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UspeSnost denarnega in nedenarnega sistema nagrajevanja v podjetju
X

Uspesnost poslovanja podjetja je odvisna predvsem od motivacije zaposlenih. Pri
motiviranem zaposlenem lahko pri¢akujemo vecjo pripadnost podjetju, ki se odraza tudi
v vecji ucinkovitosti, kar pa vodi v boljse rezultate podjetja. Najvecja tezava podjetij pa
je postalo ravno oblikovanje ucinkovitega sistema nagrajevanja, ki bi konstantno
motiviral zaposlene. Teoretiki so razdelili sistem nagrajevanja na dva dela: denarni in
nedenarni. Medtem ko je denar pri vecini glavni dejavnik pri izbiri zaposlitve, se je pri
oblikovanju sistema nagrajevanja izkazal za kratkoro¢no motivacijo. Pogosto pa je
prezrto dejstvo, da je zaradi razlinega nacina dela tezko oblikovati splosni sistem
nagrajevanja, ki bi u€inkoval enako kakovostno na vse zaposlene, zato je pomembno, da
vsako podjetje razvije svoj sistem nagrajevanja, ki kar najbolje motivira vse zaposlene.
Glavni namen diplomske naloge je, da se raziS¢e obstojeCi sistem nagrajevanja v
podjetju X, pomembnost denarnega in nedenarnega nagrajevanja ter poda nasvete za
izboljSanje ucinkovitosti sistema. Rezultati analize kazejo, da zaposleni ne poznajo
obstojecega sistema nagrajevanja, predvsem dejavnikov ocenjevanja, kar pa vpliva na
njihovo zadovoljstvo z oblikovanim sistemom nagrajevanja.

Kljuéne besede: sistem nagrajevanja, motivacija, zadovoljstvo zaposlenih.

The effectiveness of a monetary and non-monetary reward system in
company X

The company’s performance also depends on the motivation of its employees. With a
motivated employee, we can expect a greater loyalty to the company which, in effect,
leads to greater efficiency and better company performance. Establishing an efficient
reward system which continuously motivates the employees has become one of the
biggest problems for companies. Theoreticians have divided the reward system into
two segments: the monetary and the non-monetary reward system. Whilst for most
people money is the main factor for choosing a particular job, money has proved to be
only a short-term motivation when establishing a reward system. Since we often forget
that it is difficult to create a general reward system which would be equally efficient for
all of the employees due to their different ways of working, it is important that each
company develops its own reward system to best motivate all of their employees. The
main task of the thesis is to explore the existing reward system in company X, as well as
the importance of the monetary and non-monetary reward system, and provide
recommendations for improving the efficiency of the reward system. The results of the
analysis show that the employees do not know the existing reward system, nor the
factors of assessment, which affects their satisfaction with the created system.

Key words: reward system, motivation, employee satisfaction.
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1 UvVOD

1.1 Opredelitev problema in relevantnost teme

Hitro spreminjajoce se in dinami¢no okolje Ze vrsto let sili organizacije v u¢inkovitejSe
delovanje, ¢e hocejo slediti razvoju in uspehu konkuren¢nih podjetij. Osnova vsakega
uspesnega podjetja pa so njegovi zaposleni, ki so klju¢ uspe$ne organizacije samo v
primeru, da se v njej tudi dobro pocutijo, saj le tako maksimalno izkoristijo svoje
sposobnosti, kar prispeva k hitrejSemu razvoju podjetja. VpraSanje, na katerega zelim
odgovoriti, pa je, kako motivirati delojemalce, da zivijo s cilji, vizijo, poslanstvom ter
strategijo organizacije. Dejavniki, ki motivirajo zaposlene, se razlikujejo od okolja do
okolja, najvecja teZzava pa je ravno njihovo identificiranje. Ljudje se namre¢ razlicno
odzivajo na posamezno stimulacijo. Pri vodstvenih kadrih z ze dobro osnovno placo je
lahko vecji motivator nefinanéno nagrajevanje, kot je na primer besedna pohvala,
medtem ko se zaposleni v proizvodnji z niZjo osnovno placo odziva bolje na financno
nagrado. Celotni sistem nagrajevanja je torej potrebno vzpostaviti z upoStevanjem vec

dejavnikov, od izobrazbe, socialnega statusa, dejavnosti podjetja in osnovne place.

Uspesnost sistema nagrajevanja je odvisna tudi od tega, ali so zadovoljene osnovne
potrebe zaposlenega. Osnovni pogoj je urejeno delovno okolje, kar je primarna naloga
vodstva, ¢e Zeli dose¢i maksimalno izrabo cloveskega kapitala. Sposobnosti, znanje in
intelektualni  potencial je mogoce iz zaposlenih izvabljati s stimulativnim
nagrajevanjem, tako imenovanim sistemom denarnih in nedenarnih nagrad, usmerjenim

v nagrajevanje inovativnih dosezkov zaposlenih (Ilic 2004).

Zaradi tega je pomembno, da vodstveni delavci veliko skrb namenijo razvoju svojih
zaposlenih, jim omogocijo izobrazevanje, poskrbijo za njihovo zadovoljstvo na
delovnem mestu, jim dajo obcutek njihovega lastnega prispevka k izpolnitvi nalog in
navsezadnje poskrbijo tudi za motivacijo za delo, ki jih bo ustrezno spodbujala k

nadaljnjemu delu (Frlec 2008).

Najbolj razsirjena oblika nagrajevanja ostaja denarno nagrajevanje, ki je najmocnejsi,
vendar kratkorocni motivator posameznika, ob tem pa se podjetja vse bolj zavedajo

pomembnosti in ucinkovitosti nedenarnega nagrajevanja. Plaa oziroma denar sta za



delavca temeljna motivatorja, saj samo s tem lahko zaposleni zadovoljujejo eksistencne
potrebe, medtem ko je pri nedenarnem nagrajevanju vkljuena tudi custvena

komponenta, iz Cesar sledi dolgotrajnejsi u¢inek nagrade (Mozina 2004, 34).

Namen diplomske naloge je skozi sekundarne vire spoznati znacilnosti sistema
nagrajevanja ter njegove sestavine in oblike. Poleg tega pa Zelim raziskati osnovne
znacilnosti metod in namenov ugotavljanja delovne uspesSnosti. Potrebne informacije

bom pridobila z opravljeno raziskavo v podjetju X in prebiranjem ustrezne literature.

Cilj diplomske naloge je na podlagi analize primarnih ter sekundarnih virov ugotoviti
vpliv sistema nagrajevanja na delovno uspesnost zaposlenih v podjetju X. Prav tako
zelim raziskati, kateri od sistemov nagrajevanja (denarni ali nedenarni) ima vecji vpliv

na delovno uspesnost posameznika.

1.2 Teza in hipoteze

Osnovna teza diplomske naloge je, da ima denarno nagrajevanje vecji vpliv na
motiviranost zaposlenih v podjetju X. Tezo bom razdelila na tri delovne hipoteze, katere

bom s pomoc¢jo anketnega vprasalnika skuSala potrditi oziroma ovreci.

Hipoteza Stevilka 1: Zaposleni, ki so natancno seznanjeni s sistemom nagrajevanja, so

bolj zadovoljni z nacinom nagrajevanjem.

Hipoteza Stevilka 2: Denarno nagrajevanje ima v podjetjiu X vecji vpliv na ucinkovitost

posameznika kot nedenarno nagrajevanje.

Hipoteza $tevilka 3: Zenske zaposlene v podjetiu X se bolj odzivajo na nedenarno

nagrajevanje kot moski.
1.3 Struktura diplomskega dela
Diplomska naloga je sestavljena iz dveh delov, teoreti¢nega in empiri¢nega. S pomocjo

strokovne domace in tuje literature bom v teoreticnem delu podrobneje analizirala

sistem nagrajevanja ter delovno uspesnost zaposlenega. V drugem poglavju bom tako



opredelila pojem sistema nagrajevanja ter njegove oblike in sestavine ter navsezadnje
tudi cilje. V tretjem poglavju bom opisala delovno uspesnost. Zanimajo me predvsem

namen, raven ter metode merjenja delovne uspesnosti zaposlenih.

V raziskovalnem delu bom analizirala sistem nagrajevanja v podjetju X. Zacela bom z
opisom izbranega podjetja ter njegove dejavnosti, nadaljevala pa bom z analizo in
interpretacijo rezultatov anketnega vpraSalnika, s katerimi bom ovrgla ali potrdila

navedene hipoteze.

1.4 Metodologija

Pri pisanju diplomske naloge bom v teoreticnem delu analizirala sekundarne vire, torej
strokovno domaco in tujo literaturo, z deskriptivno metodo pa bom opredelila osnovne
koncepte. Poleg tega bom uporabila Se komparativno metodo, torej metodo primerjanja
ter metodo kompilacije. Pri empiricnem delu pa bo temeljna metoda raziskovanja
analiti¢na metoda v obliki zaprtega tipa anketnega vprasalnika. Na podlagi rezultatov
ankete bom izvedla statisticno analizo s pomocjo programov SPSS ter Excel. Hkrati pa

bom uporabila tudi metodo eksploracije in eksplanacije.

10



2 NAGRAJEVANJE

Efekt nagrajevanja na motivacijo zaposlenih je pomemben. Napredovanje, ponos,
varnost zaposlitve, dobri odnosi s sodelavci in nadrejenimi ter denarne nagrade, kot so
dvig place, bonusi in drugi dejavniki, so Ze bili preuceni, prav tako pa so bile odkrite
pozitivne relacije z motivacijo zaposlenih (Danish in Usman 2010). V teoriji lahko
nagrade razdelimo na notranje in zunanje (Mahaney in Lederer 2006), kjer so notranje
nagrade definirane kot tiste, ki obstajajo znotraj opravljanja sluzbe, zunanje pa se delijo
na denarne in nedenarne. Notranje nagrade so sodelovanje v odlocitvah, ve¢ja svoboda
pri opravljanju dela, vec¢ja odgovornost ter osebno zadovoljstvo, zunanje pa osnovna

placa, bonusi ter napredovanja.

Kaplan (2005) pa nagrade razdeli v §tiri kategorije: placilo, bonusi, razvoj ter delovno
okolje. V prvo spadajo osnovna placa, letne nagrade, delez v kapitalu ter drugacne
denarne spodbude. V drugo kategorijo spadajo bonusi, na primer dodatna zdravstvena
zavarovanja, zivljenjsko zavarovanje ter karte za fitnes center. V tretjo kategorijo se
razdelijo letna izobrazevanja, organizirana kosila s sodelavci razliénih podrocij ter
razli¢na strokovna ¢lanstva, v zadnjo, Cetrto, pa fleksibilni delovni ¢as, udobno delovno

okolje ter delo od doma.

Delovne organizacije se vse bolj zavedajo pomena motiviranega delavca, zato vodstvo
nenehno stremi k ustvarjanju motivacijskega ter urejenega delovnega okolja, ki bi
zaposlene motiviral k uresni¢evanju zastavljenih ciljev. Na podlagi tega podjetja
podeljujejo nagrade, ki jih Svetlik in drugi (2009, 643) opredelijo kot “vse, kar
delodajalec delavcu da poleg place in je povezano z uspeSnostjo”. Nagrajevanje pa je
opredeljeno kot psiholoska motivacija, ki usmerja clovekovo ciljno usmerjeno aktivnost
(Ili¢ 2002). V preteklosti je bila v podjetjih navada, da je vodstvo enkrat letno izpolnilo
obrazec o rezultatih zaposlenega in ga o rezultatih obvestilo, v primeru pohvale pa je to
vodilo do zelo kratkotrajnega efekta. Danes je sistem nagrajevanja veliko bolj
dinamicen, vse ve€ je neformalnih povratnih informacij, cikli ocenjevanja so vse krajsi,

poleg tega pa so metode nagrajevanja vse bolj raznolike (Brown in drugi 2007, 5-6).

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni medsebojno usklajenost politike, procesov in
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prakse doloCene organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek,
zmoznosti in pristojnosti in tudi glede na njihovo trzno ceno. Organizacije oblikujejo
sistem nagrajevanja v okviru svoje filozofije nagrad, strategije in politike ter vsebuje
odgovore o procesih, praksi, strukturi in postopkih, ki dolo¢ajo tipe in ravni plac,

ugodnosti pri delu in druge oblike nagrad (Lipi¢nik 1998).

Sistem nagrajevanja je metoda motiviranja zaposlenih. Nagrajevanje bo ucinkovito, ¢e
ga bodo sestavili menedzerji ob posvetu s sindikati in zaposlenimi. Sistem naj bi bil
enostavno oblikovan in lo¢en od sistema ugotavljanja delovne uéinkovitosti, s podanimi
informacijami o delovanju sistema in objektivnimi merili. Delo s sistemom nagrajevanja
pa zahteva usposobljenost menedzerjev za delo in seznanjenost zaposlenih z njihovimi

rezultati in pritozbenimi postopki (Palmer 2001).

Aguinis in drugi (2013, 241-249) opisujejo pet dejavnikov za uspesen denarni sistem
nagrajevanja. Prva tocka zapoveduje jasno merjenje delovne uspes$nosti, sledi mu
obvezno povezovanje nagrade z uspesnostjo, zaposleni se mora jasno zavedati, zakaj je
dobil nagrado, tretja to¢ka zapoveduje pravocasno podelitev nagrade, sledi pravi¢nost
pri podelitvi nagrade, torej objektivno ocenjevanje zaposlenih, kot zadnja pa je zapisana

uporaba denarnih in nedenarnih nagrad.

Armstrong (1999) je locil pet sestavin sistema nagrajevanja:

1. Potek merjenja vrednosti dela in delovnih prispevkov posameznikov;

2. Praksa za motivacijo zaposlenih z denarnimi in nedenarnimi nagradami;

3. Struktura povezovanja plac in ugodnosti v zvezi s polozajem delovnega mesta v
organizaciji in struktura dolocanja podroc¢ja nagrajevanja zaposlenih glede na
njihove prispevke, kompetence, sposobnosti in izkusnje;

4. Shema za dolo¢anje finan¢nih nagrad in spodbud zaposlenim glede na
individualno, timsko ali organizacijsko uspesnost;

5. Postopki za vzdrzevanje sistema nagrajevanja.

2.1 Vrste sistemov nagrajevanja

Sistem nagrajevanja lahko delimo na razli¢ne nacine. Prvi nacin se lahko deli po ¢asu in

po ucinku, lahko ga razdelimo Se na nagrajevanje po skupnem ekonomskem ucinku ter
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koli¢inskem ucinku. Pri nagrajevanju po Casu je delavec nagrajen za cas, ki ga je
prezivel v podjetju. Sistem ne upoSteva rezultatov izvajanja nalog, zato ne spodbuja k
¢im uspesnejSemu delu. Delavec je usmerjen predvsem v kakovost dela, kar predstavlja
edini kriterij za presojo odgovornosti (Merka¢ Skok 2005). Nagrajevanje po ucinku pa
je sistem, ki se uporablja v proizvodnji, kjer je delavec platan po Stevilu izdelanih
proizvodov. Nadaljnje pa lahko nagrajevanje po ucinku razdelimo na dve podvrsti. Prva
je nagrajevanje po normi, kjer je na vsakem delovnem mestu doloceno Stevilo
proizvedenih izdelkov na enoto ¢asa. Zaposleni je motiviran, da izdela ¢im vecje Stevilo
izdelkov ter v najhitrejSem Casu preseze doloceno normo. Posledi¢no lahko taka vrsta
nagrajevanja vpliva na slabso kakovost izdelkov ter iz¢rpanost delavca (Merka¢ Skok,
2005). Vodstvo mora dolociti realno normo za posamezno delovno mesto ter spremljati
rezultate delavcev, predvsem ¢e pride do upada proizvedenih izdelkov. Drugo pa je
nagrajevanje po akordu, ki je v osnovi sistem, ki je podoben sistemu nagrajevanja po
normi, razlika je v tem, da se pri nagrajevanju po akordu koli¢ine rezultatov
proizvedenih v dolo¢eni ¢asovni enoti doloCajo s pogajanjem (Merkac Skok 2005).
Ceprav smo omenili, da se opisana sistema nagrajevanja po koli¢inskem uginku
pojavljata predvsem v proizvodnji, je nagrajevanje po akordu znacilno predvsem v

industriji s fleksibilnim delovnim ¢asom, pri ¢emer se ne zahteva neprekinjeno delo.

Sistem nagrajevanja pa se lahko deli tudi po ekonomskem nagrajevanju, na nagrajevanje
po skupnem ekonomskem rezultatu, kjer so zaposleni nagrajeni v primeru, da podjetje
doseze dobicek. Nekatere druzbe dolocajo dobicek, ki ga mora podjetje doseci, po
katerem zacnejo nagrajevati zaposlene, nekatere pa tega zahtevka nimajo. Slabost
takega sistema se kaze predvsem v tezji dolocljivosti inputa posameznega zaposlenega,
kar pomeni, da je lahko nagrajen tudi nekdo, ki ne deluje u¢inkovito in v skladu s cilji
organizacije. Lahko pa poteka nagrajevanje po delnem ekonomskem rezultatu, ki
nagrajuje zaposlene po kolicinskih uc€inkih. Za razliko od nagrajevanja po normi, tak
sistem ne predstavlja samostojnega izplacila nagrad, temvec je vecinoma izplacan kot
dodatek pri drugih izplacilih. Ker organizacije Zelijo viSjo kakovost proizvodov ali
storitev ter gospodarnost pri delu, Se dodatno placujejo doseganje delnih ekonomskih

ucinkov (Pucko in Rozman 1996).

Sistem nagrajevanja lahko razdelimo tudi glede na to, ali ocenjujemo individualnega

zaposlenega ali skupino zaposlenih v istem podrocju kot ekipo. Obe obliki nagrajevanja
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imata pozitiven vpliv na motivacijo zaposlenih, ponekod pa naj bi skupinsko
nagrajevanje celo bolje vplivalo na delovanje zaposlenih, saj naj bi krepilo tudi
pripadnost podjetju. Drugi¢ jih lahko razdelimo na tekmovalne in netekmovalne
programe, kjer pri tekmovalnem nagrado dobijo samo najbolj$i med najboljSimi, pri

netekmovalnem pa vsi, ki dosezejo standard dolocen s strani organizacije.

Sistem nagrajevanja pa se lahko razlikuje tudi glede na to, kdaj je nagrada izplacana.
Lahko je to neprekinjeno nagrajevanje, kjer zaposleni dobi bonus vsakokrat, ko preseze

standard, dolocen s strani podjetja ali pa nagrado prejme ob to¢no dolo¢enem c¢asu.

2.2 Sestavine sistema nagrajevanja

Ucinkovit sistem nagrajevanja ima ve¢ znacilnosti, med njimi je najprej koherentnost s
cilji podjetja, sledi mu temeljitost, kjer mora biti sistem nagrajevanja temeljit v Stirih
dimenzijah: prva, vsi zaposleni morajo biti ocenjeni (tudi vodje); drugic, vsi aspekti dela
morajo biti ocenjeni (tako rezultati kot odnos); tretji¢, ocenjevati je potrebno celotno
obdobje sluzbovanja in ne samo teden pred ocenjevalnim obdobjem ter Cetrti¢, ko se
podajo povratne informacije, je potrebno omeniti tako pozitivne lastnosti kot delovanje,
ki zahtevajo izboljSanje. Aquinis (2011) omeni Se druge sestavine dobrega sistema
nagrajevanja, med njimi tudi prakticnost sistema (ne sme biti preve¢ drag, ¢asovno

potraten), smiselnost, specifi¢nost, pravi¢nost ter zanesljivost sistema.

Po Lipi¢niku (1998) so sestavine nagrajevanja lahko procesi merjenja, med katerimi
najpogosteje vrednotimo delo, posameznika in njegovo delo. Poleg tega pa v merjenje
vklju¢ujemo tudi ugodnosti pri delu in skusamo dolociti njihov vrstni red in raven. Za
uspesno merjenje pojavov, ki jih bomo upostevali pri oblikovanju sistema nagrajevanja,
torej pred samim vrednotenjem, je smiselno izdelati analizo razmerij na trgu in
ugotoviti, kaj procesi merjenja pomenijo za uspesnost organizacije. Druga sestavina je
motiviranje, kjer gre za vpraSanje, kakSne ucinke bo imel sistem nagrajevanja na
motivacijo ljudi, ¢e bomo uporabili finan¢ne ali nefinan¢ne nagrade. Med financne
nagrade Stejemo osnovno in variabilno plao, ugodnosti delavcev in razna druga
nadomestila. Vrsta in obseg uporabe nefinan¢nih nagrad pa sta predvsem odvisna od
kulture in vrednot organizacije in Se posebej od kakovosti managementa, vodenja in

lastnega dela. Tretja sestavina so dodatki, torej predvsem nagrade za razli¢ne vloge, ki
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jih ljudje igrajo pri svojem delu, njihove pristojnosti, zmoznosti in izkuSnje. Po navadi
se dodajajo osnovni placi, in sicer razli¢no, glede na raven in pozicijo v organizaciji.
Sledi mu sestavina sistem nagrajevanja, kjer morajo v svojem bistvu sistemi
nagrajevanja delovati sinhronizirano pri spodbujanju posameznikov, skupin in
organizacije kot celote. Navsezadnje pa Lipi¢nik omeni Se postopke vzdrZevanja
sistema nagrajevanja, ki so namenjeni varovanju ucinkovitosti in proznosti delovanja

sistema ter razvijanju posameznikovega odnosa do place.

2.3 Sestavni deli sistema plac in nagrajevanja

Zaposlenemu pripada placa, ki je sestavljena iz osnovne place, dela place za delovno
uspesnost in dodatkov ter dodatkov za poslovno uspesSnost, ¢e je le-ta opredeljena v
kolektivni pogodbi ali pa v pogodbi o zaposlitvi. Kako je placilo sestavljeno, ponazarja

slika 2.1.

Slika 2.1: Sestava place

S Gibljivi del
/7 plagilo po Y
uspeinosti SEviSon!
7 dodatki in
nagrade nadomestila

osnovna plaéa

- Fiksni del

Vir: Zupan (2002, 294).

Placa je sestavljena iz gibljivega in fiksnega dela. Fiksni del je odvisen od tega, kakSno
je delo, ki ga nekdo opravlja, gibljivi pa od tega, kako dobro ga opravlja (Zupan 2002).
Najvecji delez predstavlja osnovna placa, ki predstavlja osnovno placilo, do katerega je

zaposleni upravicen in je odvisna od zahtevnosti dela, za katerega delavec sklene

! Sistem finanénih nagrad, sistem nefinanénih nagrad, sistem ugodnosti pri delu itd.
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pogodbo o zaposlitvi>. Ob tem delaveu pripadajo $e dodatki (dodatek za no¢no delo),

nadomestila (dopust, prazniki) in ugodnosti (pokojninsko zavarovanje) (Zupan 2002).

Gibljivi del predstavljajo placila za uspeSnost in nagrade. Sem uvrS¢amo placila za
delovno uspesnost, ugodnosti, kot so dodatno in pokojninsko zavarovanje, nagrade za

posebne dosezke itd. (Faganelj in drugi 2007, 90).

2.4 Osnovna placa

Osnovno placo je po definiciji Zakona o delovnih razmerjih placa, ki jo delavec prejme
za poln delovni Cas, upoStevaje zahtevnost dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo
o zaposlitvi. Zahtevnost so pogoji dela, v katerih delavec kontinuirano opravlja delo.
Razvidni so lahko iz pogodbe o zaposlitvi, sistemizacije delovnih mest itd. (Zakon o

delovnih razmerjih, 127. ¢len).

Potem so tu Se dodatki (dodatek za no¢no delo), nadomestila (dopust, prazniki) in
ugodnosti (pokojninsko zavarovanje) (Zupan, 2002). Izplacana pla¢a ne sme biti nizja
od osnovne place, dogovorjene v pogodbi o zaposlitvi. Pla¢ilo po uspesnosti in nagrade
so v celoti gibljivi del. Sem spadajo pladila za delovno uspesnost, ugodnosti, kot so
dodatno zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, nagrade za posebne dosezke itd.

(Faganelj in drugi 2007).

2.5 Dodatki

Glavni dodatki k osnovni placi po Lipi¢niku (1996) predstavljajo:
— Pladilo individualne uspeSnosti, ki povecuje osnovno placo ali pa ima obliko
sistema bonusov ter je odvisno od doseZene uspesnosti posameznikov.
— Bonusi — nagrade za uspesno delo, ki se izplacujejo v enkratnih zneskih glede na
rezultate, ki so jih dosegli posamezniki, teami ali organizacija.
— Nagrada za storilnost — nagrade, povezane z doseganjem predhodno
postavljenih ciljev, ki smo jih postavili zato, da bi spodbudili ljudi za ¢im visjo

raven prizadevanj. Tovrstne cilje po navadi opredeljujemo kot Stevilo kosov,

% Zakon o delovnih razmerjih, 127. &len.
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obseg prodaje itd.

— Provizije — posebna oblika nagrade za storilnost, s katero so navadno nagrajeni
prodajalci. Tako prodajalci dobijo delez od prodaje, ki so jo opravili.

— Pladilo servisne dejavnosti, ki se po navadi povecuje v konstantnih korakih po
doloceni lestvici, kar pa je odvisno od vrste lestvice in dejavnosti, kjer je
uporabljena. Izjemoma se v neprofitnih dejavnostih uporabljajo tudi placila,
odvisna od uspesnosti posameznikov.

— Placilo za zmoZnosti, ki ga v€asih imenujemo tudi placilo za izobrazbo. Pladilo
za zmoznosti se spreminja v odvisnosti od zmoznosti in individualnih dosezkov.

— Pladilo pristojnosti je odvisno od ravni pristojnosti, ki jo je glede na svoje
zmoznosti in razvoj dosegel posameznik.

— Pladilo za osebni razvoj (kariera) je placilo, ki ga navadno dobijo ljudje za
povecane odgovornosti, ki so jih sprejeli z napredovanjem.

— Dodatki’, ki jih ljudje dobijo za nadurno delo, delo v izmenah itd.

V skladu z veljavnim institucionalnim okvirom pla¢ in nagrajevanja v Sloveniji lahko
tako prikazemo sestavo tipi¢ne slovenske place (Zupan 2002). Osnova je osnovna placa
(placilo za poln delovni ¢as, za normalne delovne razmere in za normalno uspesnost),
sledijo ji dodatki za posebne obremenitve, neugodne vplive okolja, nevarnost pri delu in
manj ugodni delovni Cas (nadure, izmensko delo, nocno delo, vroc¢ina, vlaga ipd.),
dodatek za delovno dobo (vsa delovna doba) in za stalnost (delovna doba v konkretnem
podjetju), ugodnosti, kot so pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje,
nadomestila za Cas, ko zaposleni ne dela (placilo med dopustom, bolezenske odsotnosti,
porodniske, ¢akanje na delo), placilo za delovno uspesnost (individualna uspe$nost,
skupinska uspesnost), placilo za uspesnost poslovanja (uspesnost podjetja), nagrade za
posebne dosezke (inovativnost, nagrade najboljSim ipd.), drugi osebni prejemki (regres
za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine, solidarnostne pomoci), povracila
stroskov v zvezi z delom (prehrana, prevozi, sluzbena potovanja, terenski dodatek) ter
druge ugodnosti po presoji delodajalca (zdravstvene storitve, subvencionirane kulturne,
Sportnorekreacijske dejavnosti, uporaba pocitniskih zmogljivosti, uporaba sluzbenih

avtomobilov, nadstandardno zdravstveno zavarovanje, nezgodno in zivljenjsko

3 Poleg tega lahko v kolektivnih pogodbah posameznih panog sre¢amo tudi naslednje dodatke: dodatek za
blagajniski riziko, dodatek za funkcionalna znanja, dodatek za prekinitev dela, dodatek za mentorstvo
pripravnikom, dodatek za dezurstvo, dodatek za ¢as noSenja orozja ipd.

17



zavarovanje ipd.).

2.6 Cilji sistema nagrajevanja

Osnovni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije
podjetja ter tako prispevati k uspesnosti in povecanju konkuren¢nosti (Zupan 2001). Da
bi sistem nagrajevanja podpiral izvajanje strategije, tezi k zadostitvi zahtev, kot so
prispevati k vecji ucinkovitosti in uspeSnosti zaposlenih, pravi¢nost, zadrzati stroske

dela v zacrtanih okvirih in ustrezanje veljavnim zakonskim normam (Zupan 2001).

S programi za nagrajevanje si podjetja prizadevajo izpolnjevati zahteve, ki so doloCene
z zakoni in predpisi, vzdrzevati obCutek za pravicnost in poStenost med zaposlenimi,
privladiti nove delavce, ki so visoko usposobljeni, motivirati zaposlene ter nadzorovati

stroSke (Harris v Treven 1998).

Implementacija sistema nagrajevanja ima po Hermanu Aguinisu (2011, 22) vec
ucinkov. Med njimi navede povecanje motivacije po dobro opravljenem delu, povisanje
samozavesti delavcev, organizacijski cilji so jasno zastavljeni, zaposleni postanejo
tekmovalni, kar lahko pozitivno vpliva na uinkovitost podjetja, kot nazadnje pa tudi
navede zas¢ito pred tozbami, saj jasno zastavljen sistem nagrajevanja preprecuje

namigovanja o subjektivnem obravnavanju zaposlenih.

Osnovni cilj sistema nagrajevanja lahko ponazorimo s trikotnikom pravicnosti (glej

sliko 2.2).

Slika 2.2: Trikotnik pravicnosti

NOTRANJA PRAVICNOST

ustrezna razmerja med
placami v podjetju

ZUNANJA PRAVICNOST | “ POSLOVNA
o : 1 PRAVICNOST
ustrezna visina plad in
nagrad v primerjavi z povezana s doseZenimi
okoljem ) L\ poslovnimi rezultati

Vir: Zupan (2001, 122).
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Trikotniku pravi¢nosti sledimo tako, da upoStevamo notranjo, zunanjo in poslovno
pravi¢nost. Notranjo pravi¢nost dosezemo z ustreznimi razmerji med placami v
podjetju, zunanjo z ustrezno visino pla¢ in nagrad v primerjavi z okoljem in poslovno z

dosezenimi poslovnimi rezultati (Zupan 2001).

Slabo zastavljen sistem nagrajevanja pa ima lahko ve¢ posledic, med drugim lahko
zaposleni obupajo, ¢e opazijo, da proces nagrajevanja ni pravic¢en, obupajo pa lahko na
razlicne nacine, tako fizi¢no (odpoved) ali psihi¢no (niso ve¢ z mislimi pri delu).
Zaposlenim se tudi zmanj$a samozavest, v primeru, da povratna informacija ni ustrezno
posredovana, podjetje pa s slabo vzpostavljenim sistemom nagrajevanja izgublja tudi
¢as in denar. Herman Aguinis tudi poudarja, da lahko pride do izgorelosti na delu in

nezadovoljstva pri opravljanju dela (2011, 24).
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3 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Za rast in razvoj podjetij je pri opravljanju del in nalog zaposlenih pomembnih vec
elementov nagrajevanja, kot so placa, nagrajevanje v obliki bonitet in pohval,
napredovanja (Tavcar 2006; Antonc¢i¢ 2008). Nacin ravnanja z zaposlenimi v podjetju
pogojuje, ali bodo zaposleni res konkuren¢na prednost podjetja (Merka¢ Skok 2008).
Nagrajevanje je kljucni proces, ki omogoca transformacijo strateskih poslovnih ciljev in

rezultate dela (Zupan 2006).

V letu 2014 sta Hitka in Balazova (The impact of age, education and seniority on
motivation of employees) opravila raziskavo® o vplivu starosti ter stopnje izobrazbe na
motivacijo zaposlenih. Vprasane so razdelili na dve skupini — pod 50 let in nad 50 let,
kjer so tisti pod 50 let kot najpomembne;jsi dejavnik motivacije navedli osnovno placo,
sledili so mu finan¢ne nagrade ter pravicni sistem nagrajevanja. Na Cetrtem mestu je
pristala varnost zaposlitve ter na petem dobra ekipa. Pri vprasanih nad 50 let pa je na
prvem mestu osnovna placa, sledijo ji varnost zaposlitve, dobra ekipa, socialni prejemki
ter pravicen sistem nagrajevanja. Dodatno so zaposlene razdelili Se v dve skupini, tiste z
nizjo izobrazbo ter visjo izobrazbo. Prvi so na najpomembnejSe mesto postavili osnovno
placo, sledili so ji varnost zaposlitve ter socialni prejemki, enak vrstni red pa so dolocili
tudi tisti z vi§jo izobrazbo. Zakljucek raziskave je pokazal, da ni razlike v motivaciji
tistih, ki so starejSi od 50 let od tistih, ki so mlajsi, prav tako pa izobrazba ne vpliva na

dojemanje motivacijskih dejavnikov.

3.1 Financne ali denarne nagrade

Finan¢no nagrajevanje najbolj vpliva na zaposlenega v podjetju za njegovo motivacijo
in ucinkovitost pri delu. Denarne nagrade pomembno odloc¢ajo, ali bomo pridobili in
ohranili kakovostni kader v podjetju. Vendar moramo biti pri denarnem nagrajevanju
tudi previdni, ker vedno ne vodi k pri¢akovanim vplivom na vedenje in motivacijo
zaposlenih. Visoke denarne nagrade nimajo vedno velikega vpliva na ve¢jo motivacijo
(Aguinis in drugi 2013). Kadar damo zaposlenemu visoko denarno nagrado, je pod

velikim pritiskom in lahko pride do upada u¢inkovitosti zaradi strahu pred neuspehi (De

* V raziskavi je sodelovalo 60 vprasanih, od tega 3 zenske ter 57 moskih, iz podjetja, kjer je fluktuacija
1,5%. Podjetje ima sedeZ na Slovaskem, spada pa v lesno industrijo.
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Martino in drugi 2012; Aguinis in drugi 2013). Zaposleni dobi obc¢utek, da si zasluzi
dolo¢eno vsoto denarne nagrade (Aguinis in drugi 2013). Ce je niZja, kot si jo zaposleni
predstavlja, in je nezadovoljen s placilom, pojavi se lahko tudi negativni odziv in zelja

po odpovedi delovnega razmerja.

Aguinis in drugi (2013) navajajo pet nacel, ki bi vplivala na denarno nagrajevanje
zaposlenega:

1. Natan¢no izmerite delovno ucinkovitost zaposlenih (kaj se pricakuje od
zaposlenega, standardizirati je potrebno metode merjenj ucinkovitosti
zaposlenih, merijo se vedenje in rezultat ucinkovitosti).

2. Nagrade naj bodo odvisne od delovne u¢inkovitosti zaposlenih (jasno mora biti,
da je nagrada odvisna od stopenj uspe$nosti posameznika).

3. Zaposlene nagrajujte pravocasno (zaposlenemu damo nagradne tocke, ki se
potem spremenijo v denar, blago ali storitve. Sistem ocenjevanja mora
spodbujati pravocasne nagrade z rednim ocenjevanjem. Napisano mora biti
natan¢no pojasnilo, zakaj je zaposleni dobil nagrado).

4. V sistemu nagrajevanja ohranjajte pravi¢nost (do nagrade morajo biti upraviceni
vsi zaposleni, ponuditi moramo nagrade, ki so na razpolago, in kadar se
povecujejo denarne nagrade, naj se spreminja le variabilni del place, ne
osnovni).

5. Uporabljajte denarne in nedenarne nagrade (nedenarne nagrade v obliki pohval

in priznanj in priloznosti za razvoj zaposlenih).

Finan¢ne nagrade so lahko neposredne in posredne. Med neposredne nagrade spadajo
place, regres, bonusi, honorarji, nadomestila za inovacije in drugo. Med posredne pa
uvrS¢amo nedirektna financna nadomestila, med katere uvrS€amo zavarovanja,
Stipendije, sluzbeno vozilo, Studijska potovanja itd. (Dessler 2011). Vse vec podjetij
oblikuje placo tako, da je sestavljena iz fiksne place, provizij in bonusov, saj s tem
motivira zaposlene, ki se zavedajo, da so dohodki slika njihovih rezultatov dela (Merkac

Skok 2005).

3.2 Nefinanc¢ne ali nedenarne nagrade

Poleg denarnega nagrajevanja zaposlenih se v podjetjih pojavlja tudi nedenarno
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nagrajevanje. Po McKinseyju, ene od vodilnih svetovnih svetovalnih druzb, ki je
objavila zanimivo S$tudijo o dejavnikih, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih, so se
nefinan¢ne spodbude bolje odrezale kot tri najpogostejSe denarne ugodnosti (bonusi za
rezultate, poveCanje osnovne place in nagrade v obliki delniskih opcij). Nedenarne
nagrade ucinkujejo samo v primeru, ¢e so osnovni denarni prejemki spodobni in posteni
ter pravicni. Med nedenarnimi oblikami za spodbujanje zaposlenih so pohvala
neposredno nadrejenega, pozornost vodij ter priloZznost sodelovanja in vodenja

posameznih projektov (Dewhurst in drugi 2009).

Henderson (2003) meni, da igrajo nedenarne nagrade pomembno vlogo pri dvigu
produktivnosti v podjetju. Nedenarne nagrade zadovoljujejo potrebe zaposlenega tako

na Custveni kot na individualni ravni.

Razvrstil jih je v sedem skupin:

1. Zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu. Za podjetje je
to najcenejsa in ucinkovita nagrada, ki zaposlenemu predstavlja potrditev, da je
koristen in pomemben ¢lan podjetja.

2. Zagotavljanje fizicnega zdravja, intelektualnega razvoja in Custvene zrelosti. Za
okolje, v katerem delavec dela, se pricakuje, da je Cisto varno in urejeno in ne
poslabsuje posameznikovega psihi¢nega in fizicnega zdravja.

3. Spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov. K boljsi delovni klimi lahko
pripomore menedZzment s svojim spodbujanjem k sodelovanju, zaupanju,
prijateljstvu in lojalnosti, kar predstavlja najvec¢jo nagrado, ki jo lahko dobimo z
delom.

4. Oblikovanje delovnih mest, ki zahtevajo ustrezno pozornost in prizadevanje.
Delovno mesto ne sme biti monotono. Zaposlenemu mora omogociti osebno rast
in napredovanje.

5. Ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog. Da zaposleni lahko uspesno in z
zadovoljstvom opravijo svojo delo, morajo imeti na razpolago dovolj ¢asa in
potrebno tehnologijo in omogoceno jim mora biti tudi dodatno izobrazevanje.

6. Ukrepi za vecji nadzor nad svojim delom. Vodstvo bi moralo v procese
odlocanja in nacrtovanja vkljuciti tudi zaposlene (fleksibilni delovni ¢as, izbira
lokacije dela itd.).

7. Podpora vodstva. Pomembno je, da vodstvo predstavlja zgled zaposlenim ter jim
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nudi pomoc¢ pri usposabljanju, jih usmerja in uposteva pri svojih odlocitvah.
Po Mihali¢evi (2006) prinaSajo notranjo zadovoljstvo zaposlenih prav nefinancne

nagrade.

Najbolj priporoCene nefinanéne nagrade so (Mihalic 2006, 216-217) moZnost
izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, dodatni prosti dnevi, horizontalno in
vertikalno napredovanje, zagotovitev najboljSih delovnih pogojev, podpora in
izkazovanje zaupanja, razlicne simbolne nagrade in moznost izbire zaposlenemu bolj

odgovornega in zahtevnejSega dela.

Med nedenarnimi nagradami zaposlenemu je treba omeniti tudi razne bonitete, ki imajo
visoke u¢inke na motiviranost zaposlenega. V podjetju so pogoste bonitete predvsem
(Mihali¢ 2006, 217) sluzbeno vozilo, sluzbeni mobilni telefon, sluzbeni prenosni
raCunalnik, placane Sportne aktivnosti, izobraZevanje v sluzbenem casu, Solnine za
izobraZevanje v interesu podjetja ali v lastnem interesu ter specialistiéni managerski

zdravniski pregled.

Ucinkovite bodo tiste nematerialne nagrade, ki bodo zaposlenim pokazale, da nadrejeni
cenijo njihovo delo (ustna pohvala, pisma z zahvalo za dobro opravljeno delo).
Nematerialne nagrade imajo vpliv na spodbujanje in zadovoljstvo delavca, medtem ko
pohvale brez uc¢inka pri placi dolgoro¢no ne bodo pokazale dobrega odziva (Svetlik in

drugi 2009).
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Slika 3.1: Sestava sistema nagrajevanja

[ | Oblike nagrajevanja ]—l

FINANCNE / MATERIALNE | l NEFINANCNE / NEMATERIALNE ]
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\ / \ / \o AN J

Vir: Poslovni forum (2009).

Slika 3.1. prikazuje sestavo sistema nagrajevanja, kjer je razvidna delitev na finan¢ne in
nefinancne nagrade. Finan¢ne oziroma materialne se delijo tudi na neposredne in
posredne. Neposredne materialne nagrade so predvsem placa, honorarji, bonusi ter
regres, medtem ko so posredne materialne nagrade na primer zavarovanja, Stipendije in
Solnine, ki jih podjetje podeli Studentom oziroma dijakom, ter sluzbeno vozilo.
Nefinan¢ne oziroma nematerialne nagrade pa so povezane z delom in delovnim
okoljem. Pri delu so zaposlenemu lahko motivacije zanimivo delo, izzivi, pohvale ter
vecja odgovornost, medtem ko so pri delovnem okolju pomembni delovna klima,

politika podjetja ter delovni pogoji.

3.3 Delovna uspesSnost

Juranci€ (1995, 62) pravi takole:
Delovna uspesnost je rezultat, ki ga v delovnem procesu dosezejo posameznik,
delovna povezana skupina ali celotni kolektiv. Ta rezultat je lahko izraZen v
fizicnih (naturalnih) ali v vrednostih enotah. Vrednostno izkazovanje rezultata
zahteva uporabo skupnega imenovalca, ki omogoca medoddelcno primerjavo
rezultatov. Dosezen delovni rezultat je ugotovljiv povsod tam, kjer je mogoce

primerjalno ugotoviti razliko med pricakovanim in dosezenim rezultatom.
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Osnove za dolocanje delovne uspesnosti so koli¢ina, kakovost, gospodarnost dela,
inventivnost in inovativnost. Pri tem mora organizacija zaposlene seznaniti z vnaprej
doloc¢enimi merili in jih obvestiti o uspesnosti njihovega dela, ki je lahko ocenjeno

individualno ali skupinsko (Gali¢ in Kruhar Puc 2005, str. 22).
Kontrolo delovnih nalog in opazovanje uspeSnosti moramo izvajati razvr§¢eno pri vseh
zaposlenih. Vestne in sposobne delavce ocenjujemo redkeje kot delavce, ki so manj

sposobni in zanesljivi (Nemec 2005).

Pri opredeljevanju delovne uspesnosti (DU) velikokrat naletimo na naslednjo formulo:

DU = ZMOZNOST X MOTIVACILJA
(delovna (znanja, sposobnosti, (hotenje — ni dovolj, da hote
uspeinost) veitine, osebnostne nekaj narediti, vedefi mora
lastnosti) predvsem, kaj naj dela in kako

naj naredi)

Delovna uspesnost je torej produkt zmoznosti in motivacije. Ce je eno od obojega ni¢, je
delovna uspesnost enaka ni¢ (Gruban 2006). Poleg navedenih dejavnikov ne smemo
pozabiti Se na zunanji komponenti, kot sta organizacija in tehnologija. Pravzaprav
morajo biti izpolnjeni osnovni pogoji za delo (dobra organizacijska klima, ustrezni
terminski plani, prostori za delo, razpolozljivost informacij ter strojev, ustrezna sredstva
za opravljanje dela ...), Sele nato se lahko vodstvo osredotoci na razvijanje potenciala

zaposlenih.

3.3.1 Ravni ocenjevanja delovne uspesSnosti

Delovno uspesnost je mogoc¢e ugotavljati na razli¢nih ravneh (Uhan 2000, 65-67). Na
ravni posameznega delavca je ugotavljanje delovne uspesnosti neposredno in je najbolj
ucinkovit motivacijski dejavnik. Zaposleni usmeri aktivnosti v dogovorjene cilje. Na
ravni delovno povezane skupine delavcev, temelji na ugotavljanju uspesnosti delovno
povezane skupine v dolocenem delu delovnega procesa. Dosezena uspesnost je osnova
za delitev osebnih dohodkov, ki spodbuja celovitejSe presojanje in obravnavanje
delovne ucinkovitosti in uspe$nosti. Ustvarja vzdu§je celotne delovno povezane skupine

delavcev za skupne napore in rezultate, namesto favoriziranja posameznih rezultatov.
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Na kolektivni ravni za vse delavce v podjetju se kolektivno ocenjevanje izvaja za vse
zaposlene v podjetju. UspesSnost se izkazuje v kolektivu z ekonomskimi in drugimi

kategorijami delovanja organizacije (kazalniki uspesnosti).

3.3.2 Metode merjenja delovne uspeSnosti

Za merjenje uspeSnosti poznamo ve¢ sistemov, med katerimi se najbolj pogosto
uporabljajo (Lipicnik 1998, 109-112) ocenjevalne lestvice, ki so najpogosteje
uporabljena metoda za oceno uspesnosti. Poznamo ve¢ oblik ocenjevalnih lestvic,
najpogosteje pa so uporabljene (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 434-435) Stevilcne
ocenjevalne lestvice, kjer vsak element uspesnosti ocenimo s Stevilom, npr. od 1 (slabo)
do 5 (zelo dobro), nato seStejemo skupaj tocke zaposlenega (Zupan v Svetlik in drugi
2009, 435), graficne ocenjevalne lestvice, kjer ocenjevalec svojo odlocitev presodi tako,
da oznaCi oceno zaposlenega na daljici ali pri tistem opisu, kjer meni, da ustreza
dosezkom delavca (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 435), opisne ocenjevalne lestvice,
kjer mora ocenjevalec vsak element uspeSnosti opisati z razlicnimi opisi, ki ustrezajo
dosezkom zaposlenega. V okviru opisnih lestvic razlikujemo $e vedenjske opazovalne
lestvice, pri katerih dejavnik uspeSnosti opiSemo z ve¢ opisi vedenja in opazujemo
posamezno vedenje, kolikokrat se pojavi, ter vedenjsko sidrane ocenjevalne lestvice, ki
so najbolj zanesljive in pri katerih na lestvici ozna¢imo znacilno vedenje zaposlenega
(Zupan v Svetlik in drugi 2009, 435-436), tu so Se sistemi neposrednega primerjanja.
Pri tej metodi gre za primerjavo uspesnosti posameznika z uspeSnostjo drugih

zaposlenih.

Poznamo S$e druge moznosti merjenja uspesnosti. Med prvimi je metoda kriticnih
dogodkov, kjer ocenjevalec vodi evidenco vseh vecjih dogodkov, tako pozitivnih kot
negativnih, njegovih podrejenih ter za ocenjevanje ne uporablja standardnih obrazcev.
Tako ocenjevalec nima tezav s podajanjem koncne ocene, saj ima za vsakega
zaposlenega svojo dokumentacijo ter oceno lahko podkrepi z dejstvi. Druga metoda
ocenjevanja je metoda MBO (ang. Management by objectives), kjer cilje dolocita vodja
ter podrejeni ter periodi¢no spremljata njegovo delovanje. Metoda MBO velja za eno
najbolj uporabljenih, saj je relativno preprosta ter vkljucuje tudi sodelovanje zaposlenih

(Laff 2007).
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Poznamo Se sisteme oznaCevanja. Lipicnik (1998, 110-111) trdi, da sta se v praksi
uveljavili dve vrsti oznacevalnih list: oznacevalne liste svobodne izbire in oznacevalne
liste prisilne izbire. Na oznacevalnih listih svobodne izbire so navedene razli¢ne trditve,
iz katerih mora ocenjevalec izbrati trditev, ki ustreza lastnostim zaposlenega, ki ga
ocenjuje. Vsaka pozitivna trditev, to je takSna trditev, ki oznacuje zazeleno vedenje
zaposlenega, prinasa zaposlenemu eno tocko. Kako uspeSen je =zaposleni pri
ocenjevanju, je odvisno od ocenjevalca, koliko tock mu je ocenjevalec dodelil na
podlagi izbire trditev. Glede na to, da je za dolo¢anje pomembnosti posamezne trditve

na oznacevalnih listah vrsta aktivnosti, je priprava zamudna in zapletena.

Po Lipi¢niku (1998, 110-111) je prisilne oznacevalne liste tezje pripraviti kot
oznacevalne liste svobodne izbire. Postopek poteka po naslednjih stopnjah: ocenjevalec
najprej razdvoji najboljSe in najslabse zaposlene, nato vodje opisejo znacilnosti teh ljudi
in jih raz¢lenijo v seznam elementov, ki zajemajo vse vidike nekega delovnega mesta.
Dolocijo vedenje, na podlagi katerega lo¢ijo dobre delavce od slabih na podlagi
ugotovitve, kolikokrat je neki element upostevan pri opisu dobrih in kolikokrat pri opisu
slabih zaposlenih. Na osnovi tega oblikujejo stolpce s Stirimi do petimi trditvami, od
katerih morata biti dve pozitivni, dve negativni in ena nevtralna. Za ocenjevalca sta
trditvi videti pozitivni, toda samo ena je znacilna za zaposlenega na dolocenem
delovnem mestu, ki ga ocenjuje. Podobno velja za negativne trditve. Ocenjevalec mora
oznaciti dve trditvi (prisilna lista), in sicer eno, ki je najbolj znacilna za zaposlenega, in
eno, ki je najmanj zna¢ilna. Po oznaditvi se rezultati to¢kujejo. Ce oznadena lastnost, ki
ustreza zaposlenemu, spada med pozitivne lastnosti, ki je znacilna za posamezno

poklicno skupino, dajo pozitivno to¢ko. Na koncu sestejejo vse tocke.

Poleg sistema oznacevanja poznamo $e sistem kriticnih tock. Ta sistem se uporablja
redkeje. Pomembno je, da se zapiSe, ¢e zaposleni naredi kaj koristnega in dobrega ali
kaj skodljivega in nekoristnega. To metodo uporabljamo predvsem pri ocenjevanju

uspesnosti zaposlenih na odgovornih in nevarnih delovnih mestih.

3.3.3 Spremljanje delovne uspesnosti

Zupanova (2009, 428) pravi, da je, ko so cilji postavljeni, pomembna aktivnost v

sistemu zagotavljanja uspesnosti in njeno spremljanje, ki poteka po korakih, prikazanih
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v sliki 3.2.

Slika 3.2: Sistem celovitega upravljanja delovne uspesnosti

Definiranje vioge

Priprava in Dogovor o nalogah,
izvajanje razvojih ciljih in standardih, o
nadcrtov zahtevanih

kompetencah
lzvedba letnih Vodenje in
razvojnih motiviranje
razgovorov

Spremljanje
in analiziranje

Vir: Gruban (2003, 626).

Zacne se z jasno opredelitvijo delovnega mesta, predvsem njegovega bistva ter pomena.
Zatem sledi dogovor o nalogah, ciljih in standardih ter o zahtevanih kompetencah,
individualno prilagojenih za posamezno delovno mesto. Ta korak je Se posebej
pomemben, saj morajo biti cilji specifi¢ni, merljivi (jasno dolo¢eno, kako bomo izmerili
ucinkovitost), realni (cilji morajo biti dosegljivi) ter Casovno opredeljeni (tj., v
kolik§Snem ¢asu mora delavec doseci zastavljeni cilj). Naloga nadrejenih je medtem, da
motivirajo in podpirajo delavce med prizadevanjem za dosego ciljev. Pomembno je, da
se delo spremlja in sproti analizira, zaZeleno je tudi podajanje povratnih informacij ter
nasvetov med samim ocenjevanjem (tj., kako se delavec lahko izbolj$a ...). Najmanj
enkrat na leto oziroma na vsake pol leta se mora izvesti pogovor z delavcem, na katerem
nadrejeni predstavijo rezultate ter opazanja, hkrati pa omogocijo delavcu, da izrazi

mnenje o oceni. Potem ko se oba strinjata z oceno, se naredi nacrt za naslednje leto.
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Slika 3.3: Delovna uspesnost

s pedmisd
- padjetja

l T Y T
Cilji L's peimsi
pusameznika pusameznika

Vir: Zupan (2001, 14)
Ucinkovit model spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti temelji na povezovanju
ciljev organizacije s cilji organizacijskih enot ter posameznika in zagotavlja uspeSnost
poslovanja ter zadovoljstvo zaposlenih. Spremljanje dela zaposlenih lahko opredelimo
kot proces ugotavljanja kakovosti in koli¢ine opravljenega dela z namenom, da bi

sprejeli ¢im bolj objektivne kadrovske odlocitve (Srica 1994).
3.3.4 Napake, ki se pojavijajo pri spremljanju delovne uspesSnosti

Spremljanje delovne uspeSnosti je zahteven proces, zato morajo biti v prvi fazi
izpolnjena zacetna izhodis¢a, na podlagi katerih se model gradi (Uhan 2000, 100—-106).
Ne smemo ocenjevati delovnih lastnosti zaposlenega, temvec rezultate dela. Izjemno
pomemben je ¢asovni interval ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenega (pomembno
je, da izberemo ravno pravo dolzino c¢asovnega intervala), spremljanje delovne
uspesnosti na podlagi rezultatov dela in njegovih razvad ali navad ter ustrezna
stimulacija (najmanj 20 % ter najve¢ 50 %) v viSini izplacanih pla¢ na podlagi

uspesnosti zaposlenega.

Pri ocenjevanju pa lahko pride tudi do subjektivnosti ocenjevalcev, ki jo zmanjSamo
tako, da jih seznanimo s sistemati¢nimi napakami subjektivnega ocenjevanja. Druga
najvecja napaka je Se prizanesljivost, kadar so ocene zaposlenih na vi§ji stopnji lestvice,

ne glede na to, kako se zaposleni dejansko obnesejo (Wollack in drugi 1973).
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Prizanesljivost v veCini primerov predstavlja resno tezavo, kadar je ocenjevanje
povezano z vecjimi odlo¢itvami poslovodstva, kot so napredovanja, odpus€anja ter
izplacila nagrad. Sledi mu napaka centralne tendence, ko se ocene zaposlenih gibljejo v
osrednjem delu lestvice, ne glede na njihove sposobnosti. Napaka, kjer ocenjevalec
dopusti, da si na podlagi drugih mnenj oblikuje svoje mnenje, se imenuje halo efekt.
Cetrta vrsta napake se imenuje u¢inek ocenjevalca, kadar je pri ocenjevanju prisotno
favoriziranje, stereotipiziranje in sovraznost, s pretiranimi visokimi ali nizkimi ocenami,
danimi samo doloCeni skupini zaposlenih. Na podlagi spola, rase, starosti ter
prijateljskih vezi se lahko pojavi pristranskost pri ocenjevanju, prav tako pa je to
najpogostejsa osnova za tozbo. Peti tip napake je ufinek primarnosti ter nedavnosti, kjer
na ocenjevanje mocno vplivajo bodisi vedenje zaposlenega ob zacetku obdobja
ocenjevanja bodisi vedenje zaposlenega ob koncu obdobja ocenjevanja. Navsezadnje
imamo S$e napako zaznavanja, kjer je ocenjevalec nagnjen k temu, da ocenjuje, kar hoce
videti ali pricakuje, da bo wvidel pri zaposlenem. Pricakovanja od dolocenega

individualnega zaposlenega zameglijo dejansko sposobnost ocenjenega.

Ce so napake nenamerne, jih ocenjevalci morda zagresijo, ker nimajo potrebnih
sredstev, da opravijo objektivno oceno. Pogosto je potrebno, da so ocenjevalci Solani, da
ne opravljajo podzavestnih ter nenamernih napak. V¢asih pa pride do namernih napak,
predvsem, kadar ocenjevalci podeljujejo viSje ocene, da se izognejo soocCenju z
zaposlenim, da zascitijo zaposlenega, ki trpi zaradi osebnih tezav, da pridobijo vecjo
prepoznanovst za svoj oddelek ali da priljubljenega delavca nagradijo z napredovanjem.
V nasprotju pa lahko ocenjevalci podajo nizke ocene zaradi miselnosti, da ga bodo s

tem motivirali, da naucijo zaposlenega lekcijo ali pa, da pozneje zaposlenega lazje

odpustijo (Brewer in Wilson 1995, 270).
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4 OPIS PODJETJA X

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1947. Ukvarja se s proizvodnjo poliuretanske pene in
tesnilne mase in svoje izdelke prodaja na vec kot 60 trgih. Polovico prihodkov podjetje
ustvari s prodajo izdelkov pod lastnimi blagovnimi znamkami, drugo pa s prodajo za

trgovske blagovne znamke in drugih ponudnikov (direktor podjetja x).

Vizija druzbe je ohraniti vodilno vlogo proizvajalca dodatkov za beton in sanacijskih
materialov, poliuretanske montazne pene ter tesnilnih mas na domacem trgu in trgih
Jugovzhodne Evrope, povecati delez poliuretanske montazne pene na evropskem trgu

ter drzati korak v skupini njenih desetih najvecjih proizvajalcev.

Poslanstvo druzbe je v izdelavi in trzenju kakovostnih, ¢loveku in okolju prijaznih
izdelkov ter nadaljevanje 60-letne tradicije proizvodnje gradbenih materialov. Poseben
poudarek Se naprej namenjajo optimalni uporabi sodobnih tehnologij in ucinkoviti

uporabi notranjih in zunanjih virov podjetja.

4.1 Analiza poslovanja

Podjetje je v letu 2014 prodalo za 46,1 milijona evrov blaga, kar pomeni 1,3 % manj kot
v predhodnem letu. StroSki materiala glede na preteklo leto so se zniZali za 3,6 %,
stroski storitev pa so se povisali za 12,0 %. Stroski dela so visji v primerjavi z lanskim
letom za 4,30 %, stroski pla¢ pa za 5,0 %. V skladu s kolektivno pogodbo so se place v
letu 2014 zvisale za 1,8 %.

Cisti dobi¢ek je znasal 1,830 milijona evrov, kar pomeni 6,3 % manj kot lani. Skupna

sredstva druzbe so znasala 24.893 milijona evrov.
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Slika 4.1: Poslovni rezultati podjetja X

2014 2013 Indeks
v EUR v EUR
Zaposleni na zadnji dan v letu 198 197 101
Cisti prihodki od prodaje 46.14%9 440 46.771.935 g9
- domaéi frg 6.329.607 6.253.179 101
- izvoz 39.819.833 40518.756 28
Dobicek oz. izguba pred obdavéitvijo 2.133.303 2192749 97
Cisti dobicek oz. izguba 1.830.210 1.953.137 24
Skupna sredstva podjetja 24 892787 27 266.245 1
Kapital 18.667.844 16.943.114 110
Cista donosnast kapitala (%) 10,84 13,04 83
Cista donosnost sredstev (%) 7,35 7,16 103

Vir: Letno porocilo podjetja X (2014).

Slika 4.2: Produktivnost dela v podjetju x v obdobju od 2005 do 2014

Cisti prihodki od prodaje Cisti dobiéek oz. Izguba Zaposleni Produktivnost
2005 31.071.440 1.042.764] 184 168.867|
2006 37.257.386) 1.129.515 213 174.917|
2007 45.621.957| 1.304.909 247 184,704
2008 47.096.298| 631.300 233 202.130]
2009 40.710.104 1.334.213 215 189.349
2010 37.787.878 751.284 206 183.436)
2011 38.589.008) 169.569 203 150.094
2012 44.698.318| 1.007.717| 196 228.053
2013 46.771.935 1.953.137| 157 237.421]
2014 46.149.440] 1.830.210| 198 233.078|

Vir: Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve 2005-2014.
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Slika 4.3: Gibanje Cistih prihodkov od prodaje ter Stevilo zaposlenih od 2005 do 2014
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Vir: Letno porocilo podjetja X (2014).

Slika 4.4:Gibanje Cistega dobicka ter produktivnosti od 2005 do 2014
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Vir: Letno porocilo podjetja X (2014).

Iz tabele je razvidno, da se je produktivnost dela, izratunana kot razmerje med Cistim
prihodkom od prodaje in Stevilom zaposlenih, med leti 2005 in 2007 povecala za 9,4 %,
kar je posledica precejSnjega povecanja Cistih prihodkov od prodaje in povecanja Stevila
zaposlenih. Cisti prihodki od prodaje so se v tem obdobju zvisali za 46,8 % in §tevilo
zaposlenih za 34,2 % oziroma za 63 zaposlenih. V letu 2008 se je produktivnost zviSala
glede na predhodno leto za 9,4 %, Ceprav se je Stevilo zaposlenih zniZalo za 5,6 %,

medtem pa so se zvisali Cisti prihodki za 3,2 %. V letih 2009 in 2010 sledi padec
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produktivnosti, kar je povezano z znizanjem prihodkov od prodaje in padcem Stevila
zaposlenih (trendu padanja obsega proizvodnje in prodaje se je prilagajalo Stevilo
zaposlenih) in je posledica krize svetovnega gospodarstva in posebej dejavnosti podjetja
x. Ob rahlem okrevanju gospodarstva se je kriza v dejavnosti vseeno nadaljevala, kljub
temu je bila prodaja v letu 2011 za 2,1 % vi§ja glede na preteklo leto in produktivnost
vi§ja za 3,6 %. Kljub dokaj neugodnim trZznim gibanjem je druzba v letu 2012 povecala
obseg prodaje za 16 % in rast produktivnosti za 20 %. V letu 2013 je druzba dosegla
najvisjo produktivnost dela, in sicer 237.421 evrov na zaposlenega, kar predstavlja 40,6
% zviSanje glede na leto 2005. Leto 2013 je bilo za druzbo prelomno leto. Druzba je
dosegla najboljsi rezultat v zgodovini obstoja, prislo je do spremembe lastniStva in
menjave na vodstvenem polozaju. Druzba je dobila stabilnega strateSkega lastnika. V
letu 2013 je glede na predhodno leto ustvarila za 4,6 % prihodkov od prodaje ve¢ kot v
predhodnem letu in to s samo 1 zaposlenim ve¢. Razlog za visok dobicek je bil padec
cen vhodnih materialov na svetovnem trgu. V letu 2014 je produktivnost znaSala

233.078 EUR na zaposlenega, kar je 1,8 % manj kot v predhodnem letu.

Sistem nagrajevanja v podjetju

Po pogovoru z vodjo kadrovske sluzbe sem zaznala, da je sistem nagrajevanja v
podjetju X deloma formaliziran. V zadnjem casu posvecajo precej Casa oblikovanju

novega modela pla¢ in nagrajevanja.

Model nagrajevanja in pla¢ v druzbi je sestavljen iz osnovne place, ki je doloCena na
podlagi kolektivne pogodbe, variabilnega dela place, ki je sestavljen iz naslova delovne
uspesnosti delavca, kjer je del place iz napredovanj ter del place iz stimulacije,

dodatkov k osnovni placi ter dela place iz naslova uspesnosti poslovanja.

Cilj sistema nagrajevanja v podjetju je povecanje ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih
pri opravljanju njihovih nalog. Vodstvo podjetja skusa z dobrim modelom nagrajevanja
motivirati zaposlene, da vlozijo v delo ¢im vec truda in so uspesnejsi in bolj dosledni pri

izvajanju svojih nalog.

Zaznati je, da je v druzbi sistem nagrajevanja in pla¢ premalo povezan z nacini

spodbujanja uspesnosti zaposlenih. Nagrade si morajo velikokrat sami izboriti, Ceprav
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so za uspesnost nagrajeni, njihova zavzetost za inovativnost upada. Najvecja tezava po
besedah vodstva pa je nepoznavanje samega sistema nagrajevanja, zaradi ¢esar prihaja

tudi do obtoZevanj o subjektivnosti sistema.
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5 ANALIZA RAZISKAVE

Namen raziskave je bil ugotoviti splosno zadovoljstvo zaposlenih s sistemom
nagrajevanja in njegov vpliv na delovno uspesnost zaposlenih. V ta namen sem sestavila

anketni vprasalnik, ki je sestavljen iz sedmih vprasanj zaprtega tipa.

5.1 Analiza in interpretacija ankete

Ciljno populacijo predstavljajo zaposleni v podjetju X. Vprasalnik je izpolnilo 200
zaposlenih, od tega 142 oziroma 71 odstotkov moskih in 58 oziroma 29 odstotkov

zensk. Iz grafa 5.1. lahko razberemo, da med zaposlenimi prevladuje moski spol.

Slika 5.1: Sestava anketirancev po spolu

M 7enske
B Moski

S slike 5.2 lahko razberemo, da starostna struktura vzorca anketiranih v podjetju X ni
enakomerna. Najvecji delez predstavlja skupina nad 45 let, kar je 40 odstotkov oziroma
80 anketirancev. Sledi skupina od 35 do 45 let s 35 odstotki oziroma 70 zaposlenimi. Po

pri¢akovanjih najman;jsi deleZ predstavlja skupina do 25 let s samo 1 odstotkom.
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Slika 5.2: Starostna struktura anketirancev

Starostna struktura

1%
24%
W Do 25 let
40% ® Nad 25 do 35 let
" Mad 35 do 45 let
H Nad 45 let
35%

Slika 5.3. prikazuje odstotne deleze izobrazbene strukture anketirancev. Najvec, 61
oziroma 30,5 odstotka anketirancev ima kon¢ano poklicno Solo, kar je pricakovano,
glede na to, da gre za proizvodno podjetje. Osnovno Solo ali manj ima 34 anketirancev

oziroma 17 odstotkov.

Slika 5.3: Izobrazbena struktura anketirancev

35,0%

30,5%

30,0%

25,0%

25,0%
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17,0%

15,0%
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5,0%

0,0%

Poklicna 5ola Osnovna 5ola ali Srednja Sola Visja Sola,
manj doktorat

Iz slike 5.4. je razvidno, da ima 94 odstotkov anketiranih zagotovljeno sluzbo za

nedolocen Cas in le 6 odstotkov pogodbo za dolocen ¢as.
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Slika 5.4: Vrsta zaposlitve

Vrsta zaposlitve
6%

W Doloten &as

H Nedolofen das

V sklopu anketnega vprasalnika sem preverila tudi trajanje zaposlitve, pri ¢emer sem
vrsto zaposlitve zanemarila. Vec¢ kot polovi¢ni delez pripada zaposlenim z ve¢ kot
desetletno delovno dobo, kar 106 oziroma 53 odstotkov zaposlenim. Najman;jsi delez,
12 oseb oziroma 6 odstotkov vpraSanih ima manj kot eno leto delovne dobe, vendar sem

spadajo tisti s pogodbo za dolocen ¢as.

Slika 5.5: DolZina zaposlitve

DolZina zaposlitve

MWDol leta
WHad 1-5 et

W Mad 5-10lket
W MNad 10 let

5.2 Preverjanje hipotez in ugotovitve

S pomocjo rezultatov vpraSalnika zelim ugotoviti povezavo med spremenljivkami ter z

uporabo statisti¢nih testov potrditi ali zavrniti postavljene hipoteze.
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Hipoteza Stevilka 1: Zaposleni, ki so natancno seznanjeni s sistemom nagrajevanja, so

bolj zadovoljni z nacinom nagrajevanja.

Na zacetku diplomskega dela sem postavila hipotezo, da sta zadovoljstvo zaposlenih z
nainom nagrajevanja in seznanjenost s sistemom nagrajevanja povezana. Da bi
preucila hipotezo, sem zaposlenim v podjetju X postavila dve vprasanji. Najprej me je
zanimalo, ali so z obstojecim sistemom nagrajevanja zadovoljni, zatem pa sem Zelela

izvedeti, ali so z njim tudi seznanjeni. Odgovore sem predstavila v spodnjem grafu 5.6.

Slika 5.6: Zadovoljstvo z obstojecim sistemom nagrajevanja

120
100

@ 7 pbstojedim sistemaom
nagrajevanja sem zadovoljen.

40 & 5 sistamom nagrajevanja
delovne uspeinost sem dobro
20 ' SEZNaNjen
4] ey —

5 rditvijo s2 5 trditvijo se S trditvijo se 5 trditvijo se
sploh ne delno ne delnz popolnoma
strinjam strinjam strinjam strinjam

Najvecji delez, ve¢ kot 50 %, anketiranih je odgovorilo, da se delno ne strinjajo s
trditvijo, da so z obstojecim sistemom nagrajevanja zadovoljni, odgovor pa je enak tudi
pri drugem vprasanju, saj kar 51 % vprasanih ni seznanjenih s sistemom nagrajevanja.
Samo 6,5 % vprasanih je zadovoljnih s sistemom nagrajevanja’, prav tako pa je samo 10
% vpraSanih seznanjenih z obstoje¢im sistemom nagrajevanja v podjetju X. VpraSala
sem $e, ali vedo, kateri so kriteriji ocenjevanja, ter ali bi si Zeleli, da bi imelo podjetje
jasno oblikovane kriterije ocenjevanja delovne uspeSnosti. Rezultate predstavljam v

spodnjem grafu 5.7.

> Tisti, ki so na vpraSanje o zadovoljstvu odgovorili, da se s trditvijo delno strinjajo, ter tisti, ki so
odgovorili, da se strinjajo.
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Slika 5.7: Seznanjenost s kriteriji sistema nagrajevanja
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5 trditvijo se 5 trditvijo sa 5 trditvijo se 5 trditvijo se
sploh ne delna ne dalno pogolnoma
strinjam strinjam strinjam strinjam

V skladu s pri¢akovanji je najve¢ zaposlenih, kar 83,5 % vseh vprasanih, odgovorilo, da
niso seznanjeni s kriteriji sistema nagrajevanja®. Izmed vseh vpraganih jih je veéina,

80,5 % vprasanih, odgovorilo, da bi bili radi bolje seznanjeni s sistemom nagrajevanja.

Rezultati kaZejo na slabo informiranost zaposlenih s sistemom nagrajevanja v
obravnavanem podjetju X, saj jih kar Stiri petine ni seznanjenih s kriteriji sistema
nagrajevanja, ve¢ kot polovica pa jih ni zadovoljna z obstoje¢im sistemom nagrajevanja.
Zaposleni, ki razumejo kriterije sistema nagrajevanja, so posledi¢no izkazovali tudi
vecje zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja, medtem ko tisti, ki ne razumejo kriterijev
in s sistemom niso seznanjeni, posledicno niso zadovoljni z obstoje¢im sistemom
nagrajevanja. Pri analizi podatkov ugotovljam, da je taka tudi vecina zaposlenih, razlog
za takSen rezultat najverjetneje najdemo v slabi komunikaciji vodstva z zaposlenimi. Ob
tem sem postavila Se dodatno vprasanje, saj me je zanimalo, ali zaposleni menijo, da je
ocenjevanje delovne uspesSnosti s strani vodij preve¢ subjektivno. Najvecji delez
vprasanih (44 %) je odgovoril, da se s trditvijo delno strinja, 22 % pa, da se s trditvijo
popolnoma strinja, torej, kar 66 % vpraSanih meni, da so bila ocenjevanja s strani vodij
subjektivna. Rezultati so pri¢akovani, saj v primeru, da vefina ne razume kriterijev
sistema nagrajevanja, ne razume tudi dobljene ocene, kar vodi v razumevanje

ocenjevanja kot subjektivnega.

6 vsi tisti, ki so na vprasanje odgovorili, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, in tisti, ki se s trditvijo delno
ne strinjajo.
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Hipoteza Stevilka 2: Denarno nagrajevanje ima v podjetjiu X vecji vpliv na ucinkovitost

posameznika kot nedenarno nagrajevanje.

Druga hipoteza domneva, da se zaposleni bolje odzivajo na denarno nagrajevanje kot
nedenarno. Predstavila sem jim razli¢ne denarne in nedenarne nagrade in ugodnosti ter
jih prosila, naj oznacijo pri posamezni postavki, ali jim je omenjena ugodnost zelo
pomembna, pomembna, v€asih pomembna, ni pomembna ali sploh ni pomembna.
Trditve sem za namene analize oznacila z ocenami od 1 (sploh ni pomembna) do 5 (zelo
pomembna). Ponudila sem pet denarnih in sedem nedenarnih ugodnosti. Rezultate sem

predstavila v spodnjem grafu 5.8.

Slika 5.8: Povprecna ocena ugodnosti

Povprecna ocena ugodnosti

Placa 1,325
Nagrada za uspe&nost
Javna pohvala ali priznanje za dobro delo
Denarna nagrada iz udeleZbe v dobicku
MoZnost napredovanja v vodilne poloZaje
BoZitnica
MoZnost zasebnega izhoda v delovnem ¢asu
Nagrada za inovacije
UdeleZba na seminarjih
Skupni izleti, pikniki ali podobne aktivnosti

Delovno okolje (prostor, ambient, oprema v...

MoZnost dodatnega izobraZevanja

45 5

Preracunala sem povpre¢no oceno posamezne trditve ter jih razporedila po velikosti.
Opazam, da je najvisjo povprecno oceno dobila “plac¢a”, med prvi petimi pa sta samo
dve nedenarni ugodnosti, tj. javna pohvala ali priznanje za dobro delo, ki je na drugem
mestu, skupaj z nagrado za uspesnost (delita si enako povprecno oceno, tj. 3,885) ter
moznost napredovanja v vodilne polozaje. Pri pregledu lestvice opazam, da je
zaposlenim predvsem pomembno denarno nagrajevanje, medtem ko so nedenarne
nagrade oziroma ugodnosti dobile v vecini povpre¢no oceno manjSo kot tri. Razlog
najverjetneje lahko najdem v dejstvu, da gre za proizvodno podjetje, kjer je velika

vecina zaposlena v proizvodnji z nizjo izhodis¢no placo, medtem ko jih je manjsi delez
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zaposlenih v pisarni. Najnizjo povprecno oceno je dobila ugodnost dodatnega
izobraZevanja, samo 1,68, sledi mu ugodno delovno okolje s povprecno oceno 1,685.
Podjetje do sedaj tudi ni uporabljalo nedenarnega nagrajevanja (kot so organizirani
pikniki, javne pohvale, udelezba na seminarjih, dodatno izobrazevanje idr.), zato obstaja
moznost, da so zaposleni tej obliki nagrajevanja dodelili nizZjo oceno, ker tovrstnega

nagrajevanja Se niso bili delezni.

Hipoteza Stevilka 3: Zenske zaposlene v podjetiu X se bolj odzivajo na nedenarno

nagrajevanje kot moski.

Dodatno me je zanimalo, ali je razlika med odzivanjem na nedenarne nagrade med
zenskami in moskimi. Opravila sem deskriptivno analizo v programu SPSS, kjer sem
primerjala aritmeti¢no sredino odgovorov obeh spolov. Rezultate predstavljam v spodnji
tabeli. Izpostavila sem sedem dejavnikov nedenarnega nagrajevanja ter dobila izracun
aritmeti¢ne sredine, standardnega odklona ter standardne napake aritmeti¢ne sredine, ki
nam pove, v kak§nem razponu se vrednosti aritmeti¢nih sredin populacije gibljejo, kar

lahko trdimo z dolo¢enim (obicajno 95 %) intervalom zaupanja.

Slika 5.9: Rezultati SPSS analize

Aritmeticna Standardni  [Standardna napaka

Spol vpraganih I sredina odklon povpredja
MoZnost napredovanja v vodilne poloZaje zenski spol 58 4,0000 85340 11271
maski spol 142 3,5704 1,14482 09607
UdeleZba na seminarjih zenski spol 53 17586 1,14417 15024
moski spol 142 20845 1,23480 0362
Delovno okolje zenski spol 58 1,3966 60936 09143
maski spol 142 1,8028 91667 07692
Moznost dodatnega izobrazevanja zenski spol 53 1 6207 TEB40 10090
maski spol 142 1,7042 114724 08627
Javna pohvala ali priznanje za dobro delo zenski spol 58 3,8793 1,02730 13489
moski spol 142 30014 83632 07018
MoZnostzasebnega izhoda v delovnem éasu  zenski spol ] 3,8276 117186 18387
maski spol 142 3,0382 1,29509 10876
Skupni izleti, pikniki ali podobne aktivnosti zenski spal 58 18276 81945 10760
moski spol 142 1,6549 1,00386 08424

Ce pogledam rezultate po spolu, ugotovim, da je pri Zenskah najvedja aritmeti¢na
sredina pri treh ugodnostih: moznost napredovanja v vodilne poloZzaje, javna pohvala ali

priznanje za dobro delo ter moZnost zasebnega izhoda v delovnem ¢asu. Najmanj pa jim
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je pomembno delovno okolje ter moznost dodatnega izobrazevanja.

Slika 5.10: Povprecna ocena ugodnosti, Zenske

Povprecna ocena ugodnosti, Zenski spol
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dielovnem fasu
I3 all ori i
lavna po h'.'a..a ali priznanje za 2.8795
dobro dela I
RMioEnost napredovanja v vodilne 4
poloiaje

Pri moskih so rezultati podobni, na prvem mestu sta javna pohvala ali priznanje za
dobro delo, sledi napredovanje v vodilne poloZaje, na tretjem mestu pa je moznost
zasebnega izhoda v delovnem ¢asu. Najmanj pomembni so jim skupni izleti, pikniki ali

podobne aktivnosti.

Slika 5.11: Povpre¢na ocena ugodnosti, moski

Povprecna ocena ugodnosti, moski spol
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Pri pregledu rezultatov obeh spolov sem najprej izracunala absolutno razliko med
povprecnima ocenama moskih in zensk in jih razvrstila po velikosti. Najvecja razlika,
0,7924, je pri nedenarni ugodnosti moznost zasebnega izhoda v delovnem c¢asu, sledi pa

mu moznost napredovanj v vodilne polozaje z 0,4296, oba dejavnika pa sta
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pomembnejsa zenskemu spolu, medtem ko je dejavnik delovno okolje z 0,4062
pomembnejsi moskim. Najmanjsa razlika je pri dejavniku javna pohvala ali priznanje za

dobro delo, ki je enako pomembna obema spoloma.

Slika 5.12: SPSS rezultati nedenarnih nagrad

Levenovtest enakosti
varianc tHestza enake variance
X X Stopnj.a . 95% interval zaupanja
F Stopnja i Stopnje | tveganja |Povpreéna| Standardna 23 razliko
tveganja prostosti (2- razlika napaka razlike
stranska) Nizja vigja
Moznostnapredovanjav  Predpostavijens enake 13,951 ooo| 2578 198 011  4pos8 16678| 10088 75847
vodilne poloZaje variance
Predpostavijene razliéne
variance 2901 140,029 004 42958 14810|  13677| 72238
Udelezba na seminarjin \:ﬁ:ﬂgsta"”e”e enake 1,367 244 1729 198 085  -32539 18846 -69754| 04577
Predpostavjene razlicne 788 113727|  077| - 32589 18251 -68744| 03567
variance
Delovno okolje \:ﬁ:ﬂg:ta"“e”e enake 9,423 02| -3.032 193 003|  -40827 13398 -67047| - 14206
Predpostavljene razlicne 3301 137,650 001| 40827 41070 -G4314| 16030
variance
Moznost docatnega Predpostavijene enzke 5,494 012|  -509 198 611 -08354 16397| -40890| 23983
|Zﬂhralﬂ\u’an]a variance
Predpostavjene razlicne -599| 155826  550| -08354 13045)  -35001| 19194
variance
Javna pohvala ali priznanje  Predpostavijene enake 2042 455 _158 108 874| -02210 43055 20708 25309
Za dobro delo variance
Predpostavijene razlicne -145| 89,389 885 -02210 15208| -32421| 28002
variance
MoZnostzasebnega izhoda  Predpostavijens enake 2,237 138 4031 198 ooo| 79237 19858  ,40471| 112004
v delovnem éasu variance
Predpostavljene razlicne 4205 116,429 000 79237 18843 41918| 116557
variance
Skupni izJeti, piknixi ali Predpostavijene enake 2,666 057|181 108 247 17286 14873 -12084| 46508
podobne aktivnosti variance
Predpostavljene razlicne 1263 128741 208 17266 13665 -00772| 44304
variance

Hipotezo sem preverila s pomocjo t-testa neodvisnih vzorcev ali se povprecna vrednost

spremenljivke, v naSem primeru naklonjenost nedenarni nagradi, razlikuje med

zenskami in moskimi. Na podlagi raziskovalnega vprasanja najprej postavim statisti¢ni

hipotezi:

HO: Pomembnost moznosti napredovanja v vodilne polozaje je enaka pri moskih in pri
zenskah.

H1: Pomembnost moznosti napredovanja v vodilne polozaje se pri moskih in Zenskah

razlikuje.

V tabeli z opisnimi statistikami (Tabela 5.9) razberemo, da je povpre¢no zadovoljstvo
zensk z moznostjo napredovanja enako 4,00, moskim pa 3,57. Da bi lahko odgovorila,
ali je zadovoljstvo zaposlenih z moznostjo napredovanja v vodilne polozaje enako na
splosno v populaciji, pa potrebujem rezultate t-testa. Pri spremenljivki moznost

napredovanja v vodilne polozaje moram na podlagi Levenovega testa zavrniti ni¢elno

44



domnevo o enakosti varianc pri 5 % stopnji znacilnosti, saj je p-vrednost enaka 0,00 <
0,05 (F=13,951). P-vrednost t-testa enakosti povprecij je enaka 0,04 < 0,05, torej
ni¢elno domnevo o enakosti povprecij lahko zavrnem pri 5 % stopnji znacilnosti. To
pomeni, da so statisticne znacilne razlike v povprecni oceni zadovoljstva zaposlenih z

moznostjo napredovanja v vodilne polozaje.

Nadaljujem z drugo spremenljivko, kjer sta statisticni hipotezi:
HO: Pomembnost udelezbe na seminarju je enaka pri moskih in pri Zenskah.

H1: Pomembnost udelezbe na seminarju se pri moskih in Zenskah razlikuje.

Pri spremenljivki pomembnosti udelezb na seminarju moram na podlagi Levenovega
testa sprejeti nicelno domnevo o enakosti varianc pri 5 % stopnji znacilnosti, saj je p-
vrednost enaka 0,244 > 0,05 (F=1,367). P-vrednost t-testa enakosti povprecij je enaka
0,085 > 0,05, torej nicelno domnevo o enakosti povprecij sprejmem pri 5 % stopnji
znacilnosti, kar pomeni, da ni statisticno znacilnih razlik v povpre¢ni oceni zadovoljstva

zaposlenih z udelezbo na seminarjih.

Nadaljujem s tretjo spremenljivko, kjer sta statisticni hipotezi:
HO: Pomembnost delovnega okolja je enaka pri moskih in pri zenskah.

H1: Pomembnost delovnega okolja se pri moskih in zenskah razlikuje.

Pri spremenljivki pomembnosti delovnega okolja moram na podlagi Levenovega testa
zavrniti ni¢elno domnevo o enakosti varianc pri 5 % stopnji znacilnosti, saj je  p-
vrednost enaka 0,002 < 0,05 (F=9,428). P-vrednost t-testa enakosti povprecij je enaka
0,01 < 0,05, torej nicelno domnevo o enakosti povprecij zavrnem pri 5 % stopnji
znaCilnosti, kar pomeni, da so statisticno znacilne razlike v povprecni oceni

zadovoljstva zaposlenih z delovnim okoljem.
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Slika 5.13: Absolutna razlika med povpre¢nima ocenama

Absolutna razlika med povprefnima ocenama
moskih in Zensk
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Odkrila sem razlike med spoloma pri teZi nedenarnih ugodnosti, vendar Zelim odkriti,
ali resni¢no obstaja povezava med spoloma in nedenarnimi ugodnostmi. Za namen
analize rezultatov sem uporabila program SPSS, kjer sem ugotavljala, ali drzi, da so

spremenljivke povezane. Postavila sem ni¢elno in osnovno hipotezo:

Nic¢elna domneva - Ho : x2 = 0 (ni povezanosti med spremenljivkama)
Osnovna domneva - Hi - x? > 0 (je povezanost med spremenljivkama)

Za vsak dejavnik sem naredila hi-kvadrat test, kjer opazujemo Pearsonov hi-kvadrat

rezultat.

— Zasebni izhod med delovnim ¢asom
Spol in pomembnost zasebnega izhoda med delovnim ¢asom sta glede na rezultate
povezani spremenljivki. To nakazuje signifikanca, dobljena v SPSS-u (glej tabelo 5.1.),
ki znaSa 0,002. Spol statisticno znacilno vpliva na zeljo po zasebnem izhodu med
delovnim ¢asom. Nicelna domneva je tako zavrnjena, ker obstaja povezanost med

spremenljivkama.
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Tabela 5.1: Hi-kvadrat test, zasebni izhod med delovnim ¢asom

Hi-kvadrat test

Stopnja znacilnosti
Vrednost sp (2-stranska)
Pearsonov koeficient korelacije 16,966 4 ,002
Stevilo veljavnih vrednosti 200

a. 0 celic (0,0%) ima pricakovano frekvenco manj kot 5. Najmanjsa pri¢akovana

vrednost je 8,12.

Tudi kontingencni in Cramerjev koeficient pokaZeta, da sta spremenljivki mocno

povezani (glej tabelo 5.2.). Imata priblizno enake vrednosti ter signifikacijo z vrednostjo

0,002.

Tabela 5.2: Kontingen¢ni in Cramerjev koeficient, zasebni izhod med delovnim ¢asom

Koeficient povezanosti Vrednost Stgp na

znacilnosti

Pearson X° 0,291 0,002

Cramarjev koeficient 0,291 0,002

Kontingen¢ni koeficient 0,280 0,002
Stevilo veljavnih vrednosti 200

— MoZnost napredovanja v vodilne poloZaje
Druga spremenljivka, ki sem jo preverila, je moznost napredovanja v vodilne polozaje.
Naredila sem hi-kvadrat test (glej tabelo 5.3.) in ugotovila, da sta spremenljivki spol in
moznost napredovanja v vodilne polozaje statisticno znacilno nepovezani. Signifikanca
je enaka 0.123. Nicelno domnevno lahko sprejmem. Spol statisticno znacilno ne vpliva

na priljubljenost nedenarne ugodnosti napredovanja v vodilne polozaje.
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Tabela 5.3: Hi-kvadrat, moznost napredovanja v vodilne polozaje

Hi-kvadrat test

Stopnja znacilnosti
Vrednost sp
(2-stranska)
Pearsonov koeficient korelacije 7,254° 4 ,123
Stevilo veljavnih vrednosti 200

a. 1 celica (10,0%) ima pricakovano frekvenco manj kot 5. NajmanjSa pri¢akovana

vrednost je 3,77.

Tabela 5.4: Kontingen¢ni in Cramerjev koeficient, moZznost napredovanja v vodilne

polozaje
Koeficient povezanosti Vrednost St? prja |
znacilnosti
Pearson X* 0,190 0,123
Cramarjev koeficient 0,190 0,123
Kontingen¢ni koeficient 0,187 0,123
Stevilo veljavnih vrednosti 200

Kontingencni in Cramerjev koeficient imata tudi v tem primeru podobni vrednosti, ki
nakazujeta na nepovezanost spremenljivk. Signifikanca znasa 0.123, kar je nad 5 %

pragom tveganja. Spremenljivki sta torej nepovezani (glej tabelo 5.4.).

Tretjo spremenljivko, za katero sem preverjala statisticno povezanost s spolom, je
urejenost delovnega okolja. Spremenljivki spol in urejeno delovno okolje sta statisti¢no
znacilno povezani (glej tabelo 5.5.). Signifikanca je enaka 0.025. Nicelno domnevno
lahko znova z 2,5% tveganjem zavrnem. Spol statisticno znacdilno vpliva na

priljubljenost urejenega delovnega okolja.

7 Hi-kvadrat test se zanasa na to, da ima vsaka celica vsaj 5 frekvenc oziroma enot. Potrebujemo vsaj 80
% celic s 5 ali ve¢ ("No more than 20% of the expected counts are less than 5 and all individual expected
counts are 1 or greater" (Yates in drugi 1999, 734)).
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Tabela 5.5: Hi-kvadrat test, urejenost delovnega okolja

Hi-kvadrat test

Stopnja znacilnosti (2-
Vrednost sp
stranska)
Pearsonov koeficient korelacije 9,356" 3 ,025
Stevilo veljavnih vrednosti 200

a. 1 celica (12,5%) ima pri¢akovano frekvenco manj kot 5. Najmanjsa pri¢akovana

vrednost je 2,32.%

Tabela 5.6: Kontingenc¢ni in Cramerjev koeficient, urejenost delovnega okolja

Koeficient povezanosti Vrednost Stgp na

znacilnosti

Pearson X’ 0,216 0,025

Cramarjev koeficient 0,216 0,025

Kontingen¢ni koeficient 0,211 0,025
Stevilo veljavnih vrednosti 200

Kontingencni in Cramerjev koeficient imata tudi v tem primeru podobni vrednosti, ki
nakazujeta na povezanost spremenljivk (glej tabelo 5.6.). Signifikanca znasa 0.025, kar

je pod 5 % pragom tveganja. Spremenljivki sta torej mo¢no povezani.

Poleg natan¢neje opisanih dejavnikov spol nima vpliva tudi na spremenljivke (a > 0,05,
signifikance so nad 5 % pragom tveganja, ni¢elne hipoteze ne zavrnem, spremenljivke
niso povezane):

— Udelezba na seminarjih (Pearson hi-kvadrat = 8,924; a = 0,063)

— Javna pohvala ali priznanje za dobro delo (Pearson hi-kvadrat = 3,871; o =

0,424)

Poleg natan¢neje opisanih dejavnikov ima spol vpliv tudi na spremenljivke (a < 0,05,
signifikance so pod 5 % pragom tveganja, ni¢elno hipotezo zavrnem, spremenljivke so
povezane):

— Moznost dodatnega izobrazevanja (Pearson hi-kvadrat = 12,224; = 0,016)

¥ Hi-kvadrat test se zana$a na to, da ima vsaka celica vsaj 5 frekvenc oziroma enot. Potrebujemo vsaj 80
% celic s 5 ali ve¢ ("No more than 20% of the expected counts are less than 5 and all individual expected
counts are 1 or greater" (Yates in drugi 1999, 734)).
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— Skupni izleti, pikniki ali podobne aktivnosti (Pearson hi-kvadrat = 16,633;
a=0,002).

Z dobljenimi rezultati torej ne morem zakljuciti, da se Zenske bolje odzivajo na
nedenarno nagrajevanje, sem pa odkrila dolocene ugodnosti, na katere se spol razlicno
odziva. Eni izmed njih so tudi izhodi med delovnim ¢asom, medtem ko je pri bila

moskih poglavitna moznost napredovanja v visje poloZaje.
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6 PREDLOG NOVEGA MODELA NAGRAJEVANJA V
PODJETJU X

Oblikovanje novega modela nagrajevanja delovne uspesnosti je tezko delo, saj je z njim
vedno kdo nezadovoljen. Ko zaposleni dobijo informacije o prenovi, se takoj pojavijo
razli¢na pri¢akovanja. Delavci si zelijo vi§jih pla¢, delodajalci pa skusajo doseci z

nizjimi stroski ve¢jo motivacijo zaposlenih in s tem vi§jo delovno uspesnost.

Pregled dosedanjega modela nagrajevanja je pokazal Stevilne slabosti in nekatere

prednosti.

Med njegovimi vecjimi prednosti je dejstvo, da gre za zelo enostaven model, kjer je zelo
malo administrativnega dela za izra¢un dodatka k placi. Prav tako pa je primeren model
za proizvodne delavce, kjer je moznost spremljanja delovne uspesnosti, torej ali delavci
dosegajo normo, kakSen je odstotek izmeti, ter druge kvalitetne kriterije. Med njegove
slabosti pa uvr§¢amo zapostavljenost nedenarnega nagrajevanja, prav tako merila niso
jasno opredeljena, zato model zaposlenim ni objektiven in posledicno niso vedno
nagrajeni delavci, ki si nagrado zasluzijo. Model prav tako ne spodbuja k vecji
motivaciji, saj zaposleni niti natancno ne vedo, kako in kaj naj delajo, da bodo
nagrajeni. Pri rezijskih delavcih prva ocena pogosto ostane nespremenjena, ne glede na

to, kako v prihodnje opravljajo delo.

Na podlagi analiz obstojeCega sistema v podjetju X predlagam nov model. Predstavljati
mora premik plae samo na podlagi vrednotenja delovnega mesta, k vrednotenju

njegove delovne uspeSnosti, znanj, izkusenj ter sposobnosti, ki jih posameznik ima.

6.1 Denarno nagrajevanje

Ugotovila sem, da ima denarno nagrajevanje vecji vpliv na motivacijo zaposlenega kot
nedenarno, zato sem pri oblikovanju novega sistema upostevala predvsem to dejstvo.
Zelim, da je denarno nagrajevanje oblikovano raznovrstno ter da je ve¢ moZnosti
prejetja nagrade. Iz naslova tega predlagam Stiri moZzne nagrade. Prva je nagrada za

kratkorocno delovno uspesnost, kjer se primarno osredotocam na doseganje ciljev
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zaposlenega v enem mesecu. Nadalje bi obstajala Se nagrada za dolgorocno delovno
uspesnost, ki bi spremljala uspesnost v celotnem poslovnem letu. Nekoliko standardno
nagrado, 13. placo, bi podjetje podelilo v primeru izjemno uspeSnega leta, vendar bi se
morali cilji dolo¢iti ze ob zacetku leta. Nazadnje predlagam tudi enkratne spodbude za
izvrstne dosezke, ki bi bile podeljene samo ob uspeSno zakljucenih projektih, vsak

predlog variabilnega nagrajevanja pa je razloZen v nadaljevanju.

6.1.1 Kratkorocna delovna uspesnost

Ocenjevanje kratkorocne delovne uspesnosti se za vsakega delavca izvaja na zadnji dan
v mesecu. Vodja je dolzan na podlagi vseh razpolozljivih informacij oceniti delavéevo
napredovanje oziroma nazadovanje pri izpolnjevanju njegovih zadolZitev, programa
dela in kriterijev za kratkoro¢no delovno uspesnost. Razgovori potekajo na individualni
ravni, kriteriji pa so znani za vsak mesec vnapre;j.

Vsak kriterij se ocenjuje z lestvico stopnjevanja, ki je prikazana na spodnji tabeli 6.1.

Tabela 6.1: Lestvica ocenjevanja

zelo neprimerno primerno dobro zelo dobro
neprimerno
1 2 3 4 5

Zaposlenemu se pri kratkoro¢ni delovni uspesnosti dodeli nagrada samo v primeru, da

doseze oceno 4 ali veg.

Predlagam tri kriterije, pri cemer se oceni vsak kriterij od 1 do 5, ocenjevanje pa bi

razdelila na tri oddelke: proizvodnja, prodaja ter drugi oddelki.

Pri proizvodnji predlagam tri cilje, kjer so prvi cilj u¢inki posameznika znotraj delovne
skupine, kjer se mesecno naredijo plani proizvodnje, kjer se spremljajo koli¢ina,
kakovost dela (% izmeta) ter izpolnjevanje operativnih zadolzitev na delovnem mestu.
Na mesec¢ni ravni se dolo¢i norma, hkrati pa se dolo¢i tudi ocena za dolocen %
presezene norme. Drugi cilj je gospodarjenje z delovnim asom, kjer se spremlja

priprava delovnega mesta, zacetek dela na DM, delo in izvajanje menjav, konec dela na
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DM in odhod z DM. Preracuna se tudi ucinkovitost delavca, pri ¢emer se uposSteva
koli¢ina izdelanih artiklov na uro dela, pregleda pa se tudi neto ¢as dela, brez odmorov.
Tretji cilj pa je uspeSno sodelovanje s sodelavci, pri Cemer se spremlja sodelovanje v

skupini, sodelovanje z vodji in doseganje ciljev enote.

Za prodajo so primernej$i drugi cilji, zacelo bi se s kumulativnim mese¢nim prometom
komercialista/kumulativni mesecni plan prodaje komercialista, kjer se po vsakoletnem
planu prodaje podjetja in planu komercialistov pregleda preseganje mese¢nega prometa.
Za vsak dolocen odstotek preseganja kumulativnega plana prodaje je doloCena ocena v
dogovoru z zaposlenim (ni postavljenih nerealnih ciljev). Sledi mu cilj realizirane
marze/planirane marze, kjer se po vsakoletnem planu prodaje doloci odstotek zniZanja
marze, ki mu je dolo¢ena ocena. Zadnji cilj pa je enak kot pri proizvodnji, torej uspesno
sodelovanje s sodelavci, pri ¢emer se spremlja sodelovanje v skupini, sodelovanje z

vodji in doseganje ciljev enote.

Pri drugih oddelkih, kot so raCunovodstvo, marketing, IT-podpora, vzdrzevanje,
predlagam cilj pravocCasnega izvajanja dela, kjer se spremlja doseganje rokov,
pravoCasno prihajanje na delovno mesto in odhajanje z delovnega mesta ter
gospodarjenje z delovnim c¢asom (ucinkovitost delavca — dnevno porocanje o
opravljenem delu). Sledi mu cilj doseganja kakovostnih delovnih rezultatov, pri ¢emer
se spremlja kakovost izdelkov (izdelana porocila, dokumenti ...) ter cilj uspesnega
sodelovanja, kjer se spremlja sodelovanje v skupini, sodelovanje z vodji in sodelovanje

pri realizaciji ciljev enote.

Razgovori potekajo na individualni ravni, informacija o doseZeni oceni pa je zaupna.
Vsakemu zaposlenemu se konec meseca sporocijo rezultati ter povratna informacija o
kakovosti dela. Natancno se obrazlozi, kaj je potrebno Se storiti za vi§jo oceno, ter

obrazlozi rezultate vsakega kriterija posebe;.

6.1.2 Dolgorocna delovna uspesnost

Ocenjevanje dolgorocne delovne uspesnosti se za vsakega delavca izvaja v zadnjem

mesecu poslovnega leta za obdobje od januarja do novembra. Posamezni delavec lahko

na predlog vodje sektorja ob koncu leta napreduje ali nazaduje po kriterijih dolgorocne
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delovne uspesnosti. Oceno delavca na predlog vodje sektorja doloci direktor podjetja.
Delavcu se na podlagi doseZene povprecne ocene lahko doda ali odvzame 1 ali najvec 2

placilna razreda.

Spodnja tabela 6.2. prikazuje primer odvzemanja in dodajanja placilnih razredov. Tore;j,
¢e zaposleni dobi v povprecju oceno med 1 in 1,99, naj bi v osnovi izgubil dva placila
razreda (do minimalne place), vendar je potrebno pojasniti ocenjevalcem, da se ocene
pod 3,0 dajo le v skrajnem nezadovoljstvu do zaposlenega. Taksna ocena je tudi povod
za pogovor z direktorjem. V primeru, da zaposleni dobi oceno med 3,0 ter 3,99, se
njegov placilni razred ne spremeni. Ce zaposleni doseZze oceno med 4,0 in 4,99, se

zaposlenemu zvisa placa za en placilni razred.

Tabela 6.2: Tabela napredovanja in nazadovanja

Povpre¢na ocena med 1-1,99: - 2 PR

Povprecna ocena med 2-2,99: - 1 PR

Povpre¢na ocena med 3-3,99: 0 PR

Povpre¢na ocena med 4-4,99: + 1PR

Povprec¢na ocena 5: +2 PR

Proizvodnja, prodaja in drugi oddelki

Podjetje oblikuje tri cilje, ki veljajo za vse oddelke. Prvi cilj je izpolnjevanje Cetrtletnih
in letnih delovnih zadolzitev posameznika, kjer se spremlja uc¢inek zaposlenega znotraj
delovne skupine, in sicer koli¢ino in kakovost dela na letni ravni. Naslednji cilj je
napredek pri uporabi znanj, ves€in in izboljSevanje delovne usposobljenosti, kjer se
spremlja napredek delavca, ucinkovitost (% izmeta) ter krivuljo ucenja. Nazadnje kot
tretji cilj predlagam napredek pri izvajanju aktivnosti organizacijske enote, kjer se
spremlja sodelovanje v skupini in vodji na letni ravni ter pomo¢ pri doseganju ciljev

enote.

6.1.3 Letno izplacilo za delovno uspesnost (13. placa)

Izplacilo iz naslova uspesnosti poslovanja pripada zaposlenim delavcem v primeru, ko
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druzba presega vnaprej dogovorjene rezultate poslovanja. Pogoji in merila za izplacilo
iz naslova uspesnosti se dolocijo vsako leto s sprejemom letnega plana in so vezani na
doseganje in preseganje planiranih poslovnih rezultatov. Izplacilo iz naslova uspesnosti
znasa najve¢ do visine ene povprecne place zaposlenega ter se podeli vsem zaposlenim
ob koncu leta. V primeru slabSega poslovanja podjetja se 13. placa ne podeli. Slaba
stran 13. place je, Ce se je naslednje leto ne podeli. Zaposleni jo dojemajo ze kot
samoumevno in v primeru, da se podjetje odlo¢i, da je v dolo€enem poslovnem letu ne

podeli, lahko zelo negativno vpliva na motivacijo zaposlenih.

6.1.4 Enkratne spodbude za izvrstne doseZke

Predlagam tudi enkratne spodbude za izvrstne dosezke zaposlenih. Pri prodajnikih bi
lahko podelili enkratno spodbudo za dobre prodajne ucinke, kadar prodajniki presegajo
zastavljene cilje. Pomembno je, da se ob zacetku leta naredi plan prodaje ter osebje
nagradi, ¢e ga pomembno presezejo. Jasno je potrebno tudi razjasniti, v kakSnem
odstotku mora zaposleni preseci plan ter kakSna je nagrada. Dodatno se lahko podeli
nagrado tudi pri privabljanju novih strank, ¢e njihov predviden promet presega dolo¢en
znesek. Podjetje lahko podeli tudi enkratno spodbudo za zac¢asno delovno skupino. V
primeru, kadar podjetje razvija nov projekt, zbere ekipo ljudi, ki se temu posveti. V
primeru uspesnega vodenja projekta, podjetje ob koncu sodelujoim podari manjso
enkratno spodbudo. Kot zadnje priporocam Se enkratno spodbudo za izvrstni delovni
oziroma strokovni dosezek posameznika. Nagrada se lahko podeli kadarkoli in
komurkoli ob vecjih dosezkih, ki presegajo obiCajne delovne zahteve. Nominacijo za

nagrado podeli vodja, direktor pa se odloci ali se nagrada podeli.

6.2 Nedenarno nagrajevanje

Po pregledu rezultatov sem ugotovila, da zaposleni niso pretirano naklonjeni
nedenarnemu nagrajevanju. Kljub temu predlagam, da se v podjetje uvrsti tudi
nedenarno nagrajevanje, za zacetek javno priznanje ali pohvalo v pisni in ustni obliki
najboljsim delavcem (na mesecni in letni ravni). Po prejemu pohvale, bodisi v pisni ali
ustni obliki, je zaposleni bolj motiviran za delo, saj je zadovoljen z opravljenim delom.
Pomembno je, da je pohvala dana ob pravem casu, hkrati pa ne sme biti prepogosta.

Predlagala bi tudi neformalno druzenje v obliki vecerij, kjer bi lahko nadrejeni
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izpostavili najboljSe delavce ter jim poklonili manjSe nagrade (ura, vstopnice za
predstavo ...). Tak$na pohvala za podjetje ne predstavlja vecjega stroska. Anketa je tudi
pokazala, da je delavcem pomembna moznost zasebnega izhoda med delovnim ¢asom
(¢asovno naj bo omejen, hkrati pa mora biti dolo¢ena tudi maksimalna mese¢na izraba
te moznosti). Preverila bi tudi interes vodstvenih delavcev za moznost izobrazevanja,
Ceprav je manjSi odstotek anketirancev pokazalo zanimanje za to. UpoStevati je Se
potrebno individualne potrebe zaposlenih ter spremljati zaposlene, ki izstopajo pri
prevzemanju odgovornosti. Takim lahko podjetje dodeli ve¢jo odgovornost pri delu in

moznost izobrazevanja in napredovanja.
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7 SKLEP

Klju¢ do uspesnega podjetja je zadovoljen delavec. Podjetja konstantno is¢ejo nacine,
da bi na najcenejsi nacin motivirali zaposlene, ki bi s svojo ucinkovitostjo pripomogli k
boljSim finan¢nim rezultatom. Najvecja napaka, ki jo vodstvo lahko naredi, je enoten
sistem nagrajevanja, brez individualnega prilagajanja industriji, v kateri deluje.
Ustrezno oblikovan sistem nagrajevanja je v danasnjih ¢asih konkuren¢na prednost, saj

naredi razliko med dobrim in najbolj$im podjetjem.

Podjetje X je proizvodno podjetje z vecjim delezem moskih zaposlenih z nizjo
izobrazbo. Pri analizi rezultatov anketnega vprasalnika sem prisla do prvega problema,
in sicer nepoznavanja obstojeCega sistema nagrajevanja, zaradi ¢esar je med anketiranci
veliko nezadovoljstva. Ugotavljala sem tudi pomembnost denarnih in v sedanjem ¢asu
opevanih nedenarnih nagrajevanj. V veliki vecini so se zaposleni nagibali k denarnemu
nagrajevanju, kar je zelo smiselno, saj ima vefina minimalno placo, s tem pa niso
zadovoljene osnovne potrebe. Pri moskih se je to Se bolj odrazalo, saj je veCina moskih
zaposlena v proizvodnji, medtem ko je vecina Zensk v pisarni (racunovodstvo, tajnistvo

itd.) z boljSo osnovno placo.

Z vsemi podanimi podatki zato predlagam oblikovanje novega sistema nagrajevanja, ki
uposteva tudi delovno mesto. Seznanjenost s kriteriji nagrajevanja je povezana z ve¢jim
zadovoljstvom zaposlenih, zato je pomembno, da bi novi sistem nagrajevanja vodstvo
ustrezno posredovalo zaposlenim, vsako dano oceno pa je potrebno tudi ustrezno
kvantificirati in argumentirati. Glede na pregledane rezultate tudi ne svetujem, da bi se
podjetje osredotocCilo le na nefinan¢no nagrajevanja, potrebno pa je uvesti javno ustno

ali pisno priznanje posebnih dosezkov.
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PRILOGA

Priloga A: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni!

Sem Dragica Vencelj, absolventka sociologije na Fakulteti za druzbene vede. PiSem
diplomsko delo o uspesSnosti denarnega in nedenarnega sistema nagrajevanja v vaSem
podjetju. V empiriénem delu bom za raziskavo uporabila vpraSalnik, ki je anonimen.
Podatki bodo sluzili preverjanju dolocenih predpostavk, ki jih obravnavam v
diplomskem delu, in kot predlog izboljSav obstojeCega sistema nagrajevanja, zato vas

prosim, da vpraSanja natan¢no preberete in nanje iskreno odgovorite.

Najlepsa hvala.

Q1 - Spol (obkrozi):

a) Moski
b) Zenski

Q2 - Starost
a) Do 25 let
b) 25-35let
c) 3545 let
d) Nad 45 let

Q3 — Dokoncana stopnja izobrazbe
a) Osnovna Sola ali manj
b) Poklicna Sola
¢) Srednja Sola
d) Visja Sola, doktorat

Q4 — Vrsta delovnega razmerja
a) Pogodba za nedolocen Cas
b) Pogodba za dolocen Cas
¢) Drugo (zapisi):

QS5 - Dolzina zaposlitve (pri podjetju X)
a) Manj kot 1 leto
b) 1-5let
c) 5-10let
d) Nad 10 let
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Q6 - Spodaj so navedene tri trditve o obstojeem sistemu nagrajevanja v vasem
podjetju. Na lestvici od 1 do 4, kjer 1 pomeni "s trditvijo se sploh ne strinjam", 4 pa "s
trditvijo se popolnoma strinjam", ocenite, v kolikSni meri trditve drzijo za vas. Pri vsaki
trditvi izberite en odgovor.

1-S 2-S 3-S 4-S
trditvijo se  trditvijo se trditvijo trditvijo se
sploh ne delnone  sedelno popolnoma
strinjam strinjam strinja strinjam

a) Z obstoje¢im sistemom nagrajevanja sem
zadovoljen/a.

b) S sistemom nagrajevanja delovne
uspesnosti sem dobro seznanjen/a.

c) Vem, kateri so kriteriji ocenjevanja in
nagrajevanja moje delovne uspesnosti.

d) Zelel/a bi si, da bi podjetje imelo
vzpostavljene jasne kriterije ocenjevanja
delovne uspesnosti.

e) Ocenjevanje vodij je preve¢ subjektivno

Q7 — Navedeni so dejavniki sistema nagrajevanja. Na lestvici od 1 do 5, kjer 1
pomeni "sploh ni pomembna", 5 pa "zelo pomembna", ocenite, v kolikSni meri
naslednje trditve drzijo za vas. Pri vsaki trditvi izberite en odgovor.

1-Sploh 2-Ni 3-Vcasih 4-Je 5—Zelo
ni pomembna je pomembna pomembna
pomembna pomembna

a) Moznost dodatnega
izobrazevanja

b) Delovno okolje (prostor,
ambient, oprema)

c) Skupni izleti, pikniki ali
podobne aktivnosti

d) Udelezba na seminarjih

e) Nagrada za inovacije

f) Moznost zasebnega izhoda v
delovnem casu

g) Bozi¢nica

h) Moznost napredovanja v vodilne
polozaje

1) Denarna nagrada iz udelezbe v
dobicku

j) Javna pohvala ali priznanje za
dobro delo

k) Nagrada za uspesnost

1) Osnovna placa

Hvala za vas cas!

62



