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Denarne nagrade in motivacija zaposlenih

Danes cloveski viri, oziroma zaposleni in njihove zmoznosti, predstavljajo glavno
konkurenéno prednost, njihovo uc¢inkovito upravljanje pa je klju¢ do uspeha podjetja.

Zato je, oziroma bi vsaj moral biti, interes po razumevanju delovne motivacije zaposlenih ena
od prioritet slehernega podjetja. Obstaja cela vrsta dejavnikov dela, ki se, bolj ali manj
uspesno, uporabljajo za motiviranje zaposlenih. Eden izmed teh dejavnikov so tudi denarne
nagrade, ki jih zaposleni najpogosteje prejemajo v obliki pla¢. Naloga skusa s pomocjo
pregleda literature in rezultatov empiri¢ne raziskave ovrednotiti motivacijski naboj denarnih
nagrad ter poudariti njihov bodisi posreden bodisi neposreden vpliv na motivacijo zaposlenih.
Poleg teorij, ki denarnim nagradam pripisujejo motivacijski naboj, obstajajo tudi obce
poznane in med strokovnjaki zelo priznane motivacijske teorije, ki denarnim nagradam ne
priznavajo neposredne motivacijske moci. Podjetja in njihov management pa se morajo
zavedati, da so denarne nagrade v vsakem primeru pomembne, saj lahko tudi posredno
vplivajo na delovanje ostalih motivacijskih dejavnikov.

Kljucne besede: motivacija zaposlenih, motivacijske teorije, denarne nagrade, place

Monetary rewards and work motivation

Human resources, and more specifically, employees and their capabilities, nowadays
represent one of the major competitive advantages of companies and successful human
resources management is the key to their success. Therefore, the interest in understanding of
what motivates people to work efficiently should remain the priority of each company. There
are many factors involved. These factors are being, more or less efficiently, used to motivate
employees. One of these factors are monetary rewards that employees receive in the form of
salaries. This thesis tries to review the relevant literature and presents results of an empirical
study. On basis of this knowledge it then attempts to evaluate the motivational impact of
monetary rewards and their direct or indirect influence on motivation of employees. There are
motivation theories that ascribe a direct motivational power to monetary rewards as well as
widely known and respected theories that claim the opposite. Nevertheless, the companies and
their management need to realize that these rewards can in each case indirectly influence
other motivational factors and are therefore not irrelevant.

Keywords: employee motivation, motivation theories, monetary rewards, salaries
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1 UVOD

Uspeh vsakega podjetja je v najvecji meri odvisen od njegovih konkurenénih prednosti v
primerjavi z ostalimi podjetji. Viri konkuren¢nih prednosti pa so lahko razli¢ni in se tekom let
spreminjajo. Ce sta bila v preteklosti najsodobneja tehnologija in finanéni kapital glavna
nacina za doseganje konkuren¢nosti, pa danes, zaradi razmeroma enostavnega dostopa do
njih, tako razmisljanje vse bolj izgublja na pomenu. Klju¢ni dejavnik konkurence je postal
nacin, kako sta razpoloZljiva tehnologija in kapital uporabljena. Zato ¢loveski viri oz.
zaposleni in njihove zmoznosti predstavljajo najpomembnejsi vir podjetja, njthovo ucinkovito

upravljanje pa je klju¢ do uspeha podjetja.

Vecina podjetij si Zeli, da bi imelo v svojih vrstah zaposlene najboljSe in najsposobnejse
posameznike, ki bi bili sposobni in pripravljeni delati hitro, natan¢no, ustvarjalno in zavzeto,
ter s tem uresniCevati zamisli in cilje podjetja. Za dosego tega pa je, poleg ustreznih
mehanizmov pridobivanja, izbiranja, izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih, potrebna
visoka stopnja njihove motiviranosti. Interes podjetij po razumevanju delovne motivacije
zaposlenih je, oz. bi vsaj moral biti, zato zelo pomemben, saj so od nje v veliki meri odvisni

rezultati dela zaposlenih in s tem posledi¢no tudi uspesnost podjetja.

Posameznik se vkljuci v organizacijo z namenom, da bi (lazje) zadovoljil svoje potrebe in
interese, ki so zanj klju¢nega pomena. Na drugi strani ima tudi organizacija oz. podjetje svoje
cilje, kot so dobri poslovni rezultati in vi§ja produktivnost. Kaksne motivacijske dejavnike je
potrebno uporabiti za optimalno srecevanje med organizacijo in zaposlenimi, ki vodi k
realizaciji potreb in interesov zaposlenih na eni in k uspesni realizaciji ciljev podjetja na drugi
strani, predstavlja eno izmed najbolj kompleksnih nalog managementa. Predvsem zato, ker je
motivacijskih dejavnikov neizmerno veliko, ker se med seboj prepletajo in dopolnjujejo, in

ker na razli¢ne posameznike lahko delujejo povsem razli¢no.

Materialne nagrade, v najvecji meri gre za place, so eden izmed glavnih dejavnikov, ki jih
podjetia uporabljajo za spodbujanje in motiviranje svojih zaposlenih. Stevilni avtorji in
strokovna literatura poudarjajo pomembnost nematerialnih motivacijskih dejavnikov,
materialnim dejavnikom pa ne pripisujejo motivacijskega naboja. Seveda imajo zanimivost

dela, pohvale, medsebojni odnosi, samostojnost pri delu, vsebina dela, varnost zaposlitve,



jasno opredeljeni delovni cilji, ustreznost delovne klime in delovnih pogojev in ostali
nematerialni motivacijski dejavniki izredno (predvsem pa s strani delodajalcev premalokrat
upoStevano in uporabljeno) motivacijsko mo¢. A vendarle se zdi, da igrajo materialni
motivacijski dejavniki v danasnji potro$niSko naravnani druzbi prav tako zelo pomembno
vlogo pri motivaciji zaposlenih, kar navsezadnje potrjujejo tudi nekatere opravljene raziskave

(Lipi¢nik in Zupan 1997, 581).

Ker pa podjetja, ki si po eni strani zelijo ¢im bolj motivirane zaposlene, stremijo tudi k
relativno nizkim stroSkom dela, ima poznavanje motivacijske moc¢i materialnih nagrad Se
toliko vecji pomen. Odgovor na vpraSanje, ob katerih predpostavkah in za katere zaposlene
materialne nagrade so, ¢e sploh so, (pomemben) motivacijski dejavnik, slehernemu podjetju
pomaga pri oblikovanju ustreznega sistema nagrajevanja, ki lahko odlo€ilno vpliva na

njegovo konkuren¢nost in poslovno uspesnost.

1.1 TEORETICNO OZADJE

Materialne nagrade so izpostavljene kot najpomembnejsi motivacijski dejavnik v teoriji
ekonomske motivacije. Temeljna predpostavka te teorije je, da zaposleni dela zato, da bi
zasluzil. Materialne dobrine naj bi bile edina spodbuda, ki motivira zaposlenega (Uhan 1989,

191).

Nasprotniki teze o motivacijskem naboju materialnih nagrad le-te najveckrat obravnavajo v
skladu s Herzbergovo dvofaktorsko motivacijsko teorijo, ki jim pripisuje vlogo higienika.
Higieniki naj bi bili tisti dejavniki, katerih neustrezna urejenost povzro¢a nezadovoljstvo, na
zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih pa naj ne bi imeli neposrednega vpliva (Bahtijarevi¢-
Siber 1999, 575). Ce to morda drzi za osnovno plado, pa ni nujno, da drzi tudi za njen
variabilni del. Kadar se za delitev variabilnega dela plac uporabljajo ustrezni mehanizmi, ima
tudi zviSanje ali zniZzanje dohodka zagotovo motivacijski ucinek in vpliv na zadovoljstvo
zaposlenih (Svetlik 1998a, 7), pri ¢emer naj bi bil variabilni del place vecji od desetih

odstotkov celotne place (Topovsek 2006, 1).

Tudi obce najbolj znana in ena prvih motivacijskih teorij, Maslowa teorija hierarhije potreb,
poudarja omejenost finanéne moci kot motivacijskega dejavnika, saj izhaja iz predpostavke,

da motivacijska mo¢ dolocene potrebe pada z njenim zadovoljevanjem. Ko je potreba po
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denarju (potreba prvega reda oz. eksistencna potreba) relativno dobro zadovoljena, naj bi
pricela izgubljati motivacijski naboj, saj naj bi le-ta preSel na druge potrebe, potrebe visjega
reda (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 560-565). Ne smemo pa zanemariti dejstva, da je denar zelo
kompleksen motiv, za katerim se lahko skrivajo Stevilne potrebe. Z njim posamezniki poleg
eksistencnih potreb lahko zadovoljujejo tudi Siroko paleto drugih potreb, ki jih Maslow
oznacuje kot potrebe visjega reda. Alderfer v svoji ERG motivacijski teoriji trdi, da zaposleni
denarju lahko pricne pripisovati vrednost, ki naj bi bila pokazatelj uspeha, delovnih
sposobnosti, ugleda in mo¢i posameznika. Prav tako se ne strinja z Maslowo trditvijo o
slabenju moc¢i dolofene potrebe ob njenem zadovoljevanju, saj naj bi se po principu
zadovoljitev — progresija zadovoljena potreba lahko celo krepila (Bahtijarevié-Siber 1999,

565-568).

Teorija pravicnosti opozarja, da je za delovno motivacijo in uspeSnost pri delu zelo
pomembno, da zaposleni zaznava pravicnost med vlozenim trudom in prejemkom za ta trud.
Management mora vzpostaviti jasno zvezo med individualno delovno uspesnostjo in placo ter
ostalimi nagradami, saj naj bi bil delovni doprinos edini element razporeditve nagrad v
organizaciji. Pomembno je, da je sistem nagrad natan¢no definiran in utemeljen (Bahtijarevi¢-
Siber 1999, 590-591). Utemeljitelj teorije Adams poudarja, da je med vsemi moZnimi
nagradami placa edini relevantni prejemek za delovno aktivnost (Bahtijarevié-Siber 1999,

586).

Tudi teorija pric¢akovanj implicira, da so materialne nagrade moc¢ni motivatorji, ¢e so
zagotovljeni doloCeni pogoji. Denarna nagrada mora biti dovolj visoka in s tem privlacna,
zaposleni pa mora zaznati vzrocno posledi¢no povezavo med svojim vedenjem, s katerim bo
opravil dologeno nalogo, in nagrado, ki naj bi temu sledila (Bahtijarevié-Siber 1999, 582-

584).

Na podlagi zgoraj predstavljenih teorij je moc¢ sklepati, da motivacijska mo¢ materialnih
nagrad, ki jih delodajalec ponuja svojim zaposlenim, ni zanemarljiva. Se posebej pa naj bi
motivirale nagrade, ki so neposredno povezane in odvisne od posameznikovega ucinka, torej

delovne uspesnosti.
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1.2 NAMEN IN CILJ

Namen diplomske naloge je na podlagi pregleda nekaterih teoreti¢nih prispevkov prikazati
kompleksnost motiviranja in nagrajevanja zaposlenih, obenem pa empiricno preveriti

dolocene, iz pregledanih teorij izhajajoce domneve.

V poplavi razliécnih motivacijskih dejavnikov dela se naloga osredoto€i na materialne
motivacijske dejavnike oz. denarne nagrade, ki so najbolj tipi¢en predstavnik le-teh. Skusa
dokazati ali ovreci njihov motivacijski naboj in ugotoviti vi§ino denarne nagrade, ki $e deluje
motivacijsko. Ker naj bi razlicne posameznike oz. skupine zaposlenih motivirali razli¢ni
motivacijski dejavniki, bomo ugotavljali, kako na pomembnost denarne nagrade kot
motivacijskega dejavnika vplivajo viSina place, starost, spol in zadovoljstvo z Zivljenjskim

standardom.

Na podlagi zgoraj omenjenih ugotovitev bo moc¢ sklepati, kolikSen je, ¢e sploh je,
motivacijski naboj denarnih nagrad, kolikSna mora biti vi§ina oz. vrednost denarne nagrade,
da deluje motivacijsko, in v katerih podjetjih je glede na strukturo zaposlenih vredno oz.

smiselno z denarnimi nagradami graditi vi§jo motivacijo zaposlenih.

V skladu s tem smo zastavili nekaj hipotez, ki jih bom skusali potrditi ali ovreci:

H1I: Denarne nagrade predstavljajo najpomembnejsi motivacijski dejavnik zaposlenih.

H?2: Denarna nagrada, ki je nizja od 10% osnovne place, ni dovolj privlacna, da bi motivirala

zaposlene.

H3: S premiki po starostni lestvici navzgor pomembnost in vzpodbudnost denarne nagrade

upada.

H4: S premiki po placilnih razredih navzgor pomembnost in vzpodbudnost denarne nagrade

upada.

H5: S premiki po lestvici zadovoljstva z zivljenjskim standardom navzgor pomembnost in

vzpodbudnost denarne nagrade pada.

H6: Motivacijska mo¢ denarja ni odvisna od spola zaposlenega.
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2 MOTIVACIJA NA SPLOSNO

»Motivacija je umetnost, s katero pridobimo ljudi, da naredijo tisto, kar hocete vi, zato, ker to
tudi sami hocejo.«

- Dwight D. Eisenhower
(Eisenhower v Dornan 1998, 129)

Ljudje se na razli¢ne situacije odzivamo na razli¢ne nacine. Vprasanje, ki se postavlja samo
po sebi je, kaj cloveka zene v doloCeno vedenje, obnasanje in delovanje. Zakaj spi, pije, se
prehranjuje, napreza, zabava, hodi v Solo, dela, itd.? Kaj zene posameznika, da vlaga in
porablja svoj fizicno in psihi¢no energijo na dolocen nacin, za doloceno stvar? Ko si
postavljamo tovrstna vprasanja, se sprasujemo po dejavnikih, ki ¢loveka usmerjajo k doloceni
vrsti dejavnosti in k doloCeni vrsti ciljev, torej po nagonih, potrebah, zeljah, interesih,
vrednotah in idealih. Sprasujemo se po motivih. Motivi so tisti, ki nas usmerjajo k razlicnim

ciljem.

Prav vsako ravnanje je sprozeno z nekim motivom, ¢etudi si ga subjekt ravnanja ne priznava
ali se ga morda celo ne zaveda (Trstenjak 1976, 197), pri Cemer je treba poudariti tudi to, da
nobeno ravnanje ni spodbujeno z enim samim, ampak s Stevilnimi znanimi in neznanimi

dejavniki (Lipi¢nik 2002, 473).

2.1 DEFINICIJE POJMA MOTIVACIJA

Po zatrjevanju instituta za preucevanje delovne sile v Londonu Institute for Manpower
Studies je bila beseda motivacija ze pred desetletiem ena izmed Sestih najpogosteje
uporabljenih besed v dokumentacijah raznih podjetij (Denny 1997, 5). Kljub temu podatku pa
je motivacija Se vedno dokaj nedognana. Posledica tega je obstoj tako Stevilnih motivacijskih

teorij, o katerih je govora v poglavju 4., kot tudi Stevilnih definicij pojma motivacija.

»Motivacija oznacuje prizadevanje posameznika, da se izkaze z visoko stopnjo napora za
doseganje dolocenega cilja, ob istoCasnem zadovoljevanju nekih individualnih potreb.« (Vila

in Kova¢ 1997, 93)
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»Motivacija je skupni pojem za vse notranje dejavnike, ki zdruzujejo intelektualno in fizicno
energijo, spodbujajo in organizirajo individualne aktivnosti, usmerjajo vedenje in mu dolocajo

smer, intenzivnost in trajanje.« (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 557)

Podobno o motivaciji razmislja Lipi¢nik, ki trdi, da jo lahko enacimo s hotenjem. »Oseba, ki
nekaj hoCe oz. je za nekaj motivirana, svoje dejavnosti usmeri v hoteno stvar, s tem pa doloci

tudi smer hotenja oz. motivacije.« (Lipi¢nik 2003, 17)

V poplavi definicij motivacije za delo, ki se pojavljajo s strani najrazli¢nejsih avtorjev, lahko

najdemo tri skupne, bistvene elemente (Porter in drugi 1987, 5-8):

= Najosnovnejsi element motivacije je dejstvo, da motivacija v posamezniku sprozi
energijo in ga spodbudi k doloceni aktivnosti in nacinu vedenja. Samo motiviran
posameznik ima potrebo po doloceni aktivnosti, medtem ko nemotiviran posameznik
te potrebe ne cuti.

= Drugi element motivacije je usmerjenost. Motivirano vedenje ima nek namen in je
usmerjeno k doseganju dolocenega cilja. Motiviran posameznik ve, kaj zeli doseci, in
se obnasa na nacin, ki naj bi mu pomagal doseci zastavljeni cilj.

= Tretji element motivacije je ohranjanje doloCenega vedenja in pojasnjuje, zakaj
posameznik vztraja pri naporih za dosego cilja. Bolj motiviran posameznik bo torej v
primerjavi z manj motiviranim posameznikom dlje vztrajal pri dolo¢enem vedenju,

usmerjenem k nekemu cilju.

2.2 MOTIVACIJSKA SITUACIJA IN MOTIVACIJSKI PROCES

Motivirano ravnanje je torej zelo zapleteno. Kljub temu pa obstajajo doloceni elementi (glej
Sliko 2.1), ki so skupni vsem motiviranim aktom in predstavljajo bistvo motivacijske

situacije, v kateri poteka motivacijski proces (Musek 1982, 264):

»  FEnergetska podlaga je prvi pogoj za izvajanje kakrsnekoli, torej tudi motivirane
dejavnosti.

= Potreba je stanje neravnovesja v organizmu, ki sproza motivacijsko dejavnost. Gre za
fizioloski ali psiholoski primanjkljaj, ki ga je treba izravnati, da bi lahko ponovno

vzpostavili ravnovesje z okoljem in z lastnimi zahtevami. V ve¢ primerih pa potreba
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sama Se ne sprozi motiviranega ravnanja in je za to potreben specificen sprozilni
dejavnik, imenovan pobudnik’.

»  Motivacijska dejavnost, ki je usmerjena k iskanju, izbiranju in v konc¢ni fazi k
doseganju motivacijskega cilja.

»  Motivacijski cilj, ki predstavlja neko stanje, k dosegi katerega je usmerjena

motivacijska dejavnost in s katerim zadovoljimo potrebo.

Slika 2.1: Elementi motivacijske situacije

W

potreba <_ ___________________ o

Pb

N

energija

Vir: Musek (1982, 63).

Puscice na sliki 2.2 nakazujejo smer motivacijskega procesa, ki se odvije v nekaj zaporednih
fazah. Prvo imenujemo nastajanje in javljanje potrebe (NJP), drugo pobujanje in izvajanje

motivacijske dejavnosti (PIMD) in zadnjo doseZenje cilja in zadovoljitev potrebe (DC/ZP).

Slika 2.2: Faze motivacijskega procesa

Vir: Musek (1982, 64).

! Lahko smo na primer Zejni (obstaja torej potreba po pitju), vendar motivacijsko dejavnost v smeri zadovoljitve potrebe
sprozi $ele pobudnik v obliki videne reklame za dologeno pijaco.
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2.3 POTREBE IN CILJI

Na posameznikovo delovanje vedno vplivajo neki dejavniki, bodisi razlicne potrebe bodisi
razliéni cilji, ki jih skusa doseci. Lahko govorimo tudi o motivaciji potiskanja in motivaciji
privlacnosti. Potrebe so tiste, ki nas »potiskajo« v dolo¢eno obnasanje oz. delovanje, medtem
ko so cilji tisti, ki nas »privlaCijo« in s tem motivirajo za doloCeno ravnanje. Seveda se
potrebe in cilji med seboj prepletajo, saj se ob vsaki aktivni potrebi pojavijo tudi cilji in

obratno (Musek in Pecjak 1993, 57).

»Potreba je mocan obcutek pomanjkanja necesa v organizmu. Povzroca neprijeten obcutek, ki
sili osebo k zmanjSanju nastale napetosti.« (Mozina in drugi 2002: 837) Lahko se pojavljajo
tako na biolodki* kot tudi na psiholoski® ravni, najvetkrat pa kar na obeh ravneh hkrati
(Musek 1982, 266). Ko zac¢ne potreba delovati, se pojavi teznja po nadomestitvi pomanjkanja,
teznja po zadovoljitvi potrebe. Bioloske potrebe zadovoljujemo homeostaticno, kar pomeni,
da se trudimo izravnati nastali primanjkljaj in vzpostaviti prejsnje stanje. * Psiholoske potrebe
pa redko zadovoljujemo homeostaticno. Zadovoljitev te vrste potreb velikokrat povzro¢i novo
potrebo na vi§ji ravni in s tem novo neuravnoveSeno stanje. V tem primeru govorimo o

progresivnem zadovoljevanju potreb’ (Musek 1982, 267).

Teznja po zadovoljitvi potrebe torej povzro¢i usmerjanje k objektom, ki omogocajo
zadovoljitev le-te. Imenujemo jih motivacijski cilji. »Cilji so Zelena prihodnja stanja, ki si jih

posamezniki, skupine ali organizacije prizadevajo doseci.« (Lipi¢nik 2002, 480)

Motivacijski cilji so lahko pozitivni ali negativni. V prvem primeru govorimo o nagradah®, ki
jih dozivljamo &ustveno pozitivno, v drugem primeru pa o kaznih’, ki imajo nasproten,
custveno negativen pomen, in se jih zato izogibamo (Musek 1982, 266). V primeru, da

motivacijskih dejavnikov (potreb oz. ciljev) ni (vec), se doloceno delovanje ne sprozi, oz. se

% Med bioloske (organske, fiziologke) potrebe uvr§¢amo na primer potrebo po kisiku, hrani, pija&i, spolnosti, potrebo po
izogibanju bole¢ini itd. (Musek in Pec¢jak 1993: 58).

* Med psiholoske potrebe uvr§¢amo na primer potrebo po varnosti, ljubezni, veljavi, ugledu, delu, borbenosti,
samouresnic¢evanju, samospostovanju, intimnosti, partnerstvu, poklicnem zadovoljstvu, itd. (Musek in Pe¢jak 1993: 58).
* Zejo na primer odpravimo z zadostno koli&ino popite vode, ki izravna nastali primanjkljaj tekog&ine v telesu.

> Ko $portnik premaga tekmeca, njegov cilj ni vet ta, da bi ga premagal znova. Pojavi se nova, vi§ja potreba po
premagovanju moc¢nejsih nasprotnikov.

® Nagrada kot pozitiven motivacijski cilj se pojavlja v razli¢nih oblikah, na primer v obliki denarja, pohvale ipd..

7 Tipi¢ni primer negativnega motivacijskega cilja je graja.
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zaustavi.® Hotenje po delovanju, usmerjeno v zadovoljitev potreb ali izpolnitev cilja,

imenujemo motiv.

2.4 MOTIV

Pojem motiva je en najbolj temeljnih in hkrati en najteZavnejSih pojmov v psihologiji (Musek

1982, 263), zato ga avtorji opisujejo zelo razli¢no.

»Motiv je razlog za ravnanje.« (Trstenjak 1976, 197)

»Motiv je razlog in hotenje, da ¢lovek deluje.« (Uhan 1999, 3)

»Motiv je stanje organizma, ki le-tega usmerja k doloceni vrsti dejavnosti in k doloceni vrsti

ciljev.« (Musek in Pec¢jak 1993, 168)

2.4.1 Vrste motivov

V strokovni literaturi zasledimo ve¢ vrst klasifikacij motivov. Lipi¢nik navaja sledece

(Lipi¢nik 1996, 25):
a) Glede na vlogo lo¢imo motive na:
= Primarne motive, med katere sodijo bioloski in socialni motivi, ki v primeru, da niso
zadovoljeni, ogrozajo obstoj organizma. Njihova zadovoljenost omogoca ¢lovekovo
prezivetje.’
= Sekundarne motive, ki v primeru, da so zadovoljeni, cloveku povzrocajo zadovoljstvo,
v primeru njihove nezadovoljenosti pa Elovekovo Zivljenje ni ogrozeno.'

b) Glede na nastanek lo¢imo motive na:

= Podedovane motive, katere prinese clovek s seboj ob rojstvu;

8 Tako lahko motivacijo primerjamo z gorivom v avtomobilskem tanku in jo razumemo kot nekaj v &loveku, kar ga poZene v
dolo¢eno delovanje in (ali) ga v tem delovanju ohranja (Dornan 1998, 130).

? Med primarne motive uvr§¢amo na primer lakoto, Zejo, spanje, po¢itek, spolnost in materinstvo (Treven 1998, 108).

19 Sekundarni motivi so tisti, katere se &lovek lahko nau¢i, med pomembnejse pa spadajo mo¢, uveljavitev, pripadnost,
varnost in status (Treven 1998, 110).
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Pridobljene motive, katere ¢lovek pridobi tokom zivljenja.

Glede na razsirjenost med ljudmi lo¢imo motive na:

Univerzalne motive, ki se pojavljajo pri vseh ljudeh;

Regionalne motive, ki se pojavljajo pri dolo€eni skupini ljudi na dolo¢enem ozemlju;

Individualne motive, ki se pojavljajo samo pri posameznikih.

Vloga motiva, njegov nastanek in razsirjenost so kriteriji, ki se uporabljajo za oblikovanje treh

motivacijskih skupin, in sicer (Lipi¢nik 1996, 25):

Primarne bioloske potrebe, kamor spadajo (bioloske) potrebe po snoveh (vodi, hrani),
potrebe po izloCanju, potrebe po fizi¢ni celovitosti, potrebe po spanju, seksualne
potrebe itd. Za te potrebe je znacilna univerzalnost, podedovanost in primarnost. Te
potrebe morajo biti zadovoljene, sicer lahko ¢lovek kot organizem propade. Na njihov
nastanek je nemogoce zavestno vplivati.

Primarne socialne potrebe, kamor spadajo potrebe po uveljavljanju, potrebe po druzbi,
potrebe po spremembi, potrebe po simpatiji itd.. Za te potrebe je Se vedno znacilna
primarnost, kar pomeni, da v primeru, ko niso zadovoljene, lahko prihaja do usodnih
motenj pri ¢lovekovem Zivljenju v druzbi. Drugi dve znacilnosti primarnih socialnih
potreb sta pridobljenost in regionalnost. »Pridobljenost« pomeni, da je na njih mozno
zavestno vplivati in s tem do neke mere spreminjati vedenje ljudi v druzbi,
»regionalnost« pa preprecuje, da bi za to uporabljali povsod enaka orodja.

Sekundarne potrebe oz. motivi, kamor spadajo interesi, staliS¢a, navade itd.. Za te
potrebe sta znacilni sekundarnost in pridobljenost, kar pomeni, da njihova
nezadovoljenost ne ogroza bioloskega ali socialnega obstoja ¢loveka in da je z njimi
moc¢ spreminjati vedenje v druzbi. Individualnost, kot tretja znacilnost teh potreb, pa
poudarja, da je za uspesno vplivanje na smer vedenja potrebno najti ustrezna orodja za

vsakega posameznika posebe;j.

2.4.1.1 Nezadovoljeni motivi — frustracije, konflikti

Zadovoljevanje potreb je nemalokrat povezano z raznimi ovirami, ki se pojavljajo v Casu

aktivnosti, na poti med potrebo in ciljem. Obicajna motivacijska situacija se tako, odvisno od

18



tega ali gre za ovire zunaj ali znotraj posameznika, spremeni v frustracijsko oz. konfliktno
situacijo (Lipicnik 1996, 28). Tudi konfliktno situacijo lahko pojmujemo kot posebno vrsto

frustracijske situacije, kjer ima ovira obliko konkretnega motiva.

Frustracija'' izziva tako negativna kot tudi pozitivna ob¢utja. Slednja se pojavljajo pri
premagovanju manjsih, srednjih, pa tudi tezjih ovir, ki jih predvidoma lahko obvladamo.
Tovrstne ovire imajo lahko zelo pozitiven naboj in nas pogosto spodbudijo.'? Povsem drugace
je lahko s hudimi, neprijetnimi frustracijami, posebno takrat, ko so ovirani zelo pomembni
motivi (Musek 1982, 269). V tem primeru govorimo o krizi", ki pomeni relativno trajno in
intenzivno psihi¢no obremenitev, njena resitev pa ni nujno ugodna (Musek 1982, 276).

Neposredni odzivi na frustracijo so lahko realisticni, prilagojeni in uspe$ni, ali pa
nerealisti¢ni, neprilagojeni in neuspes$ni. V prvem primeru govorimo o konstruktivhem
odzivanju, ki je usmerjeno k doseganju cilja in zadovoljitvi frustrirane potrebe. V drugem
primeru pa odzivi, Ze preusmerjeni stran od oviranega cilja, tezijo le Se k premagovanju
neprijetnega frustracijskega pritiska. Tako odzivanje oznatujemo kot nekonstruktivno'*
(Musek 1982, 277). Ne glede na naravo frustracijske situacije je prav strategija soo€anja z
nastalimi ovirami tista, ki kaze osebnostno zrelost posameznika. Bolj ko gre za zdravo, zrelo
in integrirano osebnost, ve¢ja je verjetnost, da bo frustracije reSevala konstruktivno,

realisti¢no in uspesno (Musek 1982, 276).
2.4.1.2 Konfliktni motivi

Izpolnitev dolocenega cilja lahko preprecujejo oz. otezujejo zunanje ovire (ovire izven
&loveka)'”, ali pa tudi drugi, prvotnemu cilju nasprotni cilji, ki izhajajo iz loveka samega
(govorimo o notranjih ovirah). Kadar se cilji 0z. motivi med seboj ovirajo, nasprotujejo ali pa
se celo izklju€ujejo, govorimo o konfliktnih ciljih in posledi¢no o konfliktni situaciji (Musek

1982, 271). Tipicne konfliktne situacije so (Lipi¢nik 1996, 30-31):

""Pojem frustracije je sicer zelo Sirok: lahko pomeni objektivno stanje oviranosti oz. blokiranosti motiva, lahko pa z njim
oznacujemo neprijetno subjektivno dozivljanje taksne ovire (Musek 1982, 270).

12 »Morda se ¢lovek za del svojega napredka lahko celo zahvali dejstvu, da ga premagovanje ovir in tezav v nekem smislu
privlaci« (Musek 1982, 270).

13 Krizo lahko povzrogijo razli¢ni dogodki, kot na primer smrt bliznje osebe, nesreca, izguba zaposlitve, upokojitev, konflikt
s pomembno osebo, preselitev ipd., pod pogojem, da tak dogodek resno prizadene izpolnitev kakega pomembnega
zivljenjskega cilja (Musek 1982, 276).

14 Nekonstruktivno odzivanje ima lahko zelo tragiéne posledice, 3¢ posebej, &e se pojavlja v kriznih situacijah. Samomor je
skoraj vedno posledica nekonstruktivnega odziva na krizno situacijo (Musek 1982, 276).

15 Zunanje ovire so npr. Zeleznidka zapornica, ki nas ustavi, ko se nam mudi, denar, ki nam ga zmanjka, ko bi radi kupili neko
stvar, fant iz soses¢ine, ki dvori nasi simpatiji (Musek 1993, 183).
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a) Boj med pozitivnhima ciljema

Oba cilja cloveka privlacita in zadovoljujeta njegovo potrebo, vendar jih posameznik
mnogokrat ne more hkrati dosec¢i (Glej Sliko 2.3). Ovira je v njem samem. Ko se pribliza
enemu cilju, postane drugi mocnejsi in ga pritegne k sebi. Nihanje se nadaljuje, vse dokler en

od ciljev ne prevlada.

Slika 2.3: Boj med pozitivnima ciljema

+ | €-mmmmmmes (8 ) < mm- - > |+

Vir: Lipi¢nik (1996, 30)

b) Boj med negativnima ciljema

Oba cilja ¢loveka odbijata in mu predstavljata nezazeleno stanje (Glej Sliko 2.4). Ko se
odmika od enega cilja, zadane v drugega, ki ga zopet vrne v prvotno stanje. Nihanje se
nadaljuje, vse dokler posameznik, ki se ne more sprijazniti z nobenim nezazelenim stanjem,

ne pobegne v tretjo smer.

Slika 2.4.: Boj med negativnima ciljema

Vir: Lipi¢nik (1996, 30)

¢) Boj med negativnim in pozitivnim ciljem hkrati
Isti cilj ¢loveka hkrati privlaci in odbija (Glej Sliko 2.5). Ker mu pozitivna komponenta

onemogoca odmik, negativna komponenta pa priblizevanje, je taksna situacija zelo tezko

resljiva.
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Slika 2.5: Boj med negativnim in pozitivnim ciljem hkrati

7 LT

Vir: Lipi¢nik (1996, 31).

Znacilnost tretje konfliktne situacije je, da s priblizevanjem cilju tendenca odbijanja narasca
hitreje kot tendenca privladevanja.'® In obratno. Z oddaljevanjem od cilja tendenca
privlacnosti narasc¢a hitreje kot odbojna tendenca. Tako se pogosto zgodi, da se vrtimo kot v

za¢aranem krogu (Musek 1982, 271)."7

Mnogi avtorji, med njimi Musek, dodajajo Se Cetrto konfliktno situacijo, ki je »izpeljanka«

tretje in je med vsemi najpogostejSa (Musek 1982, 271).

Slika 2.6: Boj med vecimi negativnimi in pozitivnimi cilji hkrati

|| S

Vir: Musek (1982: 271).

V tem primeru je clovek soocen z izbiro med dvema ali ve¢ motivacijskimi cilji, med katerimi

mu vsi prinasajo tako zazelena kot tudi nezaZelena stanja (Glej Sliko 2.6).

16 Velikokrat se dogaja, da si v zadnjem trenutku premislimo, potem ko smo Ze bili sprejeli konfliktno odlogitev.
7 To ne velja samo za ljudi. J. S. Brown je s poskusi z belimi mi§mi prisel do enakih zakljutkov (Trstenjak 1976, 241).
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3 MOTIVACIJA ZA DELO

»Motiviranje sodelavcev oz. zaposlenih je pogoj »condito sine qua non« za doseganje
kakovostnih ciljev na poti k poslovni odli¢nosti. Odli¢nost in nadpovprecne rezultate bomo
dosegli z visoko motiviranimi kadri, ki bodo v svojem razvoju in razvoju organizacije videli

moznost zadovoljevanja svojih osebnih in skupnih ciljev.« (Mozina 1999, 3)

Interes po razumevanju motivacije za delo je star prav toliko kot delo samo. Uspeh slehernega
podjetja je v veliki meri odvisen od njegovih konkurenc¢nih prednosti v primerjavi z ostalimi
podjetji. Cim bolji izkoristek potencialov svojih zaposlenih je v danasnjih &asih, ko sta
finan¢ni kapital in sodobna tehnologija relativno lahko dostopna vsem subjektom na trgu,
kljuéni dejavnik konkuren¢ne prednosti. Razpolaganje z najboljSimi in najsposobnejSimi kadri
pa $e ni klju¢ do uspeha. Sele ko so zaposleni ustrezno motivirani, svoja znanja in sposobnosti
pricnejo tudi dejansko uporabljati. Od motivacije za delo so torej odvisni rezultati dela

zaposlenih in s tem posledi¢no tudi uspesnost podjetja.

Ce motivacijo preucujemo v povezavi z organizacijo in s tem govorimo o motivaciji za delo,

sta zanjo znacilna dva pomena:

= Prvi pomen motivacije, o katerem je bilo govora v predhodnih poglavjih, izhaja iz
psiholoSkega koncepta, kjer se motivacija nanasa na notranje, mentalno stanje
posameznika in je definirana kot pripravljenost na akcijo, da bi zadovoljili potrebo

posameznika (Cerneti¢ 2001, 8).

= Po drugem pomenu jo oznacujemo kot eno izmed strategij managementa, ki
zagotavlja, da zaposleni delujejo v smeri doseganja postavljenih ciljev (Bahtijarevic-
Siber 1999, 558). Managerji si prizadevajo prepri¢ati zaposlene, da bi s svojim delom
dosegli rezultate, ki so pomembni za njihovo organizacijo (Cerneti¢ 2001, 8). Z
dolo¢enimi sredstvi, kot so na primer nagrade, priznanja ali druge oblike stimulacije,
zaposlene spodbujajo, da bodo uc¢inkovito in z lastnim pristankom opravljali dolo¢ene
naloge ali delovali v smeri doseganja dolocenih ciljev. Prav tako pa jih z raznimi
oblikami negativnega spodbujanja skusajo odvracati od nezelenih ciljev in dejanj

(Turk v Uhan 1999a, 4).
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Na tem mestu je potrebno poudariti pomembnost razlikovanja med motivacijo in
manipulacijo. Kadar nekoga pripravimo, da bo deloval v doloceni smeri zato, ker bo on to
sam hotel, takrat govorimo o motivaciji. Ce pa posameznik ravna v doloéeni smeri zgol;j zato,
ker mi tako hocemo, takrat ne govorimo ve¢ o motivaciji, temve¢ o manipulaciji (Denny

1997, 10).

Motivacija za delo je torej proces spodbujanja in usmerjanja dolo¢enega delovanja z
namenom hkratnega doseganja organizacijskih na eni in osebnih ciljev na drugi strani

(Bahtijarevi¢-Siber 1999, 558).

Bahtijarevié-Siber navaja tri razloge, zaradi katerih ima management podjetij velik interes po

razumevanju motivacije (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 555):
= izboljSanje proizvodnje, uc¢inkovitosti in kreativnosti dela;

= izboljSanje kakovosti delovnega Zivljenja v organizacijah;

= okrepitev konkuren¢ne sposobnosti in uspesnosti podjetja.
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4 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Obstajajo Stevilne motivacijske teorije, ki razlicno razlagajo, zakaj posameznik dela in kaj ga
pri tem spodbuja in motivira. Lahko jih razvrstimo v dve kategoriji. Ze v drugem poglavju
smo ugotovili, da je motivacija proces vzpodbujanja, usmerjanja in ohranjanja

posameznikovega vedenja oz. delovanja.

V prvo kategorijo uvr§¢amo teorije, ki so osredotocene na prvega od treh bistvenih elementov
motivacije, na vzpodbujanje doloCenega vedenja. Imenujejo jih vsebinske teorije oz. teorije
zadovoljitve potreb. Te teorije iS¢ejo odgovor na vprasanje, kaj vzpodbudi oz. motivira

doloceno vedenje.

Drug sklop teorij je osredotoCen na preostala dva elementa motivacije, torej na usmerjanje in
ohranjanje posameznikovega vedenja. Te, t.i. procesne teorije, skuSajo razloziti, kako
motivirati dolo¢eno vedenje.

4.1 VSEBINSKE MOTIVACIJSKE TEORIJE

Vsebinske motivacijske teorije se ukvarjajo z vprasanjem, »kaj« motivira dolo¢eno vedenje.
Te teorije pri pojasnjevanju delovne motivacije izhajajo iz splo$ne motivacijske situacije in

sploSnega motivacijskega procesa (Glej Sliko 4.1).

Slika 4.1: Proces motivacije, iz katerega izhajajo vsebinske motivacijske teorije

Potreba Zelja Aktivnost Cilj

T

Vir: Bahtijarevi¢-Siber (1999, 560).

Cilj teh teorij je identifikacija in ovrednotenje potreb, ki posameznika spodbujajo k
dolo¢enemu ravnanju, zato so v literaturi veckrat oznacene tudi kot »motivacijske teorije
potreb«. Nekateri avtorji govorijo tudi o »individualnih teorijah motivacije«, saj poudarjajo

znacilnosti posameznika in se usmerjajo predvsem na analizo pomena individualnih potreb za
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vedenje pri delu. Znacilnosti dela in delovno okolje pa kot dejavnika delovne motivacije,

nepomembna za delovno motivacijo, puscajo ob strani.

V skupino vsebinskih motivacijskih teorij spadajo Maslowa, Adelferjeva, Herzbergova

McClellandova, Atkinsonova in $e nekatere druge teorije. Sledi predstavitev prvih treh.

4.1.1 Teorija Abrahama Maslowa

Obce najbolj znana in ena izmed najbolj zgodnjih teorij motivacije je Maslowa teorija
hierarhije potreb. Kljub nekaterim zelo resnim kritikam, ki so omenjene na koncu poglavja,
gre za zelo popularno teorijo, ki je prisotna v vsej behavioristi¢ni literaturi in je po mnenju
vecine temeljna teorija vseh kasneje razvitih teorij zadovoljitve potreb. Zato bo v primerjavi z

ostalimi tudi bolj obsirno predstavljena.

Za razliko od procesnih teorij, ki se v glavnem ukvarjajo z motivacijo za delo, ta teorija
zajema clovekovo motivacijo nasploh. Motivacija za delo je samo eden, zelo tipic¢en, segment
te teorije. Njena temeljna predpostavka je predpostavka o relativni premoci potreb, urejenih v

hierarhi¢no strukturo.

Slika 4.2: Maslowa hirearhija potreb

Potrebe samo-
aktualizacije

Potrebe spostovanja
in statusa

Potrebe pripadanja
- socialne potrebe

Potrebe sigurnosti

Eksistencne
(fizioloske) potrebe

Vir: Bahtijarevié-Siber (1999, 561).
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Kot je razvidno s slike 4.2, je Maslow potrebe razvrstil v pet kategorij in sicer:

a) Eksistencne (fizioloSke) potrebe

To so potrebe, katerih zadovoljitev zagotavlja prezivetje. Sem spadajo lakota, Zeja, toplota,
spanec, zrak ipd. (Vila in Kovac 1998, 94). Te potrebe so mocnejSe od vseh ostalih potreb. V
ekstremnem primeru bi ¢loveka, ki nima zadovoljene prav nobene od potreb, motivirala samo
Zelja po zadovoljitvi fiziologkih potreb. Povedano enostavneje: »Cloveka, ki je na smrt laden,
zanima edino hrana. On hrano sanja, se je spominja, razmi$lja samo o hrani, govori samo o

hrani, zaznava samo hrano in si Zeli samo hrano.« (Maslow 1982, 93)

V organizacijskem smislu se ta kategorija potreb zadovoljuje z ustrezno placo in stimulacijo
ter nekaterimi delovnimi pogoji, kamor spadajo ugodno delovno okolje, dovolj prostega Casa,
zadovoljiv organizacijski standard in rekreacijske aktivnost (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 565).
Vila in Kova¢ te pogoje definirata kot delovne pogoje, ki omogocajo nekaksno Zivotarjenje

(Vila in Kovac 1998, 94).

b) Potrebe po varnosti

Ko so eksisten¢ne potrebe relativno dobro zadovoljene, se pojavi nov niz potreb, ki jih

Maslow imenuje potrebe po varnosti.

V to kategorijo spadajo stabilnost eksistence, zavarovanje pred kakrSno koli psihi¢no ali
fizicno Skodo ali nepravi¢nostjo, varnost zaposlitve, dostojni delovni pogoji, osnovna
cloveska svoboda in, gledano najSirSe, varnost lastnega zivljenja (Vila in Kovac¢ 1998, 94).
Bahtijarevi¢-Siber v organizacijskem smislu dodaja Se zas¢ito pri delu, minimiziranje
tveganja, jasen opis dela in standardov delovne uspeSnosti, dobro delovno klimo, vidno

managersko in organizacijsko skrb in pomo¢ ipd. (Bahtijarevié-Siber 1999, 565).

Tudi potrebe po varnosti, podobno kot eksistenéne potrebe, lahko v dolo¢enem trenutku
popolnoma prevladujejo organizmu in imajo absoluten vpliv na ¢lovekovo obnaSanje. Za
posameznika je najpomembnejsSa varnost in v dolo€enih primerih pride celo do podcenjevanja
pomembnosti eksisten¢nih potreb, ker so le-te ze zadovoljene (Maslow 1982, 95). Vendar pa

Maslow poudarja, da se potreba po varnosti v vlogi aktivnega in dominantnega mobilizatorja
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clovekovega obnaSanja pojavlja le v ekstremnih situacijah, kot so na primer vojne, naravne
katastrofe in bolezni, torej v situacijah, ki so resni¢no nepredvidljive in nevarne (Maslow

1982, 98).

¢) Socialne potrebe

Ko sta prvi dve kategoriji potreb relativno dobro zadovoljeni, se pojavijo socialne potrebe. V
to kategorijo Stejemo potrebe po pripadnosti, ljubezni, prijateljstvu, ipd. Osamljenost,
ozigosanost, odrinjenost in izoliranost so stanja, ki usmerjajo Clovekovo obnaSanje in
delovanje po zadovoljitvi visjih potreb, in v skladu z njimi si postavi nov cilj. Posameznik Zeli
na vsak nacin doseci svoj novi cilj in lahko celo pozabi, da je bil neko¢ lacen in je dojemal

ljubezen kot nekaj nerealnega, nepotrebnega in nepomembnega (Maslow 1982, 99).

V organizaciji se te potrebe kazejo kot potrebe po socialni interakciji, timskem delu,
sodelovanju s kolegi in vodstvom, dobrih medosebnih odnosih, pozitivni organizacijski klimi

itd. (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 565).

Ker je ¢lovek druzbeno bitje, Ze na splosno is¢e dobre druzbene odnose (Vila 1998, 94). Se
veé: »Ce hode preziveti in ostati zdrava, mora vsaka druzba, na tak ali drugaden naéin,

zadovoljevati socialne potrebe.« (Maslow 1982, 101).

d) Potrebe po spoStovanju

Maslow potrebe po spoStovanju deli na notranje in zunanje. V prvo kategorijo Steje Zeljo po
moci, dosezkih, sposobnosti, neodvisnosti in svobodi. Druga kategorija pa zajema zeljo, da
nas drugi spostujejo in priznavajo, zeljo po dobrem slovesu, statusu, prevladi, pozornosti in
pomembnosti. Zadovoljitev teh potreb prinasa obCutek samozavesti, posameznik se pocuti
moénega, cenjenega, sposobnega, koristnega in druzbi potrebnega. Ce te potrebe niso
zadovoljene, posamezniku vzbujajo obcutke manjvrednosti, nemoci in Sibkosti. To pa slabi

samozavest in vodi v brezvoljnost (Maslow 1982, 101).

Poenostavljeno bi lahko rekli, da gre pri notranjih faktorjih spostovanja za Zeljo posameznika
po posedovanju dolo€enih vrlin, pri zunanjih faktorjih spoStovanja pa za Zeljo, da bi te vrline

spostoval in mu jih priznaval tudi zunanji svet.
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V organizacijskem smislu se te potrebe kazejo kot Zelja po opravljanju pomembnega dela,
javnem priznanju dobro opravljenega dela, pridobivanju pomembnih nalog, sodelovanju pri
odlo¢anju in postavljanju ciljev, avtonomiji in odgovornosti pri delu ipd. (Bahtijarevi¢-Siber

1999, 565).

e) Potrebe po samouresni¢evanju

Tudi ko so zgoraj nastete potrebe zadovoljene, obstaja velika verjetnost, da se v posamezniku
pojavi novo nezadovoljstvo in to v primeru, ¢e ne opravlja dela, za katerega je »ustvarjen«
(Maslow 1982, 101). To nezadovoljstvo se izraza v zelji in prizadevanju, da bi kar v najvecji
meri razvil sposobnosti in talent, ki so mu dani (Vila in Kova¢ 1998, 94). Gre torej za
maksimiziranje individualnega potenciala posameznika. Glasbenik se mora za dosego svojega
notranjega miru ukvarjati z glasbo, pisatelj mora pisati, slikar slikati. Vsak mora postati tisto,

kar lahko postane. To potrebo imenujemo potreba po samouresni¢evanju (Maslow 1982, 102).

V organizaciji posameznik te vrste potreb zadovoljuje z opravljanjem visoko zahtevnega dela,
doseganjem izzivalnih ciljev, sodelovanjem pri postavljanju ciljev, odloCanju ipd.

(Bahtijarevi¢-Siber 1999, 565).

Maslow je menil, da je ¢lovekova dejavnost vedno usmerjena navzgor, k visjim, privlacnej$im
ciljem. Najprej naj bi €lovek tezil k zadovoljevanju fizioloskih potreb, ki so najpreprostejse in
najosnovnejse, torej temeljne clovekove potrebe. Potreba, ki je zadovoljena, ne motivira vec,
pac pa se ob tem pojavi naslednja, »vi§ja« potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik. Ta
nova, nezadovoljena potreba tako postane glavni usmerjevalec posameznikovega vedenja in
delovanja. Bolj ko je ta potreba temeljna oz. niZe ko je na hierarhi¢ni lestvici, mo¢nejsi vpliv

ima na ¢lovekovo vedenje (Bahtijarevié-Siber 1999, 562).

Glavne pripombe kritikov Maslowe teorije se nanasajo na preveliko poenostavljanje problema
motivacije. Postavlja se vpraSanje same hierarhije potreb, saj naj bi se pri ¢loveku razli¢ne
potrebe pojavljale istocasno (Vila in Kova¢ 1998, 94). Tudi samo grupiranje potreb v pet
skupin z jasno zaCrtanimi mejami naj bi bilo preveC poenostavljeno, saj ¢loveka, ki je
zadovoljil svoje eksisten¢ne potrebe, ne moremo motivirati z ve¢ hrane, lahko pa ga
motiviramo s kakovostnejSo hrano. Tudi potrebo po komunikaciji je v preteklosti lahko

zadovoljilo kolo, v zdajs$njih casih pa komajda Se avtomobil. Zadovoljitev dolocene ¢lovekove
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potrebe ima torej Sirok razpon moznosti, ta razpon pa je ¢asovno in regionalno opredeljen

(Jurandi¢ 1980, 64).

Kljub kritikam je Maslowa teorija zelo logi¢na in sprejeta s strani vodstev podjetij, kateremu

daje nekaj zelo pomembnih smernic za lazje razumevanje in moznost vplivanja na delovno

motivacijo (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 564):

4.1.2

Opozarja management na pomembnost in raznolikost potreb, ki jih posameznik Zeli
zadovoljiti z delom v organizaciji, saj je glavni cilj doloenega vedenja prav
zadovoljitev teh potreb.

Opozarja management, da mora zaposlenim zagotoviti Se kaj veC¢ kot samo
zadovoljevanje eksistencnih potreb. Zaposlenega, pri katerem dominirajo eksisten¢ne
potrebe, je mogoce res lazje nadzorovati, vendar pa s tem podjetje izgublja njegovo
»boljSo polovico«, saj zavira razvoj njegovih potencialov.

Opozarja, da dolo¢ena potreba lahko izgubi svoj motivacijski naboj, zato mora
management zasledovati potrebe zaposlenih in iskati vedno nove strategije
motiviranja.

Poudarja pomembnost posameznikove potrebe po samouresni¢evanju oz. potrebe po
osebni in poklicni rasti in razvoju, obenem pa tudi potrebe po izkoris€anju njegovih

individualnih, specifi¢nih potencialov.

Alderferjeva teorija ali ERG teorija (Bahtijarevié-Siber 1999, 565-568)

Vec avtorjev je modificiralo Maslowovo teorijo motivacije s tem, da je skuSalo preseci strogo

petstopenjsko klasifikacijo potreb. Vecina je uporabljala dvostopenjsko hierarhijo, bolj

razdelan in bolj kompleksen koncept v okviru taksnih pristopov pa je ponudil Alderfer, ki je

potrebe razdelil v tri kategorije. Ze samo ime teorije ERG oznaduje kategorije potreb in sicer:

eksistencne potrebe (Existence), kamor spadajo razlicne fizioloske in materialne
potrebe;

potrebe po povezovanju oz. pripadnosti (Relatedness), kamor sodijo potrebe po
druzbenih stikih;

potrebe po rasti (Growth), kamor sodijo potrebe po samouresniCitvi, po rasti in

razvoju.
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Hirearhija, ki jo predstavlja Alderfer, pa ni absolutna. Posameznik tako svoje potrebe izraza v
obliki kompleksnih ciljev, ki vkljucujejo vse kategorije potreb oz. njihove kombinacije. Na
primer, napredovanje v organizaciji kot individualna Zelja in cilj ponavadi vkljucuje tako
boljSo placo (eksistencna potreba), vecjo moznost medosebnih stikov z drugimi ljudmi
(potreba po povezovanju), kot tudi moznost nadaljnjega razvoja sposobnosti in potencialov

(potreba po rasti).

Zadovoljevanje dolocene potrebe ima, prav tako kot pri Maslowu, vpliv na pomembnost te in
pomembnost drugih potreb. Bistvena razlika je v tem, da Alderfer predpostavlja dvosmerno
zvezo med potrebami. Na pomembnost posamezne kategorije potreb torej vpliva zadovoljitev
ali nezadovoljitev (frustracija) tako potreb »viSjega« kot tudi potreb »nizjega« ranga v

hierarhiji.
Bistveni predpostavki EGR teorije, po katerih se tudi razlikuje od Maslowe teorije, sta torej:

= Po principu zadovoljitev — progresija se potreba lahko krepi. Tudi zadovoljena potreba
je torej motivator vedenja.

= Po principu frustracija — regresija se v primeru, da moznosti zadovoljitve potreb
»vi§jega reda« ni, krepi zelja po zadovoljitvi potreb »nizjega reda«. Hirearhija potreb
torej lahko deluje tudi v obratni smeri in sicer od manj konkretnih ciljev »visjega
reda« k bolj specificnim ciljem »niZjega reda«. Posameznikova nezmoznost
realiziranja sposobnosti in ustvarjanja tako lahko povzroci, da se pri¢ne krepiti zelja
po vecji placi in ostalih materialnih dobrinah. Te dobijo neko novo vrednost in
postanejo pokazatelj uspeha, dokaz delovnih sposobnosti in tega, koliko je

posameznik cenjen in vreden v organizaciji in na sploSno v Zivljenju.

Ta teorija management opozarja, da so zelje in s tem vedenje zaposlenega odvisne od
zadovoljevanja in frustracije njihovih potreb.' Treba se je tudi zavedati, da lahko potrebe z
njihovim zadovoljevanjem nara$c¢ajo, kar pomeni, da lahko management skozi niz aktivnosti
ustvarja zahtevnejSo objektivno situacijo in s tem dviga individualne potrebe razvoja pri

zaposlenih. Na podlagi te teorije pa lahko pridemo tudi do zelo prakticnega spoznanja, da je

" Kot primer Bahtijarevi¢-Siber navaja, da je vztrajanje pri materialnih faktorjih lahko rezultat frustracije in nezmoznosti
zadovoljevanja potreb po rasti in razvoju. Vzrok temu bi lahko bilo opravljanje rutinskih del, ki podcenjujejo
posameznikove sposobnosti (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 568).
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nezadovoljenost eksistencnih potreb v doloceni meri mo¢ nadomestiti s spodbujanjem
kreativnosti, moznostjo individualnega razvoja, upostevanjem zaposlenih in njihovega dela,

bolj$imi socialnimi odnosi, timskim delom in sodelovanjem.

4.1.3 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Herbergova dvofaktorska motivacijska teorija je ob Maslowi teoriji, ki je predstavljena v

poglavju 4.1.1, prav gotovo najbolj znana in najbolj popularna teorija motivacije.

Temeljni predpostavki Herzbergove teorije sta dve. Kot prvo predpostavlja, da odsotnosti
zadovoljstva ne moremo enaciti z nezadovoljstvom in obratno, odsotnosti nezadovoljstva ne
moremo enaciti z zadovoljstvom. Kot drugo predpostavlja, da obstajata dve razli¢ni kategoriji
dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo. V prvo kategorijo Steje dejavnike okolja, ki jih imenuje
ekstrinzi¢ni dejavniki oz. higieniki. Ti dejavniki regulirajo nezadovoljstvo posameznika. V
drugo kategorijo pa sodijo t.i. intrinzi¢ni dejavniki oz. motivatorji, ki imajo vpliv na
zadovoljstvo posameznika. Vsaka izmed teh dveh skupin torej drugace vpliva na zaposlene v

njihovem delovnem okolju.

4.1.3.1 Higieniki

Med higienike Herzberg uvrsca dejavnike, ki se pojavljajo v obliki nagrad ali kot izvor
zadovoljitve potrebe in ki nimajo vpliva na motivacijo posameznika. Pogosto so oznaceni kot
dejavniki ohranjanja in jih lahko primerjamo s preventivnimi dejavniki v medicini, saj oboji
delujejo v smeri preprecevanja nezazelenega stanja. Ti dejavniki lahko povzrocijo, da
posameznik vstopi v organizacijo, lahko ga v njej zadrZijo, nikakor pa ne delujejo na delovno
motivacijo (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 575). Higieniki se nanasajo na delovne razmere, torej na

delovne okolis¢ine, ne pa na vsebino dela (Uhan 1999b, 2).

Vila in Kova¢ te dejavnike navajata po rasto¢em pomenu za ustvarjanje nezadovoljstva pri

delu in sicer (Vila in Kovac 1998, 97):

= varnost,
= status,

= odnosi s podrejenimi,
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= osebno zivljenje,

= odnosi z enakopravnimi sodelavci,
= placa,

= delovni pogoji,

= odnosi z nadrejenimi,

= nacin nadzora,

= splosna politika podjetja in upravljanje.

Higieniki so torej tisti dejavniki, katerih neustrezna urejenost povzro¢a nezadovoljstvo. Ce so
navzoCi v delovnem okolju, je nezadovoljstvo manjSe, samo zadovoljstvo pa se po mnenju
Herzberga z njihovo prisotnostjo ne povecuje. So pa predpostavka oz. temelj za pozitivno
delovanje motivatorjev (Bahtijarevié-Siber 1999, 575). Ker torej omogolajo primerno
nevtralno podlago za delovanje motivatorjev, jih lahko poimenujemo tudi vzdrZevalni

dejavniki (Uhan 19990, 2).

4.1.3.2 Motivatorji

Dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, Herzberg imenuje motivatorji. Njihova
prisotnost preko zadovoljstva pri delu posredno prinasa spodbudo za boljSe delo in vodi k
vecji delovni angaziranosti. Njihovo delovanje ima v kontekstu motivacije torej pozitiven

predznak.

Vila in Kovac te dejavnike navajata po padajo¢em pomenu za zadovoljstvo pri delu in sicer

(Vila in Kovac¢ 1998, 97):

= doseganje rezultata,

= priznanje,

= samo delo (zanimivost),

= odgovornost,

= napredovanje,

= rast in lasten razvoj.
Motivatorji so torej tisti dejavniki, katerih ustrezna urejenost povzroca zadovoljstvo. Njihova
navzocnost v delovnem okolju povecuje zadovoljstvo, njihova odsotnost pa po Herzbergu ne

prinasa nezadovoljstva (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 575). Nanasajo se na vsebino dela, in ker
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njihova prisotnost povzro¢a zadovoljstvo in motiviranost za delo, jih lahko poimenujemo tudi

»pravi« motivatorji (Uhan 1999b, 2).

Pojav Herzbergove dvofaktorske motivacijske teorije je odloCilno vplival na spremembo
pristopa managerjev k delovni motivaciji zaposlenih. Teorija relativizira pomen materialnih in
drugih ekstrinzi¢nih dejavnikov, v katere je bila do takrat usmerjena vsa managerska
aktivnost. Poudarja potrebe po samouresnicevanju, razvoju in maksimalni izrabi individualnih
potencialov. Pomemben nacin vplivanja na zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih je
postavljanje takih nalog in ciljev, ki posamezniku nudijo izziv in mu omogocajo individualni
razvoj (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 577). Ni torej dovolj, da zaposlenim zagotovimo dobro
placo, ugodne delovne razmere, prijetno delovno ozracje, sodobno tehnologijo, zaposlitev in
sprejemljiv naéin vodenja. Ce jih ho¢emo motivirati za delo, jim je treba tudi priznati uspehe,
prepustiti odgovornost, omogociti razvoj, jim pomagati, da spoznajo smisel in sadove svojega

dela (Brajsa 1996, 67).

Vsebinske motivacijske teorije nam pomagajo razumeti vedenje posameznikov, manj pa so
uporabne za predvidevanje njihovega vedenja. Glavni ocitek vsebinskim motivacijskim
teorijam je, da preveC poenostavljajo motivacijski proces in predvidevajo, da vse ljudi

motivirajo iste potrebe.

4.2 PROCESNE MOTIVACIJSKE TEORIJE

Procesne motivacijske teorije so nadgradnja vsebinskih motivacijskih teorij in skuSajo
odgovoriti na vpraSanje, kako motivirati posameznika. Poleg koncepta potreb, ki naj po teh
teorijah za pojasnjevanje delovne motivacije ne bi bil zadosten, v analizo vkljucujejo tudi
percepcijo, pricakovanje, vrednosti in njihove interakcije (Glej Sliko 4.3). V osnovi temeljijo

na §tirih predpostavkah (Bahtijarevié-Siber 1999, 581):

* Jjudje imajo razlicne preference, kar se tice ciljev 0z. nagrad, ki so v doloceni situaciji
potencialno dostopne,

= ljudje pri izbiri dolocenega vedenja (razlicno) ocenjujejo verjetnost, da bo vecji napor
prispeval k uspesnosti doseganja dolocene aktivnosti ali naloge,

= prav tako ocenjujejo verjetnost, da bo doseganje dolocene aktivnosti ali naloge

rezultiralo v dolo¢enih Zelenih efektih oz. nagradah,
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= v vsaki posamezni situaciji je motivacija za dolo¢eno aktivnost rezultanta zgoraj

nastetih individualnih preferenc in pri¢akovanj: valenc, ciljev in nagrad.

Slika 4.3: Splo$ni procesni model delovne motivacije

Motivacija Aktwnost‘ in Usp.esnost Nagrada
zalaganje pri delu
Pri¢akovanja
Pri¢akovanja
Preference

Vir: Bahtijarevié¢-Siber (1999, 581).

Procesne teorije motivacije, veckrat imenovane tudi kognitivne teorije oz. teorije pricakovanj,
so torej osredotocene na dinamiko procesa motiviranja ter razlago njegovega delovanja.
SkuSajo dati odgovor na vprasanje, kako dolo¢ene nagrade vplivajo na vedenje posameznika.
Zato naj bi bile v primerjavi z vsebinskimi motivacijskimi teorijami bolj uporabne in koristne

za raziskovalce in strokovnjake, ki se ukvarjajo z nagrajevanjem.

4.2.1 Teorija pricakovanj

Teorija pri¢akovanj temelji na Vroomovi motivacijski teoriji, ki je bila teoretska podlaga za
kasnejsi razvoj podobnih teorij. Temeljno izhodisce teorije je teza o nasprotujocih si ciljih
delavcev oz. zaposlenih na eni in organizacije, v kateri se delovni proces vrsi, na drugi strani.
Cilji organizacije so na primer visoka produktivnost, nizki stro$ki poslovanja in visoka
akumulativnost. Individualni cilji zaposlenih pa so lahko visja placa, stalna zaposlitev,
napredovanje, ugodne delovne razmere in podobno. Z uresnievanjem organizacijskih ciljev
lahko zaposleni dosegajo tudi svoje cilje, vendar le v primeru, ¢e za dosego teh ciljev nimajo
na voljo kaksne druge, enostavnejSe moznosti. Obstaja verjetnost, da imajo zaposleni moznost
doseci svoje cilje in interese po lazji poti, s Cimer obidejo cilje in interese organizacije (Uhan
19990, 3). Predpostavka teorije je, da Clovek v vsaki situaciji racionalno izbira med razli¢nimi
oblikami svojega vedenja. Njegova izbira temelji na osnovi interakcije med privlacnostjo
ciljev in njegove subjektivne ocene, da bo izbrano vedenje na koncu pripeljalo do dolocenega

cilja, s katerim bo zadovoljil svoje potrebe (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 582).
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Moc¢ motivacije je tako odvisna od stopnje pricakovanja posameznika, da bo dejanju sledila

neka posledica oz. nagrada, in od privlacnosti, ki mu jo ta posledica predstavlja. Trije glavni

dejavniki Vroomove motivacijske teorije so torej (Lipi¢nik 1998, 164):

Valenca, ki se nanaSa na privlacnost, ki jo imajo razli¢ni motivacijski dejavniki za
posameznika. Razli¢nim nagradam, ki jih prejema za opravljanje svojega dela, lahko
posameznik pripisuje pozitivno (do +1) ali negativno (do -1) vrednost, lahko pa je do
njih ravnodusen (0). Za vecino zaposlenih, katerih cilj je dobro zasluziti, ima visja
placa pozitivno valenco. Na drugi strani pa ima stres na delovnem mestu za vecino
zaposlenih negativno valenco in se mu bodo skuSali zavestno izogniti. Ni pa nujno. Za
dolocenega posameznika je stres lahko nepomemben, torej ima zanj nevtralno
vrednost valence 0. Obseg oz. velikost valence torej pove jakost posameznikove Zelje
po dolo¢enem rezultatu.

Instrumentalnost izraza povezanost med dvema ciljema ter zaznavanje posameznika, s
kak$nim obnaSanjem bo na svojem delovnem mestu dosegel Zelene rezultate. Nastopi,
ko se posameznik za¢ne zavedati, da mu dosega nekega prvotnega cilja odpira vrata k
dosegi drugega, zanj pomembnejSega cilja. Zaposleni na primer pri¢akuje, da se mu bo
cilj v obliki nagrade izpolnil Sele, ¢e bo vlozil napor v dosego visje ucinkovitosti na
delovnem mestu. Vecja ucinkovitost je v tem primeru samo neposredni inStrument za
doseganje zanj pravega cilja, kot so visja placa, napredovanje in podobno.
Pricakovanje je posameznikova subjektivna ocena verjetnosti, da bo neko delovanje
pripeljalo do dolocenih posledic. Zaposleni so pripravljeni delovati v doloceni smeri
le, Ce Cutijo, da so tega zmozni in sposobni. V tem primeru bo posameznik vlozil
maksimalen trud v izvajanje dolo¢ene naloge, saj je njegovo pri¢akovanje visoko.
Kadar pa posameznik dvomi, da ima potrebne sposobnosti, da opravi doloceno nalogo,

pa morda sploh ne bo poizkusil.

»Vroomov model je uporaben le v razmerah dobre organiziranosti delovnega procesa.«

(Juran&i& 1980, 67).

4.2.2 Teorija pravi¢nosti

Specificen pristop v nizu procesnih motivacijskih teorij predstavlja Adamsova teorija

pravicnosti, veckrat imenovana tudi teorija enakosti. Teorija poudarja koncept pravicnosti,

35



potrebe po enakosti in pomen mehanizmov socialne primerjave za razumevanje vedenja
posameznika. Na vedenje in delovno motivacijo posameznika po Adamsovem mnenju vpliva
doZivljanje neenakosti, ki naj bi bila bistven vzvod delovanja v socialnih situacijah. Odnos
med organizacijo in zaposlenim (kot eden od primerov socialne situacije) je specifi¢en odnos
izmenjave, pri katerem zaposleni vlaga svojo energijo, znanja, delovne sposobnosti, izkusnje
in podobno. V zameno s strani organizacije prejema razlicne nagrade, kot so na primer placa,
priznanje, ugled in moZnost realizacije svojega znanja in sposobnosti, s katerimi zadovoljuje
svoje potrebe. Adams poudarja, da je med vsemi moznimi prejemki placa edini relevantni in v
dolo¢eni meri enoznacni prejemek za delovno aktivnost. Odnos deluje po nacelu
reciproCnosti. Seveda pa vedno obstaja verjetnost, da ena ali celo obe strani v odnosu
izmenjavo dozivljata kot neenako, torej nepravicno. Tako dozivljanje neenakosti oz.
nepravicnosti ima, po Adamsu, glavni vpliv na delovanje subjektov v socialni situaciji

(Bahtijarevi¢-Siber 1999, 585).

Zaposleni naj bi s pomocjo primerjave svojih vlozkov in prejemkov z vlozki in prejemki
drugih zaposlenih'® neprestano preverjal stopnjo enakosti oz. neenakosti. V primeru, ko se
zaposleni ne Cuti pravicno nagrajenega, bo skusal ta obCutek neenakosti zmanjsati na razli¢ne
nacine, na primer z oviranjem delovnega procesa, zmanjSevanjem intenzivnosti dela, z
zahtevami po pravicnejSih nagradah, ki bodo ustrezale njegovi zaznavi viSine prejemka glede
na vlozek, s predCasnimi prekinitvami dela ali povecanjem odsotnosti z dela, s
prepri¢evanjem kolegov, naj se pri delu man;j trudijo ipd. (Lipi¢nik 1998, 173). Skrajni ukrep
je seveda prekinitev delovnega razmerja in iskanje nove zaposlitve z boljSim razmerjem med

vlozki in prejemki.

Adams predpostavlja, da posameznik skusa zmanjsati obCutek neenakosti tako takrat, ko je ta
v korist drugih, kot tudi takrat, ko jo zaznava pozitivno, torej v svojo korist. V obeh primerih
naj bi se pri posamezniku pojavila teznja po vzpostavitvi enakosti, kar pa Stevilni drugi avtorji
oznacujejo za nerealno (Bahtijarevié-Siber 1999, 588). Pozitivno neenakost naj bi zaposleni
skuSal zmanjSati s povecevanjem svojih vlozkov, z izbiro druge, »primerjalne« osebe ali pa s
poskusom izkrivljanja resnice v smeri, da bi bila razlicna obravnava zaposlenih videti

pravicna (Lipicnik 1998, 175).

' Primerja se predvsem s takimi, ki opravljajo isto delo v isti organizaciji, s tistimi ki opravljajo podobno delo v drugi
organizaciji, pa tudi s prijatelji, sosedi itd. (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 588).
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Teorija pravi¢nosti management opozarja, da je za delovno motivacijo in uspesnost pri delu
zelo pomembno, da zaposleni zaznava pravi¢nost med vlozenim trudom in prejemkom za ta
trud. Management mora vzpostaviti jasno zvezo med individualno delovno uspes$nostjo in
placo ter ostalimi nagradami, saj naj bi bil delovni doprinos edini element razporeditve nagrad
v organizaciji. Pomembno je, da je sistem nagrad natan¢no definiran in utemeljen. Teorija
managerje usmerja, da raziskujejo in spoznavajo misljenje in zaznave zaposlenih glede
vrednotenja in nagrajevanja njihovega dela, ne pa da ga, kar pogosto po¢nejo, ocenjujejo
namesto njih. S takim raziskovanjem bi morali zasledovati tudi signale nezadovoljstva in
spremembe vedenja zaposlenih. Z odkrivanjem le-teh lahko odpravijo mnoge delovne
probleme in pozitivno vplivajo na delovno motivacijo zaposlenih (Bahtijarevi¢-Siber 1999,

590).

4.3 TEORIJA EKONOMSKE MOTIVACIJE

Teorija ekonomske motivacije je nastajala in se izpopolnjevala skozi daljSe ¢asovno obdobje.
Njena temeljna predpostavka je, da zaposleni dela zato, da bi zasluzil. Materialne dobrine naj
bi bile edina spodbuda, ki motivira zaposlenega. Raziskave pa so pokazale, da posamezna
oblika materialne nagrade motivira zaposlenega samo, dokler je dinami¢na in dokler
uveljavlja razlikovanje pri obracunu zasluzka. Ko postane stabilna in stalna, jo zaposleni
sprejema kot dejstvo, zato izgubi motivacijsko vrednost. Ekonomska motivacija ne deluje na
vse skupine zaposlenih enako. Delavci, ki opravljajo lazja in manj zahtevna dela in s svojimi
zasluzki komajda pokrivajo eksistenéne potrebe, so zanjo precej bolj dovzetni od ostalih.
Tembolj je zaposlenemu z zasluzkom zagotovljeno normalno Zzivljenje in socialna varnost,
bolj se poleg materialnih pojavljajo drugi, nematerialni motivacijski dejavniki (Uhan 1989,

191).
Teorija ekonomske motivacije tako ustreza naslednjim skupinam (Uhan 1999b, 3):
= zaposlenim z nizkimi dohodki,

» mladim, ki si ustvarjajo druzino in dom ter imajo zato velike potrebe,

= materialistom v potrosniski druzbi, katerim so materialne dobrine smisel Zivljenja.
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Praksa kaze, da imajo ekonomski dejavniki najboljSe motivacijske rezultate takrat, ko so
kombinirani s hkratnim in celovitim delovanjem vecjega Stevila motivacijskih dejavnikov

(Uhan 1989, 191).
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5 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

5.1 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO

Pred naStevanjem in opisovanjem dejavnikov motivacije (motivacijskih faktorjev) je potrebno

Se enkrat opozoriti, da isti motivacijski dejavniki delujejo na razlicne posameznike razli¢no.

Lipic¢nik je dejavnike, ki vplivajo na motivacijo, razdelil v tri skupine (Glej Sliko 5.1), in sicer

na (Lipi¢nik 1994, 496):

Individualne razlike: vsak clovek je individum zase, ima svoje osebne potrebe,
vrednote, staliS¢a in interese, ki jih prinese s seboj na delovno mesto. Te lastnosti se
razlikujejo od posameznika do posameznika, temu primerno pa varirajo tudi dejavniki,
ki te posameznike motivirajo. Poleg Ze nastetih lastnosti Bahtijarevié-Siber med
individualne lastnosti uvrsca tudi zaznavanja, pricakovanja, potrebe, teznje, preference
ter demografske in socialne lastnosti (Bahtijarevié-Siber 1999, 558).

Znacilnosti dela: Gre za tiste dimenzije dela, ki ga dolocajo, omejujejo in izzivajo. Te
znacilnosti vkljucujejo zahteve po razlicnih zmoznostih, ki so potrebne za opravljanje
dela. Prav tako dolocajo, kateri delavec lahko naloge opravi od zacetka do konca,
pogojujejo pomembne lastnosti dela ter avtonomijo pri delu in dolocajo vrsto in Sirino
povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspesnosti.

Organizacijska praksa: Sestavljajo jo pravila, sploSna politika, managerska praksa in
sistem nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti, kot na primer
placilo pocitnic, zavarovanja, skrb za otroke in ostarele itd. Nagrade (bonitete,
provizije itd.) pa so tiste, ki privlacijo nove in zadrzujejo »stare« delavce v

organizaciji, in v primeru, ko temeljijo na uspesnosti, motivirajo zaposlene.
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Slika 5.1: Interakcija med tremi dejavniki, ki u¢inkujejo na motivacijo

MOTIVACIJA

INDIVIDUALNE RAZLIKE

e Potrebe
¢ Stalisca

Vir: Lipi¢nik (1994, 496).

Vsi trije dejavniki, prikazani na sliki 5.1, vplivajo na motivacijo zaposlenih. Najpomembnejso
interakcijo oblikujejo c¢lovekove kvalitete, ki ga pripeljejo na delovno mesto. Drugo
interakcijo predstavlja aktivnost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji. Tretjo
interakcijo predstavlja organizacijski sistem, ki pogojuje delavéeve ucinke na delovnem
mestu. Kadar se managerji ukvarjajo z vprasanjem, kako motivirati zaposlene, morajo
upostevati vse tri dejavnike, pri Cemer morajo razumeti, da nacin, s katerim poskusajo

uporabiti pravila in nagrade, lahko deluje kot motivator ali demotivator (Lipicnik 1994, 496).

5.2 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

»Motivacijska mo¢ kakega mehanizma je najvecja takrat, ko delavca pripelje iz situacije, v

kateri mora delati, v situacijo, v kateri ho¢e delati.« (Lipi¢nik 1994. 518).
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Motivacija sicer poteka v vsakem posamezniku, sprozimo pa jo lahko z zunanjimi dejavniki,
pri Cemer je bistveno, da so izbrani dejavniki pravi, torej taki, s katerimi bomo Zeleno
delovanje dejansko dosegli. Ce izbrani dejavniki niso primerni, lahko doseZemo ravno

nasproten ucinek.

Mnogi avtorji, kot tudi management razli¢nih podjetij, se ukvarjajo s vpraSanjem, na katerih
tockah je vredno poskusiti graditi vi§jo motivacijo zaposlenih. Lipi¢nik in MozZina navajata

naslednje (Lipi¢nik in MozZina 1993, 46):

= Koristnost dela: Zaposleni bo ponavadi zavzeto deloval le v primeru, ¢e vidi koristnost
proizvoda, ki ga izdeluje, in pomembnost dela, ki ga opravlja.

= Poznavanje cilja: Jasni in konkretno opredeljeni cilji so pomemben motivacijski
dejavnik. V kolikor zaposleni cilja ne pozna oz. mu ni blizu, izgublja voljo do dela, s
tem pa pada tudi njegova storilnost.

= Delovne razmere: Slabi fizi¢ni pogoji, slabi medsebojni odnosi in slabe socialne
razmere negativno vplivajo na zaposlenega in s tem na njegovo storilnost.

= Pohvala in graja: Tako pohvala kot graja sta vzvoda, s katerima lahko ucinkovito
stimuliramo zaposlenega. Predvsem pri graji je potrebna velika previdnost, saj z njo v
primeru, da zaposlenega uzalimo ali mu kako drugace Skodujemo, namesto Zeljene
spodbude lahko povzro¢imo odpor do dela.

= Navodila za delo: Navodilo za delo je zelo enostaven in tudi zelo ucinkovit
motivacijski faktor. Pogoj je, da vodja sam natan¢no ve, kaj in kako naj zaposleni
naredi, in mu to tudi nedvoumno sporoci.

= Tekmovanje: Poznamo dve moznosti tekmovanja. V prvem primeru zaposleni tekmuje
sam s seboj, kar je Se posebej ucinkovito, ¢e zelimo, da dolocene cilje preseze. V
drugem primeru zaposleni tekmuje z drugimi, pogoj za ucinkovitost takega
tekmovanja pa so dovolj enake zmozZnosti tekmovalcev.

= Sodelovanje: Sodelovanje pri delu je izredno dober mehanizem, s katerim je moc¢
dvigniti storilnost ne le enega zaposlenega, temve¢ kar storilnost celih skupin.

= Placa: Placa je motivacijski dejavnik, ki povzroca pri zaposlenemu zadovoljstvo oz.
nezadovoljstvo. Pomeni neposredno sredstvo za zadovoljevanje potreb. Storilnost
zaposlenega se ob viSanju place ne bo dvignila, ¢e pa bo placa zelo nizka, pa zaposleni

ne bo delal.
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Seveda se je potrebno zavedati, da je vsak poskus, da se najdejo in navedejo vsi dejavniki, ki

zaposlenega motivirajo pri delu, vnaprej obsojen na neuspeh, ker (Petz 1987, 108):

= je motivacijskih dejavnikov neizmerno veliko;
= se motivacijski dejavniki razlikujejo od ¢loveka do ¢loveka;
= je delovanje teh dejavnikov navadno drugacno ali celo povsem nasprotno od nasih

pricakovanj.

Za nekatere motivacijske faktorje pa je vendarle mo¢ trditi, da so v »normalnih in standardnih
situacijah« skupni vecCini ljudi. Petz med te Steje nagrade, kazni, poznavanje rezultatov
lastnega dela, sodelovanje, tekmovalnost in moznost odloc¢anja v pri skupnih problemih (Petz

1987, 108).

Zaposlene torej spodbujamo in motiviramo za delo z razli¢nimi dejavniki, ki jih najpogosteje
delimo na materialne in nematerialne motivacijske dejavnike. Oboji se med seboj prepletajo,
dopolnjujejo, pokrivajo in nadomes¢ajo. Na primer, zviSana denarna nagrada ali placa kot
tipini materialni motivacijski dejavnik poleg materialne stimulacije velikokrat predstavlja
tudi moralno priznanje oz. pohvalo za dobro opravljeno delo. Prav tako lahko prinasa tudi

dolocen ugled in vi$ji druzbeni polozaj.

5.2.1 Materialni motivacijski dejavniki

Bahtijarevié-Siber navaja dve vrsti materialnih kompenzacij® in sicer (Bahtijarevi¢-Siber

1999, 613):

= Neposredni materialni oziroma financni prihodki, ki jih zaposleni dobivajo v denarju.

= Ti prihodki so odvisni od dela posameznika oz. skupine in se z individualnega in
organizacijskega vidika obravnavajo kot neposredne nagrade za opravljeno delo.

= Med neposredne materialne prihodke tako spadajo osnovna placa (fiksni in variabilni

del), bonusi*' in nagrade, dodatki za inovativnost, dodatki za Sirjenje znanja in

2 Ameriski izraz »compensation« vkljuGuje tako plade kot tudi ugodnosti in nagrade, ki jih delavec dobi v zameno za svoj
vlozek. V praksi pa se izraz pogosto uporablja le za placo, ki poleg osnovne (»base salary«) vkljucuje plac¢ila po uspesnosti
(»pay for performance«) in ugodnosti (»benefits«) (Zupan 2001, 18).

2! Bonus je denarna nagrada izplatana v enkratnem znesku, ko je doseZen oz. presezen dolocen cilj (Zupan 2001, 285).
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fleksibilnost zaposlenega, dodatki, vezani na rezultat in dobicek, delez od dobicka
podjetja ter delez v lastniStvu podjetja.

= Posredni materialni prihodki, ki prav tako prispevajo k individualnemu materialnemu
standardu, Ceprav jih zaposleni ne dobivajo v obliki denarja. V to skupino sodijo
placane Stipendije, Solnine in specializacije, odsotnosti od dela in dela prosti dnevi,
sluzbeno vozilo, pokojninsko, zdravstveno, zivljenjsko in druga zavarovanja,

prehrana, rekreacija, itd.

5.2.2 Nematerialni motivacijski dejavniki

Temeljno izhodisc¢e prakse motiviranja v sodobnih organizacijah je, da je motivacija
posameznikov za delo tem vecja, ¢im ve¢ razlinih potreb lahko z njimi zadovolji
posameznik. Ljudje Zelijo z delom poleg eksistencnih in materialnih potreb zadovoljiti tudi
druge, t.i. potrebe visjega reda®’, kamor spadajo predvsem individualni razvoj, potrjevanje
lastnih sposobnosti in samostojnost pri delu. Veliko raziskav je pokazalo, da obstaja Sirok
spekter nematerialnih dejavnikov, ki imajo velik vpliv na motiviranost pri delu in podobno
delujejo na veliko Stevilo ljudi, Se posebej na kljuc¢ne delavce, od katerih je najbolj odvisna

uspesnost organizacije (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 667).

Med nematerialne motivacijske dejavnike uvr§€amo na primer zanimivost dela, pohvale za
dobro opravljeno delo, medsebojne odnose med sodelavci, samostojnost pri delu, vsebina
dela, varnost zaposlitve, moznost napredovanja, jasno opredeljene delovne cilje, povratne

informacije o rezultatih lastnega dela, ustreznost delovne klime in delovnih pogojev itd.

2 Glej poglavije 4.1.1.
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6 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Management si usposobljene kadre zagotavlja z racionalno izbiro delavcev in njihovim
usposabljanjem. Visoka usposobljenost pa sama po sebi ne zagotavlja tudi poslovne
uspesnosti podjetja. Tipi¢ni primer, ki potrjuje to dejstvo, so Sportne ekipe, sestavljene iz
samih vrhunskih igralcev. Ce ti niso dovolj zavzeti in se ne vklopijo v skupno delo, temveé
zasledujejo vsak svoje cilje, ekipa ne dosega uspehov, katere bi na osnovi zvenecih imen od
nje pricakovali. Za doseganje uspesSnosti podjetja je torej kljucno, da zaposleni svoje
zmoznosti ¢im bolje uporabijo pri izvajanju nalog za doseganje skupnih ciljev. Vloga
managementa je, da zaposlene pri tem spodbuja, z drugimi besedami motivira. Ce je
management sposoben izbrati prave motivacijske dejavnike, bodo zaposleni v podjetju lahko

hkrati zadovoljevali tako lastne kot tudi organizacijske interese in cilje.

Nagrade, ki jih podjetje ponuja svojim zaposlenim, so eden izmed glavnih dejavnikov
spodbujanja in motiviranja. Pomembne so Ze v fazi pridobivanja zaposlenih, saj privabljajo ali
odvradajo potencialne delojemalce. Se pomembnejso funkcijo pa imajo v zvezi z Ze
zaposlenimi. Ne samo, da imajo vpliv na odloc¢itev zaposlenega, ali bo ostal ali zapustil
organizacijo, temve¢ so tudi eden izmed glavnih dejavnikov spodbujanja in motiviranja

zaposlenih za doseganje ¢im boljsih delovnih dosezkov.

V tem poglavju bo najprej predstavljen sistem plac in nagrajevanja oz. njegov osnovni model,
s katerim si vsako podjetje lahko pomaga pri oblikovanju svojega, sebi lastnega, sistema
nagrajevanja. Predstavljene bodo razli¢ne vrste nagrad, ki jih podjetja nudijo svojim
zaposlenim. V nadaljevanju bo beseda tekla o denarnih nagradah oz. placah in njihovi sestavi.
Prek motivacijskih teorij, predstavljenih v poglavju 4, bo osvetljen motivacijski naboj plac,
pri cemer bo poudarek na variabilnem delu place, odvisnem od uspesnosti posameznika o0z.

skupine.

6.1 SISTEM PLAC IN NAGRAJEVANJA

Sistem pla¢ in nagrajevanja je pomembna sestavina zaposlitvenega odnosa med delodajalcem

in delojemalci, ki lahko odlo¢ilno vpliva na konkuren¢nost in poslovno uspesnost podjetja.
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Pri sistemu pla¢ in nagrajevanja gre navadno za usklajeno politiko, procese in prakso nekega

podjetja, s katero nagrajuje svoje zaposlene glede na njihov prispevek. Sistem nagrajevanja

vkljucuje tako denarne nagrade (fiksna in variabilna placa) in ugodnosti pri delu kot tudi

nedenarne nagrade (priznanja in pohvale) (Lipi¢nik 1998, 191).

Milkovich in Newman podajata osnovni model nagrajevanja (Glej Sliko 6.1), s katerim si

vsako podjetje lahko pomaga pri oblikovanju svojega sistema nagrajevanja, pri ¢emer ga

oblikuje v skladu s strategijo in cilji organizacije (Zupan 2001, 128).

Slika 6.1 Osnovni model pla¢ in nagrajevanja

Osnovne Ustrezne metode Cilji
odlocitve
Notranja analiza opis vrednotenje notranja sesta- | Ucinkovitost
urejenost dela/delavca | dela/delavca va plaé * teznja k
uspesnosti
Zunanja dolocitevirga | raziskavatrga | politika prilagoditev * celovita
konkurencnost konkurencnosti | notranje se- kakovost
stave plac * usmerjenost
k strankam
Prispevki nacelo senio- | nacelo smernice za programi pla- | * nadzor
zaposlenih ritete uspesnosti oblikovanje cila po stroskov
programov uspesnosti
placila po Enak poloZaj
uspesnosti zaposlenih
Naéin nacrtovanje proracun komuniciranje  presojanje Skladnost z
izvajanja zakonskimi
dolocili

Vir: Milkovich in Newman v Zupan (2001, 128).

Model nagrajevanja torej temelji na osnovnih odloCitvah podjetja glede nagrajevanja,

ustreznih metodah in ciljih nagrajevanja. PraSnikar te tri sestavine oznacuje kot politiko,

tehnike in cilje nagrajevanja (Pra$nikar v Cibej 1992, 284).
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Pri oblikovanju sistema nagrajevanja je najprej treba dolociti cilje nagrajevanja. Osnovni cilji,

ki jih navajata Milkowich in Newman, so (Prasnikar v Cibej 1992, 285):

= ucinkovitost zaposlenih (povecanje produktivnosti dela ter nadzor stroSkov dela);
= enak polozaj zaposlenih v nagrajevanju (ni diskriminacije);

= skladnost sistema z veljavnimi zakonskimi normami.

Seveda vsako podjetje tem temeljnim ciljem doda Se posebne cilje, ki jih dolo¢i glede na
svojo poslovno strategijo. Podpreti izvajanje poslovne strategije podjetja in s tem prispevati k
uspesnosti in povecevanju konkuren¢nosti je pravzaprav osnovni cilj sistema nagrajevanja.
Ucinkovitost zaposlenih, pravi¢nost sistema in skladnost sistema z zakoni pa so, tako
Zupanova, pravzaprav zahteve, ki sistemu nagrajevanja to podpiranje izvajanja strategije

omogocajo (Zupan 2001, 122).

Doseganju teh ciljev ali zahtev mora biti prirejena politika podjetja, ki se izvaja s pomocjo

ustrezne tehnike nagrajevanja. Politika nagrajevanja mora (Prasnikar v Cibej 1992, 284):

= biti notranje urejena, kar pomeni, da so sestavine modela nagrajevanja usklajene tako,
da vzpodbujajo zaposlene k kvalitetnejSemu delu, k dodatnemu usposabljanju in k
teznji po napredovanju, ter da zmanjSujejo absentizem in fluktuacijo zaposlenih. Za
dosego take strukture pla¢ je potrebno predhodno dolociti strukturo delovnih mest,
torej analizirati, opisati in ustrezno ovrednotiti delovna mesta.

= Diti zunanje konkurencna, kar pomeni, da je podjetje sposobno izplacevati place, ki po
eni strani preprecujejo fluktuacijo zaposlenih, po drugi strani pa ohranjajo njihove
proizvode ali storitve konkuren¢ne na trgu blaga in storitev. Dolocanje strukture plac
je odvisno od konkurence na trgu proizvodov in konkurence na trgu delovne sile.

= spodbujati k cim vecjemu prispevku zaposlenega, kar podjetja skuSajo doseCi z
ustreznimi programi oz. sistemi nagrajevanja.

= vysebovati ustrezne nacine za izvedbo nagrajevanja, ki jih management doloca s
pomocjo nacrtovanja stroSkov zaposlenih in preverjanja viSine le-teh s predvidenim
proratunom, s pomocjo komunikacije z zaposlenimi glede njihovega vrednotenja

sistema nagrajevanja, ipd.
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Pri oblikovanju celovitega sistema nagrajevanja zaposlenih mora biti podjetje pozorno na vse
elemente prikazanega modela, predvsem pa mora odgovoriti na naslednja vpraSanja

(Malagi¢ 1995, 126):

= kako sistem plac in nagrajevanja povezati s strategijo podjetja;

= katere (strateske) cilje zeli s sistemom nagrajevanja doseci,

= katere elemente naj vkljuci v sistem in kak$no bo razmerje med fiksnimi in

= variabilnimi elementi;

= kaks$na naj bo viSina osnovne place v razmerju do plac iz kolektivne pogodbe ali pla¢

= konkurence;

= kakSna naj bo struktura pla¢ v podjetju: kateri so elementi, ki dolocajo zahtevnost
delovnega mesta, kakSno je razmerje med najvi§jo in najnizjo placo, ali naj bo
struktura pla¢ egalitarna ali hierarhi¢na;

= kako povezati placo z uspesnostjo: ugotavljanje individualne ali skupinske uspesnosti,

= kdo dobi nagrado, merila in na¢in ugotavljanja uspesnosti;

= kaks$ne nagrade dodati placi;

= kakSen informacijski ali komunikacijski sistem je potreben za izvajanje sistema;

= kako bodo presojali u¢inkovitost sistema plac in nagrajevanja.

6.2 PSIHOLOSKA POGODBA

»Psiholoska pogodba je sklop prepri¢anj oz. pricakovanj, ki jih delavec razvije o svojem

zaposlitvenem odnosu.« (Zupan 2001, 286).

Ze ob sami sklenitvi delovnega razmerja tako zaposleni kot delodajalec prineseta svoja
pricakovanja o tem, kaj bo posamezna stran v tem odnosu dajala in kaj prejemala. Med obema
stranema se sklene t.i. psiholoska pogodba, ki pa se, odvisno od potreb zaposlenega ali potreb
delodajalca in sprememb v okolju in zakonodaji, tokom ¢asa spreminja. Kljub temu, da za
razliko od individualne ali kolektivne pogodbe ni nikjer zapisana oz. niti ne ustno izrecena, je
psiholoska pogodba zelo pomembna. Z vidika zaposlenega gre za razlicna pri¢akovanja o
tem, kaj naj bi mu delodajalec moral ponuditi v zameno za njegovo delo. Neizpolnjevanje
pricakovanj zaposlenega pomeni krSenje pogodbe, kar velikokrat rezultira v padcu motivacije

za delo. Logi¢no je, da so pri¢akovanja zaposlenih praviloma vi§ja, kot jih zmore delodajalec
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uresniciti, je pa zazeleno, da razlike niso prevelike. V psiholosko pogodbo so vkljuceni

materialni in nematerialni dejavniki (Zupan 2001, 60-61).

Slika 6.2: Primer uresni¢evanja psiholoskih pogodb

—&—bi moral -~ dejansko zagotavija

Vir: Zupan (2001, 61).

V praksi med zaposlenimi in podjetjem obstajajo tri vrste psiholoSkih pogodb. Prisilna
psiholoska pogodba je sklenjena takrat, ko zaposleni zaradi takih ali druga¢nih okoli§¢in nima
druge moznosti za zaposlitev oz. te moznosti ne vidi. Pri kalkulativni psiholoski pogodbi
zaposleni dela, ker nima boljse izbire in bi v primeru boljSe ponudbe zamenjal delodajalca.
Tretja je identifikacijska psiholoska pogodba, ko zaposleni ¢uti, da je del organizacije in se z
njo identificira. Te vrste pogodbe so za podjetje najugodnejsSe, saj poleg tega, da preprecujejo

fluktuacijo, zagotavljajo tudi visoko motivacijo za delo (Mejas 2004, 28).

Psiholoska pogodba in njeno preucevanje je za delodajalca torej pomemben pokazatel]
zadovoljstva in posledicno tudi motivacije zaposlenih. Previsoke razlike med pri¢akovanji
zaposlenih in dejanskim stanjem dajejo managementu nalogo, da poskrbi za zmanjSanje teh
razlik. Ker so zaposleni neredko slabo seznanjeni s konkuren¢nim polozajem svojega podjetja
in ga navadno precenjujejo, je spreminjanje miselnosti zaposlenih eden izmed prvih moznih
ukrepov managementa. Gotovo pa je, da management razlike med »pri€akovanim« in

»dobljenim« lahko zmanjSuje tudi na druge nacine. Rezultati raziskav, ki jih navaja
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Zupanova, so pokazali, da v Sloveniji obstajajo najvecje razlike med »pricakovanim« in
»dobljenim« v zvezi s pohvalami za dobro opravljeno delo in plac¢ilu po uspesnosti (Zupan
2001, 60-61). V tem primeru je oblikovanje primernejSega in pravi¢nejSega sistema plac in

nagrajevanja gotovo ena izmed moznosti, ki so na voljo.

6.3 VRSTE NAGRAD

Podjetje svoje zaposlene motivira in spodbuja k delu z razli¢énimi nagradami, ki jih lahko
delimo na notranje in zunanje, formalne in neformalne, materialne in nematerialne ter denarne

in nedenarne.

Cilji in spodbude, ki nas motivirajo, so veckrat zunaj nas samih. Za zunanjo motivacijo so
znalilne zunanje motivacijske nagrade, ki izhajajo iz okolja. Management jih uporablja, da bi
z njimi sprozil motivacijski proces. Denar ali placa je tipicni predstavnik zunanje oz.
ekstrinzicne nagrade. Velikokrat pa motivacija izhaja iz dela samega. Umetnike, na primer,
navadno motivira njihovo ustvarjalno delo samo. V tem primeru govorimo o notranji ali
intrinzi¢ni motivaciji. Notranje ali intrizicne nagrade torej predstavljajo zadovoljstvo, ki ga

zaposleni cuti pri svojem delu.

Formalne nagrade so tiste, ki predstavljajo del formalnega sistema nagrajevanja, ki temelji na
vnaprej doloCenih pravilih. Neformalne nagrade pa so spontane nagrade in priznanja, ki so
odvisne od posameznih vodij na razli¢nih ravneh. Zahtevajo malo nacrtovanja, zelo nizke

stroSke in so sestavni del vsakodnevnega vodenja (Zupan 2001, 209).

Materialne nagrade lahko najbolj enostavno oznacimo kot nagrade v denarni ali nedenarni
obliki, ki jih lahko ovrednotimo. Skupna znacilnost vseh nematerialnih nagrad pa je, da so

neotipljive in jim vrednosti ne moremo dolociti (Zupan 2001, 286).
Denarne nagrade so tiste, katere podjetje zaposlenemu izplaca v denarju, bonih ali

vrednostnih papirjih, medtem ko med nedenarne nagrade Stejemo vse nematerialne nagrade in

nagrade v naravi (Zupan 2001, 285-286).
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6.3.1 Placa kot zunanja, formalna, materialna nagrada

»Placa je placilo, do katerega ima delavec pravico v zameno za obvezo, da bo opravljal delo

za delodajalca.« (Kresal 2000, 17).

Place predstavljajo zaposlenim glavno obliko denarnega nagrajevanja, ki jih prejemajo na
podlagi delovnega razmerja. Vsako podjetje oblikuje svojo strukturo pla¢ na podlagi svojih
znalilnosti in veljavnih predpisov, pri ¢emer podjetja v veliki meri izhajajo iz placilne

piramide, prikazane na sliki 6.3.

Slika 6.3: Pladilna piramida

Placilo
za nedelo

Nagrada za
poZrtvovalnost nadure, pripravljenost, izmensko delo

Nagrada za zvestobo

dopust, prazniki, Cakanje

naraééanje delovne dobe - senioriteta

Plaga, odvisna od
zivlienjskih stroskav

Placa za
posebne zmoZnosti

MNagrada
28 utinek, OSNOVNA PLACA Nagrada
uspesnost Interno dolocena z za dobicek
vrednotenjem dela;
kriteriji so trzni dejavniki
Gain-sharing Profit-sharing

Vir: Lipi¢nik (1998, 208).

Osnovna placa je placa, ki jo zaposleni prejme za poln delovni ¢as, vnaprej dolo¢ene delovne
rezultate in normalne delovne pogoje, s katerimi je bil seznanjen pred sklenitvijo delovnega
razmerja. Njena visina zavisi od zahtevnosti dela, za katerega je sklenil pogodbo o zaposlitvi.
Zahtevnost dolo¢ajo pogoji dela, v katerih delavec kontinuirano opravlja delo in so navadno

razvidni iz pogodbe o zaposlitvi ali sistemizacije delovnih mest. ViSina osnovne place je
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doloc¢ena s pogodbo o zaposlitvi in ne more biti nizja od izhodis¢ne place oz. od najnizje

osnovne place ustreznega tarifnega razreda ali ustrezne kolektivne pogodbe (ZDS 2009).

Uhan navaja sledece osnove za oblikovanje osnovne place (Uhan 1995, 200):

Zahtevnost opravil in iz njih izvedena zahtevnost delovnega podrocja,
Merila za vodoravno napredovanje,

Razlike med zahtevami in dejanskim znanjem zaposlenega,

Dodatne spretnosti in usposobljenosti zaposlenega,

Obcasne delovne obremenitve,

Vpliv delovanja trga delovne sile,

In drugo.

Kot je razvidno iz slike 6.3.1.1., pa osnovna placa predstavlja le en delez celotnega

nadomestila zaposlenemu za njegovo delo, preostali delez pa je sestavljen iz (Lipi¢nik 1998,

208):

place za posebne zmoznosti kot so znanje tujih jezikov, posebne ro¢ne spretnosti ipd.,
place, odvisne od zivljenjskih stroskov, s pomocjo katere podjetja skuSajo omiliti
narascanje Zivljenjskih stroskov,

nagrade za zvestobo, ki jo prejemajo delavci, ki so Ze dalj ¢asa v dolocenem podjetju,
nagrade za pozrtvovalnost, ki zajema dezurstva, delo v izmenah in nadure, torej dela,
ki jih zaposleni po osnovni pogodbi niso dolzni opravljati,

placila za nedelo v €asu dopusta, bolniske ,

nagrade za ucinek, uspeSnost (»gain-sharing«), s katero podjetje Zeli zaposlenega
motivirati, da bi povecal svojo storilnost in posledi¢no pripomogel k uresni¢evanju
ciljev podjetja,

nagrade za dobicek (»profit-sharing«), ki daje spodbudo in zahvalo zaposlenim skozi

razdeljevanje ustvarjenega dobicka podjetja.

Placo lahko delimo tudi na stalni del in variabilni oz. gibljivi del. Med stalni del place spadajo

osnovna placa, placila za nedelo v ¢asu dopusta, praznikov in bolniSke, ter nekateri dodatki,

kot na primer dodatek za skupno delovno dobo (Zupan 2001, 19). Najvecji delez stalnih

izplacil zajema osnovna placa, katere visina se, kot je bilo omenjeno ze na zacetku poglavja,
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doloca z razlicnimi metodami vrednotenja dela, upostevanjem trznih dejavnikov in dolocili

kolektivne pogodbe.

Vrednotenje dela je proces, preko katerega se definirajo pricakovanja o rezultatih
posameznika ter merjenje, vrednotenje in belezenje dejanske in priCakovane uspesnosti.
Placilo delovne uspesnosti, ki temelji na individualni ali skupinski oceni zaposlenih, katerih
delovni rezultati presegajo normalne delovne okvire, pa ze uvr§€amo v variabilni del place. Z
merili, ki so opredeljena s posebno metodologijo, se izracuna delez stimulativnega,

variabilnega dela place ali doloc¢i drugo nagrado (Merka¢ 1998, 103).

Stalni del place je torej odvisen od tega, kaksno je delo, ki ga zaposleni opravlja, in naj bi bil
torej za enaka dela enak. Variabilni del place pa je odvisen od tega, kako dobro je delo

opravljeno, in se torej spreminja glede na uspeSnost zaposlenega (Zupan 2001, 19).

6.4 PLACA KOT MOTIVACIJSKI DEJAVNIK

Kljub menda pogostemu prepri¢anju managerjev, da so denar in ostale materialne nagrade
glavni motivatorji zaposlenih, Stevilne Studije kaZejo nasprotno. A vendar se je tezko znebiti
vtisa, da v danasnji potro$niski druzbi vendarle igrajo zelo pomembno vlogo pri motiviranju

zaposlenih.

Motivacijske teorije, predstavljene v poglavju 4, v zvezi z motivacijsko moc¢jo denarja oz.
materialnih nagrad podajajo razliéne ugotovitve. Teorija ekonomske motivacije®
predpostavlja, da zaposleni dela zato, da bi zasluzil, iz Cesar sledi, da naj bi bil denar edina
spodbuda, ki ga motivira. Nadaljnje raziskave naj bi pokazale, da ustreza predvsem
zaposlenim z nizkimi dohodki, mladim, ki si ustvarjajo druzino in imajo zato velike denarne
potrebe, ter t.i. materialistom, katerim materialne dobrine pomenijo smisel zivljenja.
Vprasanje, koliko je tistih, ki jih ne moremo uvrstiti v eno izmed teh skupin, se zdi dokaj na
mestu. Sploh ¢e pomislimo, da postaja nakupovanje kot dejavnost danaSnje potrosniske
druzbe, kjer je na izbiro vse, le izbira sama je prisila, prototip odvisnosti (Bauman v Tomsi¢

2003, 585).

2 Glej poglavie 4.3.
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Herzberg™ v svoji dvofaktorski motivacijski teoriji denarju pripisuje zgolj vlogo higienika, ki
naj ne bi neposredno vplival na motivacijo za delo. Denar naj bi bil eden od tistih dejavnikov,
katerih navzocnost v delovnem okolju zmanjSuje nezadovoljstvo, samo zadovoljstvo pa se po
mnenju Herzberga z njegovo prisotnostjo ne povecuje. Je pa ena od predpostavk oz. temeljev
za pozitivno delovanje motivatorjev. A vendar vlogo higienika, tako Svetlik, opravlja le
osnovna placa, ki mora dosegati normalno raven, da ne bi povzrocala nezadovoljstva, in
katere pa¢ ne moremo nenehno povecevati, da bi imela motivacijske u¢inke. Nasprotno pa je
z dovolj visokim delezem variabilne plade® in ustreznimi mehanizmi za njen izradun mog
vplivati tudi na zadovoljstvo zaposlenih in njihovo motivacijo (Svetlik 1998, 7). Prav tako
Herzberg kot enega najpomembnejSih motivatorjev navaja priznanje za dobro opravljeno
delo. Prav gotovo je poviSanje place mo¢ ovrednotiti kot priznanje za dobro opravljeno delo,

¢emur sledi, da denar na nek nacin vendarle sodi med motivatorje tudi po Herzbergu.

Tudi Maslow v svoji teoriji hierarhije potreb®® poudarja omejenost finanéne moci kot
motivacijskega dejavnika, saj izhaja iz predpostavke, da motivacijska mo¢ dolocene potrebe z
njenim zadovoljevanjem pada. Potreba po denarju, predstavniku potreb prvega reda, naj bi
torej ob njeni relativno dobri zadovoljenosti pricela izgubljati motivacijski naboj, saj naj bi le
ta presel na druge, potrebe visjega reda. Ne smemo pa zanemariti dejstva, da je denar zelo
kompleksen motiv, za katerim se lahko skrivajo Stevilne potrebe. Z njim posamezniki poleg

eksistencnih potreb lahko zadovoljujejo tudi Siroko paleto drugih potreb visjega reda.

V tej smeri razmislja tudi Alderfer’’ v svoji ERG motivacijski teoriji, ki trdi, da zaposleni tudi
denarju lahko pri¢ne pripisovati vrednost, ki naj bi bila pokazatelj uspeha, delovnih
sposobnosti, ugleda in moci posameznika. Prav tako se ne strinja s trditvijo o slabenju moci
doloc¢ene potrebe ob njenem zadovoljevanju. Trdi, da se po principu zadovoljitev — progresija

zadovoljena potreba lahko celo krepi.

Teorija pravi¢nosti®® poudarja, da na delovno motivacijo zaposlenega vpliva doZivljanje
neenakosti v odnosu izmenjave, kjer zaposleni v zameno za vloZeno energijo, trud,

sposobnosti in izku$nje prejema razlicne materialne in nematerialne nagrade. Ker naj bi bil

# Glej poglavie 4.1.3.

% Variabilni del place naj bi imel motivacijsko moé le v primeru, ko je veg&ji od desetih odstotkov celotne plade (Topoviek
2006, 1).

26 Glej poglavije 4.1.1.

7 Glej poglavije 4.1.2.

2 Glej poglavie 4.2.2.
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delovni doprinos edini element razporeditve nagrad v organizaciji, mora biti sistem nagrad
natancno definiran in utemeljen, s ¢imer se vzpostavi jasna zveza med delovno uspesnostjo in
nagrado. Utemeljitelj teorije Adams poudarja, da je med vsemi moznimi nagradami placa

edini relevantni prejemek za delovno aktivnost.

Tudi teorija pricakovanj®’ implicira, da so materialne nagrade mo&ni motivatorji, e so
zagotovljeni doloceni pogoji. Denarna nagrada mora biti dovolj visoka in s tem privlacna
(valenca), zaposleni pa mora zaznati vzro¢no-posledi¢no povezavo med svojim vedenjem, s
katerim bo opravil dolo¢eno nalogo, in nagrado, ki naj bi temu sledila (instrumentalnost).

Tretji pogoj je, da se Cuti sposobnega dano nalogo opraviti (pricakovanje).
V literaturi in praksi je moc¢ zaslediti ve¢ nac¢inov materialnega nagrajevanja, ki se med seboj
razlikujejo po ucinkih oz. pozitivnih in negativnih lastnostih. Maier navaja (Glej Sliko 6.4)

nagrajevanja po uc¢inku, po ¢asu, po stazu in po potrebi (Maier v Lipi¢nik, 1994, 514):

Slika 6.4: Nacini in u¢inki materialnega nagrajevanja

Nacin Ucinki nagrajevanja

nagrajevanja
SPODBUJENA ETICNA GLAVNA PREDNOSTNA
AKTIVNOST VREDNOTA POMANJKLJIVOST | SKUPINA

PO USPESNOSTI | Povecanje Kaze individualne | Ustvarja negotovost | Sposobni
proizvodnje razlike

PO CASU Pravocasno Izenacuje place, | Ne priznava | Negotovi zaposleni
prihajanje na delo preprecuje prispevka in podpovprec¢nezi

favorizem

PO STAZU Dolgo sluzbovanje v | Napredovanje, ki ga | Diskriminira nove | UsluZbenci z dolgim
eni organizaciji lahko vsak pric¢akuje | delavce delovnim stazem

PO POTREBI Razsirja kolektivno | Izenacuje zivljenjski | Ne motivira za delo | Zaposleni z
odgovornost standard velikostevilno

druzino

Vir: Maier v Lipi¢nik (1994, 514).

Na podlagi zgoraj predstavljenih teorij je mo¢ sklepati, da imajo med Stevilnimi denarnimi
nagradami, ki jih delodajalec ponuja svojim zaposlenim, najvec¢jo motivacijsko mo¢ nagrade,
ki so neposredno povezane in odvisne od posameznikovega ucinka, torej od delovne

uspesnosti.

¥ Glej poglavie 4.2.1.
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7 DELOVNA USPESNOST

Pod pojmom delovna uspesnost razumemo predvsem delovni ucinek oz. delovni rezultat.
Merilo za delovno uspesnost torej ni posameznikov vlozek v delo, ampak zgolj tisto, kar
lahko zaposleni po kon¢anem delu pokaze (Mozina 2002, 62). Pri tem ni nujno, da govorimo
o rezultatu, ki ga v delovnem procesu dosega posameznik, ampak gre lahko tudi za dosezek

delovno povezane skupine ali kolektiva (Juranci¢ 1995, 62).

Delo je lahko bolj ali manj uspesno. Na stopnjo uspesSnosti dela posameznika poleg zunanjih
dejavnikov ter opremljenosti, tehnologije in organiziranosti delovnega procesa, mocno
vplivata tudi usposobljenost in motiviranost posameznika (Uhan 1989, 188). UspeSnost lahko
najbolj jedrnato prikazemo v enostavnem modelu kot rezultat zmnozka posameznikovih
zmoznosti in motivacije (Glej Sliko 7.1), pri ¢emer je motivacija pomembnejSa, saj se bo
motiviran posameznik bolj potrudil, da dolo¢ene zmoznosti pridobi oz. nadgradi (Zupan 2001,
58).>° Zaposleni bo pri svojih nalogah uspesen, &e jih zna (usposobljenost) in hoce opraviti

(motiviranost).

Slika 7.1: Enostavni model uspesnosti

zmoremo X ho¢emo

T I T T——

zmoznosti X motivacija

Vir: Zupan (2001, 18).

V povezavi s sestavo place, o ¢emer je bilo govora v poglavju 6.3.1., je mo¢ zakljuciti, da je
usposobljenost zaposlenega za delo (kar zna opraviti) podlaga za viSino osnovne place, ki je

dologena v pogodbi o zaposlitvi in sklenjena pred zadetkom dela. Sele po opravljenem delu pa

3% Zelo neugodna pa je lahko kombinacija previsoke motivacije in pomanjkljivih zmoznosti, saj tak posameznik lahko s svojo
zagnanostjo, a napa¢nim delom, povzro¢i precej Skode (Zupan 2001, 51).
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se doloci (izmeri, oceni, ovrednoti) variabilni del place in sicer na podlagi dosezenega ucinka

ali uspeha (kar hoce opraviti) (Uhan 2004, 107).

Uspesnost je mo¢ meriti na ve¢ nacinov, s pomocjo razli¢nih kriterijev, katere pa je obicajno
dokaj tezko dolociti. Najkraj$a, najlazja in najbolj splosna mozna pot merjenja delovne
uspesnosti je primerjava dosezenega stanja oz. rezultata z zastavljenim ciljem, torej stanjem,
ki smo ga nameravali doseci. Bolj natan¢no ko so cilji zastavljeni, bolj tocni bodo rezultati

merjenja uspesnosti (Lipic¢nik 2002, 482).

Stopnja motiviranosti zaposlenih ima neposreden vpliv na njihovo delovanje in posledi¢no na
uspesnost dela. Na podlagi stopnje motiviranosti lahko delavce razvrstimo v §tiri skupine

(Uhan 1989, 194):

= Zaposleni, ki svoje osebne interese enacijo z interesi podjetja in so nosilci uspesnosti
delovnega procesa.”’

= Zaposleni, ki svoje interese prilagajajo interesom podjetja in so aktivni izvajalci v
delovnem procesu.

= Zaposleni, ki se podrejajo ciljem in interesom podjetja; delo jim je vir za prezivljanje,
svojo pozornost in aktivnost pa posvecajo drugim podroc¢jem.

= Fluktuirajo¢i zaposleni, ki so odloceni, da ob prvi primerni priloznosti zapustijo

podjetje, v katerem delajo.”

Potrebno je razlikovati med delovno uspesnostjo, ki se nanaSa na delavca ali skupino in njihov
ucinek, ter poslovno uspesnostjo, ki se nanasa na zdruzbo (podjetje ali kolektiv) in njeno
uspesnost (Uhan 2004, 107). Sta pa delovna uspesSnost zaposlenih in poslovna uspes$nost
podjetja med seboj tesno povezana. Delovna uspesnost zaposlenega je namre¢ eden od
glavnih pogojev za poslovno uspesnost podjetja, saj ima podjetje od delovne uspeSnosti
zaposlenega korist, ki se kaze v doseganju poslovnih ciljev podjetja. Posameznik pa ima po
drugi strani koristi od poslovne uspesnosti podjetja. Te koristi se izraZajo kot nagrade, ki jih
zaposleni pridobiva za dosezeno uspesnost pri delu, pa tudi kot ve¢je moznosti za doseganje
nadaljnje uspesnosti (npr. vlaganje v znanje, opremo, boljse delovne pogoje). Podjetje mora

za t.1. dvosmerni tok uspeSnosti (Glej Sliko 7.2) zagotoviti prenos vizije in ciljev podjetja do

3! Gre za zaposlene, ki imajo s podjetjem sklenjeno t.i. identifikacijsko psiholosko pogodbo. Glej poglavije 6.2.
32 Gre za zaposlene, ki imajo s podjetjem sklenjeno t.i. kalkulativno psihologko pogodbo. Glej poglavie 6.2.
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ravni zaposlenih. Tak$no skupno sozitje je temeljni pogoj za dolgorocno uspesnost tako

zaposlenih na eni kot podjetja na drugi strani (Zupan 2001, 14-15).

Slika 7.2: Dvosmerni tok uspeSnosti

Vizija in cilji Uspesnost
podjetja podjetja
A

Y Y
Cilji \ Uspesnost
posameznika ’ posameznika

Vir: Zupan (2001, 14).

7.1 PLACILO ZA USPESNOST

Izraz placilo za uspeSnost (»pay for performance«) se uporablja v povezavi z razlicnimi
nacini, s katerimi se prek povezovanja place in delovne uspesnosti skusa zaposlene motivirati
pri delu. Obstajajo razli¢ni programi, ki temeljijo na konceptu placila za uspesnost, njihove

znacilnosti pa so (Lawson v Thorpe 2000, 304):

Postavljeni so kriteriji za uspeSnost posameznika, ki jih uporabljamo pri primerjanju

le-teh z dejansko uspesnostjo zaposlenega.

= Obstaja povezava med uspesnostjo posameznika in viSino potencialne nagrade, ki jo
prejme za svoje delo.

= Odnos med uspeSnostjo zaposlenega in placilom dolo¢i management na osnovi
subjektivne ocene ali objektivnega kriterija.

= Povezava med placilom in uspeSnostjo zaposlenega naj bi zaradi povecane storilnosti
posameznika ob pri¢akovanju visje nagrade povecala poslovno uspesnost podjetja.

= Povezava med uspesnostjo zaposlenega in poslovno uspesnostjo podjetja se ugotavlja

s pomocjo formalnega sistema podjetja (»performance management«).
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Placilo po uspesnosti se kot upravno orodje lahko pojavlja v dveh sistemih, in sicer (Bolle de

Bal 1990, 52):

=  Stimulativni sistem,

= Interesni sistem.

Poglavitni cilj stimulativnega sistema je spodbujati delavce k dvigu ucinkovitosti, ostali,

sekundarni cilji tega sistema pa so:

= poplacati napor zaposlenih,

= zainteresirati zaposlene za njihovo delo,

= omogociti zaposlenim nadzor nad viSino njihovega dohodka,

= omogociti povisanje dohodka zaposlenim, ki so bolj produktivni,

= vzbujati tekmovalni duh med zaposlenimi.

Poglavitni cilj interesnega sistema pa je zainteresirati in povezati zaposlene z Zivljenjem

podjetja. Dodatne funkcije tega sistema so :

= povecati proizvodnjo,

= poplacati obcutek odgovornosti,

= zainteresirati zaposlene za kolektivne vidike proizvodnega dela,
= odgovoriti na denarne potrebe ob izjemnih priloznostih,

= deliti rezultate tehni¢nega in gospodarskega napredka,

= materialno in psiholoSko navezati zaposlene na podjetje.

Cilj vsakega nagrajevanja po uspesnosti je dvig same uspeSnosti zaposlenega, pri ¢emer
stimulativni sistem motivira kratkoro¢no, interesni sistem pa dolgorocno (Bolle de Bal 1990,

53).

Empiri¢no je bilo ugotovljeno, da je placilo po uspesnosti zaposlenih povezano s poslovno
uspesnostjo podjetja, medtem ko sama viSina place tega u¢inka nima (Zupan 2001, 18). Zato
je povezovanje pla¢ z uspesnostjo zaposlenih ena izmed znacilnosti, ki jo hocejo uspesna

podjetja v svojih placilnih sistemih ¢im bolj uveljaviti. Vendar pa uvajanje razlicnih
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programov placila za uspesnost v sisteme plac in nagrajevanja samo po sebi Se ne zagotavlja

povecanja uspesnosti.

Zupanova navaja sledece pogoje, ki jih je potrebno zagotoviti, da bi uéinkovito povezali
placilo z uspesnostjo in na ta nac¢in s pomo¢jo materialnih nagrad motivirali zaposlene (Zupan

2001, 163-166):

= Ugotavljanje uspeSnosti mora biti tesno povezano s poslovno strategijo in kulturo
podjetja.

= Placilo za uspesnost mora biti povezano s poslovnimi cilji tako, da je vzpostavljen
partnerski odnos, v katerem tako podjetje kot zaposleni pridobivajo doloc¢ene koristi.

= Cilji in standardi uspesnosti morajo biti oblikovani tako, da jih razumejo vsi zaposleni.
Standardi opisujejo priCakovano, povprecno uspesnost, s katero je mo¢ medsebojno
primerjati uspe$nost razlicnih skupin ali posameznikov. Cilji morajo biti po eni strani
toliko zahtevni, da njihovo doseganje zaposlenim predstavlja izziv, hkrati pa morajo
biti posamezniku ali skupini dosegljivi. Le v tem primeru, ko so nekako prilagojeni
zmoznostim skupine ali posameznika, imajo ustrezno motivacijsko moc.

= Pri oblikovanju ciljev in meril uspesnosti je potrebno nameniti pozornost temu, da so
vkljuceni tisti dejavniki, na katere zaposleni lahko vplivajo. Vecji ko je njihov
neposredni vpliv na doseganje ciljev, uinkoviteje delujejo kot usmerjevalec njihovega
vedenja. Zato morajo biti merila prilagojena razlicnim organizacijskim ravnem in
skupinam zaposlenih.

= Zaposlenim je potrebno pokazati, kako se bo njihovo vedenje odrazalo v viSini
izplacila za uspeSnost. Potrebno je razsiriti njihovo vidno polje, tako da se jim pokaze,
kako je njihovo vedenje (trud, dajanje koristnih predlogov, itd.) povezano z dosezki
skupine, oddelka in podjetja.

= (bstajati morajo jasna pravila, kdaj pride do izplacila za uspeSnost in kdaj ne, zlasti ¢e
poleg meril uspesnosti tovrstna izplacila pogojuje tudi financna zmoznost podjetja.

=  Vrednost izplacil za uspesnost mora biti dovolj visoka, sicer ne spodbuja motivacije
zaposlenih.

= Uvajanje programa povezovanja pla¢ z uspesnostjo zaposlenih naj ne bi povzrocalo
preve¢ dodatnega dela pri izbiranju in urejanju podatkov o uspeSnosti, sicer dodatni
stroski, ki se ob tem pojavljajo, zmanjSujejo upravicenost tovrstnih izplacil.

= Programi povezovanja pla¢ z uspeSnostjo bodo ucinkoviti, v kolikor bo med
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managementom in zaposlenimi obstajalo zaupanje in spoStovanje. Le takrat bodo
zaposleni program sprejeli in verjeli vanj.
= Managerji, ki odlocajo o visini in obliki izplacil, morajo biti za to ustrezno

usposobljeni.

Seznam dejavnikov, ki vplivajo na ucinkovitost povezovanja pla¢ z uspesnostjo zaposlenih, je
torej zelo obSiren. Zato je za dober program potrebno veliko znanja (ponavadi tudi
eksternega), ustvarjalnosti in sodelovanja zaposlenih. Vsak, Se tako dober program pa je
zaradi spreminjanja poslovnih potreb podjetja ter sprememb v okolju in zakonodaji potrebno

nenehno razvijati in dopolnjevati.

Seveda podjetje lahko in mora uspesne zaposlene nagrajevati tudi s pohvalami, priznanji in
drugimi, nedenarnimi nagradami za dobro opravljeno delo, ki so prav gotovo ucinkoviti in
premalokrat uporabljeni spodbujevalci Zelenega vedenja zaposlenih. Dejstvo pa je, tako
Bahtijarevi¢-Siber, da so denarne nagrade ali plaée nedvomno najbolj splosna in
najkonkretnejSa oblika priznanja posameznikovega dela in uspesnosti pri delu. Njihov ucinek
je na veliko vecino ljudi, ki izhajajo z iste kulture, zelo podoben, in to ne glede na njihove

individualne razlike (Bahtijarevi¢-Siber 1999, 615).

Delovno uspesnost lahko ugotavljamo in nagrajujemo individualno za posameznega

zaposlenega ali skupinsko za delovno skupino.

7.1.1 Placilo za uspeSnost posameznika

V osnovi razlikujemo tri skupine programov, ki place povezujejo z uspesnostjo posameznika

(Zupan 2001, 167-169):

= V prvo skupino spadajo placila, ki jih zaposleni prejme zaradi svoje uspesSnosti v
primeru preseganje norme ali na podlagi dobro ocenjene osebne delovne uspeSnosti.
Obicajno se izplacuje kot dodatek, izracunan kot odstotek osnovne place. Gre za
enostavno in objektivno povezavo placila z dejansko opravljenim delom, ki je
najprimernejSe za motiviranje zaposlenih na manj zahtevnih delovnih mestih. Glavne

slabosti teh programov pa so zanemarjanje kvalitete na racun kvantitete, tezave pri
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doloc¢anju, vzdrzevanju ali spreminjanju norm, in nepovezanost programov s pla¢ilno
sposobnostjo podjetja.

=V drugo skupino spadajo enkratne denarne nagrade. Ta placila ne povecujejo osnovne
place in se po dolo¢enem obdobju ob ponovnem ugotavljanju uspesnosti lahko
spremenijo. Praviloma je vodja tisti, ki z vnaprej dolocene placne mase nagradi
zaposlene, ki naj bi bili najuspesnejSi. Ti programi dajejo moznost ugotavljanja
prispevka tudi pri zaposlenih, katerih delo ni izmerljivo, a so zaradi tega podvrzeni
tezavam pri dolo¢evanju meril za ocenjevanje in dvomom o objektivnosti ocenjevalca.

= V tretjo skupino spadajo programi napredovanja, ki povecajo osnovno placo
zaposlenega. Napredovanje je lahko horizontalno ali vertikalno. V prvem primeru je
napredovanje povezano s prehodom v vi§ji placilni razred znotraj istega delovnega
mesta, v drugem primeru pa gre za napredovanje na drugo, zahtevnejSe delovno

mesto.

Ponavadi se v podjetjih delovna uspesnost ne meri enako za vsa delovna mesta. Oblikovale so
se predvsem naslednje ravni ugotavljanja delovne uspeSnosti in v zvezi s tem tudi razli¢ni

nacini nagrajevanja (Prasnikar v Cibej 1992, 291-301):

= nagrajevanje delavcev v proizvodnji,
= nagrajevanje prodajalcev,

" nagrajevanje managerjev,

= nagrajevanje strokovnjakov,

= nagrajevanje nadzornikov,

= nagrajevanje ¢lanov upravnega odbora.

7.1.2 Placilo za uspeSnost skupine

Med programi povezovanja pla¢ in nagrad z uspeSnostjo se najbolj uveljavljajo tisti, ki
temeljijo na uspesSnosti skupin in uspesnosti celotnega podjetja (Zupan 2001, 129). V tem
poglavju bodo predstavljeni klasi¢ni programi kot so razdelitev prihrankov (»gain-sharing«),
nagrade za dosezene poslovne cilje (»goal-sharing« ali »success-sharing«) in udelezba v

dobicku (»profit-sharing«).
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a) programi razdelitve prihrankov zaradi zmanjSevanja stroSkov (»gain-sharing«)

Ta program je namenjen spodbujanju produktivnosti zaposlenih. V primeru vecje storilnosti
se zaposlenim po koncu dogovorjenega obdobja izplaca nagrada v obliki dodatka k placi.
Osnova za izracun viSine dodatka je razlika med standardnimi in dejanskimi vrednostmi
elementov, ki so vkljueni v formulo. Pri doloCanju elementov v formuli je potrebno
upostevati predvsem tiste sestavine, na katere zaposleni lahko vplivajo (na primer stroski
materiala, energije, reklamacij). Standardne vrednosti se obi¢ajno dolo¢i na osnovi podatkov
iz preteklega obdobja. Ce je bil z istimi stroski doseZen bolj§i rezultat ali pa &e so bili isti
rezultati dosezeni z nizjimi stroski, to pomeni, da je bil ustvarjen prihranek. Del tega
prihranka ostane podjetju kot posebna rezerva za case, ko bodo objektivne okolis¢ine
onemogocale doseganje standardnih rezultatov. Preostali del prihranka pa se v obliki dodatka
k placi razdeli zaposlenim, ki so bili vkljuceni v program. Program razdelitve prihrankov
zaradi zmanjSevanja stroSkov se je pod imenom Scanlon plan prvi¢ pojavil v ZDA Ze v
tridesetih letih prejSnjega stoletja. V kasnejSih letih pa so nastale mnoge razli¢ice podobnih
programov, med katerimi sta poleg Scanlon plana najbolj pogosto uporabljena Rucker in
Improshare plan.** Kljub temu, da bi bili ti programi glede na to, da se ve&ina podjetij srecuje
s problemom obvladovanja stroskov, zanimivi tudi za slovenska podjetja, jih je pri nas moc¢ le

redko zaslediti (Zupan 2001: 185).

b) nagrada za doseZene rezultate (»success-sharing«, »goal-sharing«)

V zelji priblizati placilo za uspeSnost zaposlenih dejanski uspeSnosti podjetja le-ta uvajajo
programe, katerih osnova je uresni¢evanje temeljnih ciljev podjetja. Ti programi naj bi v ¢im
vecji meri odrazali strategijo podjetja in njegove osnovne vrednote. Cilji, ki so vklju€eni v te
programe, morajo biti kljuéni za doseganje uspesnosti podjetja, zaposleni pa morajo imeti
moznost vplivati na njihovo doseganje. Primerjava doseZenih rezultatov z nacrtovanimi cilji,
ki so glede na njihovo pomembnost razli¢no ovrednoteni, je osnova za izraun gibljivega dela
place (Zupan 2001, 189). Sami izracuni pa so lahko precej zapleteni, kar je tudi glavna slabost

teh programov (Zupan 2001, 196).

33 Vet o Scanlon, Rucker in Improshare planu v knjigi J.A.Cibeja Slovensko podjetje jutri.
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¢) programi udelezbe zaposlenih v delitvi dobi¢ka (»profit-sharing«)

Osnovna ideja teh programov je, da podjetje, praviloma ob zaklju¢nem racunu poslovnega
leta, del dobitka razdeli med svoje zaposlene.”* Ustvarjeni dobitek danes mnoga podjetja,
tako pri nas kot v tujini, jemljejo kot osnovo za izracun placila zaposlenim zaradi uspesnosti
podjetja. Dolo¢en del ustvarjenega dobicka, ki je namenjen zaposlenim, podjetje izplaca v
denarju, vse pogosteje pa tudi v delnicah podjetja, ki so bile sicer tradicionalno namenjene
samo managerjem. Gotovinska placila so lahko ali takojSnja ali pa odlozena za dolo¢eno
obdobje 0z. do vnaprej dolo¢enih priloznosti, kot so upokojitev, odpravnina, nesposobnost za

delo ipd. (Zupan 2001, 193).

Kar se ti¢e meril delitve dela dobicka, ki je namenjen zaposlenim, so najpogosteje v veljavi tri

moznosti (Pragnikar v Cibej 1992, 294):

= delitev je proporcionalna glede na fiksne prejemke zaposlenih,
= vsi zaposleni dobijo enake deleze,

= delitev se izvede glede na delovno dobo posameznega zaposlenega.

Programi udelezbe zaposlenih pri dobicku naj bi povecevale produktivnost podjetij, povecalo
naj bi se Stevilo idej, ki jih prispevajo zaposleni, dvignila naj bi se morala in kvaliteta
njihovega dela, izboljSale naj bi se komunikacije med zaposlenimi, in nasploh naj bi se
izboljsala organizacijska kultura podjetja (Prasnikar v Cibej 1992, 295). Poleg tega ti
programi dejansko povezujejo placo z ekonomskim ucinkom podjetja, kar pomeni, da so
teoreticno zaposleni nagrajeni takrat, ko je podjetje njithovo uspesnost tudi sposobno placati

(Zupan 2001, 196).

Udelezba zaposlenih pri dobicku pa je seveda zgolj dober namen, ¢e za to ni ustrezne
zakonske podlage in davénih spodbud. Iz tega razloga primerov klasi¢nih tovrstnih
programov, kot jih poznajo razvita gospodarstva, pri nas ni moc¢ zaslediti. Zakona, ki bi urejal
udelezbo zaposlenih pri dobicku v Sloveniji, namre¢ Se vedno nimamo, ¢eprav je bil prvi
predlog pripravljen ze leta 1997 (Bari¢ 2007, 27). Tako v Sloveniji uspesnost celotnega
podjetja povezujejo s placami na drugacne nacine, kot so na primer izplacilo trinajste place ali

bozi¢nice (Zupan 2001, 197). Trinajsta placa in bozi¢nica se pojavljata kot placilo ob koncu

3* Prvi t.i. »profit-sharing plan« je postavil A. Gallatin leta 1797 v svoji steklarni v Pensilvaniji v ZDA (Uhan 2000, 24).
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poslovnega leta in zadevata vse zaposlene, zato jih lahko uvr§¢amo v sklop t.i. placil iz
naslova poslovne uspesnosti (Hari 2004). Izplacujeta se le v primeru, ko delodajalec realizira
planirane poslovne cilje.*” Bistvena razlika med njima je v tem, da se trinajsta plada v vsakem
primeru tolmaci kot del place in se zato uposteva v izracunu pokojninske osnove, hkrati pa se
nanjo placda akontacija dohodnine, prispevki za socialno varnost ter davek na izplacane
plage®®, tako kot to velja tudi za redne meseéne place (Bari& 2007, 27). BoZi¢nica pa se lahko
prikaze tudi kot drugi dohodek iz delovnega razmerja, torej kot nagrada, s ¢imer se izognemo
placilu davka na izplacane place; hkrati pa se ne upoSteva v izraCunu pokojninske osnove

(Bari¢ 2007, 34-35).%

3% Po podatkih statisti¢nega urada RS deleZ prejemnikov trinajste plade sicer podasi naraita, a je $e vedno precej nizek. Tako
je v letu 2006 trinajsto plato v povpreéni visini 634,95 EUR bruto prejelo 24,7% vseh zaposlenih. Ce to porazdelimo med
vse zaposlene, je zaposleni v RS v povprecju prejel 13. placo v visini 85,41 EUR bruto (Bari¢ 2007, 27).

S 01. januarjem 2009 je prenchala obveznost plaevanja davka na izpladane plade.

37 Pojem bozicnica namreé ni opredeljen v nobenem zakonskem predpisu, zato se lahko razli¢no pojmuje (Bari¢ 2007, 34).
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8 EMPIRICNA RAZISKAVA

V prvem delu naloge so predstavljene nekatere motivacijske teorije, ki vsaka po svoje
razlagajo motivacijsko mo¢ denarja. V empiricnem delu naloge pa bomo skusali nekatere od
teh ugotovitev preveriti z raziskavo, izvedeno na konkretnem primeru. Podjetje, ki je bilo pri
tem pripravljeno pomagati oz. sodelovati, je Zelelo ostati anonimno, zato ga bomo Vv
nadaljevanju imenovali podjetje D. Z anketo, izvedeno v podjetju D, smo predvsem zeleli
dokazati ali ovre¢i motivacijski naboj denarne nagrade in ugotoviti razlike v odzivu razli¢nih

struktur zaposlenih na denar kot motivacijski dejavnik.

V tem poglavju bo najprej Se enkrat izpostavljen namen in cilj raziskovalne naloge ter
hipoteze, ki smo jih z raziskavo zeleli preveriti. Na kratko so predstavljeni preucevano
podjetje, struktura vprasalnika, opis vzorca ter nacin obdelave podatkov. Sledijo predstavitev
dobljenih rezultatov, preverjanje zastavljenih hipotez in ugotovitve, ki izhajajo iz opravljene

raziskave.

8.1 OPREDELITEV NAMENA IN CILJA RAZISKOVALNE NALOGE

Namen empiri¢nega dela naloge je na podlagi teoreti¢nih prispevkov, predstavljenih v prvem
delu naloge, na konkretnem primeru preveriti nekaj iz pregledanih teorij izhajajo¢ih domnev o
motivacijskem naboju denarnih nagrad. SkuSali bomo torej dokazati ali ovre¢i njihov
motivacijski naboj in ugotoviti viSino denarne nagrade, ki Se deluje motivacijsko. Ker naj bi
razliéne posameznike oz. skupine zaposlenih motivirali razli¢ni motivacijski dejavniki, bomo
ugotavljal, kako na pomembnost denarne nagrade kot motivacijskega dejavnika vplivajo
viSina plaCe, starost, spol in zadovoljstvo z zivljenjskim standardom. Na podlagi teh
ugotovitev bo mo¢ sklepati, kolikSen je (Ce sploh je) motivacijski naboj denarnih nagrad,
kolikSna mora biti vi§ina oz. vrednost denarne nagrade, da deluje motivacijsko, in v katerih
podjetjih je glede na strukturo zaposlenih vredno oz. smiselno z denarnimi nagradami graditi

vi$jo motivacijo zaposlenih. To je tudi cilj diplomske naloge.

V skladu s tem smo si zastavil nekaj hipotez in jih skusali potrditi ali ovreci:

H1: Denarne nagrade predstavljajo najpomembnej$i motivacijski dejavnik zaposlenih.
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H?2: Denarna nagrada, ki je nizja od 10% osnovne place, ni dovolj privlacna, da bi motivirala

zaposlene.

H3: S premiki po starostni lestvici navzgor pomembnost in vzpodbudnost denarne nagrade

upada.

H4: S premiki po placilnih razredih navzgor pomembnost in vzpodbudnost denarne nagrade

upada.

H5: S premiki po lestvici zadovoljstva z Zivljenjskim standardom navzgor pomembnost in

vzpodbudnost denarne nagrade upada.

H6: Motivacijska mo¢ denarja ni odvisna od spola zaposlenega.

8.2 PREUCEVANO PODJETJE D

Podjetje D je srednje veliko podjetje in zaposluje okrog 950 delavcev. Spada v panogo
elektroindustrije. V podjetju imajo razvitih vec stalnih oblik nagrajevanja, kot sta npr.

ocenjevanje individualne delovne uspesnosti po dolo¢enih merilih za vse zaposlene in

skupinsko nagrajevanje proizvodnih delavcev. Variabilni oz. od delovne uspesnosti odvisni
del place predstavlja od 3 do 6 odstotkov celotnega dela place zaposlenih. V podjetju vsako
leto poteka tudi posebna akcija nagrajevanja za kakovost in inovativnost, kjer zaposleni s
pomocjo volitev po oddelkih izberejo najbolj ustvarjalne in inovativne sodelavce. Odgovorni
trdijo, da se zavedajo pomena motiviranja in primernega nagrajevanja vseh zaposlenih, in v
skladu s tem temu posvecajo precej pozornosti. V bodoce pripravljajo tudi nedenarne oblike

nagrajevanja zaposlenih.

8.3 METODOLOGIJA

8.3.1 Sestava in struktura vprasalnika

VpraSalnik (Priloga A) obsega 7 vprasanj in podvprasanj zaprtega tipa. Vsebinsko je
sestavljen iz dveh sklopov. V prvem sklopu (vprasanja §t. 1, 2, 5, 6) so demografska vpraSanja
o spolu in starosti, anketiranci pa so morali oznaciti tudi viSino zadnje place in zadovoljstvo z
zivljenjskim standardom. Ti podatki so bili uporabljeni za analizo ugotovitev, s ciljem

tolmaciti razlike med razlicnimi strukturami zaposlenih.Drugi sklop (vpraSanji §t. 3.1 in 3.2)
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se nanasa na pomembnost oz. vzpodbudnost dejavnikov dela s ciljem ugotoviti pomembnost
denarne nagrade oz. place kot motivacijskega dejavnika. Zajetih je bilo petnajst dejavnikov
dela, ki se najpogosteje pojavljajo v preuceni teoriji.*® Anketiranci so morali najprej oceniti
pomembnost vsakega posameznega dejavnika dela z oceno od 1 (dejavnik je nepomemben)
do 5 (dejavnik je zelo pomemben). Pri naslednjem vprasanju so morali izbrati tri dejavnike, ki
imajo najvecji vpliv na njihov vlozeni trud pri delu. Pri vpraSanju §t. 4 so se anketiranci
morali opredeliti glede minimalne pri¢akovane vrednosti v odstotku njihove place za dodatno

vlozeni napor pri delu.

VpraSanji o zadovoljstvu z Zivljenjskim standardom in visini place sta bili v zelji, da ne bi

predhodno vplivali na ocenjevanje dejavnikov dela, uvrsceni na konec vprasalnika.

8.3.2 Obdelava podatkov

Podatki, pridobljeni z anketnimi vprasalniki, so bili statisticno obdelani s pomoc¢jo programa
SPSS for Windows 11.0. Za analizo opisnih statistik (hipotezi H1 in H2) je bil uporabljen
podprogram General Tables. Za preverjanje ostalih hipotez (H3, H4, HS in H6) pa sta bila
uporabljena podprograma Linear regression in Crosstabs. Obdelani podatki so v graficni

obliki predstavljeni s pomocjo programa Microsoft Excel.
8.3.3 Statisti¢ne znacilnosti vzorca
Anketni vprasalniki so bili v maju 2008 razdeljeni med 95 naklju¢no izbranih zaposlenih, kar

predstavlja 10% vseh zaposlenih v podjetju D. Vrnjenih je bilo 78 vecinoma v celoti

izpolnjenih vprasalnikov. Vprasalnik je vrnilo 44 moskih in 34 Zensk (Glej Sliko 8.1).

38 Zajeti motivacijski dejavniki so podrobneje predstavljeni v poglavju 9.1 in v Prilogi A.
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Slika 8.1: Struktura zaposlenih po spolu

44%
M Moski
B Zenske
56%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).
Najvec in sicer 20 anketirancev je starih od 36 do 45 let, 19 jih je starih od 46 do 55 let. Sledi
17 anketirancev iz skupine od 26 do 35 let. 13 anketirancev je mlaj$ih od 26 let, najmanj, le 9

anketirancev, pa je starejSih od 55 let (Glej Sliko 8.2).

Slika 8.2: Struktura zaposlenih po starosti

12% 17%

O 25 let ali manj
®Od26 do 35 let
00d 36 do 45 let
O00d 46 do 55 let
B Vel kot 55 let

24%

22%

25%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).
Vec kot polovico, to je 39 anketirancev, je imelo zadnjo neto pla¢o v viSini od 500 do 750

EUR. Sledi 18 anketirancev s placo od 750 do 1000 EUR, 10 anketirancev, katerih placa je
nizja od 500 EUR, in 9 anketirancev z neto placo med 1000 in 1500 EUR. Med vsemi 77
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anketiranci, ki so se opredelili glede visine place, je bil samo eden s placo visjo od 1500 EUR

(Glej Sliko 8.3).

Slika 8.3: Struktura zaposlenih po viSini neto place

12% 1% 13%

O Manj kot 500 EUR

B 0d 500 EUR do 750 EUR
00d 750 EUR do 1000 EUR
00d 1000 EUR do 1500 EUR
W Ve kot 1500 EUR

23%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Vecina anketirancev je s svojim zivljenjskim standardom »zadovoljnih« (32 anketirancev) ali
»niti  zadovoljnih, niti nezadovoljnih« (29 anketirancev). Deset anketirancev je
»nezadovoljnih«, Sest »zelo nezadovoljnih«, samo eden pa je s svojim zivljenjskim

standardom »zelo zadovoljen« (Glej Sliko 8.4).

Slika 8.4: Struktura zaposlenih po zadovoljstvu z Zivljenjskim standardom

8% 1% O Zelo zadovoljen

41% B Zadovoljen
0

O Niti zadovoljen, niti
nezadovoljen

O Nezadovoljen

B Zelo nezadovoljen

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).
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9 REZULTATI RAZISKAVE

9.1 POMEMBNOST IN VZPODBUDNOST DENARNE NAGRADE KOT
DEJAVNIKA DELA

Pri vprasanju 3.1.%° so anketiranci ocenjevali pomembnost vsakega posameznega dejavnika
dela z ocenami od 1 do 5 in sicer po kriteriju: 1 - dejavnik je nepomemben, 2 — dejavnik je
malo pomemben, 3 — dejavnik je srednje pomemben, 4 — dejavnik je pomemben in 5 —

dejavnik je zelo pomemben.

Tabela 9.1: Povprec¢ne ocene pomembnosti dejavnikov dela

Dejavnik dela MIN. MAX. Aritmeti¢na
sredina
Dobri odnosi s sodelavci 1 5 4,55
Dobri odnosi z nadrejenimi 2 5 4,41
Odgovornost pri delu 2 5 4,40
Visina celotne place (osnovna placa, dodatki, stimulacija) 2 5 4,40
Samostojnost pri delu 3 5 4,33
Zanimivost dela 1 5 4,25
Koristnost dela 3 5 4,22
Varnost zaposlitve 1 5 4,12
Pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo 1 5 4,07
Delovne razmere oz. pogoji v katerih delate 1 5 4,06
Moznost napredovanja 1 5 4,01
Jasno opredeljeni delovni cilji 1 5 4,01
Moznost dodatnega izobrazevanja in usposabljanja 1 5 3,92
Fleksibilnost delavnika 1 5 3,72
Ugled in status, ki ga prinasa delovno mesto 1 5 3,59

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Rezultati, prikazani v tabeli 9.1 in na sliki 9.1, so pokazali, da so anketiranci pri ocenjevanju
pomembnosti dejavnikov dela kot najbolj pomembne (s povpre¢no oceno 4,55) ocenili »dobre
odnose s sodelavci«, sledijo »dobri odnosi z nadrejenimi«, tretje mesto pa si s povpre¢no
oceno 4,40 delita »odgovornost pri delu« in »viSina place«. Na splosno so anketiranci vse
dejavnike dela, zajete v anketi, ocenili kot dokaj pomembne, saj je bila najnizja povpre¢na

ocena, ki so jo prisodili »ugledu in statusu, ki ga prinasa delovno mesto«, 3,59.

%% Glej Prilogo A: Anketni vprasalnik.
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Slika 9.1: Pomembnost dejavnikov dela

Ugled in status, ki ga prinasa delovno mesto 13,59

Fleksibilnost delavnika 13,72

Moznost dodatnega izobrazevanja in usposabljanja 13,92

Jasno opredeljeni delovni cilji 14,01

Mozmost napredovanja 14,01

Delovne razmere oz pogoji v katerih delate 14,06

Pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo 14,07

Koristnost dela 14,22

Zanimivost dela 14,25

Samostojnost pridelu 14,33

Vi§ina celotne place (osnovna placa, dodatki, stimulacija) 14,40

Odgovornost pri delu 14,40

Dobri odnosi znadrejenimi 14,41

Dobri odnosis sodelavci 14,55
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Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Glede na te rezultate lahko trdimo, da »viSina plae« spada med najpomembnejSe dejavnike
dela, vpraSanje pa je, ¢e deluje motivacijsko. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije
namre¢ dejavnike dela deli na t.i. motivatorje in higienike.* Denarna nagrada naj bi po tej
teoriji spadala med higienike, t.j. dejavnike, ki sicer ustvarjajo pogoje za motiviranost, nimajo

pa neposrednega vpliva na motivacijo posameznika.

Zato so anketiranci pri vprasanju 3.2*' izmed istih petnajstih dejavnikov dela izbirali tri za
njih najpomembnejSe motivacijske dejavnike, torej tiste, ki imajo najvecji vpliv na njihov
vlozen trud pri delu, oz. tiste, ki imajo najvecji vpliv na pripravljenost delati bolj zavzeto, ve¢,
hitreje in natancneje. Pri obdelavi podatkov je bila vsakemu od izbranih dejavnikov dela
pripisana vrednost 1, neizbranim dejavnikom pa vrednost 0. Na podlagi izra¢unane vsote

vrednosti je bila izdelana prioritetna lestvica. ki jo prikazuje slika 9.2.

0 Glej poglavie 4.1.3.
*! Glej Prilogo A: Anketni vprasalnik.
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Slika 9.2: Vzpodbudnost dejavnikov dela

Ugled in status, ki ga prinasa delovno mesto [—13,90%
Fleksibilnost delavnika [—""16,60%
Pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo 7:| 7,90%
Mozmost dodatnega izobrazevanja in usposabljanja 920%
Mo2nost napredovanja e 20%
Varnost zaposlitve 7:| 14,50%
Jasno opredeljeni delovni cilji ] 14,50%
Odgovormnost pri delu 7:' 17,10%
Koristnost dela 7:' 17,10%
Dobri odnosi znadrejenimi 7:| 18,40%
Delovne razmere oz. pogoji v katerih delate 7:| 18,40%

Samostojnost pridelu 19,70%
Zanimivost dela 130,30%

Dobri odnosis sodelavei ] 48,70%

Vi§ina celotne place (osnovna plac¢a, dodatki, stimulacija) 157,90%

0,00% 10,00%  20,00%  30,00%  40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Vsi anketiranci so skupaj prispevali 226 odgovorov. Kot je razvidno iz slike 9.2, je kar 44
anketirancev 0z. 60% vseh anketiranih, ki so odgovorili na vprasanje, uvrstilo »visino place«
med tri dejavnike, ki imajo najvecji vpliv na njihov vlozeni trud pri delu. Sledijo »dobri
odnosi s sodelavci« (oznacilo ga je 37 anketirancev oz. 49% vseh, ki so odgovorili na
vprasanje), ki naj bi v skladu s Herzbergovo dvofaktorsko teorijo motivacije podobno kot
»vidina plate« spadali med ti. higienike®, in »zanimivost dela« (23 oz. 30%). Ostali
dejavniki dela se med tremi najpomembnejSimi motivatorji pojavijo pri manj kot 20%

anketirancev.

Anketa, izvedena v podjetju D, je torej pokazala, da so denarne nagrade en od
najpomembnejSih, ¢e Ze ne kar najpomembnejSi motivacijski dejavnik zaposlenih.
Anketiranci so jih glede na pomembnost pri delu postavili na tretje mesto, med vsemi
dejavniki dela pa so bili dale¢ najveckrat izbrani med tri dejavnike, ki imajo najvecji vpliv na
njihov vloZen trud pri delu. Izmed ostalih dejavnikov dela izstopata Se dva. Dobri odnosi s
sodelavci so bili ocenjeni kot najpomembne;jsi dejavnik dela, anketiranci pa so jih pri izboru
treh dejavnikov, ki imajo najvecji vpliv na njihov vlozen trud pri delu, uvrstili na drugo
mesto. Ugled in status, ki ga prinasa delovno mesto, pa se je pri obeh vpraSanjih znasel

povsem na zacelju. Motivacijski naboj denarne nagrade so potrdili tudi odgovori na vprasanje,

*2 Svetlik je sicer na podlagi rezultatov svoje raziskave prisel do zakljucka, da medsebojni odnosi pravzaprav niso higienik,
temve¢ motivator (Svetlik 1998b, 153).
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ki je bilo sicer postavljeno z namenom ugotavljanja viSine denarne nagrade, ki Se deluje
motivacijsko. Pri vpraSanju »Za kakSno zviSanje osnovne place (izraZzeno v odstotkih) ste
pripravljeni povecati svoj mesecni napor pri delu« je kar 85% anketirancev odgovorilo, da je
ob za njih primernem poviSanju place pripravljeno povecati svoj mesecni vloZeni napor pri

delu.”

Iz tega sledi, da hipotezo H1 - »Denarne nagrade predstavljajo najpomembne;jsi

motivacijski dejavnik zaposlenih« - lahko potrdimo.

9.2 VREDNOST DENARNE NAGRADE, KI DELUJE MOTIVACIJSKO

Teorija pricakovanj navaja tri pogoje, ki morajo biti izpolnjeni za ustrezno motiviranost
zaposlenih, in sicer pri¢akovanje, instrumentalnost in valenco. Pri¢akovanje in
instrumentalnost je mo¢ zagotavljati z ustreznim usposabljanjem zaposlenih in doslednim
izvajanjem sistema nagrajevanja. MoC motivacije pa naj bi bila odvisna tudi od valence, torej
privlanosti oz. vrednosti, ki jo posameznik pripisuje ponujeni nagradi. Nagrada, ki za
posameznika ni privlacna, tudi nima motivacijske moci. Glede na to, da kar nekaj raziskav
pripisuje denarnim nagradam status primarnega motivatorja, kar je nenazadnje potrdila tudi
raziskava v podjetju D*, me je zanimalo, kak$na je minimalna vrednost denarne nagrade, ki
je Se dovolj privlacna, da deluje motivacijsko. V literaturi je moc zaslediti, da denarna
nagrada deluje motivacijsko takrat, ko je njena viSina vsaj 10% vrednosti osnovne place

(Topovsek 2006, 1).

Pri vprasanju §t. 4* so tako anketiranci odgovarjali na vprasanje, za kak$no povianje plage bi
bili pripravljeni povecati svoj (mesecni) vlozeni napor pri delu. Izbirali so med sledecimi
odgovori: 1. pripravljen(a) sem povecati svoj mesecni vlozeni napor pri delu za vsaj 3%
place, 2. za vsaj 5% place, 3. za vsaj 10% place, 4. za vsaj 15% place, 5. za vsaj 20% place, 6.
pripravljen(a) sem povecati vloZeni napor brez povisanja place in 7. nisem pripravljen(a)

povecati svojega vloZenega napora, ne glede na povisanje place.

* Glej poglavie 9.2.
* Glej poglavie 9.1.
* Glej Prilogo A: Anketni vprasalnik.
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Tabela 9.2: Minimalna pri¢akovana vrednost denarne nagrade za povecan vloZeni

napor pri delu

Pric¢akovana vrednost denarne nagrade Frekvenéna Odstotki
za povecan vloZeni napor porazdelitev

Vsaj 3% place 1 1,3%
Vsaj 5% place 6 8,0%
Vsaj 10% place 17 22,7%
Vsaj 15% place 7 9,3%
Vsaj 20% place 33 44,0%
Pripravljen je povecati vlozen napor brez denarne nagrade 5 6,7%

Ni pripravljen povecati vloZenega napora za denarno nagrado 6 8,0%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Slika 9.3: Minimalna pri¢akovana vrednost denarne nagrade za povecan vloZeni napor

pri delu

Pripravljen je povecati vlozeni napor
za vsaj 3% visjo placo

Pripravljen je povecati vlozeni napor
brez zvi§anja place

Pripravljen je povedati vloZeni napor
za vsaj 5% visjo placo

Ni pripravljen povecati vloZzenega
napora neglede na zviSanje place

Pripravljen je povecati vloZeni napor
za vsaj 15% visjo placo

Pripravljen je povecati vloZeni napor
za vsaj 10% vi§jo placo

Pripravljen je povecati vloZeni napor
za vsaj 20% visjo placo

D 1,30%

6,70%
8,00%
8,00%

9,30%

22,70%

44,00%

0,00% 5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

30,00%

35,00%  40,00%

45,00%

50,00%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Podatki v tabeli 9.2 in na sliki 9.3 kazejo, da 8% anketirancev ne glede na povisanje place ni

pripravljeno povecati vlozenega napora pri delu. Za njih torej denar nima nikakr$ne

motivacijske moci. Na drugi strani je 6,7% anketirancev pripravljeno povecati svoj vloZeni

trud pri delu tudi brez poviSanja place. Tudi za te zaposlene bi lahko trdili, da jih ni mo¢

motivirati z denarjem, pac pa je za njih potrebno iskati in uporabljati druge oblike, v tem

primeru nedenarnega motiviranja. Ostalih 85% anketirancev pa je pripravljeno povecati svoj

mesecno vlozeni napor pri delu, ¢e bi jim to zagotovilo poviSanje place. Najvec, kar 44%

anketirancev, bi povecalo vlozeni napor v primeru, ¢e bi jim povecali placo za najmanj 20
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odstotkov, sledi 23% anketirancev, ki bi jih motiviralo vsaj 10 odstotno zviSanje, 9%
anketirancev, ki bi jih motiviralo vsaj 15 odstotno in 8% anketirancev, ki bi bili pripravljeni
povecati vlozen trud pri delu za vsaj 5 odstotno povisanje mesecne place. Denarna nagrada
torej motivira vecino, tj. 85% vseh anketiranih. Vendar pa za veliko vecino teh (skoraj 90%
0z. 76% vseh anketiranih) denarna nagrada, nizja od 10% mesecne place, ne bi bila dovolj

privlacna, da bi zaradi nje povecali svoj vlozeni napor pri delu.

Postavljeno hipotezo H2 — »Denarna nagrada, ki je niZja od 10% osnovne place, ni
dovolj privla¢na, da bi motivirala zaposlene« — je na podlagi dobljenih rezultatov tako

moc¢ potrditi.

9.3 POVEZANOST DEMOGRAFSKIH DEJAVNIKOV S POMEMBNOSTJO IN
VZPODBUDNOSTJO DENARNE NAGRADE

Z raziskavo smo skusali preveriti povezanost med pomembnostjo ter vzpodbudnostjo denarne
nagrade in starostjo, spolom, placilnim razredom ter zadovoljstvom z Zzivljenjskim
standardom. Spremenljivka »zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom« je bila dodana, ker
viSina place oz. placdilni razred morda ni najprimernejSa spremenljivka za ugotavljanje
pomembnosti motivacijskih dejavnikov, Se posebej kadar ugotavljamo motivacijski naboj
denarnih nagrad. PrimernejSa spremenljivka bi bila »finan¢na sposobnost posameznika«, na
katero navadno vplivajo finan¢na sposobnost skupnega gospodinjstva, v katerem zivi, pa tudi
morebitna denarna pomo¢ s strani starSev, podedovano premozenje ali katera druga oblika
finan¢nih prilivov. Vendar pa gre pri oceni financne sposobnosti posameznika za njegovo
subjektivno oceno. Tudi za relativno visoko finan¢no sposobnega posameznika ima denarna
nagrada lahko veliko motivacijsko mo¢, saj so njegove potrebe lahko zelo visoke in
posledi¢no nezadovoljene.*® Lahko je tudi obratno, Geprav se zdi, da v dana$nji potrodnisko
usmerjeni druzbi prevladuje prvo. Najblize spremenljivki, ki vkljucuje tako finan¢no
sposobnost posameznika kot tudi njegove individualne potrebe, je tako po mojem mnenju

»zadovoljstvo z zivljenjskim standardom«.

Vsako od postavljenih hipotez H3, H4, HS in H6 sem razclenili na dve hipotezi, oznacene z

»a« in »b«. Hipoteze H3a, H4a, H5a in Hé6a, (povezanost demografskih dejavnikov ter

% Kot skrajni primer se veckrat omenja t.i. materialiste v potrogniski druzbi, katerim predstavljajo materialne dobrine smisel
zivljenja.
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zadovoljstva z zivljenjskim standardom s pomembnostjo denarne nagrade) smo preverjal s
pomocjo Multivariatne regresijske analize. Hipoteze H3b, H4b, H5b in H6b (povezanost
demografskih dejavnikov ter zadovoljstva z zivljenjskim standardom z vzpodbudnostjo

denarne nagrade) pa smo preverjali s pomocjo Kontingencnih tabel in Hi-kvadrata.

9.3.1 Povezanost demografskih dejavnikov s pomembnostjo denarne nagrade

Postavljene hipoteze:

H3a: S premiki po starostni lestvici navzgor pomembnost denarne nagrade pada.
H4a: S premiki po placilnih razredih navzgor pomembnost denarne nagrade pada.

H5a: S premiki po lestvici zadovoljstva z zivljenjskim standardom navzgor pomembnost

denarne nagrade pada.

Hé6a: Pomembnost denarne nagrade ni odvisna od spola zaposlenega.

S hipotezami H3a, H4a, H5a in H6a smo na podlagi odgovorov na anketno vprasanje 3.1%" s
pomocjo Multivariatne regresijske analize v programu Linear Regression preverjali

povezanost med izbranimi demografskimi dejavniki in pomembnostjo denarne nagrade.

V socialno ekonomskih raziskavah zelo pogosto preucujemo odvisnost in medsebojno
povezanost pojavov. Metoda, ki omogoca omenjeno preucevanje, je metoda regresijske
analize. Z regresijsko analizo analiziramo vpliv ene ali ve¢ neodvisnih spremenljivk na
odvisno spremenljivko. Kadar je neodvisnih spremenljivk ve¢, govorimo o t.i. multivariatni
oz. multipli regresiji (Bajt in Stiblar 2002, 113). Razumljivo je, da obstajajo razlike med
analizo odvisnosti za osnovno populacijo in analizo odvisnosti za vzorec, ki zajame le nekaj
enot opazovanega pojava. Seveda pa obstaja med njima tudi logi¢na zveza.

Z metodo linearne (multivariatne) regresije ugotavljamo statisticno znacilnost modela kot
celote (F-statistika), statistiéno znacilnost posameznih neodvisnih spremenljivk (t-test), moc
povezanosti neodvisnih in odvisne spremenljivke (korelacijski koeficient p) in s pomocjo
regresijski koeficientov (f) napovedujemo vrednost odvisne spremenljivke. Poleg opisne

vloge ima metoda regresijske analize torej tudi napovedovalno vlogo. Z njo lahko

7 Glej Prilogo A: Anketni vprasalnik.
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postavljamo napovedi za spreminjanje oz. variranje odvisnega pojava (Y) v odvisnosti od
drugih, neodvisnih pojavov (X). Zato zelimo odkriti povezave med opazovanimi pojavi in
ugotoviti, v kolikSni meri je variranje enega pojava odvisno od drugih pojavov, ter te

znacilnosti kvantitativno izraziti.

Regresijski model multiple odvisnosti je pri preuCevanju odvisne spremenljivke, ki jo
ozna¢imo z y, v odvisnosti od neodvisnih spremenljivk, oznacenih z x, mogoce zapisati v

naslednji obliki sploSnega multivariantnega linearnega modela:

yi=o + Bt Bzt Bt g

kjer pomeni:

= o —regresijska konstanta

= pB;—regresijski koeficient multiple regresije, ki ga imenujemo tudi parcialni regresijski
koeficient. V enacbi ga uporabimo za napovedovanje vrednosti odvisne spremenljivke.
Vrednost koeficienta pomeni, da se v primeru spremembe neodvisne spremenljivke za
eno svojo mersko enoto vrednost odvisne spremenljivke spremeni za f; svojih merskih
enot.

= ¢ — slucajnostni odkloni. Odvisna spremenljivka y ni odvisna samo od proucevane
spremenljivke x temvec¢ tudi od drugih dejavnikov, ki v enac¢bo niso vkljuceni in so v

danem primeru neznani in jih oznacujemo z ¢.

Regresijska enacba, ki ustreza opisanemu modelu multiple regresije, je v nasem primeru

naslednja:

Pomembnost denarne nagrade = a + b;*Starost + b,* Spol + b3* Zadovoljstvo z Zivijenjskim

standardom + b4* Neto placa + e
Z oceno modela multiple regresije sem torej skusal ugotoviti, kako na pomembnost denarne

nagrade kot odvisne spremenljivke vplivajo §tiri posamezne neodvisne spremenljivke: starost,

viSina neto place, zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom in spol.
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Kvaliteto modela oz. delez variance, ki jo model uspe pojasniti, ugotavljamo s tako
imenovanim determinacijskim koeficientom (p’), mo& povezanosti neodvisnih in odvisne

spremenljivke pa s tako imenovanim korelacijskim koeficientom (p).

Tabela 9.3: Del izpisa modela regresije, ki prikazuje determinacijski in korelacijski
koeficient

R R kvadrat
0,349 0,122
Prediktorji: (Konstanta), Neto placa, Zadovoljstvo z zivljenjskim standardom, spol, starost

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Na podlagi ocene determinacijskega koeficienta®™, ki v nafem primeru znasa 0,122,
ugotavljam, da je 12,2 % variance pomembnosti denarne nagrade pojasnjene z linearnim
vplivom neodvisnih spremenljivk v modelu. Preostalih 87,8% variance povzro¢ajo neznani
dejavniki. Izradunani korelacijski koeficient (p)*°, ki znaga 0,349, pa kaZe, da je povezanost
pomembnosti denarne nagrade in neodvisnih spremenljivk v modelu pozitivna, a ne ravno

mocna (Glej Tabelo 9.3).”

Ustreznost oz. statisti¢no znacilnost modela kot celote ugotavljamo s t.i. F-testom. Postavimo

hipotezi:

Hp: Nobena od neodvisnih spremenljivk statisticno znacilno ne vpliva na osnovno
spremenljivko (8;-£,-f3= f+ = 0)
H;: Vsaj ena od neodvisnih spremenljivk statisticno znacilno vpliva na odvisno spremenljivko

(vsaj en f; je razli¢en od nic)

Nicelno hipotezo Hy, da so vsi £ enaki ni¢, Zelimo zavrniti in s tem sprejeti alternativno
hipotezo H;, da je vsaj eden S razlien od ni¢, oz. da vsaj ena od preuc¢evanih neodvisnih

spremenljivk statisticno znacilno vpliva na odvisno spremenljivko.

*8 Vrednost determinacijskega koeficienta je vedno v intervalu [0,1]. Vrednost determinacijskega koeficienta 1 nakazuje
popolno pojasnenost Y z X, vrednost 0 pa nakazuje odsotnost kakrinekoli zveze (Bajt in Stiblar 2002, 130).

* Vrednost korelacijskega koeficienta je vedno v intervalu [-1,1]. Ce je korelacijski koeficient blizu 0, je odvisnost med
numeri¢nima spremenljivkama majhna, ¢e pa je blizu 1 ali -1, je odvisnost velika.

30V druzboslovni metodologiji in raziskavah so sicer mejne vrednosti, ki dolo¢ajo dobro korelacijo in visok odstotek
pojasnjene variance, precej nizje kot v npr. medicini ali tehniki. Ker je vedenje ljudi manj stabilno kot npr. vedenje nekega
tehni¢nega ali fizioloSkega sistema (rekli bi lahko, da smo ljudje bolj kompleksni sistemi), je zato tudi merjenje vedenja
(stali8¢,...) ljudi bolj nezanesljivo. Ta nezanesljivost pa se odraza v slabih ocenah parametrov, zato so kriteriji za ocenjevanje
moci korelacijskih in regresijskih koeficientov v druzboslovju nizji kot drugod (Kovaci¢ 2002).
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Tabela 9.4: Del izpisa modela regresije, ki prikazuje vrednost f statistike

F test Signifikanca
2,500 0,050

a. Prediktorji: (konstanta), neto placa, zadovoljstvo z zZivljenjskim standardom, spol, starost

b. Odvisna spremenljivka: viina celotne place (osnovna placa, dodatki, stimulacija)

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Na osnovi izpisa programa SPSS (Glej Tabelo 9.4) lahko razberemo, da je vrednost F

statistike enaka 2,5, njena pripadajo¢a p vrednost pa 0,050, kar pomeni, da lahko s 5

odstotnim tveganjem zavrnem Hy in sprejmem sklep, da je vsaj eden regresijski koeficient

razlicen od 0, kar pomeni, da vsaj eden izmed vkljuCenih dejavnikov (starost, viSina neto

place, zadovoljstvo z zivljenjskim standardom in spol) statisticno znacilno vpliva na

pomembnost denarne nagrade.

Tabela 9.5: Povzetek izpisa vrednosti regresijskih koeficientov

Beta T Sig.
(Konstanta) 4,575 9,049 0,000
Starost -0,171 -2,467 0,016
Spol 0,069 0,391 0,697
Zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom 0,125 1,353 0,180
Neto placa -0,059 -0,591 0,557

a. Odvisna spremenljivka: viina celotne place (osnovna placa, dodatki, stimulacija)

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Na osnovi tabele 9.5 zapiSemo naslednjo oceno regresijske funkcije:

Pomembnost denarne nagrade =

0,125*Zadovoljstvo z Zivijenjskim standardom + (-0,0593)* Neto placa + e

4,575 + (-1,71)*Starost

+  0,06887*Spol

+

Z regresijskimi koeficienti b napovedujemo vrednosti odvisne spremenljivke. Vrednost

koeficienta pomeni, da se v primeru spremembe neodvisne spremenljivke za eno svojo

mersko enoto vrednost odvisne spremenljivke spremeni za f; svojih merskih enot.

Posamezni regresijski koeficienti v enacbi nam torej povedo sledece:

Regresijski koeficient a = 4,575
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Koeficienta @ ponavadi ne razlagamo, saj komentar vsebinsko ni smiseln.

Regresijski koeficient b;=-0,171

Na podlagi vzor¢nih podatkov ocenjujemo, da se pomembnost denarne nagrade na lestvici od

1 do 5 v povprecju zmanjsa za 0,171, Ce se starost poveca za 1 starostni razred.

Regresijski koeficient b,= 0,06887

Na podlagi vzor¢nih podatkov ocenjujemo, da je pomembnost denarne nagrade v povprecju

za 0,06887 visja za zenske v primerjavi z moskimi.

Regresijski koeficient b; = 0,125

Na podlagi vzor¢nih podatkov ocenjujemo, da je pomembnost denarne nagrade v povprecju
zmanj$a za 0,125, ¢e se ocena zadovoljstva z Zivljenjskim standardom na lestvici od 1 (zelo

zadovoljen) do 5 (zelo nezadovoljen) poveca za 1.

Regresijski koeficient by=-0,0593

Na podlagi vzor¢nih podatkov ocenjujemo, da je pomembnost denarne nagrade v povprecju

zmanj$a za 0,0593, ¢e se neto placa poveca za en placilni razred.

Tabela 9.5 poleg regresijskih koeficientov, na podlagi katerih smo zapisali regresijsko enacbo,

na desni strani prikazuje T-statistike in pripadajoce vrednosti signifikanc.

Ze s predhodno opravljenim F-testom sem ugotovil, da vsaj en izmed vkljutenih dejavnikov
(starost, viSina neto place, zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom in spol) statisti¢no znacilno
vpliva na pomembnost denarne nagrade kot motivacijskega dejavnika. Kadar je izid F-testa za
model kot celoto statisticno znacilen, kar torej velja tudi za na§ model, v nadaljevanju
uporabimo tako imenovane t-teste za ugotavljanje znacilnosti posameznih neodvisnih

spremenljivk.

Gre torej za preverjanje domnev o statisticno znacilnem linearnem vplivu vsake od
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neodvisnih spremenljivk na odvisno spremenljivko posebe;.

Postavimo hipotezi:

HO: Neodvisna spremenljivka statisticno znacilno linearno ne vpliva na odvisno
spremenljivko (5;=0)
HI1: Neodvisna spremenljivka statisticno znacilno linearno vpliva na odvisno spremenljivko

(Bi#0)

Vsako posamezno nic¢elno hipotezo Zelimo zavrniti in s tem sprejeti posamezno alternativno
hipotezo, da posamezna neodvisna spremenljivka (starost, viSina neto place, zadovoljstvo z
zivljenjskim standardom in spol) statistiéno znacilno vpliva na pomembnost visine denarne

nagrade kot enega od dejavnikov dela.

Iz tabele 9.5 lahko razberemo, da je vrednost ¢ za spremenljivko starost enaka — 2,467, njena
pripadajo¢a p vrednost (signifikanca) pa 0,016. To pomeni, da lahko s 1,6 odstotnim
tveganjem zavrnemo Hy in sprejmem sklep, da je pomembnost viSine denarne nagrade kot

dejavnika dela odvisna od starosti.

V skladu s tem zastavljeno hipotezo H3a — »S premiki po starostni lestvici navzgor

pomembnost denarne nagrade pada« — potrdimo.

Stopnje tveganja ¢ statistik pri ostalih regresijskih koeficientih so ve¢je od 0,05, zato nicelnih
hipotez ne moremo zavrniti (Glej Tabelo 9.5). Sprejmemo sklep, da viSina neto place,
zadovoljstvo z zivljenjskim standardom in spol ne vplivajo statisticno znacilno na

pomembnost viSine denarne nagrade kot enega od dejavnikov dela.

V skladu s tem zastavljeni hipotezi H4a — »S premiki po placilnih razredih navzgor
pomembnost denarne nagrade pada« — in H5a — »S premiki po lestvici zadovoljstva z
Zivljenjskim standardom navzgor pomembnost denarne nagrade pada« — ovrZemo,
hipotezo H6a — »Pomembnost denarne nagrade ni odvisna od spola zaposlenega« — pa

potrdimo.
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9.3.2 Povezanost demografskih dejavnikov z vzpodbudnostjo denarne nagrade
Postavljene hipoteze:

H3b: S premiki po starostni lestvici navzgor, vzpodbudnost denarne nagrade pada.
HA4b: S premiki po placilnih razredih navzgor, vzpodbudnost denarne nagrade pada.

H5b: S premiki po lestvici zadovoljstva z zivljenjskim standardom navzgor, vzpodbudnost

denarne nagrade pada.

H6b: Vzpodbudnost denarne nagrade ni odvisna od spola zaposlenega.

S hipotezami H3b, H4b, H5b in H6b smo na podlagi odgovorov na anketno vpraganje 3.2°', s
pomocjo Kontingencnih tabel in Hi-kvadrat testa v programu Crosstabs, preverjali

povezanost med izbranimi demografskimi dejavniki in vzpodbudnostjo denarne nagrade.

V kontingencnih tabelah se nahajajo dejanske oz. vzoréne frekvence, torej frekvence,
pridobljene s pomocjo zastavljenega vprasanja v anketi. Iz teh frekvenc izraCunamo tako
imenovane teoreti¢ne frekvence™, torej tiste, ki bi se nahajale v kontingencni tabeli, ¢e
spremenljivki ne bi bili povezani med seboj. Cim vedje so razlike med teoreti¢nimi in
dejanskimi frekvencami, tem mocnej$a je povezanost med spremenljivkama (Bajt in Stiblar,
2002, 99-100). Ker kontingen¢ne tabele kazejo podatke za slucajni vzorec, nas zanima, ali so
razlike v porazdelitvi tipa zaposlenih glede vzpodbudnosti denarne nagrade po starosti (ali
spolu ali viSini neto place ali zadovoljstvu z zivljenjskim standardom) statisticno znacilne in

ne le u¢inek vzorca. V ta namen si zastavimo dve hipotezi:

HO: Na populaciji spremenljivki nista povezani.

H1: Na populaciji sta spremenljivki povezani.

Za ugotavljanje stopnje povezanosti uporabimo Hi-kvadrat test, ki sloni na primerjavi
dejanskih frekvenc s teoreticnimi frekvencami. Da so predpostavke Hi-kvadrat testa

izpolnjene, mora biti najnizja pricakovana frekvenca vsaj 5 (Koprivnik in Kogovsek, 2001,

> Glej Prilogo A: Anketni vprasalnik.

>2 yTeoreti¢na frekvenca je frekvenca ob predpostavki, da med znakoma ni nobene zveze. Ponavadi jo izradunamo tako, da
pomnozimo samostojni (absolutni) frekvenci obeh znakov, katerih teoreti¢na frekvenca nas zanima, in ju delimo s skupno
frekvenco.« (Bajt in Stiblar, 2002, 100)

82



44). Ker temu pogoju v konkretnem primeru ni bilo vedno zadosc¢eno, je bilo nekajkrat vec¢
razredov s premajhno frekvenco zdruzenih v en, navedenemu pogoju zadostujo¢ skupni

razred.

Ce je izradunani Hi-kvadrat enak 0, lahko trdimo, da spremenljivki nista povezani. V
nasprotnem primeru pa je bistven podatek, ki ga je potrebno upoStevati, signifikanca.
Signifikanca predstavlja tveganje, ki ga povzro¢imo, ¢e zavrnemo nicelno domnevo in
sprejmemo alternativo. Gre torej za tveganje, s katerim trdimo, da sta spremenljivki na
populaciji povezani. Obi¢ajno se nic¢elna domneva zavrne v primeru, ko tveganje ni vecje od

5%, oz. signifikanca ni ve¢ja od 0,05 (Koprivnik in Kogovsek, 2001, 44).

9.3.2.1 Starost in vzpodbudnost denarne nagrade

Pri vprasanju 3.2°° so morali anketiranci izmed 15 ponujenih dejavnikov dela izbrati tri, ki
imajo najvecji vpliv na njihov vloZen trud pri delu. Izbranim dejavnikom je bila pripisana
vrednost 1, neizbranim pa vrednost 0. Zanimal me je delez anketirancev, razvrS¢enih v
razli¢ne starostne razrede, ki med izbrane tri dejavnike uvrsca »visino celotne place« in s tem

kot vzpodbudo za vlozen trud pri delu izpostavlja denarne nagrade.

Tabela 9.6: Povezanost med starostjo zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade
(kontingencne oz. vzoréne frekvence)

»Visina celotne place mi predstavlja
eno izmed treh glavnih vzpodbud za .
Skupaj
delo«
0 (ne) 1 (da)
Starost 25 let ali manj St. enot 4 8 12
% 33,3% 66,7% 100,0%
0d 26 do 35 let St. enot 7 10 17
% 41,2% 58,8% 100,0%
0Od 36 do 45 let St. enot 7 13 20
% 35,0% 65,0% 100,0%
0d 46 do 55 let St. enot 8 10 18
% 44.4% 55,6% 100,0%
Vec kot 55 let St. enot 6 3 9
% 66,7% 33,3% 100,0%
Skupaj St. enot 32 44 76
% 42.1% 57,9% 100,0%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

33 Glej Prilogo A: Anketni vprasalnik.
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Kontingen¢na tabela prikazuje frekvencno distribucijo dveh spremenljivk (Glej Tabelo 9.6).
Spremenljivka »Vzpodbudnost denarne nagrade« v glavi tabele ima dve mozni vrednosti.
Vrednost 1 pomeni, da viSina celotne place anketirancu predstavlja enega od treh dejavnikov
dela, ki imajo najvecji vpliv na vlozen trud pri delu, vrednost 0 pa, da visina celotne place
tega statusa ne uziva. Spremenljivka »Starost« v Celu tabele ima pet moznih vrednosti oz.
starostnih razredov. Kot lahko vidimo, predpostavke Hi-kvadrat testa, s katerim ugotavljamo
povezanost spremenljivk, niso izpolnjene. Hi-kvadrat test je namrec¢ zanesljiv le, e je
frekvenca v posamezni celici najmanj 5, ¢emur pa v nasi tabeli ni zadoS¢eno. Zato sem
starostna razreda »25 let ali manj« in »od 26 do 35 let« zdruzil v razred »35 let ali manj,
starostna razreda »od 45 do 55 let« in »veC kot 55 let« pa v razred »46 let ali veC«, s Cimer

dobimo novo kontingencno tabelo (Glej Tabelo 9.7).

Tabela 9.7: Povezanost med starostjo zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade
(kontingencne oz. vzoréne frekvence)

»ViSina celotne place mi predstavlja
eno izmed treh glavnih vzpodbud za .
Skupaj
delo«
0 (ne) 1 (da)
Starost 35 let ali manj St. enot 11 18 29
% 37,9% 62,1% 100,0%
Od36do45let St enot 7 13 20
% 35,0% 65,0% 100,0%
Vec kot 46 let St. enot 14 13 27
% 51,9% 48,1% 100,0%
Skupaj St. enot 32 44 76
% 42,1% 57,9% 100,0%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Tabela 9.8: Povzetek izpisa Hi-kvadrat testa o stopnji povezanosti med starostjo
zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade

Vrednost Hi-kvadrat Signifikanca
1,674 0,433

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Izracunani Hi-kvadrat, ki sloni na primerjavi dejanskih oz. vzor¢nih frekvenc s teoreti¢nimi
frekvencami, ima vrednost 1,674. Njegova pripadajoca stopnja tveganja (signifikanca) pa ima
vrednost 0,433 (Glej Tabelo 9.8). Ker se ni¢elna domneva o nepovezanosti spremenljivk

obi¢ajno zavrne v primeru, ko tveganje ni vecje od 5% oz. signifikanca ni vecja od 0,05, je v
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tem primeru ne moremo zavrniti. Zato sprejmemo sklep, da se zaposleni po razlicnih

starostnih razredih med seboj ne razlikujejo glede vzpodbudnosti denarne nagrade.

V skladu s tem zastavljeno hipotezo H3b — »S premiki po starostni lestvici navzgor

vzpodbudnost denarne nagrade pada« - ovrZemo.

9.3.2.2 ViSina neto place in vzpodbudnost denarne nagrade

Pri vprasanju 3.2°* so morali anketiranci izmed 15 ponujenih dejavnikov dela izbrati tri, ki
imajo najvecji vpliv na njihov vloZen trud pri delu. Izbranim dejavnikom je bila pripisana
vrednost 1, neizbranim pa vrednost 0. Zanimal nas je delez anketirancev, razvrS¢enih v
razli¢ne placilne razrede, ki med izbrane tri dejavnike uvr§¢a »Visino celotne place«, in s tem

kot vzpodbudo za vlozen trud pri delu izpostavlja denarne nagrade.

Tabela 9.9: Povezanost med viSino neto place zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne
nagrade (kontingen¢ne oz. vzorcne frekvence)

»Visina celotne place mi predstavlja
eno izmed treh glavnih vzpodbud za .
Skupaj
delo«
0 (ne) 1 (da)
Neto Manj kot 500 St. enot 1 7 8
placa % 12,5% 87,5% 100,0%
(EUR)  0Od 500 do 750 St. enot 17 22 39
% 43,6% 56,4% 100,0%
0d 750 do 1000 St. enot 8 10 18
% 44,4% 55,6% 100,0%
0d 1000 do 1500  St. enot 6 3 9
% 66,7% 33,3% 100,0%
Ve¢ kot 1500 St. enot 0 1 1
% 0,0% 100% 100,0%
Skupaj St. enot 32 43 75
% 42,7% 57,3% 100,0%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Kontingencna tabela prikazuje frekvencno distribucijo dveh spremenljivk (Glej Tabelo 9.9).
Spremenljivka »Vzpodbudnost denarne nagrade« v glavi tabele ima dve mozni vrednosti.
Vrednost 1 pomeni, da visina celotne place anketirancu predstavlja enega od treh dejavnikov
dela, ki imajo najvecji vpliv na vlozen trud pri delu, vrednost 0 pa, da viSina celotne place
tega statusa ne uziva. Spremenljivka »Visina neto place« v ¢elu tabele ima 5 moznih vrednosti

oz. starostnih razredov. Kot lahko vidimo, predpostavke Hi-kvadrat testa, s katerim

3* Glej Prilogo A: Anketni vprasalnik.
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ugotavljamo povezanost spremenljivk, niso izpolnjene. Hi-kvadrat test je namre¢ zanesljiv le,
¢e je frekvenca v posamezni celici najmanj 5, Cemur pa v nasi tabeli ni zadoSCeno. Zato sem
placilna razreda »manj kot SOOEUR« in »od 500 EUR do 750 EUR« zdruzil v razred »do 750
EUR, placilne razrede »od 750 EUR do 1000 EUR«, »od 1000 EUR do 1500 EUR« in »ve¢
kot 1500 EUR« pa v razred »vec kot 750 EUR«, s ¢imer dobimo novo kontingen¢no tabelo

(Glej Tabelo 9.10).

Tabela 9.10: Povezanost med viSino neto place zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne
nagrade (kontingencne oz. vzor¢ne frekvence)

»VisSina celotne place mi predstavlja
eno izmed treh glavnih vzpodbud za .
Skupaj
delo«
0 (ne) 1 (da)
Neto Manj kot 750 St. enot 18 29 47
placa % 33,8% 61,7% 100,0%
(EUR)  Ve¢ kot 750 St. enot 14 14 28
% 50,0% 50,0% 100,0%
Skupaj St. enot 32 43 75
% 42.7% 57,3% 100,0%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Tabela 9.11: Povzetek izpisa Hi-kvadrat testa o stopnji povezanosti med viSino neto
place zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade

Vrednost Hi-kvadrat Signifikanca
0,982 0,322

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Izracunani Hi-kvadrat, ki sloni na primerjavi dejanskih oz. vzor¢nih frekvenc s teoreti¢nimi
frekvencami, ima vrednost 0,982. Njegova pripadajoca stopnja tveganja (signifikanca) pa ima
vrednost 0,322 (Glej Tabelo 9.11). Ker se ni¢elna domneva o nepovezanosti spremenljivk
obicajno zavrne v primeru, ko tveganje ni ve¢je od 5% oz. signifikanca ni vecja od 0,05, je v
tem primeru ne moremo zavrniti. Zaradi primoranosti skréitve prvotnih petih placilnih
razredov na le dva razreda nekoliko tezje zaklju¢imo, da se zaposleni po razli¢nih placilnih
razredih med seboj ne razlikujejo glede vzpodbudnosti denarne nagrade. Lahko pa sprejmemo
sklep, da se zaposleni z manj kot 750 EUR in zaposleni z ve¢ kot 750 EUR neto place med
seboj glede vzpodbudnosti denarne nagrade ne razlikujejo.Ce se $e enkrat vrnemo na prvotno
tabelo 9.3.2.2.1. in izvzamemo edinega anketiranca, katerega neto placa je ve¢ja od 1500

EUR, pa lahko vendarle od¢itamo, da morda obstaja neka povezanost med placilnim
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razredom in vzpodbudnostjo denarne nagrade. Delezi tistih, katerim denarna nagrada
predstavlja eno izmed glavnih vzpodbud za delo, s premiki po placilnih razredih navzgor
namre¢ pada. Zato je mo¢ oceniti, da obstaja dolocena verjetnost, da bi pri ve¢jem Stevilu
anketirancev in predvsem ob njihovi enakomernej$i porazdelitvi v placilne razrede s pomocjo

kontingen¢nih prisli do drugacnih ugotovitev.

V skladu z razpoloZljivimi podatki in iz njih izraCunanimi vrednostmi zastavljeno
hipotezo H4b — »S premiki po placilnih razredih navzgor vzpodbudnost denarne

nagrade pada« — ovrZemo.

9.3.2.3 Zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom in vzpodbudnost denarne nagrade

Pri vprasanju 3.2°° so morali anketiranci izmed 15 ponujenih dejavnikov dela izbrati tri, ki
imajo najvecji vpliv na njihov vlozen trud pri delu. Izbranim dejavnikom je bila pripisana
vrednost 1, neizbranim pa vrednost 0. Zanimal nas je delez anketirancev, razvrS¢enih v
razlicne razrede glede na zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom, ki med izbrane tri
dejavnike uvrSca »Visino celotne place« in s tem kot vzpodbudo za vlozen trud pri delu

izpostavlja denarne nagrade.

Tabela 9.12: Povezanost med zadovoljstvom z Zivljenjskim standardom zaposlenega in
vzpodbudnostjo denarne nagrade (kontingencne oz. vzorcne frekvence)

»Visina celotne place mi
redstavlja eno izmed treh glavnih .
szpodbu(il za delo« ) Skupaj
0 (ne) 1 (da)
Zadovoljstvo Zelo zadovoljen St. enot 0 | |
z % 0,0% 100% 100,0%
Zivljenjskim  Zadovoljen St. enot 19 12 31
standardom % 61,3% 38,7% 100,0%
Niti zadovoljen, St. enot 9 19 28
niti nezadovoljen % 32,1% 67,9% 100,0%
Nezadovoljen St. enot 2 8 10
% 20,0% 80,0% 100,0%
Zelo nezadovoljen St. enot 2 4 6
% 33,3% 66,7% 100,0%
Skupaj St. enot 32 44 76
% 41,1% 57,9% 100,0%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

%% Glej Prilogo A: Anketni vprasalnik.
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Kontingen¢na tabela prikazuje frekvenéno distribucijo dveh spremenljivk (Glej Tabelo 9.12).
Spremenljivka »Vzpodbudnost denarne nagrade« v glavi tabele ima dve mozni vrednosti.
Vrednost 1 pomeni, da viSina celotne place anketirancu predstavlja enega od treh dejavnikov
dela, ki imajo najvecji vpliv na vlozen trud pri delu, vrednost 0 pa, da visina celotne place
tega statusa ne uziva. Spremenljivka »Zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom« v ¢elu tabele
ima 5 moznih vrednosti oz. starostnih razredov. Kot lahko vidimo, predpostavke Hi-kvadrat
testa, s katerim ugotavljamo povezanost spremenljivk, niso izpolnjene. Hi-kvadrat test je
namre¢ zanesljiv le, ¢e je frekvenca v posamezni celici najmanj 5, ¢emur pa v nasi tabeli ni
zadoS¢eno. Zato sem razreda »zelo zadovoljen« in »zadovoljen« zdruzil v razred
»zadovoljen«, razreda »nezadovoljen« in »zelo nezadovoljen« pa v razred »nezadovoljen«, s

¢imer dobimo novo kontingen¢no tabelo (Glej Tabelo 9.13).

Tabela 9.13: Povezanost med zadovoljstvom z Zivljenjskim standardom zaposlenega in
vzpodbudnostjo denarne nagrade (kontingencne oz. vzor¢ne frekvence)

»Visina celotne place mi
redstavlja eno izmed treh glavnih .
szpodbu(il za delo« ’ Skupaj
0 (ne) 1 (da)
Zadovoljstvo Zadovoljen St. enot 19 13 32
z % 59,4% 40,6% 100,0%
Zivljenjskim  Niti zadovoljen, St. enot 9 19 28
standardom  niti nezadovoljen % 32,1% 67,9% 100,0%
Nezadovoljen St. enot 4 12 16
% 25,0% 75,0% 100,0%
Skupaj St. enot 32 44 76
% 41,1% 57,9% 100,0%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Tabela 9.14: Povzetek Hi-kvadrat testa o stopnji povezanosti med zadovoljstvom z
Zivljenjskim standardom zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade

Vrednost Hi-kvadrat Signifikanca
6,976 0,031

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Izracunani Hi-kvadrat, ki sloni na primerjavi dejanskih oz. vzor¢nih frekvenc s teoreti¢nimi
frekvencami, ima vrednost 6,976. Njegova pripadajoca stopnja tveganja (signifikanca) ima
vrednost 0,031 (Glej Tabelo 9.14). Ker se ni¢elna domneva o nepovezanosti spremenljivk

obic¢ajno zavrne v primeru, ko tveganje ni vecje od 5%, oz. signifikanca ni vec¢ja od 0,05, jo v
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tem primeru zavrnem. Posledi¢no potrdim osnovno hipotezo in sprejmem sklep, da se
zaposleni glede na zadovoljstvo z zivljenjskim standardom med seboj razlikujejo glede
vzpodbudnosti denarne nagrade. Iz tabele 9.13 je razvidno, da delez tistih, katerim denarna
nagrada predstavlja eno glavnih vzpodbud za delo, s premiki po razredih zadovoljstva z
zivljenjskim standardom navzgor naras¢a. To pomeni, da je vzpodbudnost denarne nagrade

verjetnejSa pri zaposlenih, ki so manj zadovoljni s svojim zivljenjskim standardom.

V skladu s tem zastavljeno hipotezo H5b — »S premiki po lestvici zadovoljstva z

Zivljenjskim standardom navzgor vzpodbudnost denarne nagrade pada« — potrdimo.

9.3.2.4 Spol in vzpodbudnost denarne nagrade

Pri vprasanju 3.2°° so morali anketiranci izmed 15 ponujenih dejavnikov dela izbrati tri, ki
imajo najvecji vpliv na njihov vloZen trud pri delu. Izbranim dejavnikom je bila pripisana
vrednost 1, neizbranim pa vrednost 0. Zanimal nas je delez anketirancev, razvrScenih po
spolu, ki med izbrane tri dejavnike uvrs¢a »Visino celotne place«, in s tem kot vzpodbudo za

vlozen trud pri delu izpostavlja denarne nagrade.

Tabela 9.15: Povezanost med spolom zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade
(kontingencne oz. vzoréne frekvence)

»Visina celotne place mi
predstavlja eno izmed treh glavnih .
vzpodbu(il za delo« ® Skupaj
0 (ne) 1 (da)
Spol Mogki St. enot 18 26 44
% 40,9% 59,1% 100,0%
Zenski St. enot 14 18 32
% 43,8% 56,3% 100,0%
Skupaj St. enot 32 44 76
% 41,1% 57,9% 100,0%

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

Kontingen¢na tabela prikazuje frekvencno distribucijo dveh spremenljivk (Glej Tabelo 9.15).
Spremenljivka »Vzpodbudnost denarne nagrade« v glavi tabele ima dve mozni vrednosti.
Vrednost 1 pomeni, da viSina celotne place anketirancu predstavlja enega od treh dejavnikov
dela, ki imajo najvecji vpliv na vlozen trud pri delu, vrednost 0 pa, da viSina celotne place

tega statusa ne uziva. Tudi spremenljivka »Spol« v ¢elu tabele ima dve mozni vrednosti. Kot

% Glej Prilogo A: Anketni vprasalnik.
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vidimo, so tokrat predpostavke Hi-kvadrat testa v zvezi z minimalnim Stevilom petih frekvenc

v posamezni celici izpolnjene.

Tabela 9.16: Povzetek izpisa Hi-kvadrat testa o stopnji povezanosti med spolom
zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade

Vrednost Hi-kvadrat Signifikanca
0,61 0,804

Vir: Lastna raziskava v podjetju D (2008).

IzraCunani Hi-kvadrat, ki sloni na primerjavi dejanskih oz. vzor¢nih frekvenc s teoreti¢nimi
frekvencami, ima vrednost 0,061. Njegova pripadajoca stopnja tveganja (signifikanca) pa ima
vrednost 0,804 (Glej Tabelo 9.16). Ker se ni¢elna domneva o nepovezanosti spremenljivk
obi¢ajno zavrne v primeru, ko tveganje ni vecje od 5% oz. signifikanca ni vecja od 0,05, je v
tem primeru ne moremo zavrniti. Zato sprejmemo sklep, da se zaposleni po razlicnosti spola

med seboj ne razlikujejo glede vzpodbudnosti denarne nagrade.

V skladu s tem zastavljeno hipotezo H6b — »Vzpodbudnost denarne nagrade ni odvisna

od spola zaposlenega« — potrdimo.
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10 SKLEPNE UGOTOVITVE

Namen raziskave, opravljene v podjetju D, je bil preveriti doloCene, iz pregledanih teorij
izhajajoCe domneve o motivacijskem naboju materialnih nagrad. Raziskava je bila
osredotoCena predvsem na domneve, izhajajoce iz Maslowe ter Herzbergove teorije, na eni in
domneve, izhajajoce iz teorije ekonomske motivacije, na drugi strani. Medtem ko slednja
teorija pripisuje materialnim dobrinam status primarnega motivatorja, jim Maslow in

Herzberg, vsak na svoj nacin, take motivacijske moc¢i ne priznavata.

Prva bistvena ugotovitev, ki jo je pokazala raziskava v podjetju »D«, je potrdila osnovno tezo,
ki izhaja iz teorije ekonomske motivacije, da denarne nagrade predstavljajo najpomembne;jsi

motivacijski dejavnik zaposlenih.

Ce to ugotovitev poskus$amo analizirati v okviru Maslowe teorije, bi lahko enostavno
zakljucili, da je pojmovanje denarja kot primarnega motivatorja posledica zelo nizkih plac
vecine zaposlenih v preucevanem podjetju. Potreba po denarju, predstavniku potreb prvega
reda, naj bi namre¢ po Maslowu ob njeni relativno dobri zadovoljenosti pric¢ela izgubljati
motivacijski naboj, ki naj bi pricel prehajati na druge, potrebe visjega reda. V skladu s tem naj
bi s premiki po placilnih razredih navzgor vzpodbudnost denarne nagrade pricela padati. To
naj bi bilo tudi v skladu s kritiko teorije ekonomske motivacije, ki naj bi tako ustrezala le
doloc¢enim skupinam zaposlenih, med njimi skupini z izredno nizkimi dohodki. Raziskava v
podjetju D pa je pokazala, da viSina place ne vpliva na pomembnost in vzpodbudnost denarne

nagrade.

Prav tako rezultati raziskave niso potrdili teze, da je teorija ekonomske motivacije poleg
skupine z nizkimi dohodki omejena na skupino mladih, ki naj bi zaradi ustvarjanja druzine in
doma imeli nadpovpre¢no visoke potrebe po denarju. Raziskava je sicer potrdila, da
pomembnost denarne nagrade kot dejavnika dela z vi§jo starostjo zaposlenega pada, a hkrati
ovrgla, da s premiki po starostni lestvici navzgor pada tudi vzpodbudnost denarne nagrade. Za
ti dve ugotovitvi bi lahko dejali, da sta protislovni. Menim pa, da je podatek o povezanosti
pomembnosti denarne nagrade kot dejavnika dela in starosti zaposlenega v nasem primeru
manj relevanten. Prvi¢€ zato, ker je bila povezanost demografskih dejavnikov s pomembnostjo

denarne nagrade kot dejavnika dela v uporabljenem modelu multiple regresije relativno
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enee

pomembne;jsi pojem od same pomembnosti.

Razloga za to, da je denar primarni motivator in da ne starost ne viSina place nimata vpliva
nanj, sta lahko vsaj dva. Ali so torej res vzrok prenizke place zaposlenih na vseh nivojih v
preucevanem podjetju D, ¢igar povprecna placa je sicer primerljiva s slovenskim povprecjem?
Ali pa nemara lahko vecino zaposlenih uvrstimo v skupino t.i. materialistov v potro$niski
druzbi, katerim materialne dobrine predstavljajo smisel Zivljenja? Ce velja drugo, potem so
kritike, da naj bi teorija ekonomske motivacije ustrezala le trem skupinam zaposlenih (poleg
ze omenjenih skupine zaposlenih z izredno nizkimi zasluzki in skupine mladih Se skupini
ekstremnih materialistov), brezpredmetne. Razloge za motivacijsko mo¢ denarja je ocitno
treba iskati tudi v kontekstu trenutnega stanja druzbe, v kateri zivimo. Jasno je, da je danes z
denarjem mo¢ zadovoljiti najrazli¢nejSe potrebe, ki se nahajajo na prav vseh ravneh Maslowe
piramide. Temeljno gonilo sodobne, zahodne, kapitalisticne in globalisticne druzbe je namre¢
potro$niStvo. Ena osrednjih tem, na kateri stoji razlaga potroSniske kulture, je pomen
simbolizma. Kot pravi Bocock: »Potrosnja je druzbena, kulturna in simboli¢na aktivnost... V
modernem zahodnem kapitalizmu je zato potrebno na potrosnjo gledati kot na proces, ki ga
vodi igra simbolov in ne zadovoljevanje materialnih potreb.« (Bocock 1993, 75). Denar tore;j
Se zdale¢ ni zgolj sredstvo za zadovoljevanje osnovnih, eksisten¢nih potreb. Veliko pogosteje
nastopa v razlicnih simbolnih podobah, ki zadovoljujejo potrebe na vseh ravneh Maslowe
hirearhi¢ne lestvice. Potreba po denarju tako lahko tudi ob njeni relativni zadovoljenosti
zaradi nenehnega lova za ¢im vi$jim poloZajem in ugledom v druzbi ne upada in se nasprotno
celo krepi. Tudi po Maslowu hirearhicno najvi§jo potrebo po samouresniCitvi je moc¢
zadovoljevati s pomocjo denarja, ki nam omogoca doloc¢ene aktivnosti zunaj delovnega Casa,
ki to potrebo neposredno zadovoljujejo. Glede na ta dejstva rezultat raziskave, ki je denarni
nagradi pripisal vlogo primarnega motivatorja, ni presenetljiv. Kot tudi niso presenetljivi
rezultati, ki so pokazali, da starost in spol nimata vpliva na pomembnost denarne nagrade kot
motivacijskega dejavnika. V tem kontekstu morda preseneca le rezultat, da enako velja tudi za
viS§ino place, ki pa morda ni najprimernejSa spremenljivka za ugotavljanje pomembnosti
motivacijskih dejavnikov, Se posebej v primeru, ko ugotavljamo motivacijski naboj denarnih
nagrad. Zato je bila v raziskavo vkljuena spremenljivka »Zadovoljstvo z zivljenjskim
standardomg, ki poleg same place vkljucuje tudi vse druge oblike finan¢nih prilivov, hkrati pa

uposteva individualnost potreb posameznega zaposlenega.

37 Glej poglavie 9.3.1.
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Rezultati so pokazali, da s premiki po lestvici zadovoljstva z zivljenjskim standardom navzgor
vzpodbudnost denarne nagrade pada. Denarna nagrada je torej moc¢nejSi motivator pri tistih
posameznikih, ki so manj zadovoljni s svojim Zivljenjskim standardom, in obratno.
Posameznika bo torej, vse dokler ne doseZe zanj ustreznega zivljenjskega standarda, motiviral
predvsem denar. Kako visok je zivljenjski standard, ki ga posameznik subjektivno vrednoti
kot ustreznega, je tezko predvideti, oCitno pa je, da denarne nagrade oz. place niso dovolj

visoke, da bi ga lahko zagotovile.

Tudi ¢e glavno ugotovitev raziskave, da je denarna nagrada primarni motivator zaposlenih,
skuSamo interpretirati v skladu z Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, pridemo do podobnih
zakljuCkov. Herzberg sicer denarne nagrade uvrs¢a med ekstrinzi¢ne motivacijske dejavnike
oz. higienike, katerih neustrezna urejenost povzro¢a nezadovoljstvo, na zadovoljstvo in
motivacijo zaposlenih pa naj ne bi imeli neposrednega vpliva. So pa higieniki predpostavka
oz. temelj za pozitivno delovanje intrinzicnih motivacijskih dejavnikov oz. motivatorjev.
Raziskava je pokazala, da je nivo pla¢ ocitno prenizek, kar povzro¢a nezadovoljstvo med
zaposlenimi, hkrati pa onemogoca pozitivno delovanje po Herzbergu pravih motivatorjev.
Dokler higieniki niso na zadovoljivem nivoju, motivatorji nimajo zelenega ucinka, zaposlene
pa ekstrinzicno motivirajo higieniki. Visina plaCe, ki ne povzrofa nezadovoljstva, mora
zaposlenemu omogocati zadovoljevanje osnovnih zivljenjskih potreb. Obenem pa mora biti v
skladu z rastjo zivljenjskih stroskov in z eventualnim poviSanjem storilnosti ter primerljiva s
placami zaposlenih, ki opravljajo podobna dela tako v isti, kot tudi v drugih organizacijah
(Svetlik 1998a, 5). Ko organizacija doseze tak nivo pla¢, povecevanje denarne nagrade kot
higienika zaposlenega ne motivira ve¢, za njegovo motivacijo pa postanejo pomembne;jsi

Stevilni drugi, intrinzi¢ni motivacijski dejavniki (Ili¢ 2004, 183).

Seveda je potrebno upostevati, da naj bi vlogo higienika opravljal le fiksni in ne tudi
variabilni del place. Z dovolj visokim delezem variabilne place in ustreznimi mehanizmi za
njen izraun naj bi bilo moc¢ vplivati tudi na zadovoljstvo zaposlenih in njihovo motivacijo
(Svetlik 1998a, 7). V iskanju primernega razmerja med fiksno in variabilno placo je najprej
potrebno upoStevati pogoj, ki ga za uspeSno motiviranje zaposlenih s pomocjo denarnih
nagrad izpostavlja Vroomova teorija pricakovanj. Ta teorija kot enega od treh pogojev, ki
morajo biti izpolnjeni za ustrezno motiviranost zaposlenih, navaja valenco, torej privlacnost
oz. vrednost, ki jo posameznik pripisuje ponujeni nagradi. Z raziskavo smo skusali ugotoviti,

kakSna je minimalna vrednost denarne nagrade, ki je Se dovolj privlacna, da deluje
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motivacijsko. Rezultati kazejo, da je veCina zaposlenih, t.j. 44% zaposlenih, pripravljeno
povecati vloZeni napor pri delu le v primeru, ko bi jim to prineslo vsaj 20% poviSanje place,
9,3% zaposlenih je to pripravljeno storiti za vsaj 15% poviSanje place, 32% zaposlenih pa bi
motiviralo tudi 10% povisanje plac¢e. Variabilni del place, katerega delez je nizji od 10%
celotne place, na vecino zaposlenih torej nima motivacijskih u¢inkov. V skladu s tem lahko
zakljucimo, da variabilni del place v podjetju D, ki v najboljSem primeru dosega 6 odstotkov

celotne place, ni dovolj visok, da bi lahko bistveno vplival na motivacijo zaposlenih.

Mnenje stroke je, da bi moral v prihodnosti delez variabilnega dela place narascati na racun
znizevanja deleza osnovne place. To Se toliko bolj velja za Slovenijo, kjer je v vecini
organizacij deleZ variabilne place skorajda zanemarljiv ali pa sploh ne obstaja. Glede na
opravljeno raziskavo in nekatere podatke iz razvitih zahodnih drzav bi bilo smotrno, da bi
delez variabilne place dosegal vsaj 20 % celotne place in bi se ob ustreznih rezultatih Se

poveceval.
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11 ZAKLJUCEK

V casu vse vecje globalne konkurence si podjetja prednosti na trgu ne morejo ve¢ zagotavljati
zgolj s pridobivanjem svezega kapitala in tehnoloskim posodabljanjem. Ze danes velja, da
osnovo konkurencne prednosti predstavljajo kompetentni in motivirani zaposleni, Se bolj pa
bo to veljalo v prihodnosti. Kako motivirati zaposlene oz. katere motivacijske dejavnike je
potrebno uporabiti za optimalno srecevanje med organizacijo in zaposlenimi, ki vodi k
realizaciji potreb in interesov zaposlenih na eni in k uspesni realizaciji ciljev podjetja na drugi
strani, predstavlja eno izmed najbolj kompleksnih nalog managementa. Predvsem zato, ker je
motivacijskih dejavnikov neizmerno veliko, ker se med seboj prepletajo in dopolnjujejo, in

ker na razli¢ne posameznike lahko delujejo povsem razli¢no.

Denarna nagrada ali placa je zagotovo eden od dejavnikov, ki igra pomembno vlogo pri
motiviranju zaposlenih in si zasluzi posebno pozornost managementa. V strokovni literaturi je
sicer mo¢ pogosto zaslediti, da denar regulira zgolj nezadovoljstvo posameznika, na
zadovoljstvo in motivacijo zaposlenega pa nima neposrednega vpliva. Idejni oce takega
razmiSljanja je Herzberg, ki kot prave motivatorje izpostavlja t.i. notranje dejavnike, kot so
uspeh pri delu, priznanje za opravljeno delo, zanimivo delo, odgovornost pri delu in
napredovanje. Zunanji dejavniki, t.i. higieniki, med katere sodijo tudi denarne nagrade, pa so

zgolj pogoj za delovanje pravih motivatorjev.

Opozarjanje na nizko spodbujevalno vlogo, pa nikakor ne zmanjSuje pomembnosti denarnih
nagrad pri motiviranju zaposlenih. Brez ustrezne urejenosti pla¢ so namre¢ tudi vsi poizkusi
motiviranja z ostalimi, po Herzbergu pravimi motivacijskimi dejavniki, Ze vnaprej obsojeni na
skromen uspeh. Uspeh pri delu, priznanje za dobro opravljeno delo in drugi notranji dejavniki
namre¢ motivirajo le tiste zaposlene, katerim plac¢a omogoca ustrezen zivljenjski standard.
Ostale zaposlene motivira predvsem denar. Opravljena raziskava je namre¢ pokazala, da
vzpodbudnost place, ki je sicer primarni motivator zaposlenih, pada z nara$¢anjem
zadovoljstva z zivljenjskim standardom. Glede na trenutne gospodarske razmere in izsledke
tako nase kot tudi nekaterih drugih raziskav je moc¢ sklepati, da velik del slovenskih podjetij
ne zagotavlja plag, ki bi omogo¢ale ustrezen Zivljenjski standard zaposlenih. Sele z ustrezno
ureditvijo pla¢ bo motiviranje s pomocjo notranjih dejavnikov rezultiralo v optimalnejSo

izkori§¢enost zmoznosti in potencialov zaposlenih.
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Prav tako je potrebno upoStevati, da naj bi vlogo higienika opravljal le fiksni in ne tudi
variabilni del place. Ustrezna urejenost higienikov, med katere spada tudi fiksna, torej vnapre;j
doloCena placa, omogoca primerno podlago za delovanje po Herzbergu t.i. pravih
motivatorjev. Med slednje uvrs¢amo tudi variabilno placo, ki naj bi bila odvisna od delovnih
dosezkov posameznikov, delovnih skupin ali celotnih organizacij. V vecini slovenskih
podjetij je (verjetno predvsem zaradi neizdelanih sistemov nagrajevanja) variabilni del pla¢
precej skromen. Ustrezna viSina variabilnega dela place je eden izmed glavnih pogojev za
ucinkovitost povezovanja pla¢ z uspesnostjo zaposlenih. Najboljsi izkoristek motivacijskega
potenciala denarne nagrade je glede na rezultate opravljene raziskave moc¢ pricakovati v
primeru, ko variabilni del predstavlja vsaj 20 odstotkov celotne place. Variabilna placa, ki ne

dosega 10 odstotkov celotne place, pa motivacijskega ucinka prakti¢no nima.

Poleg posrednega vpliva fiksnega in neposrednega vpliva variabilnega dela place na
motivacijo zaposlenih pa morajo podjetja in njithov management nujno upostevati tudi
dejstvo, da v danasnji potro$nisko usmerjeni druzbi denar Se zdale¢ ni zgolj sredstvo za
zadovoljevanje osnovnih, eksistencnih potreb. Vse pogosteje nastopa v razlicnih simbolnih

podobah, ki zadovoljujejo potrebe na vseh ravneh Maslowe hirearhi¢ne lestvice.

Na podlagi pregledane literature in opravljene raziskave je moc¢ zakljuciti, da je denarna
nagrada najpomembnej$i motivacijski dejavnik v primeru, ko zaposleni niso zadovoljni s
svojim zivljenjskim standardom. Starost, spol in visina place, ki jim Zelenega standarda ocitno
ne omogoca, na vzpodbudnost denarne nagrade v tem primeru nimajo nobenega vpliva.
Motivacijski naboj ohranja tudi v primeru zaposlenih, ki jim placa ali katerikoli drugi finan¢ni
prilivi zagotavljajo ustrezen Zivljenjski standard. Vendar pa to velja le za ustrezno visok
variabilni oz. od delovne uspesnosti odvisni del place. KakSen je v tem primeru vpliv starosti,

spola in viSine place pa z raziskavo ni bilo ugotovljeno.

Ze na zacetku naloge sem izpostavil, da podjetjem najpomembne;si vir konkurenéne prednosti
predstavljajo njihovi zaposleni. Podjetja, ki se bodo tega zavedala in ki bodo (tudi s pomocjo
denarnih nagrad) znala pridobiti, obdrzati in ustrezno motivirati svoje zaposlene, lahko tudi v

casu negotove gospodarske situacije z optimizmom zrejo v prihodnost.
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13 PRILOGE

PRILOGA A: ANKETNI VPRASALNIK

Spostovani,

Vase podjetje mi je, kot absolventu kadrovskega manamegenta na Fakulteti za druzbene vede, v sklopu moje
diplomske naloge, omogocilo izvedbo raziskave, v zvezi z nagrajevanjem in motivacijo zaposlenih.

Podatki, pridobljeni s pomocjo tega vprasalnika, bodo sluzili preverjanju dolocenih teoretiénih predpostavk , zato Vas
prosim, da vprasanja natanéno preberete in na njih iskreno odgovorite. Vprasalnik je anonimen.

Zahvaljujem se Vam za sodelovanje,

Rok Luzar

1.) Va$ spol: a) Moski b) Zenski
2.) VaSa starost: a) 25 let ali manj
b) od 26 do 35 let
c) od 36 do 45 let
d) od 46 do 55 let
e) vec kot 55 let

3.) Kako pomembni so za Vas naslednji motivacijski dejavniki, ki so povezani z vas§im delom?

3.1.) Ocenite pomembnost posameznega dejavnika dela tako, da v spodnji Tabeli 1 (desno od dejavnikov dela) pri vsakem

posameznem dejavniku obkrozite:
. 1 — nepomemben

2 — malo pomemben

3 — srednje pomemben

4 — pomemben

5 — zelo pomemben

Tabela 1
DEJAVNIKI DELA Nepomemben Malo Srednje | Pomemben Zelo
pomemben | pomemben pomemben
Koristnost dela 1 2 3 4 5
Zanimivost dela 1 2 3 4 5
Odgovornost pri delu 1 2 3 4 5
Delovne razmere oz. pogoji v katerih delate 1 2 3 4 5
Ugled in status, ki ga prinasa delovno mesto 1 2 3 4 5
Dobri odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5
Dobri odnosi z nadrejenimi 1 2 3 4 5
Samostojnost pri delu 1 2 3 4 5
Fleksibilnost delavnika 1 2 3 4 5
Moznost napredovanja 1 2 3 4 5
Visina celotne place (osnovna plaéa, dodatki,
stimulacija) 1 2 3 4 5
Pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo 1 2 3 4 5
Moznost dodatnega izobrazevanja in
usposabljanja 1 2
Jasno opredeljeni delovni cilji 1 2 3 5
Varnost zaposlitve 1 2

Nadaljevanje na nasledniji strani!
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3.2.) Izmed spodaj nastetih dejavnikov v Tabeli 2 izberite tri dejavnike, ki imajo najveéji vpliv na Vas vlozen trud pri delu.
* Izberite tri dejavnike, ki imajo ( v kolikor so pri Vasem delu prisotni ), oz. bi imeli ( v kolikor pri Vasem delu
niso prisotni ), najvecji pozitivni vpliv na Vaso pripravijenost delati bolj zavzeto, vec, hitreje, natan¢neje,...
Oznadite jih tako, da v stolpcu »lzbor« pobarvate tri kroZce ob izbranih treh dejavnikih.

Tabela 2

DEJAVNIKI DELA

Izbor

Koristnost dela

(@]

Zanimivost dela

Odgovornost pri delu

Delovne razmere oz. pogoji v katerih delate

| Ugled in status, ki ga prinasa delovno mesto

Dobri odnosi s sodelavci

Dobri odnosi z nadrejenimi

Samostojnost pri delu

Fleksibilnost delavnika

Moznost napredovanja

Visina celotne place (osnovna plac¢a, dodatki, stimulacija)

Pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo

Moznost dodatnega izobrazevanja in usposabljanja

Jasno opredeljeni delovni cilji

Varnost zaposlitve

Ojojojo |0 |0 |0 |0 |0 |O |0 |O |o |o

4.) Ali ste pripravljeni povecati svoj vlozeni napor pri delu?

Pripravljen bi bil povecati svoj (mesecni) vlozeni napor pri delu, ¢e bi mi to zagotovilo poviSanje place v viSini (obkrozite):

1.) vsaj 3 % place
2.) vsaj 5% place

3.) vsaj 10% place
4.) vsaj 15% place
5.) vsaj20% place

6.) pripravljen sem povecati svoj viozeni napor brez poviSanja place
7.) nisem pripravljen povecati svojega vlozenega napora, ne glede na poviSanje place

5.) Koliko je znasala vasa zadnja neto placa (obkrozite)?

*Prosim, da pri tem odgovoru navedete skupni znesek izplacane place, BREZ zneska ki ga predstavijata nadomestilo

za prehrano in prevoz oz. potne stroske.

manj kot 500 EUR

od 500 EUR do 750 EUR
0Od 750 EUR do 1000 EUR
Od 1000 EUR do 1500 EUR
Vec kot 1500 EUR

O wWN =

6.) Kako ste zadovoljni z Vasim zivljenjskim standardom (obkrozite)?

zelo zadovoljen

zadovoljen

niti zadovoljen, niti nezadovoljen
nezadovoljen

zelo nezadovoljen

O wWN =
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PRILOGA B:

OPISNE STATISTIKE

FREKVENCNE PORAZDELITVE

Znacilnosti vzorca: Spol, starost, zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom, viSina neto place

Count Col %
spol moski 44 56,40%
zenski 34 43,60%
Total 78 100,00%
starost 25 let ali manj 13 16,70%
od 26 do 35 let 17 21,80%
od 36 do 45 let 20 25,60%
od 46 do 55 let 19 24,40%
ved kot 55 let 9 11,50%
Total 78 100,00%
Zadovoljstvo zelo zadovoljen 1 1,30%
z zivljenjskim zadovoljen 32 41,00%
standardom niti zadovoljen, niti nezadovoljen 29 37,20%
nezadovoljen 10 12,80%
zelo nezadovoljen 6 7,70%
Total 78 100,00%
Neto placa manj kot 500 EUR 10 13,00%
od 500 EUR do 750 EUR 39 50,60%
Od 750 EUR do 1000 EUR 18 23,40%
Od 1000 EUR do 1500 EUR 9 11,70%
Ve¢ kot 1500 EUR 1 1,30%
Total 77 100,00%
Vrednost denarne nagrade, ki deluje motivacijsko
Pripravljenost vsaj 3 % place 1 1,30%
povecati vlozen | vsaj 5% place 8,00%
napor pri delu ¢e | vsaj 10% place 17 22,70%
bi to zagotovilo | vsaj 15% place 7 9,30%
poviSanje place | vsaj 20% place 33 44,00%
v visini: pripravljen sem povecati svoj vloZeni napor brez poviSanja place 5 6,70%
nisem pripravljen povecati vloZenega napora, ne glede na povi$anje place 6 8,00%
Total 75 100,00%
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PRIORITETNA LESTVICA
Vzpodbudnost dejavnikov dela

Cases Col Res.%

$Q3A | Visina celotne place (osnovna pla¢a, dodatki, stimulacija) 44 57,90%

Dobri odnosi s sodelavci 37 48,70%

Zanimivost dela 23 30,30%

Samostojnost pri delu 15 19,70%

Delovne razmere oz. pogoji v katerih delate 14 18,40%

Dobri odnosi z nadrejenimi 14 18,40%

Koristnost dela 13 17,10%

Odgovornost pri delu 13 17,10%

Jasno opredeljeni delovni cilji 11 14,50%

Varnost zaposlitve 11 14,50%

Moznost napredovanja 10 13,20%

MozZnost dodatnega izobraZevanja in usposabljanja 7 9,20%

Pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo 7,90%

Fleksibilnost delavnika 5 6,60%

Ugled in status, ki ga prinaSa delovno mesto 3,90%

Total 76 297,40%
POMEMBNOST DEJAVNIKOV DELA

Koristnost srednje pomemben 14 17,90%

dela pomemben 33 42,30%

zelo pomemben 31 39,70%

Total 78 100,00%

Zanimivost nepomemben 2 2,60%

dela srednje pomemben 9 11,70%

pomemben 32 41,60%

zelo pomemben 34 44,20%

Total 77 100,00%

Odgovornost malo pomemben 1 1,30%

pri delu srednje pomemben 6 7,70%

pomemben 32 41,00%

zelo pomemben 39 50,00%

Total 78 100,00%

Delovne nepomemben 1 1,30%

razmere oz. malo pomemben 1 1,30%

pogoji v srednje pomemben 16 20,50%

katerih delate pomemben 34 43,60%

zelo pomemben 26 33,30%

Total 78 100,00%
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POMEMBNOST DEJAVNIKOV DELA

Ugled in nepomemben 2 2,60%
status, ki ga malo pomemben 5,10%
prinasa srednje pomemben 31 39,70%
delovho mesto pomemben 28 35,90%
zelo pomemben 13 16,70%
Total 78 100,00%
Dobri odnosi nepomemben 1 1,30%
s sodelavci srednje pomemben 4 5,10%
pomemben 23 29,50%
zelo pomemben 50 64,10%
Total 78 100,00%
Dobri odnosi malo pomemben 1 1,30%
z nadrejenimi srednje pomemben 8 10,30%
pomemben 27 34,60%
zelo pomemben 42 53,80%
Total 78 100,00%
Samostojnost srednje pomemben 13 16,70%
pri delu pomemben 26 33,30%
zelo pomemben 39 50,00%
Total 78 100,00%
Fleksibilnost nepomemben 3 3,80%
delavnika malo pomemben 1 1,30%
srednje pomemben 27 34,60%
pomemben 31 39,70%
zelo pomemben 16 20,50%
Total 78 100,00%
Moznost nepomemben 2 2,60%
napredovanja malo pomemben 4 5,10%
srednje pomemben 16 20,50%
pomemben 25 32,10%
zelo pomemben 31 39,70%
Total 78 100,00%
Visina celotne malo pomemben 2 2,60%
place (osnovna srednje pomemben 10,30%
plac¢a, dodatki, pomemben 25 32,10%
stimulacija) zelo pomemben 43 55,10%
Total 78 100,00%
Pohvala nepomemben 1 1,30%
priznanje za malo pomemben 2 2,60%
dobro srednje pomemben 18 23,70%
opravljeno delo pomemben 25 32,90%
zelo pomemben 30 39,50%
Total 76 100,00%
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POMEMBNOST DEJAVNIKOV DELA

Moznost nepomemben 4 5,10%
dodatnega malo pomemben 2 2,60%
izobrazevanja in srednje pomemben 15 19,20%
usposabljanja pomemben 32 41,00%
zelo pomemben 25 32,10%
Total 78 100,00%
Jasno nepomemben 2 2,60%
opredeljeni malo pomemben 2 2,60%
delovni cilji srednje pomemben 18 23,40%
pomemben 26 33,80%
zelo pomemben 29 37,70%
Total 77 100,00%
Varnost nepomemben 2 2,60%
zaposlitve malo pomemben 3 3,90%
srednje pomemben 14 18,20%
pomemben 23 29,90%
zelo pomemben 35 45,50%
Total 77 100,00%
POMEMBNOST DEJAVNIKOV DELA
POVPRECJA
Descriptive Statistics
N MIN. MAX. Mean Std. Std.
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic Error Deviation
Statistic
Koristnost dela 78 3 5 4,22 0,08 0,732
Zanimivost dela 77 1 5 4,25 0,10 0,861
Odgovornost pri delu 78 2 5 4,40 0,08 0,690
Delovne razmere oz. pogoiji v katerih delate 78 1 5 4,06 0,10 0,843
Ugled in status, ki ga prinasa delovno mesto 78 1 5 3,59 0,10 0,918
Dobri odnosi s sodelavci 78 1 5 4,55 0,08 0,714
Dobri odnosi z nadrejenimi 78 2 5 4,41 0,08 0,729
Samostojnost pri delu 78 3 5 4,33 0,08 0,750
Fleksibilnost delavnika 78 1 5 3,72 0,11 0,938
Moznost napredovanja 78 1 5 4,01 0,12 1,026
Visina celotne place (osn.pla¢a,dodatki,stimulacija) 78 2 5 4,40 0,09 0,779
Pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo 76 1 5 4,07 0,11 0,929
MoZnost dodatnega izobraZevanja in usposabljanja 78 1 5 3,92 0,12 1,042
Jasno opredeljeni delovni cilji 77 1 5 4,01 0,11 0,980
Varnost zaposlitve 77 1 5 4,12 0,12 1,013
Zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom 78 1 5 2,85 0,11 0,941
Valid N (listwise) 74
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PRILOGA C: LINEARNA REGRESIJA

Variables
Entered/Removed
Model Variables Entered Variables Method
Removed
1 | Neto placa, , Enter
Zadovoljstvo z zivlj.
standardom, spol,
starost
a All requested variables entered.
b

Dependent Variable: Visina celotne place (osnovna pla¢a, dodatki, stimulacija)

Model Summary

Model R R Square Adjusted Std. Error
R Square of the Estimate
1 0,349214918 0,121951059 0,073170562 0,751516327
a Predictors: (Constant), Neto placa, Zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom, spol, starost
ANOVA
Model Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
1| Regression 5,647759417 4 1,411939854 2,499996244 0,049920853
Residual 40,66392889 72 0,56477679
Total 46,31168831 76
a Predictors: (Constant), Neto placa, Zadovoljstvo z Zivljenjskim standardom, spol, starost
b Dependent Variable: ViSina celotne place (osnovna pla¢a, dodatki, stimulacija)

Coefficients

Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta
1| (Constant) 4,575337 0,505610091 9,049140993 1,69217E-13
starost -0,17113392 0,069364874 -0,279499702 -2,467155364 0,015998462
spol 0,068870532 0,176144003 0,044097752 0,390989932 0,69695928

zadovoljstvo z
zivljenskim std.
neto placa

0,124578193

-0,059276768

0,092071228

0,100376803

0,150320669

-0,06862902

1,353063225

-0,590542499

0,180268812

0,556676141

Dependent Variable: ViSina celotne place (osnovna pla¢a, dodatki, stimulacija)
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PRILOGA D: KONTINGENCNE TABELE

Povezanost med spolom zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade
spol * DENNAG Crosstabulation

DENNAG Total
0 1
spol moski Count 18 26 44
% within spol 40,90909091 59,09090909 100
zenski Count 14 18 32
% within spol 43,75 56,25 100
Total Count 32 44 76
% within spol 42,10526316 57,89473684 100
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Exact Sig. Exact Sig.
Sig. (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 0,06133781 1 0,804393837
Continuity Correction 0,000153345 1 0,99011986
Likelihood Ratio 0,06128837 1 0,804471086
Fisher's Exact Test 0,81844775 | 0,4942701
Linear-by-Linear Ass. 0,060530733 1 0,805659053
N of Valid Cases 76
a Computed only for a 2x2 table
0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
b 13,47.
Povezanost med starostjo zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade
starost * DENNAG Crosstabulation
DENNAG Total
0 1
starost 25 let ali manj Count 4 8 12
% within starost 33,33333333 | 66,66666667 100
od 26 do 35 let Count 7 10 17
% within starost 41,17647059 | 58,82352941 100
od 36 do 45 let Count 7 13 20
% within starost 35 65 100
od 46 do 55 let Count 8 10 18
% within starost 44,44444444 | 5555555556 100
ve¢ kot 55 let Count 6 3 9
% within starost 66,66666667 | 33,33333333 100
Total Count 32 44 76
% within starost 42,10526316 | 57,89473684 100

Chi-Square Tests

Value df Asymp.Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 3,066685235 4 0,546728472
Likelihood Ratio 3,058795021 4  0,548034864
Linear-by-Linear Ass. 1,722216482 1 0,189407985

N of Valid Cases

a

76

1 cells (10,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

3,79.




Povezanost med starostjo zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade Il.
starost * DENNAG Crosstabulation

DENNAG Total
0 1
starost do 35 let Count 11 18 29
% within starost 37,93103448 62,06896552 | 100
od 36 do 45 let Count 7 13 20
% within starost 35 65 100
od 46 let naprej Count 14 13 27
% within starost 51,85185185 48,14814815| 100
Total Count 32 44 76
% within starost 42,10526316 57,89473684 | 100

Chi-Square Tests

Value df Asymp.Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 1,673681499 2 0,433076562
Likelihood Ratio 1,668835504 2 0,434127178
Linear-by-Linear Ass. 1,068147075 1 0,301364353

N of Valid Cases
a

76

0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 8,42.

Povezanost med viSino neto place zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade
Neto placa * DENNAG Crosstabulation

DENNAG Total
0 1
Neto placa manj kot 500 EUR Count 1 7 8
% within Neto pl. 12,50% | 87,50% | 100,00%
500 EUR - 750 EUR Count 17 22 39
% within Neto pl. 43,60% | 56,40% | 100,00%
750 EUR - 1000 EUR Count 8 10 18
% within Neto pl. 44,40% | 55,60% | 100,00%
1000 EUR - 1500 EUR Count 6 3 9
% within Neto pl. 66,70% | 33,30% | 100,00%
vec kot 1500 EUR Count 1 1
% within Neto pl. 100,00% | 100,00%
Total Count 32 43 75
% within Neto pl. 42,70% | 57,30% | 100,00%
Chi-Square Tests
Value df Asymp.Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 5,876 4 0,209
Likelihood Ratio 6,714 4 0,152
Linear-by-Linear Ass. 2,31 1 0,129
N of Valid Cases 75

a

5 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,43.
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Povezanost med viSino neto plaée zaposlenega in vzpodbudnostjo denarne nagrade

Neto placa * DENNAG Crosstabulation

DENNAG Total
0 1
Neto placa do 750 EUR Count 18 29 47
% within Neto pl. 38,30% 61,70% 100,00%
ve¢ kot 750 EUR Count 14 14 28
% within Neto pl. 50,00% 50,00% 100,00%
Total Count 32 43 75
% within Neto pl. 42,70% 57,30% 100,00%
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
(2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 0,982 1 0,322
Continuity Correction 0,562 1 0,453
Likelihood Ratio 0,979 1 0,322
Fisher's Exact Test 0,345 0,226
Linear-by-Linear Ass. 0,969 1 0,325
N of Valid Cases 75

a
b

Computed only for a 2x2 table

0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 11,95.

Povezanost med zadovoljstvom z zivljenjskim standardom zaposlenega in
vzpodbudnostjo denarne nagrade

Zadovoljstvo z zivljenskim standardom * DENNAG Crosstabulation

DENNAG Total
0 1
Zadovoljstvo z zelo zadovoljen Count 1 1
zivljenskim % within ZZS 100,00% | 100,00%
standardom (ZZS) zadovoljen Count 19 12 31
% within ZZS 61,30% 38,70% | 100,00%
niti zadovoljen Count 9 19 28
niti nezadovoljen % within ZZS 32,10% 67,90% | 100,00%
Count 2 8 10
nezadovoljen % within ZZS 20,00% 80,00% | 100,00%
Count 2 4 6
zelo nezadovoljen % within ZZS 33,30% 66,70% | 100,00%
Total Count 32 44 76
% within ZZS 42,10% 57,90% | 100,00%
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 8,742 4 0,068
Likelihood Ratio 9,264 4 0,055
Linear-by-Linear Ass. 4,206 0,04
N of Valid Cases 76

a

5 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

42.
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Povezanost med zadovoljstvom z zivljenjskim standardom zaposlenega in
vzpodbudnostjo denarne nagrade Il.
Zadovoljstvo z zivljenskim standardom * DENNAG Crosstabulation

DENNAG Total
0 1
Zadovoljstvo z zadovoljen Count 19 13 32
zivljenskim % within ZZS 59,40% | 40,60% | 100,00%
standardom (ZZS) niti zadovoljen Count 9 19 28
niti nezadovoljen % within ZZS 32,10% | 67,90% | 100,00%
Count 4 12 16
nezadovoljen % within ZZS 25,00% | 75,00% | 100,00%
Total Count 32 44 76
% within ZZS 42,10% | 57,90% | 100,00%
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 6,976 0,031
Likelihood Ratio 7,066 0,029
Linear-by-Linear Ass. 6,193 0,013
N of Valid Cases 76

a

0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

6,74.

110



