.print, dne 20.06.2007)

Pri ravnanju z ljudmi se zgodi zanimiv in dokazan fenomen: ¢e vodje zaposlence
obravnavajo, kot da so leni, nemotivirani, jim ne zaupajo, jih prikrajSajo za pomembne
informacije, jim ne dajo ustreznih povratnih informacij in spodbud, se ti zanejo natanko tako

tudi obnaSati. Gruban postreZe s Sokantnimi podatki raziskovalne hiSe Gallup, ki je v 112
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drzavah izmerila (ne)zavzetost zaposlenih in prisla do Sokantnega rezultata: 2/3 in vec
zaposlenih je nezavzetih ali celo aktivno nezavzetih. Krivci pa so nedvomno prav vodje.

(www.dialogos.si/slo/slo/objave/clanki/ne-nagrajevati/index.print.html, dne 20.06.2007)

V vecini opazovanih racunovodskih servisov je bilo upravljanje s ¢loveskimi viri na prav
takSnem nivoju. Vodje so bili ve¢inoma neusposobljeni za to, da bi znali identificirati prave
vzgibe za motiviranost zaposlencev (uspeh in zadovoljstvo, ravnovesje med zasebnim in
sluzbenim zivljenjem, pohvala in priznanje, biti sliSani in primerno obravnavani,
izpopolnjevanje in ucenje ipd.). Dejansko se nekateri vodje obnasajo, kot da so njihovi
zaposlenci leni, nevredni zaupanja in jim zato ne dajejo ustreznih povratnih informacij.

Prav $okantna je bila izjava soSolke, zaposlene v materinem rac¢unovodskem servisu: »Ce
zaposlimo kandidatko z nizko stopnjo izobrazbe in je dodatno ne usposabljamo (izdelava
porocil in bilanc), ji tudi solidne place ne rabimo dati. Ker malo zna, ne more oditi na svoje in
nam strank s sabo odpeljati.« V teh in drugih miselno podobno naravnanih racunovodskih

servisih smo posledi¢no zasledili tudi veliko fluktuacijo zaposlencev.
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4 MOTIVACIJA IN IZOBRAZEVANJE CLOVESKIH VIROV

Cena, ki jo podjetja placujejo, ker se niso zmozna, pripravljena ali se ne znajo sooditi z
(naj)manj uspesnimi sodelavci, postaja vsak dan visja. Izkazalo se je, da je reSitev v novem
modelu ravnanja z njimi. Rezultati poplac¢ajo trud in vodja utegne mo¢no pridobiti na ugledu
in kredibilnosti, posameznik pa ima sedaj prave razvojne priloznosti. Vodje namre¢ ravnajo
prav nasprotno — obnasajo se kot otroci, ki imajo vedno prav. »Tezke« zaposlence drzijo na
distanci in jih obravnavajo kot objekte, pri katerih delujejo le korencek in palica — nagrade in
kazni. Sodelavci jih v resici iskreno ne zanimajo, ne ganejo jih njihovi obcutki, videnja
perspektive. Povsem razumljivo je, da se lahko vprasamo: Kako so tak$ni vodje lahko sploh
navdih in inspiracija sodelavcem, ¢e jim za njih ni dovolj mar.

(www.dialogos.si/slo/slo/objave/clanki/c-igralci/index.print.html, dne 20.06.2007)

Gruban povzema po McKinsey-ju (vodilna svetovna svetovalska druzba) nedavno objavljeno
zanimivo Studijo o dejavnikih, ki najbolj vplivajo na motivacijo in zavzetost zaposlenih.
Nefinan¢ne spodbude so se presenetljivo bolje odrezale kot tri najpogostejSe denarne
ugodnosti (bonusi za rezultate, povecanje osnovne place, nagrade v obliki delniskih opcij).

Med nedenarnimi oblikami spodbujanja in motiviranja zaposlenih najbolj visoko kotirajo:

e pohvala neposredno nadrejenega,
e pozornost vodij in
e moznost sodelovanja ali vodenja v posebnih projektih.

(www.dialogos.si/slo/slo/objave/clanki/mckinsey/index.print.html, dne 20.06.2010)

»Studija ugotavlja, da se slednjih §¢ vedno premalo posluzujemo, razloge za to pa pripisuje
zadrzanosti managementa do takSnih pristopov zaradi stereotipa, da je Se vedno denar
najbolj$i motivator!? Drugi razlog vidi v tem, da nedenarne ugodnosti terjajo praviloma
veliko vec casa za ukvarjanje z zaposlenimi.«

(www.dialogos.si/slo/slo/objave/clanki/mckinsey/index.print.html, dne 20.06.2010)
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4.1 Proces motiviranja v podjetju in na delovhem mestu

Na enakih delovnih podro¢jih se zaposlenci glede u¢inkovitosti in uspesnosti pri delu med
seboj zelo razlikujemo. Za uspesnost pri delu ni pomemben le talent, ampak tudi vztrajnost,
pozrtvovalnost in prizadevnost. Skriti spodbujevalec zaposlenih za odli¢no opravljeno delo je
motivacija. Motivirani zaposleni vlagajo v delo veliko truda, nemotivirani pa malo ali celo
nobenega. Kaj je to, kar zene nekatere ljudi, da v delo vlozijo ve¢ truda in energije kot drugi?

S podobnim vprasanjem (kako ¢im uspes$neje motivirati podrejene k ucinkovitejSemu delu) se
ubadajo menedZerji. Odgovore lahko dobijo s poznavanjem motivacijskih teorij, ki so se skozi
desetletja razvijale in vsaka na svoj nacin ter s svojega vidika razlaga delovanje in odzivanje

zaposlenih.

4.1.1 Proces motiviranja v podjetju

Mag. Hari Ivan pravi, da je motiviranje zaposlenih ena najtezjih nalog vodstva v podjetju.
Zato skusa z motivacijskimi ukrepi vplivati na osebno dojemanje, razumevanje, zavest, odnos,
prepri¢anje ter dozivljanje zunanjih in notranjih spodbud zaposlenega. Pravilno izbrani nacini

motiviranja zahtevajo tudi dobro poznavanje sledecih treh vsebinskih sklopov:

e vsebine motiviranja,
e procesa motiviranja,
e okrepitve motiviranja.

(www.relacije.com/clanek.php?niced=maotivacija-v-podjetju, dne 08.06.2006)

Vsebina motiviranja
Hari pravi, da je najprej potrebno ugotoviti potrebe zaposlenih. Po Mintzbergerjevi teoriji
motiviranja jih razvr§s¢amo v dve skupini:
e Potrebe nizjega reda, ki izrazajo zeljo po druzbeni in fizicni blaginji (fizioloske
potrebe, potrebe po varnosti in druzbene potrebe).
e Potrebe vi§jega reda, ki predstavljajo posameznikovo Zeljo po psiholoskem razvoju in

rasti (potrebe po spostovanju, po potrjevanju samega sebe).
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Hari povzema po Herzbergu tudi dvofaktorsko motivacijsko teorijo, ki deli motivacijske
faktorje v dve skupini:

¢ higienike (kontrola dela, odnosi z nadrejenim in sodelavci, place in nagrade ipd.),
e motivatorje (odgovornost, napredovanje, samostojnost, razvoj).

Proces motiviranja
Hari predlaga, da v procesu motiviranja vodilni ugotovijo, kakSen pomen dajejo zaposleni
nagradam in delovnim okolis¢inam, zakaj zaposleni delajo ve¢ ali manj, kakSna je
sprejemljivost nagrad in mozni delovni rezultati. Pri procesu motiviranja vodilni lahko
uporabijo slede¢e modele:

e model praviénosti (posamezniki v podjetju se medsebojno primerjajo — primerjajo

svoje prejemke in vlozke z vlozki in prejemki drugih zaposlenih),
e model pricakovanj (obnasanje zaposlenega je bolj intenzivno, ¢e pric¢akuje privlacno

posledico 0z. nagrado — visjo placo, stimulacijo).

Okrepitev motiviranja
Vodje vplivajo na obnaSanje podrejenih in delovno okolje s pravili, navodili, organizacijskimi

predpisi in direktivami. Hari predlaga stiri temeljne strategije okrepitve motiviranja:

e pozitivna okrepitev (pohvala, napredovanje, zviSanje stimulacije),

e negativna okrepitev (zaposlenega, ki po dolgem Casu dobro opravi delo, ne kritiziramo
vec),

e izlo¢anje (vodja prepove, da sodelavci dajejo pohvale ali kritike ¢lanu delovne
skupine),

e Kkaznovanje (graja, znizanje place).

»Pozitivna okrepitev je najbolj pomemben nacin za motivacijo zaposlenih, saj z njo posiljamo
najbolj pomembna sporocila. Navodila za izvajanje pozitivne okrepitve so sledeca:

e Zeleno obnasanje zaposlenih mora biti jasno identificirano,

e Uporabljati je treba razli¢ne nacine nagrajevanja,

e vsi morajo biti seznanjeni, kaj morajo storiti, da pridobijo nagrado,

e pri dodeljevanju nagrad je treba upostevati razlike med posamezniki,

e Zeleno obnaSanje je potrebno nagraditi takoj.«

(www.relacije.com/clanek.php?niced=maotivacija-v-podjetju, dne 08.06.2006)
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Pri kaznovanju vodja izvaja aktivnosti in ukrepe, s katerimi skuSa odpraviti nezeleno
obnasanje zaposlenih (znizanje pla¢, zmanjSevanje in ukinjanje nagrad, nazadovanje na

delovnem mestu, kritika ipd.). »Navodila za izvajanje:

e zaposlenemu je treba povedati, kaj je storil narobe,

e zaposlenemu je treba povedati, kaj je storil pravilno,

e kazen mora biti enakovredna neprimernemu obnasanju,

e kazen mora biti izre¢ena na samem,

e Kkazen je treba izvesti takrat, ko se je neustrezno obnasanje pojavilo.«

(www.relacije.com/clanek.php?niced=motivacija-v-podjetju, dne 08.06.2006)

4.1.2 Motivacija na delovnem mestu

Ce povzamemo po Hariju je zaposlene potrebno obravnavati kot celovite osebnosti.
Motiviranje z vodenjem je zelo kompleksen pristop, saj se usmerja na ¢lovekovo zavest,
razmisljanje, na skrite procese v posamezniku, ki jih je zato tezje obvladovati in usmerjati.
Vodilno osebje mora znati ustvariti okoliS§¢ine, v katerih bodo zaposleni nasli dovolj
vzpodbud za ucinkovito delo. Ena taksnih oblik je motiviranje z obliko in organizacijo dela na
operativni ravni.

(www.relacije.com/clanek.php?niced=motivacija-na-delovnem-mestu, dne 08.06.2006)

Zadovoljstvo z delom je kljucni dejavnik spodbujanja vecje motiviranosti in ué¢inkovitosti na
delovnem mestu. Gre za clovekov osebni obCutek o razli¢nih vidikih dela (samostojnost,
odgovornost, delo v skupini, strokovni in osebni razvoj, kakovost dela itd.).
Na zadovoljstvo z delom vplivajo naslednje kategorije zadovoljstva: s placo, z delom, z
nadrejenim, s sodelavci, z delovnim okoljem in z moznostmi napredovanja.

(www.relacije.com/clanek.php?niced=motivacija-na-delovnem-mestu, dne 08.06.2006)

VKkljuc¢evanje in sodelovanje zaposlenih pri doseganju ciljev podjetja pomaga zaposlenim,
da prepoznajo svoj osebni prispevek pri skupnih ciljih podjetja. Temu primerno mora biti
delovni proces oblikovan tako, da zaposlenim omogoca individualnost. Zaposleni morajo

prepoznati smisel in potrebnost svojega dela. TakSna motivacija se pogosto pokaze mnogo
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ucinkovitej$a od samo denarne nagrade. (www.relacije.com/clanek.php?niced=motivacija-na-
delovnem-mestu, dne 08.06.2006)

Vzdrzevanje visoke stopnje zadovoljstva zaposlenih je za podjetje pomembno, saj lahko
zaradi pojava nezadovoljstva izgubi klju¢ne kadre, v katere je vlozilo velik delez sredstev.
Nezadovoljstvo z delom se lahko pokaze kot zamujanje na delo, odsotnost z dela, pojav
sporov na delovnem mestu, tatvine. Posledica manjSe delovne prizadevnosti pa se kazejo v
obliki slabe kakovosti dela, zamujanju rokov izdelave, nizki produktivnosti ipd.

(www.relacije.com/clanek.php?niced=motivacija-na-delovnem-mestu, dne 08.06.2006)

Delo mora biti zasnovano v skladu s potrebami in cilji poslovnega procesa podjetja tako, da
S0 zagotovljeni ustrezna raven produktivnosti, operativna ucinkovitost in kakovost izdelkov
ali storitev. Ucinkovitost in zadovoljstvo sta dva vidika dela, ki sta med seboj nelocljivo
povezana. Visoka stopnja zadovoljstva z delom spodbuja visoko stopnjo ucinkovitosti dela,
zato si mora vodstvo podjetja prizadevati na najboljSe mogoce ravnotezje med tema dvema
vidikoma dela.

(www.relacije.com/clanek.php?niced=motivacija-na-delovnem-mestu, dne 08.06.2006)

Razli¢cne motivacijske tehnike (kroZenje, razSirjanje in bogatenje dela) zaposlenim
omogocajo, da delajo v razli¢nih delovnih fazah. Delo je tako manj rutinsko in enoli¢no,
motivacijske tehnike pa povecujejo fleksibilnost dela, ki zahteva ve¢je zanimanje in spodbuja
motiviranost zaposlenih na delovnem mestu. Zaposleni z delovnim krozenjem pridobivajo
nova znanja in vesc¢ine, kar povecuje njihovo motiviranost na delovnem mestu in hkrati tudi
boljse razumevanje ter poznavanje dela sodelavcev. Delo posameznika lahko dopolnjujemo z
delom drugega zaposlenega in tako veCamo raznolikost dela. Obstojece delo lahko
dopolnjujemo z delom predhodne in naslednje delovne faze ali pa pristojnosti in odgovornosti
z vi§je ravni prenaSamo na nizje ravni. Delo, ki ga sestavlja ve¢ med seboj povezanih
delovnih opravil in aktivnosti, je za zaposlenca bolj raznoliko in omogoc¢a samonadzor. Pri
obogatitvi dela ne gre samo za razSirjanje razpona dela, ampak tudi za njegovo globino.
Zaposleni tako prevzemajo del opravil, ki bi jih drugace opravili nadrejeni.

(www.relacije.com/clanek.php?niced=motivacija-na-delovnem-mestu, dne 08.06.2006)
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Hari predlaga sledece strategije bogatenja dela:

zdruzevanje nalog (manjSe se zdruzujejo v vecje, kompleksnejSe naloge; zaposleni
izvaja SirSe sklope del, kar ve¢a zadovoljstvo pri delu),
oblikovanje naravnih delovnih enot (zaposlenec naj ¢im vec dela opravi v isti enoti 0z.
delovni skupini) razvija obcutek za lastniStvo dela, skladnost in pomembnost nalog
zaposlenega,
oblikovanje povezav s poslovnimi partnerji (zaposlenec naj neposredno komunicira s
kupci ali drugimi poslovnimi partnerji) izboljSuje kakovost pretoka informacij,
spretnosti, osebna zavest 0 pomenu upravljanja in povratna zveza,
vertikalno razporejanje odgovornosti (razporejanje odgovornosti z vi§jih na nizje
vodstvene ravni) vpliva na odgovornost zaposlenega za opravljeno delo in s tem tudi
na stopnjo samonadzora,
oblikovanje poti za povratno zvezo. Za zaposlene je zelo pomembna povratna
informacija o ucinkovitosti, uspesnosti in kakovosti njihovega dela.
(www.relacije.com/clanek.php?niced=maotivacija-na-delovnem-mestu,

dne 08.06.2006)

Bogatenje dela in s tem tudi hitro prilagajanje zaposlenih in njihovo odzivanje na spremembe

v delovnem okolju pa izboljSujejo ucinkovitost podjetja. Bogatenje dela ima namre¢ veliko

pozitivnih u¢inkov (povecuje zahtevnost dela, pri zaposlenih povecuje obcutek odgovornosti

za opravljanje dela, izboljSuje poznavanje delovnih rezultatov, omogoca samostojno

dolocanje delovnih ciljev).

4.1.3 Zaupanje in ustrezno delovno vzdusje ter oblikovanje kariere

Plankova povzema raziskavo Iteo Svetovanja (2003), ki je pokazala, da zaposleni navajajo pet

kljuénih vrednot, ki jih Zelijo v svojem delovnem okolju: zaupanje, posStenost, spostovanje,

pravi¢nost in delavnost. Pokazal pa se je zelo velik razkorak med Zelenimi vrednotami in

vrednotami, ki jih zaposleni dejansko dozivljajo pri svojem vsakdanjem delu. Lo¢imo med

dvema vrstama zaupanja: zaupanjem kot sposobnostjo (zanesljivost v vedenju in delovanju)

ter zaupanjem kot vrednoto (pozitivne karakteristike posameznikove integritete).
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Plankova povzema tudi rezultate prou¢evanja organizacijske klime v okviru projekta SiOK, ki
so pokazali, da je podro¢je zaupanja znotraj organizacije ocenjeno v povprecju zelo nizko —
2,93, kar kaze na ne ravno dobro stanje na podrocju internega zaupanja v slovenskih
organizacijah. Nacrtno razvijanje vrednote zaupanja vpliva na notranje odnose v organizaciji
in motiviranost zaposlenih za bolj iskreno medsebojno sodelovanje.
(www.relacije.com/clanej.php?niceid=zaupanje-in-ustrezno-delovnovzduse-temelja-za-dobro-
delo, dne 08.06.2006)

4.2 Pomen izobraZevanja cloveskih virov

Splosno izobraZevanje pri nas da premalo podlage za takojs$nje delo v raCunovodskem servisu.
Fakultetno znanje je v ve€ini primerov presplo$no, izobrazevanja na delavskih univerzah pa
pomanjkljiva (predvsem davéna politika, Sola za racunovodje). Dobro organiziranost in
konkurenénost racunovodskega servisa je mozno vzpostaviti le pod pogojem, da servis
zaposluje oz. sodeluje z ljudmi s primerno izobrazbo in ustreznim znanjem. Zaposleni v
racunovodskem servisu se namre¢ sreujejo z nenehnimi spremembami na zakonodajnem
podro¢ju, na podrocju informatike ter na drugih podro¢jih, ki zadevajo njihovo delo. Zato
morajo racunovodski servisi v prvi vrsti zaposlovati ljudi, ki so kos tem zahtevam. Zaposleni

pa se morajo truditi za svoj ugled in odli¢no opravljeno delo.

Strokovna izobrazba zaposlencev racunovodskega servisa je eden izmed najpomembnejSih
elementov, ki posredno vplivajo na kvaliteto dela. To dejstvo so v svetu ze prepoznali, pri nas
pa do tega spoznanja prihajamo z malce zamude. Razvoj na podro¢ju rac¢unovodstva, financ,
davénega in drugega svetovanja je tako hiter, da mu racunovodje tezko sledijo. Za to in
predvsem tudi zaradi odgovornosti, ki jo prevzame racunovodski servis, je poudarek na

izobrazbi prvi in najpomembnejsi pogoj za kvalitetno opravljanje dela. (Odar, 1999, 3)

Poleg formalne izobrazbe je za dobrega racunovodjo izjemnega pomena dodatno strokovno
izobrazevanje. V Sloveniji je na voljo kar precej tovrstnega izobrazevanja. Organizirajo se
seminarji, tecaji, posvetovanja, delavnice, konference, simpoziji, kongresi ipd. Po navadi je na
njih predstavljena aktualna problematika in novitete z raunovodskega in davénega podrodcja.

Seminarje organizirajo predvsem Zveza racunovodij in finan¢nikov Slovenije, ZdruZenje
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racunovodskih servisov pri GZS in razna davéno svetovalna podjetja. Vse bolj aktualno
postaja izobrazevanje ra¢unovodij tudi preko spletnih strani (razni e-seminarji), saj tako
racunovodja sam lahko izbira Cas izobrazevanja in s tem maksimalno optimira svoj Cas (Cas

namenjen delu in svoj prosti ¢as).

Poleg udelezbe na seminarjih bo dober ra¢unovodja posegel tudi po naslednji strokovni

literaturi: IKS, Denar, Revizor, Finance, Davéno-financ¢na praksa, Daveni bilten, Obrtnik ...

Ne glede na kodeks bi vodje racunovodskih servisov praviloma morali imeti visoko strokovno
izobrazbo, saj je njihovo delo izredno zahtevno, ker vodijo racunovodstvo za razli¢na
podjetja. Vodenje racunovodskega servisa zahteva namre¢ celostno ra¢unovodsko znanje,

poznavanje davénega prava in drugih pravnih predpisov.

Brane Gruban nas opozarja, da se znanje ustvari lahko le z u¢enjem. Z uéenjem v slovenskih
podjetjih so precejSnje tezave, saj je povezano z resnimi tveganji. Priznati si je najprej namre¢
treba, da nekaj ne znamo, ne obvladamo. Izzivi znanja in ucenja so zlasti v potrebi po
povecanju kakovosti znanja, intenziteti ucenja, povecanju obsega, delitvi znanja, prenovi
obstojedega neustreznega znanja. Studije iz 90. let so dokazale, da znanje (kaj) $e ni garancija
za delovno uspesnost. Za to potrebujemo Se ves¢ine in sposobnost uporabe znanja (kako) in
zakaj (odnos in motivi, prepri¢anja, lastnosti, hotenja, vrednote). Vse troje skupaj so
kompetence. »Kompetence so namrec vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoznosti, ki
so potrebne, da nekdo uspesno in ucinkovito ter v skladu s standardi delovne uspesnosti,
izvr$i dolo¢eno nalogo, opravi delo, uresnici cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu.
Obsegajo tako znanja kot tudi vesCine, spretnosti, osebnostne in vedenjske znacilnosti,
prepri¢anja, motive, vrednote, samopodobo ipd.«

(www.dialogos.si/slo/objave/clanki/zamujamo-priloznosti/index.print.html, dne 20.06.2007)

V vecini opazovanih ra¢unovodskih servisov se vodje zal ne zavedajo pomena izobraZevanja
in delitve znanja na zaposlence. V enem, kjer pa je bila skrb za izobrazevanje zaposlenih na
visoki ravni (udelezba na seminarjih, Sirok spekter strokovne literature za izobraZevanje), je
nezadovoljstvo zaradi neizdelanega plac¢nega sistema (vsi zaposleni prejemajo enako pladilo,
ne glede na zahtevnost in koli¢ino opravljenega dela) sprozalo nemotiviranost za lastno

izobraZevanje in izboljSave pri delu.
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5 PROBLEMATIKA DRUZINSKIH PODJETIJ

Druzinska podjetja predstavljajo tradicionalni nacin poslovanja, Saj zavzemajo zelo
pomemben del v strukturi vseh podjetij. Po dostopnih ocenah predstavlja delez druzinskih
podjetij kar 60 - 80 % vseh malih podjetij v Sloveniji. Univerzalna in splo$no sprejeta
definicija druzinskega podjetja ne obstaja. Zato lahko kot druzinska podjetja obravnavamo
tista, ki so v vecinski lasti ene ali ve¢ druzin oziroma sta v njih zaposlena vsaj dva druzinska
Clana, ki sta praviloma tudi vodilni osebi v podjetju. Od drugih podjetij se razlikujejo
predvsem po tem, da jih poleg poslovnih interesov zelo skrbijo tudi interesi druzinskih ¢lanov
(njihova dolgoro¢na materialna varnost). Hkrati pa v svoji specifi¢nosti nosijo tudi veliko
druzbeno odgovornost, saj so pomemben ustvarjalec delovnih mest — sodelujejo pri reSevanju
brezposelnosti v svojem kraju in dvigujejo zivljenjsko kakovost. Odnosi med druzinskim in
poslovnim sistemom so tesni ter pogosto nelocCljivi, zato je za uspeh v druZinskem
podjetniStvu treba temeljito in sistematicno usklajevati pravila in nacina delovanja obeh

sistemov. (Zuni¢, 2011, 6)

Prednosti druZzinskih podjetij so predvsem v predanosti druZinskih c¢lanov poslu in
zasebnem zivljenju, vecji prilagodljivosti (v smislu ¢asa in denarja), jasno oblikovani in
stabilni kulturi v podjetju, v ve¢jem znanju in hitrejSem usklajevanju ter s tem sprejemanju
odlocitev in ne nazadnje v ve¢ji medsebojni zanesljivosti (druzinski ¢lani se med seboj dobro
poznajo). Na neki tocki razvoja podjetja pa te prednosti lahko postanejo tudi pomanjkljivosti
druzinskih podjetij. (www.blazkos.com/druzinsko-podjetnistvo.php, dne 20.09.2008)

Pomanjkljivosti druzinskih podjetij vidimo v vecji togosti, Custvenih vplivih na poslovanje,
nejasno opredeljenemu vodstvu podijetja in legitimnosti le-tega ter tezjemu pridobivanju
kapitala s strani zunanjih investitorjev. S financnega vidika lahko vidimo tudi problematiko v
solastniStvu druzinskih ¢lanov, ki ne Zelijo biti zaposleni v podjetju, so pa ze vlozili svoj
delez. Zato morajo najprej biti postavljeni trdni temelji, ki jasno opredeljujejo politiko
financiranja obeh interesnih zdruzenj in postavljajo razmejitve med obema sistemoma
(druzinske vezi : podjetje). V druzinskih podjetjih se pogosto sreCujemo s problemi, kot so

sprejemanje druzinskih ¢lanov na delovna mesta, za katera nimajo ustreznih kompetenc, da se
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sprejemajo poslovne odlocitve na podlagi druzinskih in ne poslovnih interesov, da je v
podjetju zaposlenih ve¢ druzinskih ¢lanov, kot temu narekuje racionalna ekonomika, pojavi
pa se lahko tudi rivalstvo med potencialnimi nasledniki — problem nasledstva v prihodnosti.
Nasledstvo je namreC velika tezava druzinskih podjetij, saj ga uspeSno opravi manj kot
tretjina podjetij. Prehod v tretjo generacijo pa je Se veliko nizji, saj znasa komaj 15%.

Zelo problematicni pa so lahko tudi odnosi med lastniki, menedzmentom in klju¢nimi
zaposlenimi v podjetju, kadar ne gre za iste osebe. (www.blazkos.com/druzinsko-
podjetnistvo.php, dne 20.09.2008)

V druzinskih podjetjih so pogosto klju¢ni zaposleni in vecinoma drugi zaposleni iz vrst
sorodstvenih vezi, zato prihaja do problemov. Zato je nujno, da je z vsemi usklajena vizija

podjetja (lastniki, menedzerji, zaposleni).

ZuniGeva predlaga druZinsko ustavo, kot eden od naginov, kako prepreciti ali vsaj omiliti
nesporazume Vv druzinskem podjetju. V njej so zapisana sploSna pravila poslovanja
druzinskega podjetja, poudarjene vrednote in cilji podjetja ter druzinska povezanost.
Druzinska ustava naj bi v osnovi lo¢ila menedzment od lastni$tva, posamezniki naj bi v
skladu z njo opravljali tiste funkcije, ki so jih sposobni opravljati (kompetence, odgovornosti
idr.). Placilo naj bi bilo taksno, kot bi ga imeli, ¢e bi bili zaposleni v drugem podjetju.
Dolocala naj bi, da vsi pogoji veljajo tako za druzinske kot nedruzinske ¢lane v podjetju.

(Zuni¢, 2011, 7)

DruZzinska podjetja povsod po svetu prispevajo k socialni stabilnosti in gospodarskemu
uspehu vsake drZzave. Ker so sposobna gledati in poslovati na dolgi rok, lahko preZivijo in so
uspesna, vendar le, ¢e se €lani druZine naucijo delati drug z drugim. Na videz je to lahka
naloga, praksa pa pogosto pokaze, da temu ni tako. Druzinska podjetja so zaradi Custvene
vpletenosti druZinskih €lanov zelo ranljiva, zato so klju¢ni elementi za rast druZinskega
podjetja: profesionalen odnos, dolgoro¢no nacrtovanje in jasne razmejitve med druzinskimi in
poslovnimi odnosi. Neurejenost slednjega lahko v podjetje vnasa napetosti, nezadovoljstvo
drugih zaposlenih (nedruzinskih ¢lanov), prikrito neaktivnost idr. Kljub temu pa lahko v
druzinskem podjetnistvu vidimo prednosti, seveda ¢e so postavljeni trdni temelji. Druzinska

podjetja bodo tako Se naprej predstavljala pomemben del gospodarstva.
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6 ORGANIZACIJSKA SHEMA RACUNOVODSKEGA
SERVISA

Organizacijska shema v opazovanih racunovodskih servisih po navadi ima tri klju¢ne nivoje:
direktorica (lastnica ali druzinski ¢lan), Samostojni racunovodje (izdelava bilanc, razli¢ni

obracuni) ali knjigovodje (evidentiranje poslovnih dogodkov) ter Kurirska sluzba.

V samo enem od opazovanih ra¢unovodskih servisov je bila organizacijska shema taksna, kot
jo prikazuje Slika 3. Vodja racunovodkinj je bila zadolzena za azuriranje in seznanjanje
ostalih sodelavk s spremembami na podro¢ju davka na dodano vrednost. Samostojne
racunovodkinje so bile odgovorne za izvedbo celotnega vodenja racunovodstva za naro¢nike
storitev, ki so jim bili dodeljeni. Ra¢unovodkinje - bilancisti so imele enake odgovornosti kot
samostojne ra¢unovodje, le da so za pomo¢ pri evidentiranju nekaterih poslovnih dogodkov
imele knjigovodje. Zaradi vse boljse moznosti elektronske izmenjave podatkov med

racunovodskimi servisi in drzavnimi inStitucijami je potreba po kurirski sluzbi minimalna.

DIREKTORICA

Vodja ra¢unovodkinj

Racunovodkinje - bilancisti Samostojne

racunovodkinje

Knjigovodie I

Saldakontistka , kurirka

Slika 1: Mikroshema ra¢unovodskega servisa

Vir: Lasten vir
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7 ANALIZA REZULTATOV MERJENJA UPRAVLJANJAS
CLOVESKIMI VIRI V OPAZOVANEM OKOLJU

Oktobra 2008 smo izvedli raziskavo o tem, kako nekateri motivacijski dejavniki vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih ter posledi¢no na organizacijsko klimo v opazovanih racunovodskih
servisih ter v ra¢unovodskih oddelkih drugih podjetij. Pri izvedbi raziskave smo uporabili
anketni vprasalnik (Priloga 4, stran 61). Pravilna sestava vprasalnika je izredno pomembna za
proucevanje motivacijskih dejavnikov in zadovoljstva zaposlenih, saj je od njegove kvalitetne
priprave odvisna tudi kvaliteta analize in uporabnost rezultatov. Pri pripravi vprasalnika za
izvedbo ankete smo vsebinsko izhajali predvsem iz Vprasalnika za ugotavljanje
organizacijske klime in zadovoljstva v organizacijah v okviru Projekta za primerjalno
raziskovanje organizacij, SiIOK 2007, ki je nastal pod okriljem Gospodarske zbornice
Slovenije.

V prvem delu vpraSalnika smo anketirance pozvali, da za razli¢ne trditve (s podro¢ja notranjih
odnosov, strokovne usposobljenosti in ucenja, motiviranosti, zavzetosti, pripadnosti

organizaciji ipd.) izrazijo svoje strinjanje ali nestrinjanje s pomocjo sledece lestvice:

1 — sploh se ne strinjam
2 — delno se strinjam

3 — niti da niti ne

4 — ve¢inoma se Strinjam

5 — popolnoma se strinjam

V drugem delu vprasalnika smo anketirance pozvali, da s pomocjo lestvice odgovorijo, kako
dozivljajo njihovo osebno zadovoljstvo pri delu. Vsak vidik njihovega zadovoljstva so
anketiranci ocenjevali tako, da so ob vprasanju obkrozili eno Stevilko, in sicer v razponu od 1
do 5 v skladu s sledeco lestvico:

1 — zelo nezadovoljen

2 —nezadovoljen

3 — srednje zadovoljen

4 — zadovoljen

5 — zelo zadovoljen
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Zadnji del vpraSalnika se nanaSa na splo$ne podatke o anketirancih, kot so: spol, hierarhi¢ni
polozaj v podjetju, Kje so zaposleni (servis ali racunovodski oddelek v podjetju), delovni staz,
doseZena stopnja izobrazbe, starost in viSina bruto pla¢e. Anonimnost je bila zagotovljena, kar
je bil glavni pogoj za izvedbo ankete in relevantnost podatkov. Kljub temu je bil odstotek
skupno vrnjenih anketnih vprasalnikov le 34 %. Anketo smo namre¢ morali zaradi
nezainteresiranosti povabljenih izvesti v dveh krogih, da smo dobili dovolj podatkov za

izvedbo analize.

Najprej bomo analizirali sociometricne podatke glede na spol, hierarhi¢ni polozaj v podjetju,

Kje so zaposleni, starost, dosezeno raven izobrazbe, visino bruto place.

Zap. §t. Spol anketirancev Stevilo Odstotek
1. zenski 30 88,24 %
2. moski 4 11,76 %
Skupaj 34 100 %

Tabela 3: Struktura anketirancev glede na spol

Vir: Lastna raziskava

Spol anketirancev

12%

[~
bd 2

88%

Slika 2: Prikaz Stevila anketirancev glede na spol
Vir: Podatki iz ankete, 2008

V anketi je sodelovalo 30 Zensk, kar predstavlja 88 % vseh anketirancev ter 4 moski, kar

predstavlja 12 % vseh anketirancev.
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Zap. Hierarhi¢ni polozaj anketirancev Stevilo Odstotek
St.

1. vi§ji (manager, direktor, partner) 4 11,76 %
2. operativni vodje 5 14,71 %
3. samostojni strokovni kadri 18 52,94 %
4, izvajalci 7 20,59 %
Skupaj 34 100 %

Tabela 4: Struktura anketirancev glede na hierarhi¢ni polozaj

Vir: Lastna raziskava

1

M2

M3

M4

Nivo v organizaciji
1

4 12%
20%

15%

53%

Glede na hierarhi¢ni polozaj anketirancev so 4 zaposleni na vi§jem nivoju (manager, lastnik,
partner), kar predstavlja 12 %, 5 anketiranih je na nivoju operativnih vodij, kar predstavlja 15
%, 18 anketiranih opravlja dela samostojnih strokovnih kadrov, kar predstavlja 53 % ter 7

Slika 3: Prikaz hierarhi¢nega poloZzaja anketiranih

Vir: Podatki iz ankete, 2008

anketirancev je na nivoju izvajalcev, kar predstavlja 20 % vseh anketirancev.
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Zap. st. Organizacija ali oddelek Stevilo Odstotek
1. racunovodski servis 13 38 %

2. oddelek racunovodstva 21 62 %
Skupaj 34 100 %

Tabela 5: Delovno mesto anketiranih
Vir : Lastna raziskava

Organizacijaali oddelek

38%
M1

2

62%

Slika 4: Prikaz strukture delovnih mest anketiranih
Vir: Podatki iz ankete, 2008

Struktura delovnih mest anketiranih nam kaze, da je 62 % anketiranih zaposlenih v oddelku

ra¢unovodstva po razli¢nih podjetjih, 38 % vseh anketiranih pa je zaposlenih v racunovodskih

servisih.

Zap. st. Stopnja izobrazbe Stevilo Odstotek
1 dveletna srednja Sola 0 0,00 %
2 poklicna Sola 0 0,00 %
3. srednja Sola 16 47 %
4 vi§ja Sola 17 50 %
5 visoka $ola ali vec¢ 1 3%
Skupaj 34 100 %

Tabela 6: Stopnja izobrazbe

Vir: Lastna raziskava
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1
2
3
M4

5

Stopnjaizobrazbe !

0%

2
0%

3%

Slika 5: Prikaz strukture anketiranih glede na doseZene ravni izobrazbe

Struktura dosezene ravni izobrazbe anketiranih kaze, da ima 50 % anketiranih dosezZeno
vi§jeSolsko izobrazbo, s 47 % jim sledijo anketiranci s srednjeSolsko izobrazbo, en zaposleni
pa ima visokoSolsko izobrazbo, kar predstavlja 3 % dosezene izobrazbe. Zelo visok odstotek

anketiranih z vi§jesSolsko izobrazbo je predvsem posledica izvedbe ankete med naSimi kolegi,

Vir: Podatki iz ankete, 2008

Studenti izrednega Studija.

Zap. st. Starost anketirancev Stevilo Odstotek
1. do 30 let 2 6 %

2. od 30-40 let 19 56 %
3. od 40-50 let 12 35%
4. nad 50 let 1 3%
Skupaj

Tabela 7: Struktura anketirancev glede na starost

Vir: Lastna raziskava
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1
2
M3
M4

Starost anketirancev

4

3% L

Slika 6: Prikaz starostne strukture anketirancev

Vir: Podatki iz ankete, 2008

Iz tabele starostne strukture anketirancev je razvidno, da je 56 % zaposlenih starih med 30 in

40 let, sledijo jim anketiranci v starostni meji med 40 in 50 let, in sicer s 35 %, nad 50 let je

star samo eden, kar znaSa 3 %, v rubriki do 30 let starosti pa sta dva anketiranca, kar skupaj

znese 6 %.

Zap. st. Starost anketirancev Stevilo Odstotek
1. do 999 € 10 29 %
2. od 1000-1499 € 17 50 %
3. od 1500-1999 € 3 9%

4. od 2000-2499 € 3 9%

5. od 2500-2999 € 1 3%
Skupaj 34 100 %

Tabela 8: Struktura bruto pla¢ anketirancev

Vir: Lastna raziskava
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Bruto placa anketiranca
5

3%

[~
M2
3
M4

5

Slika 7: Prikaz pla¢ne strukture anketirancev

Vir: Podatki iz ankete, 2008

V prikazu pla¢ne strukture 29 % anketirancev prejema bruto placo do viSine 999 €, 17
anketirancev dosega bruto placo v razponu od 1000 do 1499 €, kar znasa 50 % vseh bruto
plac, 9 % anketirancev prejema bruto placo med 1500 in 1999 € ter hkrati enak odstotek
anketirancev prejme bruto placo med 2000 in 2499 €, en anketiranec pa dosega bruto placo v

razponu med 2500 in 2999 €, kar predstavlja 1 odstotek vseh anketirancev.

7.1 Analiza rezultatov na podlagi izbranih kljucev SiOK vpraSalnika za leto
2007

Analizo rezultatov ankete smo zaradi obseznosti vprasalnika omejili ter razdelili na tri sklope,
In sicer na:
e analizo trditev zadovoljstva pri delu,
e analizo trditev, ki se nanasajo na notranje odnose, motiviranost in zavzetost, strokovno
usposobljenost in ucenje ter pripadnost organizaciji,

e analizo trditev, ki se nanaSajo na vodenje.
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Pri vsakem sklopu smo analizirali dobljene rezultate in te zaradi lazjega razumevanja
prikazali v obliki tabel in grafov. Rezultate analize smo pretvorili v povpre¢ne vrednosti in jih

primerjali s povpre¢nimi vrednostmi iz raziskave projekta SiOK za leto 2007.

Zap. | Zadovoljstvo pri delu Povprecna vrednost SiOK
St. rezultatov analize 2007
1. Zadovoljstvo z delom 4,09 3,84
2. Zadovoljstvo z vodstvom podjetja 3,59 3,25
3. Zadovoljstvo s sodelavci 3,91 4,01
4, Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 4,15 3,73
5. Zadovoljstvo z moznostjo napredovanja 3,21 2,86
6. Zadovoljstvo s placo 2,94 2,66
7. Zadovoljstvo s statusom v podjetju 3,74 3,28
8. Zadovoljstvo z delovnimi pogoji 4,09 3,32
9. Zadovoljstvo z moznostjo za izobrazevanje 3,85 3,33
10. Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 4,35 4,06
11. Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 4,41 3,90

Tabela 9: Prikaz zadovoljstva zaposlenih

Vir. Lastna raziskava

Zadovoljstvo pri delu

M Lastnaraziskava

W SiOk raziskava

Slika 8: Prikaz strukture odgovorov v zvezi z zadovoljstvom zaposlenih
Vir: Podatki iz ankete, 2008
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Trditve, ki se nanasajo na zadovoljstvo zaposlenih v racunovodskih servisih in v oddelkih
racunovodstva v podjetjih, nam kazejo, da je le-to skoraj v vseh primerih boljse v primerjavi s
slovenskim povpre¢jem. Edino odstopanje smo zasledili pri zadovoljstvu s sodelavci, Kjer je
povpreéna vrednost nekoliko veéja pri raziskavi SiOK kot pa pri trditvah anketirancev. Zelo
dobri rezultati se odrazajo v trditvah pri zadovoljstvu s samim delom, z neposredno
nadrejenim, z delovnimi pogoji (oprema, prostor), s stalnostjo zaposlitve in delovnim ¢asom.
Ti rezultati so bili nekako pricakovani, saj se v racunovodskih servisih in oddelkih ve¢inoma
zaposlujejo ljudje, ki jih to delo resni¢no veseli in izpolnjuje. Dokaj dobre rezultate je analiza
dala tudi pri skoraj vseh ostalih trditvah v zvezi z zadovoljstvom pri delu, kot je zadovoljstvo
s sodelavci, s statusom v organizaciji, z moznostjo izobrazevanja ter z samim vodstvom
organizacije. Se kar dober rezultat je pokazalo zadovoljstvo z moZnostjo napredovanja
(povpre¢na vrednost = 3,21). Ne preve¢ dober rezultat pa je analiza pokazala pri trditvi o
zadovoljstvu s placo (povpre¢na vrednost = 2,94), kljub temu pa je le-ta Se vedno visji od

povprecne vrednosti raziskave SiOK.

Zap. | Kategorije klime (notranji odnosi, ucenje, Povpre¢na vrednost SiOK

St. motiviranost, pripadnost) rezultatov analize 2007

1. Nasa organizacija ima ugled v okolju. 3,68 3,65

2. V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke 3,85 3,70
zahteve glede delovne uspesnosti.

3. V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno 3,65 3,18
delo

4. V nasi organizaciji cenimo delo svojih 4,12 3,62
sodelavcev.

5. Konflikte resujemo v skupno korist. 3,38 3,11

6. Pri usposabljanju se upostevajo tudi zelje 3,47 3,01
zaposlenih.

7. Zaposleni se u¢imo drug od drugega. 3,91 3,99

8. Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje 3,79 3,91
delo.

9. Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi 3,65 3,67
organizaciji.

10. | Zaposleni si medsebojno zaupajo. 3,21 3,01

11. | Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,38 3,38

12 Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za 3,53 3,12
svoje delo.

13 Vsi v nasi organizaciji smo pripravljeni na 4,03 3,95
dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.

14 V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj 3,71 3,44
sodelujemo, kot pa tekmujemo.
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15 Sistem usposabljanja je dober. 3,38 3,06

Tabela 10: Kategorije klime na podlagi lastne raziskave in raziskave SIOK

Vir: Lastna ratiskava

Kategorije klime

H |astnaraziskava

W Raziskava SiOK

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Slika 9: Prikaz strukture odgovorov v zvezi z organizacijsko klimo
Vir: Podatki iz ankete, 2008

Razpredelnica za analizo zajema 15 trditev, ki nakazujejo na dejavnike ter delovne motive, ki
vplivajo na organizacijsko klimo (notranji odnosi, strokovna usposobljenost in ucenje,
motiviranost in zavzetost, pripadnost organizaciji). Zaposleni so najvisje ocenili trditvi: da
cenijo delo svojih sodelavcev ter da so pripravljeni na dodaten napor, kadar se to od njih
zahteva, kar je razumljivo in pri¢akovano. Zaposleni v racunovodskih servisih ali
ra¢unovodskih oddelkih se morajo namre¢ med seboj dopolnjevati in predvsem sodelovati. V
Casu izdelave zaklju¢nih rac¢unov pa morajo biti pripravljeni tudi na dodatne napore. Sledi
nekaj trditev, ki sodijo med dokaj dobro ocenjene in so e vedno nad slovenskim povpre¢jem
2007: v nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspeSnosti,
organizacija ima ugled v okolju, nasi vodje cenijo dobro opravljeno delo, pri nas so zaposleni
le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo, zaposleni med seboj bolj sodelujemo, kot pa
tekmujemao. V tej kategoriji trditev pa so sledece trditve pod nivojem slovenskega povprecka:
zaposleni se u¢imo drug od drugega, smo zavzeti za svoje delo ter smo ponosni, da smo

zaposleni v tej organizaciji. Se kar dobre rezultate, ki pa so vsi nad slovenskim povpredkom,
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so dale trditve: da so odnosi med zaposlenimi dobri, da se konflikti reSujejo v skupno korist,
da si zaposleni med seboj zaupajo in se drug od drugega ucijo, da je sistem usposabljanja
dober.

Zap. | Ocenitev vodstva Povpre¢na vrednost SiOK

§t. rezultatov analize 2007

1. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega 4,18 3,42
dela.

2. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na 3,15 2,89
svoje delo.

3. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na 3,76 3,07
razumljiv nacin

4, Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih 3,06 3,22
dela.

5. Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje 3,32 3,45
odgovornosti za svoje delo.

6. Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za 3,21 3,07
dobro opravljanje nasega dela.

7. V nasi organizaciji se vodje in sodelavci 3,79 3,31
pogovarjamo sprosceno, prijateljsko in
enakopravno.

Tabela 11: Ocenitev vodstva na podlagi lastne raziskave in raziskave SiOK
Vir: Lastna raziskava

Ocenitev vodstva

4,5

3,5

2,5
M Lastnaraziskava

1,5 M SiOK raziskava

0,5

Slika 10: Prikaz strukture odgovorov, ki se nanasajo na vodenje
Vir: Podatki iz ankete, 2008
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Pri tej analizi smo Zeleli ugotoviti, ali vodstvo in zaposleni med seboj komunicirajo, ali jim
vodstvo predstavlja svoje nacrte in naloge ter koliko zaposleni zaupajo svojemu vodstvu.
Analiza je pokazala, da so zaposleni najvisje ocenili trditev »zaposleni so samostojni pri
opravljanju svojega dela« in je precej nad slovenskim povpre¢jem. Tak rezultat je bilo
pri¢akovati, saj zaposleni v ra¢unovodstvih ve¢inoma morajo biti popolnoma samostojni pri
svojem delu. Skupaj tako kar pet od sedmih ocenjenih trditev pozitivno izstopa in tudi
odstopa od slovenskega povprecja. ManjSe vrednosti od slovenskega povprecka sta dosegli ti
dve trditvi: vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela ter vodje nas vzpodbujajo k
sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. Ocena teh dveh trditev se nam ne zdi logi¢na,
ker so anketiranci v prvem sklopu trditev pri zadovoljstvu pri delu z najvecjo povprecno

oceno 4,15 ocenili trditev, da so zadovoljni z neposredno nadrejenim.

7.2 Analiza izsledkov anket (racunovodski servisi, racunovodski oddelki)

Pri tej analizi smo ubrali podobno metodiko kot pri prejsnjem podpoglavju, s tem da smo
tokrat analizirali trditve vseh anketirancev v primerjavi z zaposlenimi v racunovodskih

servisih. Analizo smo izrazili v povpre¢nih vrednostih in jo tudi tukaj razdelili na tri sklope:

e analizo trditev zadovoljstva pri delu,
e analizo trditev, ki se nanaSajo na notranje odnose, motiviranost in zavzetost, strokovno
usposobljenost in uéenje ter pripadnost organizaciji,

e analizo trditev, ki se nanaSajo na vodenje.

Zap. | Zadovoljstvo pri delu Racunovodski | Racunovodski
St. servisi oddelki

1. Zadovoljstvo z delom 4,23 4,00

2. Zadovoljstvo z vodstvom podjetja 3,69 3,52

3. Zadovoljstvo s sodelavci 3,77 4,00

4. Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 4,23 4,10

5. Zadovoljstvo z mozZnostjo napredovanja 3,31 3,14

6. Zadovoljstvo s placo 2,92 2,95

7. Zadovoljstvo s statusom v podjetju 3,77 3,71
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8. Zadovoljstvo z delovnimi pogoji 4,31 3,95
9. Zadovoljstvo z moznostjo za izobrazevanje 4,08 3,71
10. | Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 4,54 4,24
11. Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 4,46 4,38

Tabela 12: Prikaz zadovoljstva zaposlenih racunovodskih delavcev

Vir: Lastna raziskava

Zadovoljstvo pri delu

B Racunovodskiservisi

B Racunovodski oddelki

Slika 11: Prikaz strukture trditev glede zadovoljstva pri delu
Vir: Podatki iz ankete, 2008

Trditve, ki se nanaSajo na zadovoljstvo zaposlenih v racunovodskih servisih, nam kazejo, da
je le-to skoraj v vseh primerih boljse v primerjavi s tistim v oddelkih racunovodstva v
podjetjih. Slabsi rezultat Smo zasledili samo pri zadovoljstvu s placami (povpre¢na vrednost =
2,92), kjer je povpreéna vrednost nekoliko veéja v racunovodskih oddelkih podjetij
(povprecna vrednost = 2,95). Zelo dobri rezultati v ra¢unovodskih servisih se odrazajo v
trditvah pri zadovoljstvu s samim delom, z neposredno nadrejenim, z delovnimi pogoji
(oprema, prostor), z moznostjo izobraZzevanja ter s stalnostjo zaposlitve in delovnim ¢asom. Ti
rezultati so bili nekako pri¢akovani, saj se v racunovodskih servisih vecinoma zaposlujejo
ljudje, ki jih to delo resni¢no veseli in izpolnjuje. Dokaj dobre rezultate je analiza dala tudi pri

skoraj vseh ostalih trditvah v zvezi z zadovoljstvom pri delu, kot je zadovoljstvo s sodelavci, s

48



statusom v organizaciji ter s samim vodstvom organizacije. Zanimiva je primerjava glede
vodenja v racunovodskih servisih. Povpre¢na vrednost zadovoljstva z neposredno nadrejenim
je 4,23, medtem ko je povpreéna vrednost zadovoljstva z vodstvom 3,69. Se kar dober rezultat

je pokazalo zadovoljstvo z moznostjo napredovanja (povpreéna vrednost = 3,31).

Zap. Kategorije klime (notranji odnosi, ucenje, Racunovodski Racunovodski
St. motiviranost, pripadnost) servisi oddelki
1. Nasa organizacija ima ugled v okolju. 3,69 3,67
2. V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke 3,92 3,81

zahteve glede delovne uspesSnosti.
3. V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno 3,46 3,76
delo.
4, V nasi organizaciji cenimo delo svojih 4,00 4,19
sodelavcev.
5. Konflikte reSujemo v skupno Korist. 3,54 3,29
6. Pri usposabljanju se upostevajo tudi zelje 3,38 3,52
zaposlenih,
7. Zaposleni se u¢imo drug od drugega. 3,77 4,00
8. | Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje 3,85 3,76
delo.
9. Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi 3,77 3,57
organizaciji.
10. Zaposleni si medsebojno zaupajo. 3,23 3,19
11. Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,54 3,29
12 Pri nas so zaposleni le ljudije, ki so usposobljeni 3,15 3,76
za svoje delo.
13 Vsi v na$i organizaciji smo pripravljeni na 4,46 3,76
dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.
14 V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj 4,00 3,52
sodelujemo, kot pa tekmujemo.
15 Sistem usposabljanja je dober. 3,38 3,38

Tabela 13: Kategorije klime v ra¢unovodskih servisih in oddelkih ra¢unovodstva

Vir: Lastna raziskava
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Kategorije klime

m Racunovodskiservisi

m Racunovodski oddelki

1 2 3 4 5 6 7 &8 9 10111213 1415

Slika 12: Prikaz strukture odgovorov glede klime
Vir: Podatki iz ankete, 2008

Zaposleni v racunovodskih servisih so najvi§je ocenili trditve: da s sodelavci mnogo bolj
sodelujejo, kot pa tekmujejo, da so pripravljeni na dodaten napor, kadar se to od njih zahteva,
ter da cenijo delo svojih sodelavcev. Zadnja trditev je ocenjena kot zelo dobra (povprecek =
4,00), kljub temu pa je ocena nizja kot v ratunovodskih oddelkih. Rezultat lahko nakazuje na
vecjo mero samostojnosti in individualnosti zaposlenih v ra¢unovodskih servisih na eni strani
ter vecji del soodvisnosti v racunovodskih oddelkih na drugi strani. Sledi nekaj trditev, ki
sodijo med dokaj dobro ocenjene in so v primerjavi z ra¢unovodskimi oddelki visje: v nasi
organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspeSnosti, organizacija ima
ugled v okolju, konflikte reSujemo v skupno korist, ponosni smo, da smo zaposleni v svoji
organizaciji. V tem rangu trditev pa so sledece trditve pod nivojem racunovodskih oddelkov:
nasi vodje cenijo dobro opravljeno delo, pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih,
zaposleni se u¢imo drug od drugega, pri nas so zaposleni ljudje, ki so usposobljeni za svoje
delo. Ti negativni trendi potrjujejo dejansko stanje v opazovanih ra¢unovodskih servisih, kjer
vodje poudarjajo kvantiteto pred kvaliteto (eni celo obliko pred vsebino), prenosa
poglobljenega znanja in informacij skoraj ni, na nekaterih delih in opravilih pa so zaposleni
ljudje, ki niso dovolj usposobljeni za svoje delo.
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Zap. | Ocenitev vodstva Racunovodski | Ra¢unovodski

st. servisi oddelki

1. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega 4,23 4,14
dela.

2. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje 3,31 3,05
delo.

3. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na 4,00 3,62
razumljiv nacin.

4. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih 2,77 3,24
dela.

5. Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje 3,62 3,14
odgovornosti za svoje delo.

6. Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za 3,46 3,05
dobro opravljanje nasega dela.

7. V nasi organizaciji se vodje in sodelavci 4,00 3,76

pogovarjamo sprosceno, prijateljsko in enakopravno

Tabela 14: Ocenitev vodstva v ra¢unovodskih servisih in ra¢unovodskih oddelkih

Vir: Lastna raziskava

4,5

3,5

2,5

1.5

0,5

Ocenitev vodstva

m Racunovodskiservisi

B Racunovodski oddelki

Slika 13: Prikaz strukture ocenitve vodstva (Vir: Podatki iz ankete, 2008)
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Analiza je pokazala, da skupaj kar Sest od sedmih ocenjenih trditev pozitivno odstopa od
trditev zaposlenih v ratunovodskih oddelkih. Dokaj dobro je ocenjena trditev, da vodje
zaposlene vzpodbujajo k ve&ji odgovornosti za svoje delo. Se kar dobro ocenjeni pa sta bili
trditvi, da nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo ter dajejo dovolj

informacij za dobro opravljanje dela. Najslabsi rezultat je pokazala trditev, da se vodje




pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. Ta trditev je bila tudi vi§je ocenjena v
ra¢unovodskih oddelkih. Ta rezultat je samo potrditev intervjujev, kjer so anketiranci izjavili,

da od nadrejenih ne dobijo nikakr$nih informacij o rezultatih dela.

7.3 Analiza rezultatov na podlagi metode intervjuja

Na podlagi intervjujev, smo prisli do zanimivih ugotovitev, in sicer da so bile v¢asih ze same
trditve na anketnem vprasalniku nelogi¢ne (npr. na eni strani zadovoljstvo z vodjo na drugi
strani pa, da vodje dovolj ne komunicirajo z njimi). Pri intervjuju samem pa je prihajalo do Se
ve¢jih odstopanj, saj so bili anketiranci verjetno bolj sprosceni in zato tudi dali bolj resni¢ne
izjave, ker kasneje ni bilo »materialne« sledi o njihovih trditvah. Pri ocenjevanju zadovoljstva
pri delu so anketiranci pokazali najve¢ nezadovoljstva zaradi: neizdelane sistematizacije
delovnih mest in s tem (ne)ustreznega nagrajevanja, da vodje in stranke ne cenijo in
spostujejo njihovega dela, da moznosti za napredovanje ni ter da se znanje in informacije

premalo delijo znotraj podjetja.

52



8 PREDLOGI IN PRIPOROCILA

Zavedamo se, da so podjetja v hudi krizi in zato posledicno maksimalno optimirajo stroske.
Veliko jih tudi gre v stecaj. Posledi¢no se kriza dotika tudi racunovodskih servisov, saj ob
steCaju podjetja — stranke, ostanejo le-ti brez dela prihodkov. Drug problem predstavljajo
nekateri racunovodski servisi z dampinSkimi cenami, ki strokovno dobro podkovanim
servisom odvzemajo stranke. Tretji, ze kar standardni problem, so nepla¢niki racunovodskih

storitev, ki predstavljajo kar nekaj odstotkov izpada vseh mesec¢nih prilivov denarnih sredstev.

Za zmanj$anje nezadovoljstva zaposlenih v opazovanih racunovodskih servisih priporo¢amo
sledece ukrepe:

e Uvedba sistematizacije delovnih mest, kjer se bodo v okviru ene tarifne skupne
formirale podskupine. Zaposleni bodo na podlagi sistematizacije to¢no vedeli, kaj
morajo za osnovno placo narediti, hkrati pa bodo lahko bolje nagrajeni sposobnejsi in
bolj obremenjeni zaposlenci.

e Vodje naj zaposlene motivirajo s pomocjo motivatorjev (pohvala, napredovanje,
razvoj, moznost sodelovanja pri razli¢nih projektih).

e Vodje naj ob graji natan¢no razlozijo, kaj je bilo narobe napravljeno.

e Vodje naj uvedejo razlicne motivacijske tehnike (kroZenje, razSirjanje in bogatenje
dela), da bodo s tem krepili zadovoljnost z delom in sodelavci.

e Ob vsaki zaposlitvi novega sodelavca naj se natancno pove, kakSna so pravila
obnasanja v podjetju in kaj se od novega sodelavca pri¢akuje.

e Za posteno opravljeno delo naj bodo pripravljeni tudi poSteno placati. To pa tudi

pomeni, da zaracunajo posteno ceno za opravljene storitve naro¢nikom.

Zmotno je prepriCanje posameznih vodij, da zaposleni niso pripravljeni delati ali so
nesposobni (naredijo premalo knjizb) ter da je zaposlenim edina motivacija za bolje
opravljeno delo finan¢na vzpodbuda. Zaposleni v racunovodskih servisih zaradi narave
svojega dela razumejo in se zavedajo gospodarske krize, ki pesti ves svet, zato se bodo

velikokrat zadovoljili tudi s pohvalo.
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9 SKLEP

Upravljanje s ¢loveskimi viri v racunovodskih servisih je za doseganje dobrih poslovnih
rezultatov kljuénega pomena, tako z vidika nudenja kvalitetnih in strokovno podkrepljenih
storitev kot tudi z vidika samega zadovoljstva zaposlenih. Zadovoljni zaposleni svojo
pozitivno energijo prenasajo tudi na sodelavce in v stiku s strankami tudi nanje. Ker so

zadovoljni, so pri delu tudi bolj uc¢inkoviti.

V uvodnem delu sem predstavila vzroke za nastanek nezadovoljstva zaposlenih in pomen
reSevanja problematike le-tega. Nato sem predstavila namen in cilje svojega diplomskega
dela, ki je: merjenje organizacijske klime v racunovodskih servisih s poudarkom na notranjih
odnosih, strokovni usposobljenosti, motivaciji in zavzetosti, pripadnosti organizaciji,
nagrajevanje in drugo. Naslednji cilj je bil predlagati ukrepe za reSevanje nastale problematike
ter s pomoc¢jo anonimne ankete ugotoviti, kaksSna je organizacijska klima v raCunovodskih
servisih in jo primerjati z raziskavo organizacijske klime SiOK na nivoju Slovenije. Moje
osnovne trditve so: od tega, kako upravljamo z zaposlenci, je odvisna nasa konkuren¢na
prednost podjetja, motiviran zaposlenec je pri delu uspesnejsi, zaposleni na nizjih stopnjah
hierarhi¢ne lestvice imajo vedno ve¢ odgovornosti in ne nazadnje je doseganje poslovnih
ciljev odvisno od tega, kako vodja sam ravna z zaposlenimi. Metode raziskovanja, ki sem jih
uporabila, so temeljile na preucevanju teorije in prakse. Pri pisanju teoreticnega dela sem
uporabila deskriptivni pristop, v praktiénem delu pa sem uporabila namizno in kvantitativno

raziskovanje ter metodi intervjuja in ankete po vzoru reprezentativnega anketnega vprasalnika

SiOK.

V drugem poglavju sem predstavila ¢loveske vire kot kapital in potencial podjetja. Podjetja
lahko imajo odlicne ideje in opremo, a brez pravih ljudi na pravih mestih ne bodo
konkuren¢na. Delodajalci morajo dojeti, da zaposleni niso samo »bilan¢ni strosek«, ampak
investicija, ki podjetju lahko zagotovi neposnemljivo konkuren¢no prednost. To si podjetje
zagotovi z zaposlitvijo ljudi s pravimi kompetencami in z dobrim socialnim kapitalom.

Kljuénega pomena za podjetje je zaupanje, ki vlada med zaposlenimi. Gre predvsem za odnos
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in zaupanje vodje do zaposlenih ter s tem tudi do pretoka informacij. Ni dovolj, da podjetje

zaposli primerne kadre in zna iz njih izvleci najve¢, temvec€ jih mora znati tudi zadrZzati.

Tretje poglavje govori o nagrajevanju zaposlenih, to je o pla¢ilnem sistemu in sistematizaciji
delovnih mest, ki bi naj bile narejene. V tem poglavju sem prikazala prakti¢en primer
izracuna place in mesecni stroSek zaposlenega v racunovodstvu. Tukaj sem se tudi dotaknila
problematike (ne)denarnega nagrajevanja, saj vodje v opazovanih raéunovodskih servisih niso

usposobljeni za iskanje motiviranosti pri zaposlenih.

Cetrto poglavje govori o pomenu motivacije zaposlenih in izobraZevanja zaposlenih.
Motiviranje zaposlenih je ena najtezjih nalog vodstva v podjetju. Vkljucevanje in sodelovanje
zaposlenih pri doseganju ciljev podjetja pomaga zaposlenim, da prepoznajo svoj osebni
prispevek pri skupnih ciljih podjetja. Zaposleni v ra¢unovodskem servisu se srecujejo z
nenchnimi spremembami na zakonodajnem podro¢ju, na podroc¢ju informatike ter na drugih

podrodjih, ki zadevajo njihovo delo, zato se morajo nenehno izobrazevati in izpopolnjevati.

V petem poglavju sem predstavila prednosti in slabosti druzinskih podjetij, saj prav druzinska
podjetja prispevajo k socialni stabilnosti in gospodarskemu uspehu vsake drzave. Druzinski
¢lani so v podjetju bolj predani poslu, bolj prilagodljivi in z ve¢ znanja. Pomanjkljivosti
druZzinskih podjetij pa se kazejo predvsem v vecji togosti, Custvenih vplivih na poslovanje ter

nejasno opredeljenemu vodstvu podjetja in legitimnosti le-tega.

V Sestem poglavju sem predstavila organizacijsko shemo raunovodskega servisa, ki je
obicajno sestavljena iz treh nivojev: vodstvenega (lastniki, partner;ji), samostojnih ra¢unovodij

ter knjigovodij.

V sedmem poglavju sem se lotila analize rezultatov merjenja upravljanja s ¢loveskimi viri, ki
sem ga izvedla na podlagi anketnega vpraSalnika. V prvem podpoglavju sem med seboj
primerjala podatke iz lastne raziskave s podatki iz raziskave SiOK. Zaradi obseZnosti
vprasalnika sem analizo skr¢ila na tri sklope: zadovoljstvo pri delu, klime v organizaciji ter
ocenitve vodstva. Rezultati trditev v zvezi z zadovoljstvom so vsi visji od slovenskega
povprec¢ja, razen v Kkategoriji zadovoljstva s sodelavci. Pri analizi organizacijske klime so

sledece trditve pod nivojem slovenskega povprecka: zaposleni se u¢imo drug od drugega, smo
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zavzeti za svoje delo ter smo ponosni, da smo zaposleni v tej organizaciji. MoZnost
napredovanja je slabse ocenjena, zadovoljstvo s placo pa najslabSe. Pri oceni vodstva kar Sest
od sedmih trditev pozitivno odstopa od slovenskega povprecka. Nizjo vrednost imata trditvi,
da se nadrejeni pogovarjajo z njimi o rezultatih dela in da jih vzpodbujajo k sprejemanju veéje
odgovornosti pri svojem delu.

V drugem podpoglavju sem podatke iz lastne anketne raziskave primerjala v odnosu med
racunovodskimi servisi in racunovodskimi oddelki, in sicer na podlagi zadovoljstva pri delu,
klime v organizaciji in ocene vodstva. Rezultati so pokazali veéje zadovoljstvo pri delu v
racunovodskih servisih, kot pa je v racunovodskih oddelkih. Slabse ocenjena je le trditev o
zadovoljstvu s placo, kar kaze tudi na to, da so v racunovodskih servisih dejansko nizje place
od tistih v raCunovodskih oddelkih. Analiza organizacijske klime nam je pokazala, da v
racunovodskih servisih kljub zelo dobri oceni (povprecek = 4,00) manj cenijo delo svojih
sodelavcev, kot se ceni v raCunovodskih oddelkih. Specifika dela v raCunovodskih servisih
temelji na popolni samostojnosti pri delu, zato zaposleni niso v soodvisnosti z drugimi
sodelavci pri doseganju delovnih rezultatov in ciljev podjetja. To dejstvo tudi potrjujejo nizji
rezultati pri trditvah, da se ucijo drug od drugega ter da so v podjetju zaposleni ljudje, ki so
usposobljeni za svoja dela. Pri oceni vodstva je analiza pokazala, da kar Sest od sedmih
ocenjenih trditev pozitivno odstopa od trditev zaposlenih v ra¢unovodskih oddelkih. Najslabsi
rezultat je pokazala trditev, da se vodje pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. Ti
rezultati so dejansko odraz nezadovoljstva zaposlenih v racunovodskih servisih.

V tretjem podpoglavju sem s pomocjo intervjujev dobila potrditve za dobljene rezultate

analiz, vCasih pa so bile izjave v nasprotju z rezultati, dobljenimi pri analizi.

V osmem poglavju sem na podlagi izsledkov analize, izjav anketirancev in lastnih izkusenj v
racunovodskih servisih podala predloge za izboljSave. Predlogi se predvsem nanaSajo na
izboljSevanje zadovoljstva z delom, vodstvom ter organizacijsko klimo v racunovodskih

servisih.
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PRILOGA 1: Opis zahtevnosti delovnih mest za posamezen tarifni razred

po Kolektivni pogodbi za drobno gospodarstvo (KpDG)

Delovna mesta se razvrScajo v devet tarifnih razredov glede na zahtevano strokovno
izobrazbo za zasedbo delovnega mesta, doloceno v aktu o sistemizaciji in organizaciji
delovnih mest. V primeru, da manjsi delodajalec, skladno z ZDR ni dolzan sprejeti akta o
sistemizaciji in organizaciji delovnih mest, se delovno mesto razvrsca glede na zahtevano
stopnjo izobrazbe, kot izhaja iz prijave oziroma razpisa prostega delovnega mesta.

Tarifni razred

(enostavna dela)
Delovna mesta, za katera se ne zahteva priuCevanje in za katera
zadostuje konc¢ana ali nedokoncana osnovna $ola.

Tarifni razred

(manj zahtevna dela)

Delovna mesta, za katera se zahteva poleg osnovno$olske izobrazbe
Se krajsi eno ali ve€mesecni tecaj, ustrezna poklicna kvalifikacija oz.
18 mesecev javno priznanega poklicnega izobrazevanja.

Tarifni razred

(srednje zahtevna dela)

Delovna mesta, za katera se zahteva najmanj dve leti javno
priznanega poklicnega ali strokovnega izobraZevanja ali ustrezna
poklicna kvalifikacija.

Tarifni razred

(zahtevna dela)

Delovna mesta, za katera se zahteva najmanj tri leta javno priznanega
poklicnega ali strokovnega izobrazevanja ali ustrezna poklicna
kvalifikacija.

Tarifni razred

(bolj zahtevna dela)

Delovna mesta, za katera se zahtevajo tri leta javno priznanega
poklicnega ali strokovnega izobraZevanja in mojstrski, delovodski in
poslovodski izpit ali delovna mesta, za katera se zahteva Stiri ali pet
let javno priznanega strokovnega izobraZzevanja ali matura splosne
gimnazije in poklicni te€aj ali ustrezna poklicna kvalifikacija.

VI.

Tarifni razred

(zelo zahtevna dela)
Delovna mesta, za katera se zahteva visja strokovna izobrazba in
visokoSolski strokovni program 1. bolonjske stopnje.

VII.

Tarifni razred

(visoko zahtevna dela)

Delovna mesta, za katera se zahteva visoka strokovna izobrazba ali
delovna mesta, za katera se zahteva univerzitetna izobrazba ali
univerzitetni program po |. bolonjski stopnji ali magisterij stroke po
I1. bolonjski stopniji.

VI

Tarifni razred

(najbolj zahtevna dela)

Delovna mesta, za katera se zahteva magisterij, specializacija ali
drZavni izpit po kon¢anem visokem univerzitetnem ali strokovnem
izobrazevanju.

Tarifni razred

(izjemno pomembna, najbolj zahtevna dela)
Delovna mesta, za katera se zahteva doktorat znanosti.

Vir: KpDG, podpisana s sindikati 20.10.2010
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PRILOGA 2: Tarifna priloga Kolektivne pogodbe za drobno gospodarstvo
za leti 2010 in 2011 (KpDG)

ovee

oy e

koledarskega dne v mesecu po objavi te kolektivne pogodbe v Uradnem listu RS dalje in

znasajo:

I. tarifni razred 513,91 €
Il. tarifni razred 585,86 €
1. tarifni razred 657,80 €
IV. tarifni razred 740,03 €
V. tarifni razred 827,40 €
VI. tarifni razred 986,71 €
VII. tarifni razred 1.120,32 €
VIII. tarifni razred 1.336,17 €
IX. tarifni razred 1.603,40 €

Delodajalec, ki je skladno z zakonom, ki ureja delovna razmerja, dolZan sprejeti akt o
sistemizaciji in organizaciji delovnih mest, mora pred njegovim sprejemom oziroma

spremembo in dopolnitvijo pridobiti mnenje sindikata organiziranega pri delodajalcu.

Vir: KpDG, podpisana s sindikati 20.10.2010
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OBRACUN PLAC

Parametri izra¢una

PRILOGA 3: Obracunski list za zaposlenega za mesec november 2011

Znesek: 827,40 EUR|
Bonitete: 0.00 EUR
[Davcne olajsave: 0.00 EUR|
[Materialni stroski: 159,64 EUR
Stevilo otrok: 0
Stevilo otrok s posebnimi potrebami: 0
Mesec obracuna: november
Izracun place

[L. OSNOVNI PODATKI

Splosna davcéna olajsava: 261,96 EUR|
Ostale olajsave: 0,00 EUR|

Bruto osnova za obracun prispevkov:

885,32 EUR|

JII. PRISPEVKI OD BRUTO PLACE DELAVCEV

1. Prispevki za socialno varnost (skupaj): 195,66 EUR]
1.1. Prispevek za pokojninsko in invalidsko zavarovanje: 137,22 EUR]
1.2. Prispevek za zdravstveno zavarovanje. 56,31 EUR
1.3. Prispevek za zaposlovanje: 1,24 EUR
1.4. Prispevek za starsevsko varstvo: 0,89 EUR|
2. Akontacija dohodnine: 68,43 EUR
2.1. Osnova: 427,70 EUR|
2.2 RAZRED V LESTVICI OBRACUNSKIH STOPENJ
Razred |Odstotek nesek Osnova NAD Osnova DO
1 16,00 % 0,00 EUR] 0,00 EUR| 636,20 EUR
3. Neto placa: 148.871,77 SIT 621,23 EUR
4. Materialni stroski: 159,64 EUR]
IZPLACILO 780,87 EUR
[Bruto osnovna placa 827,40 EUR]
[II1. PRISPEVKI NA BRUTO PLACO
5. Prispevki za socialno varnost (skupaj): 142,54 EUR
5.1. Prispevek za pokojninsko in invalidsko zavarovanje: 78,35 EUR
5.2. Prispevek za zdravstveno zavarovanje: 58,08 EUR
5.3. Prispevek za zaposlovanje: 0,53 EUR
5.4. Prispevek za poskodbe pri delu: 4,69 EUR
5.5. Prispevek za starsevsko varstvo: 0,89 EUR

SKUPNI STROSEK DELODAJALCA

1.187,49 EUR
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PRILOGA 4: Anketni vprasalnik

Spostovani,

sem Studentka Visje strokovne Sole ACADEMIA Maribor, pred mano je le Se priprava
diplomskega dela. Tema moje diplomske naloge je Upravljanje s ¢loveskimi viri v
racunovodskih servisih.

Kot pomoc¢ pri svojem raziskovanju sem sestavila ta anketni vprasalnik. Anketa je anonimna,
rezultati bodo uporabljeni izklju¢no za namene izdelave diplomskega dela.

Prosim vas, da vsako od trditev ocenite ter izrazite obcutke vaSega osebnega zadovoljstva pri
delu s pomocjo rangirne lestvice (od 1 do 5). Izpolnjen vprasalnik prosim oddajte najkasneje
do 24.10.2008 preko spletne strani na elektronski naslov: XXXXXXXXXr@XXXXXXX.Com

ali po posti : IRENA CMAGER, xxxxxxx, 2000 Maribor.

Za vas$e sodelovanje in dragoceni Cas se vam Ze v naprej zahvaljujem.

Maribor, 10.10.2008

VpraSalnik za ugotavljanje klime in zadovoljstva v podjetju

V vpraSalniku so navedene trditve, ki se nanaSajo na razli¢ne vidike vaSega dojemanja
organizacije in njenega delovanja. Ocenjujete tako, da obkrozite ustrezno Stevilko na desni
strani trditve. Ocenjujte tekoce, ni se potrebno preve¢ zadrZevati pri posameznih trditvah.
Anketa je anonimna.

Prosimo vas, da s pomocjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s
posameznimi trditvami.

1 2 3 4 5
Sploh se ne Delno se Niti da niti ne Vecinoma se Popolnoma
strinjam strinjam strinjam se strinjam
1. Nasa organizacija ima velik ugled v okolju. 12345
2. Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci so realno postavljeni. 12345
3. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 12345
4. Delovni ¢as zaposlenim ustreza. 12345
5. Zaposlene se vzpodbuja k samoiniciativnosti in samostojnosti. 12345
6. Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo — dolgoro¢nirazlog |1 2 3 4 5

obstoja in delovanja.
7. 'V na$i organizaciji se ne govori o ljudeh za njihovim hrbtom. 12345
8. Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 12345
9. Kiriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 12345
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10.

Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.

11.

Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb.

12.

Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi.

13.

Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti.

14.

V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne
uspesnosti.
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15.

Nase poslovodstvo je ucinkovito.

16.

Vodje vzpodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu.

17.

Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim.

18.

Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin.

19.

Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke.

20.

V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo.

21.

V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.

22.

Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav
znizala placa.
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23

Konflikte resujemo v skupno korist.

24.

V nasi organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del plac.

25

Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih.

26.

V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene
na vseh nivojih.
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27

\odje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.
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28

V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljsave dajejo vsi —ne le
nasi vodje.

[HEN

N

29

Zaposleni se u¢imo drug od drugega.
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N

30.

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.
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31

V nasi organizaciji se del place izplacuje kot boniteta (brez placanih
prispevkov in dohodnine = razlika v »kuverti«).
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32.

Ljudje so nagrajevani v skladu z rezultati dela.

33.

Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

34.

Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti.

35.

Zaposleni v na$i organizaciji smo zavzeti za svoje delo.

36.

Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno.

37.

Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljse
polozaje.
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38.

Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz. zagotovljena.

39.

Delovni pogoji (oprema, delovna sredstva, delovni prostori itd.) so dobri.

40.

Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo.

41.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

42.

Ljudje si medsebojno zaupajo.

43.

V nasi organizaciji imamo vsaj enkrat letno temeljit razgovor s svojim
vodjem.
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44.

V nasi organizaciji so zadolzitve jasno opredeljene.
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45.

Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro
opravljanje dela.
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46.

Tisti, ki so obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani.

47

Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni.

48.

Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje.

49

Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost naSega dela.
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50. V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 12345
51. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje. 12345
52. Napake med preskusanjem novih nacinov dela so v nasi organizaciji 12345
sprejemljive.
53. Nasi vodje nam jasno razlozijo, zakaj smo dobili stimulacijo in zakajne. |1 2 3 4 5
54. NaSa organizacija je u¢inkovita. 12345
55. Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. |1 2 3 4 5
56. Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim 12345
razvojem.
57. Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje nasega |1 2 3 4 5
dela.
58. NaSe izdelke in storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo. 12345
59. Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pricakuje pridelu. |1 2 3 4 5
60. V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo spros¢eno, 12345
prijateljsko in enakopravno.
61. Odnosi med zaposlenimi so dobri. 12345
62. Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej. 12345
63. Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trzis¢u. |1 2 3 4 5
64. Delovni sestanki so redni. 12345
65. Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 12345
66. Vsi v na$i organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadarsetopri |1 2 3 4 5
delu zahteva.
67. V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo, kot pa 12345
tekmujemo.
68. Moj neposredni vodja se drzi stvari, ki sva se jih jasno dogovorila. 12345
69. Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako pomembni. 12345
70. Razmerja med plaCami zaposlenih v organizaciji s0 ustrezna. 12345
71. Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. |1 2 3 4 5
72. Sistem usposabljanja je dober. 12345
73. Zadovoljni smo z informiranostjo v organizaciji. 12345
74. Nase stranke spoStujejo in cenijo nase delo. 12345

Naslednja vprasanja se nanasajo na dozivljanje vasega osebnega zadovoljstva pri delu.
Ocenite vsak vidik vasega zadovoljstva tako, da ob njem obkroZite eno Stevilko od 1 do 5,
glede na sledeco lestvico.

1 2 3 4 5

zelo nezadovoljen  nezadovoljen srednje zadovoljen  zadovoljen zelo zadovoljen
ZADOVOLJSTVO ... Stopnja zadovoljstva

75. ... Zdelom 1 2 3 4 5

76. ... Z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5

77. ... S sodelavci 1 2 3 4 5

78. ... Z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5

79. ... Zz moznostmi za napredovanje 1 2 3 4 5

80. ... s placo 1 2 3 4 5

81. ... S statusom v organizaciji 1 2 3 4 5
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82. ... Z delovnimi pogoji (oprema, prostori 1 2 3 4 5
83. ... Z mozZnostmi za izobrazevanje 1 2 3 4 5
84. ... s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5
85. ... z delovnim ¢asom 1 2 3 4 5

11.1 Podatki o anketirancu

Prosimo, da obkrozite ustrezno vrednost glede sledec¢ih podatkov.

86.

87.

88.

89.

91.

93.

Spol
1) Zenski
2) moski

Nivo v organizaciji
1) vi§ji (manager, direktor, partner)

2) operativni vodje (izkljuéno zadnji nivo vodenja)
3) samostojni strokovni kadri (ki pa nimajo neposredno podrejenih ljudi)

4) izvajalci

Organizacija ali oddelek
1) racunovodski servis
2) oddelek racunovodstva

3) drugo

Staz v organizaciji
1) do 2 leti

2) od2do5let

3) od5do 10 let
4) od 10 do 20 let
5) nad 20 let

Starost

1) do 30 let

2) o0d 30 do 40 let
3) od 40 do 50 let
4) nad 50 let

90.

92.

Stopnja izobrazbe

1) dveletna srednja Sola ali manj
2) poklicna

3) srednja Sola

4) visja Sola

5) visoka ali ve¢

Vasa BRUTO placa

1) do 999 €

2) od 1.000,00 € do 1.499,00 €
3) od 1.500,00 € do 1.999,00 €
4) 0od 2.000,00 € do 2.499,00 €
5) 0d 2.500,00 € do 2.999,00 €
6) od 3.000,00 € do 3.999,00 €
7) nad 4.000,00 €
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