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Motivacija in nagrajevanje v podjetju Obnova trgovina d. o. o.

Motivacija je postala pomemben dejavnik v vsakem podjetju. Delodajalci uvajajo razli¢ne
tehnike motivacije in razlicne oblike nagrad za zaposlene, ki dosegajo oziroma presegajo
zelene rezultate. Zaposleni dozivljajo iste spodbude razli¢no glede na izobrazbo in predvsem
glede na delovno mesto. V diplomskem delu sem se osredotoCila na nagrajevanje in
motiviranje prodajalcev. Opisala sem finan¢no in nefinancno nagrajevanje ter razlicne
motivacijske teorije. V empiricnem delu sem raziskala, kaj najbolj motivira prodajalce
podjetja Obnova trgovina, d. 0. 0. in kaksne oblike nagrad si zZelijo. Nekomu je lahko edina
spodbuda finan¢na nagrada, drugemu denar morda sploh ni pomemben in si zeli le dobrih
odnosov v sluzbi ter moznost izobrazevanja in osebne rasti. V ¢asu recesije, v Casu, ko Si
sledijo stecaji in prisilne poravnave gradbenih podjetij, je postalo pomembno nefinan¢no
nagrajevanje, saj je lahko zelo u¢inkovito, za podjetje pa finan¢no ugodneje. Cilj diplomskega
dela je prikazati sistem motivacije in nagrajevanja, ki bi bil za podjetje Obnova trgovina, d. o.
0. najboljsi.

KLJUCNE BESEDE: motivacija, nagrajevanje, prodajalci, recesija.

Motivation and rewarding of employees in the company Obnova trgovina d. o. o.

Motivation became an important factor of every company. Employers are introducing
different motivation techniques and different forms of rewards for employees, who achieve or
even surpass the desired results. Employees experience the same incentives differently
depending on their education and particularly on their workplace. In my thesis, | focused on
rewarding and motivating of the sellers. | described financial and non-financial rewarding and
different motivation theories. In empirical part | explored what sellers of the Obnova trgovina,
d. 0. 0. are motivated by and what kind of rewards they want the most. Some of the
employees can only be motivated by financial rewards, while others do not care as much
about the money as they do about good relationships between co-workers and about the
possibility of education and personal growth. In times of recession, when bankruptcies and
forced settlements are common in construction companies, the non-financial rewarding
became even more important, because it can be very effective and financially favourable for
the companies. The objective of my thesis is to present the system of motivation and
rewarding, which would be the most optimal for the company Obnova trgovina, d. o. o.

KEY WORDS: motivation, rewarding, sellers, recession.
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1 UVvOD

Vir konkuren¢ne prednosti nista ve¢ samo kapital in tehnologija, temve¢ usposobljeni in
motivirani zaposleni, ki lahko z idejami in inovativnim pristopom pripomorejo k vecji

uspesnosti podjetja (Certali¢ 2014).

Delavci bodo dobro delali, ¢e bodo imeli moznost Siriti in poglabljati znanje, uriti vescine, ¢e

jih bo delodajalec ustrezno motiviral in za dobro opravljeno delo tudi nagradil.

Delovni ¢as se je zacel podaljSevati, delo je zacelo vstopati na podrocje zasebnega in podjetja
zelijo imeti v svojih vrstah ¢loveka, ki bo predan delodajalcu in bo cutil pripadnost ter tudi

osebno odgovornost.

Leta 2008 se je v Sloveniji in tudi po svetu zacela ekonomsko-gospodarska kriza in mnoga
podjetja ‘prisilila’ k znizanju pla¢ zaposlenih in k zmanjSevanju Stevila zaposlenih. Tudi
drzava je znizala place javnim usluzbencem ter v nekaterih panogah ustavila napredovanja in
zacela odpuscati. Mnogi ljudje hodijo v sluzbo le Se zaradi prezivetja in nikakor ne iz veselja.
Tako demotivirani delavci ne morejo biti na dolgi rok uspesni in prinasati dodatne vrednosti

podjetju, temvec celo tvegajo svoje zdravje zaradi stresa, ki so mu podvrzeni.

Moje diplomsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in prakticnega dela. V teoreticnem delu
bom opisala razliéne motivacijske teorije in razline oblike nagrajevanja zaposlenih. V
prakticnem delu pa se bom osredotocila na slovensko, druzinsko podjetje, ki kljub krizi Siri

svoje poslovanje ter daje velik poudarek motivaciji in nagrajevanju svojih zaposlenih.

V diplomskem delu se sprasujem, kaksSen sistem nagrajevanja je najué¢inkovitejsi. Zanima me,
kako morata biti povezana motivacija in sistem nagrajevanja. Pri tem sem postavila $tiri

hipoteze:

H1: Bolj, kot Zelimo motivirati zaposlene podjetja Obnova trgovina, d. 0. 0., ve¢jo finan¢no

nagrado moramo ponuditi.
H2: Ce je nagrad preve¢, postanejo samoumevne.
H3: Motivacijo zaposlenih v podjetju Obnova trgovina, d. o. o. je treba nenehno spodbujati.

H4: Finan¢ne nagrade so med zaposlenimi v podjetju Obnova trgovina, d. 0. 0. bolj zaZelene

kot nefinan¢ne.



V diplomskem delu bom uporabila metodo deskripcije, induktivno metodo, teoreti¢ni del bo
izhajal iz relevantne teorije, pri empiricnem pa bom uporabila podatke o Studiji primera s
pomocjo intervjuja in anketnega vprasalnika, ki ga bom oddala v podjetju Obnova trgovina, d.

0. 0.

Cilj diplomskega dela je prikazati celoten sistem nagrajevanja in motivacije, tako v teoriji kot
tudi v konkretnem podjetju. Prikazati zelim odvisnost med motivacijo in nagrado ter idealni

sistem nagrajevanja in motiviranja zaposlenih v podjetju Obnova trgovina, d. 0. o.



2 MOTIVACIJA

2.1 Splosno o motivaciji in opredelitev osnovnih pojmov

Uhan (2000, 11-12) opredeljuje osnovne pojme:
MOTIV

"Motiv je razlog in hotenje, da ¢lovek deluje. UspeSnost delovanja vsakega ¢loveka je odvisna
tudi od njegovega znanja, to je od usposobljenosti, psihofizi¢nih in spoznavnih sposobnosti in

vedenja, kar uporabi pri uresni¢evanju svojih ciljev; in to v okolju v katerem zivi in dela,

deluje” (Uhan 2000, 11).

- Vrste motivov:
e primarni (so bioloski: npr. potreba po hrani, spolnosti, druzbi, varnosti, udobju,
..., in socialni: kariera, partner, religija, Sport, literatura, ...),
e sckundarni (npr. interesi, staliS¢a, navade),
e podedovani in pridobljeni ter

e univerzalni ali splosni, regionalni in individualni motivi (Uhan 2000, 11-12).

MOTIVACIJA

- je usmerjanje ¢lovekove aktivnosti k Zelenim ciljem s pomocjo njegovih motivov;

- je zbujanje hotenj, motivov, ki so nastali v ¢lovekovi notranjosti ali okolju na podlagi
njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem moznosti v
resnicnost;

- je pripravljenost vloziti trud za dosego cilja, ¢e vloZeni napor zadovolji nekatere
potrebe posameznikov;

- je posebna dejavnost in na¢in nebolecega (samo)pritiska na posameznika ali skupino,
ki naj naredi ali mora narediti tisto, kar od njega (njih) pricakujemo ali pri¢akuje(jo)
sam(i) in to tako, kot najbolje zmore(jo). Za to obstajajo motivacijska sredstva
oziroma motivacijski dejavniki, motivacijski vzvodi, motivatorji in motivi (Uhan
2000, 11-12).

Po Weisingerju (2001, 97) so viri motivacije Stirje:

- sam ¢lovek, s svojimi mislimi, vedenjem, vznemirjenjem;
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- dobri prijatelji, druzina, sodelavci,
- Custveni mentor, ki je lahko resni¢na ali izmiSljena oseba (ta oseba je motivacijski
vzor, tisti, katerega bi vpraSali, kaj bi storil v dolo€eni situaciji);

- okolje (zrak, svetloba, zvoki, ...).
V<¢asih je za motivacijo dovolj le eden od omenjenih virov, v¢asih jih je potrebno vec .

Motivacija pri delu je lahko:

e Notranja: zaposleni so motivirani zaradi dela samega, ki zadovolji ¢loveske potrebe
oziroma povzro¢i pri¢akovanje, da bodo cilji dosezeni. Notranja motivacija sicer
nastane sama, ko ljudje is¢ejo delo, ki jih bo veselilo, vendar pa jo je mo¢ povecati z
raznimi izbolj$anji in razvojem na delovnem mestu (odgovornost, svoboda pri delu,
razvoj sposobnosti in ves¢in, zanimivo delo, ...). Praviloma ima mocnejSi in
dolgotrajnejsi ucinek kot zunanja motivacija.

e Zunanja: kar pride od zunaj — od menedZmenta, da ljudi motivira (nagrade, kot so
povisanje place, napredovanje, pohvale, ...). Zunanja motivacija ima lahko hiter in

mocan ucinek, ni pa nujno, da tudi dolgorocen (Armstrong in Murlis 1998, 29).
MOTIVIRANJE

"Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z doloCenimi sredstvi, da bodo uc¢inkovito in z
lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri doloc¢enih ciljev" (Uhan 2000,
12). Cilji predstavljajo posameznikove interese, ki temeljijo na njegovih potrebah oziroma
izhajajo iz njih, kot je prikazano na Sliki 2.1 (Uhan 2000, 12).

Slika 2.1 Mehanizem motiviranja

POTREBA4[> DELOVANJE 4[> CILJ

Vir: Uhan (2000, 27).

- pozitivno sredstvo je nagrada, negativno pa kazen;



- interesi ljudi so dolo¢eni iz psihe in iz dednosti posameznikov, z znanjem in samo

dejavnostjo za oblikovanje cilja (Uhan 2000, 11-12).

Delavci, ki imajo zadovoljene temeljne potrebe, oddajajo znake, ki kazejo, da so motivirani:
velikokrat prostovoljno ponudijo ideje in resitve, pri delu so zadovoljni, zagnano opravljajo

naloge, imajo urejeno podobo in delovni prostor (Mirjani¢ 2006).

Certali¢ (2014) opisuje dve pravili, ki naj se ju vodje drZijo, ko motivirajo podrejene: preden
¢loveka motiviramo, ga je treba poznati oziroma ga je treba spoznavati. Udelezba zaposlenih
pri oblikovanju nac¢ina motiviranja deluje na posameznika zavezujoce in ga sili, da prevzame
odgovornost. Vodje morajo poznati tudi vsako delovno mesto, standarde dela, cilje dela,
metode, saj le tako lahko vedo, kaj lahko od ¢loveka na doloCenem delovnem mestu

pricakujejo.

Ce zelimo, da so delavci produktivni, je pomembno, da se na delovnem mestu podutijo dobro.
Rath in Harter (Gallup 2012) opredeljujeta 'dobro pocutje' ljudi kot zelo pomemben dejavnik
in podjetja, ki dobro pocutje svojih zaposlenih ignorirajo, izgubljajo vire. Dobro pocutje
odraza celega Gloveka: v sluzbo pride cel &lovek, ne samo delavec. Ce 'dobro pocutje' ni
zagotovljeno, potem prihaja do bolezni med zaposlenimi in s tem povezanimi stroski tako
delovne odsotnosti, kot tudi na strani zdravstva. Mnoga podjetja to reSujejo z raznimi
programi zdravstvene tveganosti, dolo¢enimi wellnes storitvami ali pa vsaj opozorili za lazje

delo, npr. Sola drze, odmori, ...

Svetlik (2009, 341) pravi, da bi lahko dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom,
zdruzili v Sest skupin (Slika 2.2).

Slika 2.2 Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom

Vsebina dela Moznost uporabe znanja, moznosti ucenja in strokovne rasti, zanimivost

dela.

Samostojnost pri | Moznost odlo¢anja o tem, Kaj in kako bo delavec delal, samostojno
delu razporejanje delovnega cCasa, vkljuenost v odlocanje o splosnejSih

vprasanjih dela in organizacije.

Placa, dodatki in | Ustrezna viSina place, povezava place z uspesnostjo, razlicne nagrade in

ugodnosti priznanja za uspesno delo, dodatki in ugodnosti, ki jih posameznik ceni.
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Vodenje in | Ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb in graj,
organizacija dela | usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek

dela.

Odnosi pri delu Dobro delovno vzdusje, skupinski duh, reSevanje sporov, sproS¢ena

komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi.

Delovne razmere | Majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in obolenji, odpravljanje
motecih dejavnikov fizicnega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodna

temperatura, prah, hrup ipd.

Vir: Svetlik (2009, 341).

Ljudje razli¢no vrednotijo razli¢ne stvari in zato si tudi postavljajo razli¢ne cilje. Medtem, ko
si eni zelijo visoko placo, si drugi Zelijo v miru razreSevati tehni¢na in organizacijska
vpra$anje, tretji pa so zadovoljni Ze s tem, da delajo v varnem okolju organizacije, kjer lahko
ustrezejo svojim predpostavljenim. Ze ob zaposlitvi delavca je dobro poznati njegove motive,
cilje in njihovo verjetnost doseganja. Vedeti moramo, katere organizacijske cilje bo delavec
lahko sprejel za svoje. Ce je za delavca verjetnost napredovanja majhna oziroma &ez nekaj let,
potem je malo verjetno, da si bo za to posebej prizadeval dosegati boljse delovne rezultate
(Svetlik 2009, 341-342).

Lipi¢nik (2002) povezuje motivacijo S ¢lovekovim delom. Sprasuje se, zakaj Clovek sploh
dela. Za marsikoga je odgovor preprost: clovek dela, da bi sebi in osebam, ki so od njega
odvisne, priskrbel sredstva za zZivljenje oziroma, da bi pridobil denar. V praksi ugotovimo, da
takSna logika in pravilo pogosto ne veljata. Vedno bodo obstala Stevilna neznana osebna
gibala, ki bi jih lahko spoznali samo, ¢e bi vsakega €loveka dobro poznali. Preucevanja so
pokazala, da je vsaka C¢lovekova aktivnost spodbujena s Stevilnimi zelo zapletenimi, znanimi
in neznanimi dejavniki. Motivacija ali hotenje ima dve zelo o¢itni lastnosti. Oseba, ki nekaj
hoce ali je za nekaj motivirana, svoje aktivnosti usmeri v to stvar (z nahajaliS¢em hotenega pa
se doloc¢i tudi stvar hotenja ali motivacije). Druga lastnost hotenja ali motivacije je odvisna od
tega, kako mo¢no oseba ho¢e nekaj dosedi. Ce je motivacija moénejsa, je tudi aktivnost
zivahnejSa, vendar mora biti najprej doloCena smer in Sele nato intenziteta motiva (Lipi¢nik

2002, 473-482).

Rutigliano in Brim (Gallup 2011) govorita o motiviranju prodajalcev in o tem, kaksni
menedzerji so najbolj uspesni. Menita, da obstajata dve splosno sprejeti prepricanji o tem, Kkaj

je potrebno za uspesen posel. Prvi je ta, da lahko vsak prodaja (zaradi tega prepri¢anja prevec
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ljudi vztraja v napa¢nem poslu), in drugi, da je le en pravi nac¢in prodaje. Brim ugotavlja, da
najboljs$i menedzerji obravnavajo vsakega posameznika individualno in ne poskusajo 'razviti'
vsakega prodajalca na enak nacin. Rutiglino pravi, da menedZer ne more narediti ¢loveka
uspesnega, lahko pa dela z njim, da bo uspesen. Prav tako mu lahko priskrbi pravo okolje, v
katerem lahko sodeluje. Menedzerji potrebujejo fleksibilnost in Sirino, da lahko pravilno
delajo s svojimi ljudmi. Prodajalci so lahko visoko motivirani, vendar pa je motivacija
razlicna. Lahko jih motivirajo tekmovalnost, zaupanje v produkte ali storitve, uspeSna
pogajanja, ... Tudi prodajalci zelijo biti vplivni (radi se zavedajo, da so prepricali ¢loveka, da
je storil/kupil nekaj, kar sprva ni imel namena storiti/kupiti). Denar je lahko dobra motivacija,
sploh ¢e je posledica tekmovalnosti. Brim pravi, da so odli¢ni prodajalci ugotovili, kaj je tisto,

kar jih drzi v igri in kaj so njihove slepe pege. Sposobni so maksimirati svoja podrocja, kjer

ey

Cuming (1993, 48) meni, da je glavni razlog, zakaj ljudje delajo, ekonomski. Z delom dobijo
sredstva za izpolnitev fizi¢nih potreb, kot sta preZivetje druzine in udobje. Tudi ambicije
igrajo vlogo v smislu, da dobi$ ve¢ dobrega v Zivljenju. Drugi pomembni motivi po avtorju so

obcutek pripadnosti, sprejetja od sodelavcev, vrednost dela, ...
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2.2 Teorije motivacije

Med preucevanjem motivacije se je razvilo veliko teorij, ki na razlicne nacine opisujejo, kaj
usmerja in vodi ljudi. Veliko avtorjev se je ukvarjalo z vprasanjem motivacije in povecanja le-

te. Med najbolj odmevne teorije spadajo vsebinske in procesne teorije.

Vsebinske teorije se primarno osredoto¢ajo na individualne potrebe. Te teorije pomagajo

razloziti, kako so lahko slabo delovanje, nezeleno vedenje in nezadovoljstvo posledica
blokiranih potreb oziroma potreb, ki pri delu niso zadovoljene. Med te teorije spadajo

Maslowa, Alderferjeva, McClellandova in Herzbergova teorija. Procesne teorije pa se

osredoto¢ajo na miselne procese posameznikov, kateri vplivajo na njihovo vedenje. Medtem,
ko vsebinski pristop prepozna varnost pri delu kot pomembno potrebo posameznikov,
procesni pristop raziskuje Se dlje, in sicer, zakaj ljudje delujejo na doloCene nacine, ki so
povezani z dosegljivimi nagradami in delovnimi priloZnostmi. Med procesne teorije med
drugim spadajo Adamsova in Vroomova teorija ter Hackman-Oldhamov model bogatitve dela
(Schermerhorn in drugi 2004, 85-97).

2.2.1 Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzbergova dvofaktorska teorija ima svoj smisel v dvojni naravi njenega pristopa do virov
zadovoljstva pri delu in motivaciji za delo. Njegova raziskava je ponudila seznam dejavnikov,
ki prispevajo k zadovoljstvu k delu (motivatorji), in drugi seznam dejavnikov, ki prispevajo k
nezadovoljstvu (higieniki) (Miner 2005, 61).

Mnogo vodij meni, da je najlazji in najhitrejsi nacin motivacije t.i. KITA ('kick in the ass'), ki
se pojavlja v razlicnih oblikah. Prva, negativna oblika, obicajno povzroci odpor pri delavcu
(Wilson 2004, 148). Ta oblika se je pogosto uporabljala v preteklosti. Zanjo je poleg tega, da
povzroci pri delavcu odpor, znacCilno tudi to, da je neelegantna in da je v nasprotju z
dragoceno podobo dobrohotnosti, ki jo ve€ina organizacij ceni (Herzberg 1987). Pozitivna

oblika KITE nagradi Zeleno vedenje, vendar pa tudi to ne motivira (Wilson 2004, 148).
V svoji raziskavi je Herzberg postavil dve hipotezi (Miner 2005, 63):

- Dejavniki, ki povzrocajo pozitiven odnos do dela, in dejavniki, ki povzrocajo

negativen odnos do dela, se med seboj razlikujejo.
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- Dejavniki in delovni u¢inek posameznika pri izvajanju dalj ¢asa trajajocih zaporedij
delovnih nalog so razli¢ni od tistih dejavnikov in delovnega ucinka, ki se nanasajo na

kratkotrajna zaporedja del.

Na podlagi rezultatov raziskave je definiral dejavnike, ki vodijo do zadovoljstva pri delu in
nezadovoljstva pri delu (postane del njegove teorije). Zadovoljstvo pri delu vidimo kot
rezultat dosezene uspesSnosti, priznanje, delo samo, odgovornost in napredovanje. Tem

dejavnikom pravimo motivatorji (Miner 2005, 63).

Motivatorji so notranji dejavniki in so povezani z delom. Ti dejavniki povzrocajo
zadovoljstvo in dober odnos do dela. Higieniki pa niso neposredno povezani z delom, temve¢
S pogoji, ki spremljajo delo. Odsotnost le-teh povzroc¢a nezadovoljstvo, medtem ko njihova

prisotnost vzdrZzuje normalno raven zadovoljstva (Tietjen in Myers 1998).
Motivatoriji:

- priznanje,

- dosezki,

- moznost rasti,
- napredovanje,
- odgovornost in

- samo delo.
Higieniki:

- placa,

- medosebni odnosi z nadrejenimi,

- medosebni odnosi s podrejenimi,

- medosebni odnosi s sodelavci,

- tehnic¢ni nadzor,

- sluZbena politika in administracija,
- delovni pogoji ter

- varnost pri delu (Tietjen in Myers 1998).

Herzberg v naslednji predstavitvi dvofaktorske teorije daje veéji poudarek moznostim za
obogatitev dela in razsirja teorijo. Ena izmed takih razsiritev uporablja dvofaktorsko teorijo za

razvoj tipologije delavcev. Normalni tipi so opisani na slede¢ nacin (Miner 2005, 64):
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1. Oseba, ki je higiensko in motivacijsko izpolnjena, ki ni nesre¢na (higieniki) in je
hkrati zelo srec¢na (motivatorji).

2. Oseba z obema sistemoma potreb, ki je malo zadovoljena na higienskem podrocju,
¢eprav je motivirana. Tak primer je mepriznan umetnik' (sicer motiviran in uziva v
delu, vendar ne zasluzi dovolj s svojim delom), ki je hkrati nesrecen in srecen.

3. Oseba z obema sistemoma potreb, ki ima zadovoljene higienske dejavnike,
motivacijskih pa ne. Taki ljudje niso nesre¢ni, vendar tudi srecni niso.

4. Oseba, ki ji na splosno primanjkuje izpolnitve, je nesre¢na (Miner 2005, 64).

Herzbergova teorija je bila delezna tudi kritik. TakSen primer je potreba po placi, priznanju in
odgovornosti, ki spada tako med motivatorje kot tudi higienike. Studije so pokazale, da so
motivatorji bolj povezani z zadovoljstvom kot nezadovoljstvom, kar pa velja tudi za
higienike. To nasprotuje Herzbergovemu zakljucku, da so higieniki vir nezadovoljstva. Kritik
je bila delezna tudi metodologija, ki jo je uporabljal. Studijo je delal med inZenirji in
ra¢unovodji o tem, kaj jim je v§e¢ oziroma, kaj jim ni v8§e¢ pri njihovem delu. O¢itali so mu,
da je v raziskavo vkljucil preozek krog ljudi in da se je osredotocil le na dolocene vidike.
Kljub temu, da so Herzberga kritizirali, je njegova teorija povzrocila nov na¢in razmisljanja o
delovni motivaciji in postala ena izmed najvplivnejsih in najpomembnejsih teorij o motivaciji
(Bowditch in Buono 2005, 69-71).

2.2.2 Motivacijska teorija Maslowa

Maslowa hierarhija potreb velja za zacetno to¢ko razvoja motivacijskih teorij in za klasiko na

podrocju organizacijskega vedenja (Wilson 2004, 146).

V Maslowi teoriji je pet sklopov ¢loveskih potreb (Slika 2.3), ki so urejene v hierarhijo (Statt
1994, 279). Po Maslowu so ljudje nenehno v motivacijskem stanju, ki pa je kompleksno in se
spreminja. Ljudje redko dosezejo stanje popolne zadovoljitve, razen za kratek c¢as; ko je neka

potreba zadovoljena, druga potreba vzame njen polozaj (McCormick in Ilgen 1980, 270).
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Slika 2.3 Maslowa teorija potreb

POTREBE PO
AMOURESNICEVANJU

POTREBE PO SPOSTOVANJU IN
SAMOSPOSTOVANJU

SOCIALNE POTREBE
(prijateljstvo, ljubezen, pripadnost, ...)

POTREBE PO VARNOSTI IN ZASCITI (zaiéita, varnost)

/ FIZIOLOSKE POTREBE (hrana, pija¢a, zavetje) \

Vir: Statt (1994, 279).

Ljudje se trudijo izpolniti potrebe. Kot je prikazano na Sliki 2.3, ko so najbolj osnovne
fizioloske potrebe izpolnjene, ljudje niso ve¢ motivirani zanje in se sproZijo naslednje
potrebe, to so potrebe po varnosti in zasciti. Naslednji sklop potreb so psiholoske potrebe, in
sicer po sprejetju in osebnih dosezkih. Ko so tudi te potrebe izpolnjene, pridejo ljudje do
potrebe po samoizpolnitvi. Na tej tocki si Zelijo ljudje neodvisnosti in avtonomije, mocne in
globoke medosebne odnose ter ohraniti smisel za humor in uravnotezen nacin zivljenja (Statt
1994, 280). Zadnja stopnja se osredotoca na popolno izpolnitev ¢lovekovega potenciala. Ko
S0 vse potrebe ega zadovoljene, ideal samoizpolnitve pomeni, da se posameznik raje
osredotoc¢a na potrebe in dobro pocutje drugih kot na svoje oziroma sebe. Maslow predvideva,

da mogoce le deset odstotkov nase druzbe postane zares samouresnic¢enih (Bowditch in
Buono 2005, 67).

Po teoriji Maslowa je na prvem mestu tisti motivacijski dejavnik, ki je aktiviran in najmanj
zadovoljen. Motivacijski dejavnik, ki je na zadnjem mestu, je mozno razloziti ali kot potrebo,

ki je ze zadovoljena, ali pa kot potrebo, ki Se ni aktivirana. Ta teorija je precej poenostavljena,
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pa vendar je imela zelo velik vpliv na preucevanje delovanja motivacijskih dejavnikov povsod

po svetu (Uhan 2000, 23-24).

Ena izmed glavnih prednosti te teorije sta prepoznava in identifikacija posameznikovih potreb
z namenom, da ga motiviramo. Ce se vodje osredotodijo na posameznikove neizpolnjene
potrebe, lahko na ta nacin povecajo njegovo ucinkovitost. UpoStevati je treba, da so razlicni
ljudje na razli¢nih ravneh v hierarhiji, da veliko ljudi izpolnjuje potrebe z vi§jih ravni izven
delovnega mesta. Vsi ljudje ne morejo biti motivirani na isti nac¢in. Maslowa teorija poudarja,
da morajo biti organizacije fleksibilne in sposobne prilagoditi spodbude za posamezne
zaposlene, ¢e Zelijo maksimizirati njihov prispevek. Ta strategija je lahko zamudna in tezavna
v praksi. Ce Zelijo vodje izkoristiti potenciale svojih zaposlenih, morajo upostevati potrebe
zaposlenih in ne le svojih potreb ali predpostavljanj (Bowditch in Bouno 2005, 67—68). Kljub
temu, da je bila Maslowa teorija diskreditirana zaradi nepodprte razlage, da morajo biti 'nizje
potrebe' zadovoljene pred 'vi§jimi' socialnimi in psiholoSkimi potrebami, je vseeno v ospredju
v vedini tekstov o organizacijskem vedenju in menedzmentu (Thompson in McHugh 2002,
296).

2.2.3 Alderferjeva ERG teorija

Alderferjeva teorija temelji na Maslowi teoriji, vendar z enim ali dvema popravkoma.
Namesto Maslowih pet ravni potreb je definiral tri osnovne skupine potreb: eksistenéne
potrebe (ang. Existence), potrebe po pripadnosti (ang. Relatedness) in potrebe po rasti (ang.
Growth) (slika 2.4) (Statt 1994, 280).

Slika 2.4 Primerjava med Maslowim in Alderferjevim modelom potreb

MASLOW ALDERFER
Samouresni¢enje

Spostovanje in samospostovanje Rast
Socialne potrebe Pripadnost
Varnost Eksistenca

Fizioloske potrebe

Vir: Statt (1994, 281).
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Eksisten¢ne potrebe so fizioloske potrebe in vkljucujejo hrano, obleko, zavetje in osnovna

sredstva, kot so: placa, bonitete, varnost zaposlitve in varnost pri delu, Ki jih zagotavljajo

organizacije. Potrebe po pripadnosti so socialne potrebe, ki so zadovoljene skozi interakcijo z

drugimi ljudmi na delovhem mestu in izven njega. Potrebe po rasti pa so potrebe po osebnem
razvoju in izboljSanju. lzpolnjene so z razvojem sposobnosti in zmogljivosti, ki so

posamezniku pomembne (McCormick in llgen 1980, 272).

Alderfer je dal manjsi poudarek na hierarhi¢no ureditev potreb kot Maslow. Razlika z
Maslowom je v tem, da zadovoljitev potreb na eni ravni lahko vodi ali pa ne vodi do
zadovoljitve potreb na naslednji ravni. Mozno je tudi, da na posameznika deluje ve¢ kot en
sklop potreb hkrati (Statt 1994, 281). Ker se meje ravni prekrivajo, lahko posameznik
napreduje od ene potrebe k drugi, ne da bi najprej zadovoljil prvo potrebo (Bowditch in
Buono 2005, 68). Naslednja razlika z Maslowo teorijo je, da posameznik, ki mu zadovoljitev
vi§je potrebe pomeni frustracijo, raje poveca zeljo po izpolnitvi nizje potrebe (regresija), kot
da bi se posvecal zadovoljitvi frustrirajoCe potrebe. Zadnja razlika pa je v tem, da je Alderfer
za razliko Maslowa trdil, da bolj ko se blizamo izpolnitvi nekaterih potreb, sploh po

pripadnosti in rasti, bolj te potrebe pridobivajo na mo¢i (McCormick in Ilgen 1980, 272-273).

Ker je Alderferjeva ERG teorija bolj podprta s studijami in ima ve¢ empiri¢nih osnov, lahko
ponudi boljSo razlago, kako naSe potrebe vplivajo na naSe vedenje, kot Maslowa teorija
potreb. Kritiki Alderferju ocitajo, da je Studija ERG teorije omejena in da je njena
priljubljenost v veliki meri posledica njene skladnosti s teorijami racionalne izbire. Podobno
kot pri kritiki Maslowe teorije, so se pojavila vprasanja, ali je teorija dovolj preverljiva in
dovolj univerzalna, da lahko razloZi tudi, kaj motivira ¢lane doloc¢enih skupin ali organizacij

(Bowditch in Buono 2005, 68).

2.2.4 McClellandova teorija potreb

McClelland opisuje tri osnovne potrebe, ki jih ljudje skozi zZivljenje razvijemo in pridobimo.
To so potreba po dosezku, moc¢i in pripadnosti. Njegova teorija predpostavlja, da vsi
razvijemo te potrebe skozi razli¢na ¢asovna obdobja, vendar pa je njihova intenziteta razlicna
glede na situacijo. Vsak od nas je kot rezultat socializacije in Zivljenjskih izkuSen;j izraziteje

razvil eno od teh potreb. Nekateri posamezniki so lahko bolj motivirani zaradi socialnih
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potreb, medtem ko nekatere druge vodi potreba po dosegu doloc¢enih ciljev ali po dosegu moci

in vpliva nad drugimi ljudmi (Bowditch in Buono 2005, 68).

a) Potreba po dosezku

Ko se ljudje razvijajo, se naucijo povezovanja pozitivnih in negativnih ¢ustev z dolo¢enimi
stvarmi, ki se dogajajo njim ali okoli njih. Ko oseba doseze uspeh pri zahtevni nalogi, lahko
izzove obcutek ugodja in za tega Cloveka postane znacilna potreba po dosezku. Ljudje z
izrazeno potrebo po dosezku izbirajo situacije, ki jim predstavljajo izziv in kjer dosezejo
uspeh s svojimi prizadevanji in sposobnostmi ter, kjer je moc¢ prevzeti osebno odgovornost in
dobiti zaslugo za rezultat (Miner 2005, 48). Naloge z nizkim tveganjem za ljudi z mo¢no
izrazeno potrebo po dosezku ne bodo v izziv in ne bodo pritegnile pozornosti. Prav tako se
bodo izogibali preve¢ 'zastraSujo¢im' izzivom, in sicer zaradi strahu pred neuspehom (Statt
1994, 283). Naloge ne smejo biti prelahke oziroma pretezke, situacije pa morajo biti taksne,
da je jasna in nedvoumna povratna informacija o uspehu oziroma naporu in to v nekem
razumnem ¢asu. Po njegovem mnenju uspesne podjetnike ne vodi denar — le-ta je pomemben
le kot povratna informacija — temve¢ zadovoljstvo (Miner 2005, 48). Zanje je pomemben
rezultat, saj bi bil poraz preve¢ bole¢ za samospostovanje glede na vrednost in pomembnost

cilja (Statt 1994, 283).

b) Potreba po moci

Potrebo po moci vidi kot osnovno sestavino za razumevanje in napovedovanje vodstvenega
uspeha, Ceprav je treba potrebo po moci umestiti v primeren motivacijski kontekst, da dobi

pravi rezultat.
Razlikuje med:

e osebno mocjo: znacilna zmaga — poraz, zadovoljstvo pride iz prevlade nad drugimi. S
svojimi kolegi je McClelland pokazal, da je taka oblika moci povezana s prekomernim
pitjem alkohola;

e druzbeno mocjo: gre za meSanico Zelje po moci in zaviranju; gre za skrb za skupni
cilj, pomagati skupini formulirati cilje in jih poiskati ter dati clanom skupine obcutek

pristojnosti, da morajo delati za njih (Miner 2005, 50).
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c) Potreba po pripadnosti, sodelovanju

Ce je potreba po sodelovanju premoéna, potem so posledice vodstvene udinkovitosti
negativne. McClelland pravi, da je za vodje, ki imajo izrazeno potrebo po pripadnosti,
znacilen bolj uravnoteZzen motivacijski vzorec, lahko celo bolj s potrebo po sodelovanju, kot
mocjo. Taki posamezniki imajo malo moci in delajo na medsebojnih odnosih (Miner 2005,

50-51).

Kljub temu, da najvec¢jo podporo tej teoriji dajejo prav McClellandovi rezultati, so tudi druge
Studije dale pozitivne rezultate. Edinstven vidik McClellandovega dela je v tem, da je ljudi
mozno nauciti, kako povisati motivacijo. Teorija predpostavlja, da se motivacija spreminja
tudi v odrasli dobi in za razliko od predhodnih motivacijskih teorij motivacijo obravnava kot
odvisno spremenljivko, saj je odvisna od predhodnih izkuSenj, ki izoblikujejo doloc¢eno
potrebo (Bowditch in Buono 2005, 69).

2.2.5 Vroomova motivacijska teorija — teorija pricakovanja

Teorija pricakovanja je v svoji kognitivni in procesni naravi uzivala status dominantne ve¢ kot
25 let (Thierry 1998, 270). Ta teorija priznava moznost, da imajo posamezniki lahko razli¢ne
cilje oziroma potrebe in da lahko posamezniki razlicno zaznavajo povezave med dejavnostmi

in njihovo doseganje cilja (Wilson 2004, 153).

Teorija pricakovanja predpostavlja, da se ljudje odlocajo med razli¢nimi ukrepi, in sicer z
namenom izbrati takega z najve¢ ugodnostmi. Posamezniki so omejeni v svoji racionalnosti,
sposobnosti prepoznavanja alternativ, s svojimi navadami in ostalimi dejavniki, ki zavirajo
odlocitve (McCormick in Ilgen 1980, 284—285).

Ena izmed vecjih teorij pri¢akovanja je Vroomova teorija, ki je znana tudi kot VIE teorija
(ang. Valence (valenca), Instrumentality (instrumentalnost) in Expectancy (pri¢akovanje))

(Statt 1994, 286).

Valenca je posameznikova Zelja po nekem rezultatu oziroma privlacnost rezultata/prejemka.
Ko je rezultat dosezen, se lahko zgodi, da ¢lovek ne Cuti pricakovanega zadovoljstva. Primer
je napredovanje na dolocen polozaj. Zaposlenemu se lahko zdita moznost napredovanja in

delo na tem polozaju zelo privla¢na, ko pa se napredovanje dejansko zgodi, se lahko
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privlacnost polozaja bistveno zmanjSa (McCormick in Ilgen 1980, 285). Valenca tvori

lestvico od minus ena (zelo nezelen rezultat) do plus ena (zelo Zelen rezultat) (Schermerhorn
in drugi 2004, 98).

Instrumentalnost za Vrooma pomeni povezavo med dvema rezultatoma. Obicajno je eden od
rezultatov izvedba. Pozitivna subjektivna korelacija pomeni, da posameznik verjame, da se bo
s povecanjem izvedbe povecal tudi prejemek. Negativna subjektivna korelacija je obratna od
pozitivne in ni¢elna subjektivna korelacija pomeni, da je rezultat oziroma prejemek neodvisen
od izvedbe (McCormick in llgen 1980, 285).

Pricakovanje povezuje posameznikova dejanja z rezultati. Vroom pravi, da na tej tocki
ocenimo moznost, da bo doloceno vedenje povzrocilo zeleni rezultat (Statt 1994, 286).
Pri¢akovanje bo enako ni¢, ¢e oseba Cuti, da je nekaj nemogoce doseci, e pa stoodstotno Cuti,

da bo nekaj dosegla, pa bo pri¢akovanje enako ena (Schermerhorn in drugi 2004, 98).

Vroom pravi, da so motivacija (M), pricakovanje (E), instrumentalnost (I) in valenca (V)

povezani med seboj z enacbo: M= (E) x (I) x (V).

Ta multiplikacijski u¢inek pomeni, da se u€inek motivacije mocno zmanjSa, ¢e se najmanj
eden od teh dejavnikov pribliza vrednosti ni¢. Da bo imela ponujena nagrada velik in
pozitiven motivacijski ucinek, morajo biti pricakovanje, instrumentalnost in valenca visoki in

pozitivni (Schermerhorn in drugi 2004, 98-99).

Teorija pricakovanja pravi, da si zastavimo tri vpraSanja pred vsakim dejanjem, ki ga

nameravamo izvesti, in ti odgovori dolo¢ajo naso motivacijo:

- Ce se odlo¢im za to dejanje, kako verjetno bom uspel? (pri¢akovanije)
- Bo uspesno dejanje pripeljalo do Zelenega rezultata? (instrumentalnost)

- Kaoliko cenim te rezultate? (valenca) (Statt 1994, 286)

Delodajalec lahko poveca prizadevanja zaposlenih tako, da bo njihov ve¢ji napor vodil do
vedje realizacije z okrepitvijo povezave med rezultati in nagradami, ter z zagotovitvijo, da

bodo zaposleni cenili nagrade, podane za visoke dosezke (Wilson 2004, 154).

Vroomov model motivacijske teorije je uporabljiv v razmerah dobre organiziranosti

delovnega procesa (Uhan 2000, 26).
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2.2.6 Teorija znacilnosti dela: Hackman-Oldhamov model

"Model obogatitve dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah in si postavlja osnovno

vprasanje kako lahko manager spremeni lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene in dosegel

njihovo zadovoljstvo” (Lipi¢nik 1998, 169).

Slika 2.5 Hackman-Oldhamov model znagilnosti dela

TEMELINE
RAZSEZNOSTI DELA

KRITICNA
PSIHOLOSKA

OSEBNI IN
DELOVNI

A 4

raznolikost sposobnosti

istovetenje z delom

pomembnost dela

STANJA

dozivljanje smiselnosti

dela

avtonomija pri delu ————————  dozivljanje odgovornosti

za rezultate dela

povratna informacija —,,  poznavanje rezultatov

dela

POTREBA PO RAZVOJU

A 4

REZULTAT

visoka notranja motivacija

malo izostankov in fluktuacije

veliko zadovoljstvo z delom

visoko kakovostna delovna
udéinkovitost

Vir: Hackman in Suttle (1977, 129).

S Slike 2.5 je razvidno, da temeljne razseZnosti dela vplivajo na pojav kriti¢nih psiholoSkih

stanj, ki povzro¢ijo pri zaposlenem veliko motiviranost za delo. Posledica taksne

motiviranosti so osebni in delovni uéinki, kot sta kakovostno opravljeno delo in zadovoljstvo

z delom (Treven 2001, 133). Da bodo zaposleni visoko motivirani, morajo biti izpolnjeni
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naslednji pogoji (kriticna psiholoska stanja): smiselnost dela — zaposleni dozivljajo delo, ki je
smiselno, dragoceno in vredno, odgovornost za rezultate dela — zaposleni cuti osebno
odgovornost za delo, ki ga je opravil, vedenje in razumevanje, kako u¢inkovito opravljajo
delo (Miner 2005, 78). Od petih temeljnih razseZznosti dela, ki so tudi navedene na Sliki 2.5,
tri prispevajo k dozivljanju smiselnosti dela (raznolikost sposobnosti, istovetenje z delom in
pomembnost dela), avtonomija pri delu prispeva k dozivljanju odgovornosti za rezultate dela

in povratna informacija za poznavanje rezultatov (Hackman in Suttle 1977, 129-130).

Model, ki doloc¢a formulo za izraun stopnje motivacijskega potenciala (MPS: motivating

potential score) za dolo¢eno delo, je:

MPS = (raznolikost sposobnosti + istovetenje z delom + pomembnost dela)/3 x avtonomija pri

delu x povratna informacija

Avtonomija in povratna informacija morata biti visoki ter najmanj ena izmed: raznolikost
sposobnosti, istovetenje z delom in pomembnost dela. Ce je ena izmed slednjih treh nig, $e ne

pomeni, da je celoten rezultat MPS ni¢ (Hackman in Suttle 1977, 131).

Potreba po razvoju je domneva, kako se ljudje odzovejo na kompleksno, zahtevno delo na
dveh tockah na Sliki 2.5: najprej je povezava med razseznostmi dela in psiholoskimi stanji ter
zopet med psiholoSkimi stanji in rezultati. Prva povezava pomeni, da bodo posamezniki z
visoko potrebo po rasti lazje doziveli psiholoska stanja, kadar je njihovo delo obogateno, kot
njihovi kolegi z nizjo rastjo. Naslednja povezava pomeni, da se bodo posamezniki z visoko
potrebo po rasti bolj pozitivnho odzvali na psiholoska stanja, ki so prisotna, kot se bodo
posamezniki z nizko potrebo po rasti (Hackman in Suttle 1997, 131-132).

Hackman in Oldham sta razvila tudi sklop smernic za obogatitev dela:

a) vzpostavljene naj bodo naravne delovne enote, z namenom povecanja identitete nalog in

pomembnosti nalog;
b) naloge naj bodo kombinirane, z namenom raznolikosti ves¢in in identitete nalog;

¢) vzpostavljena naj bo vez med odjemalcem in kon¢nim uporabnikom z namenom povecati

raznolikosti ve$¢in, samostojnost in povratno informacijo;

d) naloga bi morala biti obremenjena z odgovornostmi in nadzori, predhodno dolo¢enimi za

upravljanje, z namenom povecati avtonomijo;
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¢) kanali za povratno informacijo morajo biti odprti z namenom povecati le-to (Miner 2005,

79-80).

2.2.7 Adamsova teorija pravi¢nosti

Teorija pravicnosti se ukvarja predvsem z naSim obcutkom za pravicnost in poStenje pri
nasem delu in delu drugih oseb glede na vlozke in prejemke oziroma rezultate (Statt 1994,
287). Teorija pravi, da lahko ljudje dojemajo pravi¢nost v njihovem neposrednem okolju.
Ljudje delujejo v luci tega, kar verjamejo, da je poSteno (Wilson 2004, 151). Vlozki so lahko
izobrazba, inteligenca, izkus$nje, usposabljanja, ves¢ine, delovna doba, starost, spol, socialni
status, zdravje, prispevek k delu, posedovanje orodij, osebni videz, ... Prejemki oziroma
rezultati pa so lahko: placa, notranja nagrada, delovne koristi, status, statusni simboli,

monotonost, slabe delovne razmere, negotovost, ... (Miner 2005, 135-136).

Po Adamsovi teoriji oseba zavestno ali podzavestno primerja svoje razmerje med rezultatom/
vlozkom in med razmerjem druge osebe ali druge skupine ljudi, ki se ji zdijo pomembni.
Pravicnost za to osebo obstaja, ko posameznik zaznava svoje razmerje med
rezultatom/vlozkom enako kot razmerje druge osebe ali oseb, neenakost pa, kadar to razmerje

ni enako drugim. Vse te primerjave so subjektivne (McCormick in llgen 1980, 277).

Ker vedina izmenjav vkljuCuje ve¢ vlozkov in rezultatov, je treba sesteti vse pomembne
dejavnike, da dobimo pravilno oceno vpliva. Kadar je zaznana nepravi¢nost, se to odraza kot
nezadovoljstvo v obliki jeze (pri premalo nagrajenih posameznikih) ali kot krivda (pri prevec
nagrajenih). V sorazmerju z nepravi¢nostjo se odraza napetost. Zaradi te napetosti se

nepravicnost zmanjsuje, dokler ne postane nicna z:

- spreminjanjem vlozkov navzgor ali navzdol (na racun kakovosti / koli¢ine opravljenega

dela), dokler ne pridejo na raven, ki se jim zdi pravicna.

- Drugi pristop pri zmanjSevanju obcutka nepravic¢nosti je premik prihodka. Ena izmed takih

moznost je darovanje v dobrodelne namene, ki pa ni prav pogosta.

- Tretja moZnost je, da oseba miselno popaci vlozke in rezultate, da doseZe enak rezultat.
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W oy

-'leaving the field' oziroma zapustiti 'igriS¢e' je nacin spoprijemanja z nepravi¢nostjo z
zmanjSanjem oziroma izogibanjem izpostavljenosti situacijam, v Kkaterih se izraza
nepravic¢nost (z menjavo sluzbe, z absentizmom, ...) — t0 SO skrajne situacije, ki se zgodijo,
kadar gre za precejSnjo nepravi¢nost in se posameznik s situacijo ne more zlahka sooditi

(Miner 2005, 137-138).

Obstajata dve vrsti nepraviénosti glede na placilo. Nezadostno placilo je bolj pogosta vrsta
nepravicnosti, kot je druga oblika — preplacilo. Pri nezadostnem placilu posameznik verjame,
da v primerjavi z drugimi dobi premajhen znesek placila glede na vlozek pri delu, pri
preplacilu pa verjame, da dobi vecji znesek. Adams je prepoznal precej vecjo toleranco do

nepravicnosti pri preplacilu kot pri nezadostnem placilu (McCormick in Ilgen 1980, 277—

278).
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3 NAGRAJEVANJE

3.1Sistem plac in nagrad

Placilo je pogosto odvisno od vrste zaposlitve. Z izjemo dodatkov za uspesnost in povisanja
plac¢ na racun delovne uspesnosti je standardna politika v veCini organizacij oceniti delo in ne
Cloveka ter nato vzpostaviti stopnjo nagrade. Ta pristop temelji na domnevi, da je vrednost
dela dolo¢ena in da je oseba, ki delo opravlja, pomembna organizaciji le toliko, kolikor je

delo vredno (Mohrman in drugi 1998, 289).

Zupanova (2009, 535) ugotavlja, da ko oblikujemo cilje sistema pla¢ in nagrajevanja,

uresni¢ujemo predvsem naslednja nacela:

1. sistem mora prispevati k ve¢ji ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
2. biti mora pravicen,

3. stroSke dela mora vzdrzevati v dovoljenih okvirih in

4

ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.

Slika 3.1 Sistem pla¢ in nagrajevanja

Gibljivi |« Nagrade Nedenarne » Nematerialno
del Ugodnosti »| Nagrade in
Placilo po \; ugodnosti
Stalni uspesnosti Denar in \ Materialno
del «——| Dodatki » vrednostni
Nadomestila . papirji
) Osnovna
) placa >

Vir: Zupan (2001, 19).
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Po Zupanovi (2001, 19-20) v osnovi razlikujemo med stalnim in gibljivim delom prejemkov
zaposlenih (Slika 3.1). Stalni je odvisen od tega, kaksno delo zaposleni opravlja, gibljivi pa od
uspesnosti dela. Najvecji del stalnega dela obsega osnovna placa, stalna so tudi nadomestila
place za ure upravicene odsotnosti. Dodatki in ugodnosti so lahko stalni (npr. za skupno
delovno dobo) ali gibljivi. Osnovna pla¢a, nadomestila, dodatki in pla¢ilo po uspeSnosti so
praviloma placani v denarju ali vrednostnih papirjih, nagrade in ugodnosti pa so lahko

denarne ali nedenarne.
Nedenarne so vse oblike prejemkov v naravi, pri ¢emer lo¢imo:

e nematerialne ugodnosti (visji ugled) in

e nematerialne nagrade (priznanja, pohvale).

3.2Vrste nagrad

Po Lipi¢niku (1998, 191) sistem nagrajevanja vkljucuje finan¢ne nagrade (fiksna in variabilna

placa) in ugodnosti pri delu. Vkljuéuje tudi nefinanéne nagrade (priznanja, pohvale, dosezke,

osebni razvoj, ...) in pogosto sistem nagrajevanja uspes$nosti. Sestavine sistema nagrajevanja
so lahko: procesi merjenja, motiviranje, dodatki, sistemi nagrajevanja in postopki vzdrzevanja

sistema nagrajevanja.

Denar je ljudem pomemben, ker je koristen za zadovoljevanje Stevilnih potreb. Njegova
pozitivna tocka ni le v tem, da se da z njim kupiti marsikaj, temve¢ tudi v tem, da je njegovo
vrednost mo¢ zlahka prepoznati. Le-ta tudi vpliva na samozavest (Armstrong in Murlis 1998,
35). Nefinan¢ne nagrade se osredotocajo na potrebe, ki jih imajo ljudje, in med njih Stejemo
doseZke, priznanje, odgovornost, vpliv in osebno rast. Nefinan¢ni motivatorji so Ze sami po
sebi moc¢ni, lahko pa delujejo Se bolj u¢inkovito, ¢e so v kombinaciji S finan¢nimi nagradami

(Armstrong in Murlis 1998, 37-39).

Na splosno velja, da so spodbude, kot so programi nagrad in priznanj, uporabljene v veri, da
bodo okrepile vrednote organizacije, spodbudile izredne dosezke in nadaljnje ucenje z

odprtim modelom priznanj vzornega vedenja in stalnih dosezkov (Milne 2007, 30).

Mikus§ (2014) povzema Jesusa Vego, nekdanjega vodjo kadrovskega oddelka v skupini
Inditex, ki pravi, da je zaposlenim treba pustiti, da so del posla; se z njimi pogovarjati tudi o

kaksnih ve¢jih projektih, ki jih podjetje pripravlja. Ce zaposleni radi delajo za podjetje, potem
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bodo svoja Custva prenasali tudi na stranke, ki bodo posledi¢no gojile pozitivne obcutke do

podjetja.

Clifton (2001) ugotavlja, da je vcasih bolje svojim najboljSim zaposlenim ponuditi visjo
placo, kot jim ponuditi napredovanje v smislu vecje odgovornosti. Nekateri (sicer zelo
sposobni in uspesni) zaposleni nimajo kompetenc in ambicij za vodenje kolektiva ali pa imajo
strah pred ve¢jo odgovornostjo, so pa na svojem delovnem mestu lahko najboljsi. Takim je
bolj smiselno dati vi§jo placo ali pa nagrado za dobro delo ter jih pustiti na obstojeCem
delovnem mestu. Pogosto ljudje tezijo k napredovanju zato, ker je to edina nagrada, ki jo delo

ponuja.

Gallup (Clifton 2001) je delal raziskavo med odraslimi zaposlenimi. Na vprasanje: "Ce bi
imeli moZnost izbire, ali bi raje imeli viSjo placo zaradi napredovanja ali zaradi boljSega
opravljanja sedanjega dela?" je 58 % vprasanjih odgovorilo, da zelijo delati dosedanje delo
bolje. 37 % ljudi je odgovorilo, da Zelijo napredovanje, 5 % vprasanih pa nima mnenja. Tudi
na vprasanje: "Kaj od navedenega je za vas najpomembneje pri vaSem delu?" je bilo dve
tretjini odgovorov uzivati pri svojem delu (33 % vprasanih, starih od 18 do 29 let, je
odgovorilo biti dobro placan, 64 % v tej starosti je odgovorilo uzivati pri svojem delu, 34 %
starih od 30 od 64 let je odgovorilo biti dobro plac¢an, ostali so odgovorili uZivati v svojem
delu in med starejSimi od 65 let jih je v prid dobremu placilu odgovorilo 31 % in 69 % v prid

uzivati pri svojem delu).

Clifton (2001) govori o treh glavnih ovirah, ki onemogocajo vzpostavitev sistema placila po

uéinku:

1. Vodje bi morali spremljati in razvijati sredstva za meritev dela zaposlenih (kar bi
zahtevalo prevec Casa in obcutljivosti za ustrezno izvajanje).

2. Placilo razli¢nim ljudem na istih polozajih z razli¢no visino place lahko vodi do trenj
in konfliktov, celo tozb.

3. Zadnja ovira je tradicija (podjetniska hierarhija je tako zacementirana, da traja precej

Casa, da se spremeni nacin plaevanja zaposlenih).

Upostevati je treba, da se potrebe posameznikov zelo razlikujejo glede na njihov psiholoski
'makeup’, ozadje, izkusnje, poklic in polozaj v organizaciji. Nevarno je posplosevati, katera
mesanica motivatorjev je najbolj u¢inkovita v posameznih primerih. Tudi to je razlog, zakaj

se ni mo¢ zanasati na placilo, vezano na delovno uspesnost, placilo spretnosti oziroma ves¢in,
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obogatitev dela ali upravljanje uspesnosti, da bo posteno za vse ljudi v organizaciji. Ti procesi
se morajo prilagoditi, da bodo ustrezali potrebam organizacije in zaposlenih v njej (Armstrong
in Murlis 1998, 39).

3.3 Povezanost nagrajevanja z uspesnostjo

Po mnenju Lawlerja (Mohrman in drugi 1998, 290) je verjetno kljucna strateska odlocitev ta,

ali bo sistem nagrajevanja odvisen od ucinkovitosti in kako bo ta sistem oblikovan.

Motivacija zaposlenih, da bodo delovali uspesno, je najvecja, kadar zaposleni verjamejo, da

bo ucinkovitost prinesla rezultate, kadar so jim ti rezultati privla¢ni in kadar verjamejo, da so

sploh lahko uspesni (Mohrman in drugi 1998, 293-294).

Veliko podjetij si prizadeva povecati ucinkovitost zaposlenih s povezovanjem doseganja
ciljev organizacije in nagrajevanja njihovega dela (gradi se na pripadnosti zaposlenih, kar
vkljucuje tudi udelezbo pri letnem dobicku). Cilj izplacevanja variabilnega dela placila je
ponuditi zaposlenim moznost zasluziti ve¢, kot je njihova redna placa (Vukovi¢ in Migli¢

2006, 170).

Individualni naérti spodbujanja so zasnovani na nagrajevanju zaposlenih ob doseganju
dolocenih kriterijev uspesnosti dela, zato je mogoce nacrt spodbujanja posameznika uporabiti
le v primeru, ko je mogoce njegovo delo primerno izmeriti. Najprej morata biti izpolnjenja
dva pogoja: organizacija mora poudarjati izrazanje posameznikovega prispevka in delovno
mesto mora omogociti vsakemu zaposlenemu neodvisno avtonomno delo, ki omogoca lasten

preudarek in odlo¢anje (Vukovic¢ in Migli¢ 2006, 173).
Zupanova (2001, 160) pojasnjuje strategijo povezovanja pla¢ z uspesnostjo, in sicer:

e najprej morajo biti jasno opredeljeni poslovni cilji in kljuéne tocke uspeSnega
poslovanja na vseh ravneh,

e nato je treba ugotoviti, kaj vse potrebujemo, da cilje dosezemo,

e natancno je treba preuciti, kaj lahko storijo zaposleni (skupine ali posamezniki), da
prispevajo k doseganju in

e katere vedenjske spremembe in pri katerih zaposlenih je mogoce spodbuditi zaposlene

z denarjem (Ce denar ni najboljSa spodbuda, ga zamenjamo s ¢im drugim).
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Zupanova (2001, 167-168) govori o razlikovanju treh skupin programov, ki pla¢e povezujejo

z uspesnostjo posameznika (Slika 3.2):

1. skupina: v njej so placila, ki jih dobi delavec zaradi svoje uspeSnosti (npr. za
preseganje norme, osebna ocena uspesnosti, ...),

2. skupina: enkratne denarne nagrade (ne povecajo osnovne place in se po doloCenem
obdobju lahko spremenijo),

3. skupina: programi napredovanja, ki pove€ajo osnovno placo delavca (npr. prehod v
vi§ji placilni razred, napredovanje znotraj delovnega mesta ali pa na zahtevnejse

delovno mesto ali pa se preprosto poveca placa).

Slika 3.2 Razli¢ni programi povezovanja plac z uspesnostjo posameznika

Uspesnost
posameznika

Dodatek k osnovni Enkratna denarna Povecanje osnovne
placi nagrada place

Dodatek za dobro
oceno osebne
uspesnosti

Napredovanje v Povecanje osnovne
visji placilni razred place

Dodatek za
preseganje norme

Vir: Zupan (2001, 168).

Plachy in Plachy (1999) obravnavata problematiko uspeSnega nagrajevanja glede na dosezke.
Govorita 0 tem, kako so v preteklosti delodajalci preizkusali razli¢éne metode, in sicer: placilo
po uspesnosti, placilo glede na vescine, kompetence, placilo glede na znanje in med drugim

placilo dela. S tem, ko organizacije usmerjajo pozornost na merljive rezultate, nastane izziv,
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kako nagraditi zaposlene, ki uspesno izpolnjujejo cilje organizacije, medtem ko bi izdelali

navodila za tiste, ki se Zelijo izboljsati in odstraniti tiste, ki se ne Zelijo izboljSati.

Glavni cilj placila po uspeSnosti je zagotoviti spodbude in nagrade, ki bodo povecale
uspesnost organizacije zaradi vec¢je ucinkovitosti posameznikov. Da bo ta cilj uresnicen, je

treba;

e motivirati vse zaposlene, da bodo delali bolje,

e prenesti pozitivho sporocilo o pricakovanjih organizacije glede uspesnosti,

e usmeriti pozornost in prizadevanja na klju¢na vprasanja glede uspesnosti,

e dosledno in praviéno razdeliti nagrade ljudem glede na njihov prispevek in
kompetence,

e Kkjer je potrebna vedja usmerjenost k ucinkovitosti in rezultatom oziroma, Kjer je
premalo poudarka na kakovosti oziroma servisiranju strank, je treba spremeniti
organizacijsko kulturo,

e stalno spodbujati kakovostne, inovativne in timske navade,

e poudarjati pomembnost timskega dela, tako kot tudi individualnih prispevkov,

e izboljsati zaposlovanje in zadrzati visoko usposobljene zaposlene, ki bodo pric¢akovali
tako placilo po uspesnosti, kot tudi dobro upravljano delovno okolje,

e zviSati stroSke pla¢ glede na organizacijsko uspeSnost (Armstrong in Murlis 1998,

281).

Armstrong in Murlis (1998, 282-283) sta navedla tudi argumente za in proti placilu po
uspesnosti. Najmocnej$i argument za placilo po uspesnosti je ta, da je pravilno in pravicno
nagraditi ljudi glede na njihov prispevek pri delu. Tak nacin placila zagotavlja oprijemljiva
sredstva za prepoznavo dosezkov. Placilo po uspesnosti lahko deluje kot spodbuda, saj je

rec¢eno, da je denar najbolj$i motivator.
Avtorja opisujeta Se argumente proti placilu po uspesnosti, ki so:

- vprasljivost motiviranja takega placila (obstaja malo trdnih dokazov, da ljudi motivira
pricakovanje nagrade, sploh ¢e je le-ta majhna);

- finan¢ne spodbude lahko delujejo na nekatere ljudi zaradi njihovega velikega
pri¢akovanja po nagradi (vendar pa bi bili ti posamezniki motivirani v vsakem
primeru), zaposleni z manj zaupanja vase, se bodo slabse odzvali na moznost nagrade,

saj je niti ne pricakujejo;
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- tezko je objektivno meriti posameznikovo izvedbo;

- lahko usmeri ljudi, da se osredotocijo le na naloge, ki jim bodo prinesle korist, in S0 na
ta raCun manj osredotoCeni na inovacije ter dolgoroéne tezave in kakovost;

- Ce se pojavi neupravi¢en poudarek na individualnem delu, lahko timsko delo trpi;

- Ce ni vzpostavljenega pravilnega nadzora, lahko placila rastejo hitreje kot izvedba.

3.4 Nagrajevanje skupin

V Sloveniji se je zacelo sistemati¢no raziskovati pomen delovnih skupin za uspesno delo v
Sestdesetih in sedemdesetih letih prej$njega stoletja. Ugotavljanje njihove delovne uspesnosti
spodbuja bolj celovito presojanje in obravnavanje delovne ucinkovitosti in uspes$nosti ter
hkrati preprecuje pretirano individualiziranje aktivnosti delavcev v delovnem procesu.
Prednosti nagrajevanja v okviru skupin delavcev so: dobro sodelovanje, nadzor znotraj
skupine, skrajSan cas priucevanja delavcev, vkljuevanje pomoznih delavcev v delo,
poenostavljen nadzor delovnega casa, kakovost proizvodov, enostavnejSe spremljanje
uspesnosti dela posameznih delavcev, zmanjSanje odsotnosti z dela in ustreznejSa delitev.
Pomanijkljivosti nagrajevanja v okviru skupin pa so: teznja k prevzemanju ve¢ nalog, kot jih
skupina lahko opravi, nezaupanje med delavci, da bo opravil vsak svoj del naloge, teznja k
izenaCevanju uspesnosti in zasluzkov vseh delavcev v skupini, kar zavira iniciativo boljsih

delavcev in omogoca parazitizem slabsih delavcev (Uhan 2000, 66-69).

Nagrajevanje skupin je drugacen nacin nefinan¢nega nagrajevanja, ki je namenjeno ¢lanom
formalno ustanovljene skupine in je povezano z izvedbo njihovih nalog. Namen tak$nega

nacina nagrajevanja je:

e sporociti, da so temeljne vrednote organizacije ucinkovito timsko delo;

e pomagati razcistiti, kakSne dosezke se pricakuje od timov S povezovanjem nagrad z
dolo¢enimi in sprejetimi cilji in standardi vedenj in postopkov;

e spodbujati skupinski napor in sodelovanje z zagotavljanjem spodbud in sredstev za

doseganje timskih dosezkov (Armstrong in Murlis 1998, 386).
Dejavniki, ki vplivajo na timsko nagrajevanje, so:

a. narava skupine,

b. kako skupina deluje,
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c. tip skupine,
d. ucinkovitost skupine in

e. kompetence skupine (Armstrong in Murlis 1998, 387—-389).

Tudi DeMatteo in drugi (1998, 153) povzamejo pomembna vpraSanja, ki morajo biti

obravnavana, ko se ustvarita skupinsko nagrajevanje in podeljevanje priznanj:

.  znadilnosti nagrad

- velikost nagrad,
- pogostost izplaevanja in

- postopki podeljevanja nagrad.

II. znadilnosti organizacije

- organizacijska kultura,
- ujemanje med nagradami in
- strukturne znacilnosti.

IIl.  znadilnosti skupine

- soodvisnost nalog,

- soodvisnost med skupinami,
- velikost skupine,

- tip skupine,

- sestava skupine in

- merljivost skupinskega uspeha.

IV. individualne razlike

- sposobnosti,
- potreba po dosezkih in

- individualizem/ kolektivizem.
Armstrong in Murlis (1998, 394-395) opisujeta prednosti in slabosti timskega placila.
Prednosti so:

e spodbuda timskega dela in sodelovanje med zaposlenimi,

e pojasnitev ciljev in prioritet skupine,
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e okrepitev sprememb v organizaciji v prid ve¢jemu poudarku timskemu delu v
splos¢enih organizacijah in organizacijah, osredinjenih na procese dela,

e delovanje kot vzvod za spremembo v smeri kakovosti in usmerjenost na stranke,

e povecanje fleksibilnega dela v skupinah in spodbuda vec¢ ves¢in,

e spodbuda zaposlenih, ki niso tako uc¢inkoviti, da se izboljsajo in dosezejo standarde
skupine,

e zagotovitev spodbude, da skupina skupaj izboljsa produktivnost.
Slabosti pa so sledece:

¢ ucinkovitost je odvisna od obstoja dobro opredeljenih in zrelih skupin,

e lahko je tezavno razlikovati, kaj posamezni ¢lan skupine prispeva,

e pritisk, ki sili posameznike, da ustrezajo skupinskim normam, je lahko nezelen,

e tezko je razviti postene ukrepe in metode za ocenjevanje skupinskega dela,

e visoko zmogljivi posamezniki v skupini z nizko izvedbo so lahko nezadovoljni in
zelijo drugam, sploh ¢e verjamejo, da so kaznovani na podro¢ju nagrajevanja,

e problemi z nekooperativnim vedenjem se lahko premaknejo od posameznikov k

skupinam in k odnosom znotraj skupine.

Timsko delo igra pomembno vlogo tako za posameznika kot tudi za podjetja, ki zelijo doseci
boljse poslovne rezultate. Clani tima imajo veliko vegji oblutek zadovoljstva kot pri
individualnem delu in so tudi delezni nove odgovornosti. Obicajno so delovne skupine bolj
produktivne kot posamezniki (Smith 2002, 96).

Zelo tezko je odgovoriti na vpraSanje, kakSen sistem nagrajevanja je najbolj ustrezen za
okolje, v katerem so vzpostavljeni timi. Odvisen je od vrste tima, tehnologije in strategije
organizacije. Dva pristopa veljata za najbolj ustrezna: prvi pristop ima poudarek na placilu
posameznika namesto placila dela, drugi pa je placilo po uspesnosti, ki se raje osredoto¢a na
skupinsko uspesnost kot na individualno. Ta dva pristopa lahko spodbudita posameznike, da
se nauCijo pravih ve$€in, da postane skupina ucinkovita, in motivirata pravilno izvedbo
(Lawler 1998).
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3.5 Nagrajevanje in motiviranje zaposlenih v ¢asu recesije

Recesija je opredeljena kot upocasnjena ckonomska aktivnost, ki se odraza v zmanjSanju
povprasevanja po blagu in storitvah (Jimenez in drugi 2013). Leta 2008 je svet zaznamovala
gospodarska in finan¢na kriza. V Sloveniji se je kriza zacela kazati septembra, v ZDA pa ze
prej, a isto leto. Najprej se je zacela kazati v avtomobilski industriji, sledile so tudi druge
panoge. Ogrozene so postale pogodbe za nedoloCen Cas, obstojeca delovna mesta ljudi niso

bila ve€ varna, v nekaterih podjetjih so znizali place (RTVSLO 2008).

Jimenez in drugi (2013) pravijo, da so po eni strani spodbude v takih ¢asih $e bolj pomembne,
saj je za podjetja nujno, da prodajalci prodajo Se ve€, po drugi strani pa stroSki podjetja
ogrozajo prezivetje sistema spodbud. Zato je $e toliko pomembneje razumeti, kateri program

spodbud je najbolj u¢inkovit.

Ferguson in Brohaugh (2009) se spraSujeta, kako ljudi nagraditi v ¢asu recesije, 0ziroma, ali
je v negotovih Casih, ko se ukinjajo delovna mesta, Ze ohranitev sluzbe dovolj velika nagrada.
Avtorja opisujeta, kako so v podjetju Circuit City marca 2007 odpustili najbolje placane
delavce z namenom zmanj$anja stroskov podjetjia. Zeleli so zamenjati najbolje placane
zaposlene s 'cenejSimi' delavci. 60 % odpuscenih delavcev je bilo prodajalcev, ki so imeli
neposreden stik s strankami. Ta odlo¢itev podjetja se je ze mesec dni kasneje izkazala kot
napacna, saj so bile aprilske razprodaje zelo slabe. Ferguson in Brohaugh navajata analista
Allena, ki je ugotovil, da novi prodajalci niso imeli izkusenj in potrebnih znanj kot njihovi
odpusceni kolegi, ki so bili sicer specializirani za prodajo racunalnikov in televizij z ravnim
zaslonom. Kljub temu, da je trend Se vedno tak, da se brezposelnost povecuje in da je na prvi
pogled videti, kot da je ohranitev delovnega mesta dovolj velik motivator, v resnici temu ni
tako. Avtorja pravita, da so dobri delavci, uspeSni zaposleni, tudi v tezkih ¢asih mobilni na
trgu delovne sile. Raziskave kazejo, da je priblizno 70 % razlogov, zakaj kupci odhajajo, tudi

zamenjava prodajalcev (tudi kadrovske zamenjave so strosek podjetja).

Blyth (2008) povzema Jonathana Fitchewa, ki opisuje pet korakov za vzdrzevanje motivacije

zaposlenih v ¢asih krize:
.  KOMUNIKACIA

Vsi morajo biti informirani o uspehih podjetja skozi redno komunikacijo, kot so npr. tedenske

motivacijske novice (newsletter).
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Il.  NAGRADE ZAPOSLENIH

Ce $e ne obstajajo, potem je dobro, e podjetje uvede ali tedenske ali meseéne ali etrtletne ali
letne nagrade, ki niso nujno drage. Npr. naziv prodajalec meseca in steklenica vina je dobra

motivacija za delo in spodbujanje uspehov.
I.  MAJHNI DODATKI

Tudi, ¢e si podjetje ne more privos¢iti visokih dodatkov, je lahko ustrezna stimulacija prost

petkov popoldan ali prost dan na rojstni dan.
IV. DODATI MALO ZABAVE

V podjetju Pareto Law se na prvi Solski dan vsi oblecejo v Solske uniforme, kadar je kaksna
tekma v kriketu, se vsi oble¢ejo v barvo, ki predstavlja skupino, za katero navijajo, ... Ce so

vsi povezani, skupina bolje dela.
V. OSEBNA PODPORA

To je popolnoma brezplacno in lahko naredi veliko razliko v individualni motivaciji. Podjetje

naj zagotovi vsakemu zaposlenemu mentorja, od katerega se lahko uci in ga podpira.

Jimenez in drugi (2013) na podlagi svojih raziskav ponujajo priporoc€ila za programe spodbud

za prodajalce v tezkih ekonomskih ¢asih:

- uporaba placnih spodbudnih programov,

- uporaba denarnih spodbud,

- razmislek o dodatkih k placi,

- postaviti dosegljive cilje,

- uporaba mesanice sploscenih proti ve¢stopenjskim nacrtom,
- ponuditi nedenarne spodbude,

- zagotoviti povratno informacijo glede uspesnosti,

- prepoznati dosezke prodajalcev,

- zagotoviti privilegije zaposlenim,

- meriti in spremljati rezultate ter vedenje zaposlenih,
- prodajna tekmovanja so lahko uc¢inkovita,

- placne spodbude morajo biti fleksibilne.
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3.6 Place in nagrade prodajalcev

Prodajalci pomembno prispevajo k finan¢ni uspeSnosti mnogih podjetij, zato veliko
menedzerjev vlaga finan¢ne in druge vire za ucinkovito motiviranje in upravljanje delovne
sile (Jimenez in drugi 2013). Mnoga podjetja so se veliko let trudila odkriti pravi pristop za
placilo prodajalcev in pri tem obicajno uporabljala kombinacijo osnovnega placila in spodbud

glede na uspesnost (Caruth in Handlogten - Caruth 2006).

Zupan (2001, 257-261) opredeljuje konkretno place prodajalcev, in sicer najprej navede Stiri

dejavnike, ki vplivajo na kon¢no obliko place:

1. za skupino prodajalcev v povprecju velja, da jim denar pomeni ve¢ kot kak$nim
drugim poklicnim skupinam;

2. trzna strategija, od katere je odvisno, v kak$nem razmerju bomo posvecali pozornost
obsegu prodaje in ustvarjenem dobicku;

3. kako placujejo tekmeci;

4. program je odvisen od tega, kaj prodajamo.

Moznosti nagrad prodajalcev po Zupanovi so (2001, 257-261):

e sistem provizij (primeren takrat, ko imajo prodajalci velik neposredni vpliv na prodajo
in tudi, ko tezko nac¢rtujemo prodajo),

e nagrade, vezane na doseganje nacrtovanih prodajnih ciljev,

e vkljucitev ve¢ meril uspesnosti (npr. ocenjevanje uspesnosti glede na dosezene cilje in
druga merila: npr. odnos do kupcev),

e zanimive prodajne akcije in tekmovanja.

Caruth in Handlogten - Cartuh (2006) opisujeta, da so prodajna nadomestila idealna
spodbuda, ker veéina prodajalcev ni podvrzena nadzoru (kot npr. proizvodni delavci), ker se
prodajalci velikokrat vidijo kot neodvisni zaposleni, ki prejemajo spodbude kot prepoznanje
njihovih naporov, ker so nadomestila ena izmed najbolj neposrednih poti za povezavo med
izvedbo in nagrado in zadnji¢, Ker njihove naloge obsegajo Stevilne aktivnosti, lahko

organizacije izberejo, da nagradijo tisto vedenje, ki se jim zdi najbolj primerno.
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4. PREDSTAVITEV PODJETJA OBNOVA TRGOVINA LJUBLJANA, d.
0. 0.

Obnova trgovina, d. 0. 0. je nastala leta 1992 in je v druzinski lasti. Ob ustanovitvi je
obratovala v najetih prostorih v Ljubljani, s tremi zaposlenimi. Leta 1996 se je kapitalsko
povezala v Mrezo Trading, d. 0. 0. skupaj s 14 druzbeniki in z namenom skupnega nastopanja
na trziS¢u. Mreza Trading, d. 0. 0. se je leta 2003 preimenovala v skupino Topdom. Na
zacetku leta 2012 je Obnova trgovina, d. 0. 0. obratovala na vec¢ lokacijah v osrednji Sloveniji
in imela 62 zaposlenih. V letu 2012 je razsirila svoje poslovanje, saj je odprla novo trgovino
in zaposlila nove ljudi. Na dan 31. 12. 2014 je v podjetju bilo zaposlenih 74 ljudi. Cilj
podjetja je postati prvi na svojem podro¢ju in zagotavljati celovit servis strank, ki bodo s

ponudbo in postrezbo zadovoljne (Obnova trgovina 2014) .

Osnovna dejavnost podjetja je prodaja gradbenega materiala, fasad, kritin, vse za ureditev
doma ter keramike in kopalniSke opreme. Cilj podjetja je zagotoviti strankam celotno
ponudbo materialov za gradnjo, obnovo in vse za ureditev doma, tako individualnim

graditeljem kot tudi obrtnikom in investitorjem objektov.
Podjetje je sestavljeno iz naslednjih oddelkov:

- raGunovodstva (s kadrovskim oddelkom),

- marketinga,

- komerciale in

- trgovine (s skladis¢i): gradbeni center Celovska, gradbeni center Lesno Brdo, gradbeni
center Logatec, gradbeni center in salon keramike Crnuée ter salon keramike Trzaska

(Obnova trgovina 2014).

V Obnovi je bilo konec leta 2014 zaposlenih 74 oseb (21 Zensk in 53 moskih). Glede na
izobrazbo je 12 zaposlenih nekvalificiranih, dva kvalificirana, z nizjo strokovno izobrazbo je
21 zaposlenih, s srednjo izobrazbo je 33 ljudi, pet oseb ima vi§jo oziroma visoko strokovno

izobrazbo in en ima visoko univerzitetno izobrazbo.
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4.1 Motivacija in nagrajevanje v podjetju Obnova trgovina, d. o. o.

Z direktorjem podjetja sem prvi¢ opravila intervju leta 2012, drugi¢ pa v letu 2014 (priloga A)

in po njegovih besedah je v Obnova trgovini sistem nagrajevanja sledec:

Pri nefinanénem nagrajevanju zagotavljajo zaposlenim ugodno klimo in dobre delovne
pogoje, redna sreCanja, piknike in zabave. Zaposleni lahko dobijo dopust, kadar Zelijo,
organizirani so razni seminarji in izobrazevanja v Sloveniji in tujini, ki pa niso misljeni le kot

nagrada.

Pri finan¢nem nagrajevanju je stimulacija skupinska, vezana na promet in za vse delavce v
neki enoti enaka. Sicer direktor bolj uspesnim zaposlenim poviSa osnovno placo, vendar to

obicajno ni takoj po dosezenem uspehu, temvec enkrat letno (ali na vec let).

Podjetje za svoje zaposlene ustrezno skrbi in zelo uspe$ni posamezniki slej ko prej
napredujejo v visji placilni razred, oziroma se jim povisa osnovna placa. Vendar pa to ni

takojSen odziv na dober dosezek, ki bi lahko bil dobra spodbuda za naprej.

Direktor je podal tudi nekaj primerov motivacije in nagrajevanja, ki so ju v podjetju imeli v

preteklosti:

Vsaka poslovalnica je imela svojo lestvico na mesec¢ni ravni, kjer sta bili dolo€eni viSina rvc-
ja (razlike v ceni) in pripadajoc¢a visina odstotka stimulacije (do 30 %). Namen je bil
spodbuditi zaposlene k veéji prodaji in spodbujati timsko delo (vsi v poslovalnici dobijo enak
odstotek stimulacije). Ta sistem je imel ve¢ tezav: visina place precej varira (sezona-
nesezona), tekmovanje med poslovalnicami (neenaki pogoji za kupce), vsi zaposleni na
poslovalnici dobijo enak odstotek stimulacije, ¢eprav se mogoce vsi ne trudijo enako.
Najvecja tezava je bila, kako postaviti visino rvc-ja glede na tezko situacijo v gradbenistvu,
saj je promet odvisen od veliko dejavnikov (neplacila, vreme ...). Mesecna osebna stimulacija
znaSa do 15 % in jo dodeli vodja, ¢e se nekdo res izkaZe v tem mesecu. Stimulacija je lahko
tudi negativna, ¢e nekdo slabo opravlja svoje delo. Namen je, da bi opazili trud posameznika
in ga zato nagradili. Direktor meni, da je tezava tega sistema, ker vodje tega mehanizma ne
uporabljajo, oziroma ga ne uporabljajo pod enakimi merili (gre za osebno presojo vsakega

vodje).
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4.2 Rezultati raziskave

Za raziskavo sem uporabila strukturiran vprasalnik v elektronski obliki, ki je bil anonimen
(priloga B). Nanj so zaposleni odgovarjali v ¢asu od 7. novembra do 4. decembra 2014.
Vprasalnik je bil sestavljen iz devetih vprasanj, s pomocjo katerih bom odgovorila na

postavljene hipoteze.

Prvi sklop vpraSanj se nanasa na vpraSanja glede spola, starosti, podro¢ja dela in izobrazbe,

drugi del pa je vezan na vpraSanja o nagrajevanju in motiviranosti.

Zaposlene sem za sodelovanje pri anketi ponovno prosila konec novembra. Glede na Stevilo
zaposlenih je odziv dober, odgovarjali pa so vsi zaposleni, ne glede na delovno mesto. Zaradi
zagotavljanja anonimnosti odgovorov sem racunovodje, vodje ter zaposlene v marketingu in
kadrovskem oddelku dala pod drugo (na vsakem podroc¢ju so zaposleni priblizno eden do dva,

vodij je pet). V diplomskem delu me tudi sicer najbolj zanima prav motiviranje prodajalcev.
Analiza glede na demografska vpraSanja.

V prvem delu analize so podana demografska vprasanja. Tu bodo predstavljeni rezultati vseh

anketiranih, ne glede na delovno mesto.

Graf 4.1 Spol anketiranih
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Sodelovalo je 18 moskih, kar predstavlja 58,1 %, in 13 Zensk, kar pomeni 41,9 % — zelo visok
odstotek zensk, glede na to, da jih je v podjetju zaposlenih precej manj kot moskih. Skupaj je

odgovorilo na anketo 31 ljudi.

Graf 4.2 Starost anketirancev

V katero starostno skupino spadate?
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V katero starostno skupino spadate?

Na anketo je odgovarjalo 58,1 % (18) oseb, starih od 26 do 35 let, 29 % (9), starih od 36 do
45 let, 12,9 % (4), starih od 46 od 55 let in nih¢e mlajsi od 25 let.

Graf 4.3 Dosezena formalna izobrazba anketiranih
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anketiranih — odgovorilo srednja strokovna izobrazba (16), sledi odgovor srednja splosna
izobrazba 16,1 % (5), 12,9 % (4) anketiranih ima vi§jo strokovno oziroma visjesSolsko
izobrazbo, 6,5 % (2) jih ima visoko strokovno in enak odstotek osnovno izobrazbo, en
oziroma 3,2 % ima nizjo ali srednjo poklicno izobrazbo in enak odstotek (3,2%) vprasanih
ima visoko univerzitetno izobrazbo. Vecina zaposlenih dela na delovnem mestu prodajalec, za

katerega se zahteva srednja splo$na oziroma strokovna izobrazba.

Graf 4.4 Podrocje dela anketiranih

Na katerem podrocju delate?
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Na katerem podroéju delate?

Na vprasalnik je odgovarjalo najve¢ prodajalcev (ki jih je tudi sicer v podjetju najvec), in
sicer 51,6 % (16), sledi odgovor drugo (sem spadajo vodje ter zaposleni v racunovodstvu,
marketingu in kadrovskem oddelku) — 32,3 % (10), 12,9 % (4) je bilo med anketiranimi
skladis¢nikov in en (3,2%) komercialist. V podjetju je zaposlenih Sest komercialistov, tako da

slaba udelezba pri odgovarjanju ni tako presenetljiva.
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Graf 4.5 Cas zaposlitve v podjetju

Koliko ¢asa ste zaposleni v podjetju Obnova trgovina d.o.0.?
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Koliko éasa ste zaposleni v podjetju Obnova trgovina d.o.0.?

Vecina oseb, ki je sodelovala v raziskavi, je v podjetju zaposlena manj kot pet let — teh je 58,1
% (18 oseb), kar je tudi posledica odpiranja novih trgovin v preteklih letih, sledi odgovor od
pet do devet let, 25,8 % (8), od 10 do 14 let je zaposlenih 9,7 % (3) ljudi in od tistih, ki so
zaposleni ve¢ kot 15 let, sta odgovarjala dva oziroma 6,5 % anketiranih. Glede na to, da je
podjetje nastalo leta 1992 in takrat imelo tri zaposlene in se nato pocasi Sirilo ter razvijalo, so

odgovori o ¢asu zaposlitve v Obnovi pricakovani.

Analiza po posameznih vprasanj glede na podroc¢je dela

V tem delu analize so predstavljeni rezultati, prikazani s srednjimi vrednostmi za vprasanja 6—
9 glede na vprasanje 4 (na katerem podrocju delate). Odgovore pri tem vprasanju sem zdruzila
v dve skupini. Prva predstavlja prodajalce, druga pa skladiS¢nike, komercialiste in druge
poklice skupaj v eni kategoriji. Vprasanje 5 sem ponovno predstavila, tokrat v kontingen¢ni

tabeli z odstotki, prav tako glede na vprasanje 4.
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Tabela 4.1 Kontingen¢na tabela za vprasanje, koliko Casa ste zaposleni v podjetju Obnova

trgovina, d. 0. 0. glede na podrocje dela.

Na katerem podrocju delate?

Skladis¢nik, komercialist in

Prodajalec  |drugo Skupaj

Koliko ¢asa|manj kot 5|F(N) |11 7 18
ste zaposleni | let F(%) |68,8 % 46,7 % 58,1 %
v podjetjujod5do9let [F(N) |4 4 8
Obnova F(%) [25,0% 26,7 % 25,8 %
trgovina, d.|od 10 do 14|F(N) |1 2 3
0.0.? let F(%) [6,3% 13,3 % 9,7%

ved kot|F (N) |0 2 2

15 let F(%) 0,0 % 13,3% 6,5 %
Skupaj F(N) |16 15 31

F(%) |100,0 % 100,0 % 100,0 %

Najvec prodajalcev (68,8 %), ki delajo v podjetju Obnova trgovina, d. 0. 0., je tam zaposlenih

manj kot pet let. Sledijo prodajalci, ki so tam zaposleni od pet do devet let (25 %), najmanj pa

je prodajalcev, ki so v Obnovi zaposleni od 10 do 14 let (6,3 %). Ve¢ kot 15 let ni od

prodajalcev zaposlen nihée. Najve¢ skladis¢nikov, komercialistov in drugih kadrov (46,7 %)

je v podjetju zaposlenih do pet let. Sledijo tisti, ki so v podjetju zaposleni od pet do devet let
(26,7 %), 13,3 % jih je v podjetju zaposlenih od 10 do 14 let in prav tako 13,3 % ze ve¢ kot

15 let. Kot vidim, kadri, kot so skladi$¢nik, komercialist in drugi v podjetju Obnova trgovina,

d. 0. 0. ostajajo dlje kot prodajalci. Le-teh v skupini, ki je zaposlena v podjetju vec¢ kot 15 let,

sploh ni.

Tabela 4.2 Srednje vrednosti za dejavnike motivacije glede na podro¢je dela

Kateri dejavniki vas pri delu najbolj

motivirajo:

Na katerem podrocju delate?

Prodajalec

Skladis¢nik, komercialist in

drugo

Skupaj

Dobra placa

16

15

31
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Aritmeti¢na 4,50 4,07 4,29
sredina

Dabri odnosi s|N 16 15 31

sodelavci Aritmeti¢na 4,69 4,67 4,68
sredina

Dobri odnosi Z|N 16 15 31

nadrejenimi Aritmeti¢na 4,81 4,93 4,87
sredina

Ustna pohvala za|N 16 15 31

dobro opravljeno delo | Aritmeti¢na 3,88 4,47 4,16
sredina

Pisna pohvala za|N 16 15 31

dobro opravljeno delo | Aritmeti¢na 3,06 3,20 3,13
sredina

Moznosti N 16 15 31

napredovanja Aritmeti¢na 3,69 3,67 3,68
sredina

Dobri delovni pogoji | N 16 15 31
Aritmetiéna 4,25 427 4,26
sredina

Varnost zaposlitve N 16 15 31
Aritmetiéna 4,38 447 442
sredina

MozZnost N 16 15 31

izobrazevanja Aritmeti¢na 3,81 3,73 3,77
sredina

Zanimivo delo N 16 15 31
Aritmetiéna 3,94 413 4,03
sredina

Ugoden delovni ¢as | N 16 15 31
Aritmeti¢na 3,69 4.60 4,13
sredina

Finan¢no N 16 15 31

45




nagrajevanje  dobrih | Aritmeti¢na 4,25 4,00 4,13

rezultatov sredina

Sportni dogodki izven | N 16 15 31

delovnega Casa Aritmeti¢na 2,69 2,33 2,52
sredina

Druzenje s sodelavci | N 16 15 31

izven delovnega Casa | Aritmeti¢na 2,69 2,93 2,81
sredina

Zadovoljne stranke N 16 15 31
Aritmeti¢na 4,25 427 4,26
sredina

Biti bolj uspesen od|N 16 15 31

drugih Aritmeti¢na 2,94 3,20 3,06
sredina

Ugled podjetjia Vv|N 16 15 31

slovenskem Aritmeti¢na 4,00 4,40 4,19

gospodarstvu sredina

Pomoc¢ med sodelavcei | N 16 15 31
Aritmetiéna 4,56 4.80 4,68
sredina

Malo nadzora s strani | N 16 15 31

vodje Aritmeti¢na 3,13 3,47 3,29
sredina

UZivati zaupanje med | N 16 15 31

sodelavci Aritmeti¢na 4,25 4,40 4,32
sredina

Uzivati zaupanje pri|N 16 15 31

delodajalcu Aritmeti¢na 4,25 447 4,35
sredina

Proste roke pri|N 16 15 31

svojem delu Aritmeti¢na 3,63 4,27 3,94
sredina
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Zgornji dejavniki so bili ocenjevani na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni, da je dejavnik
anketirancem povsem nepomemben, 2 nepomemben, 3 srednje pomemben, 4 pomemben in 5,
da je dejavnik, ki jih pri delu motivira, anketirancem zelo pomemben. Prodajalcem so v
primerjavi s skladis¢niki, komercialisti in drugimi bolj pomembni dobra placa, dobri odnosi s
sodelavci, moznost napredovanja, moznost izobrazevanja, financno nagrajevanje dobrih
rezultatov in $portni dogodki izven delovnega Casa (povprecja, oznacena krepko v stolpcu
prodajalec). Skladis¢nikom, komercialistom in drugim so v primerjavi s prodajalci kot
dejavniki, ki jih pri delu motivirajo, bolj pomembni dobri odnosi z nadrejenimi, ustna pohvala
za dobro opravljeno delo, pisna pohvala za dobro opravljeno delo, dobri delovni pogoji,
varnost zaposlitve, zanimivo delo, ugoden delovni ¢as, druzenje s sodelavci izven delovnega
Casa, zadovoljne stranke, biti bolj uspesen od drugih, pomo¢ med sodelavci, ugled podjetja v
slovenskem gospodarstvu, malo nadzora s strani vodje, uzivati zaupanje med sodelavci,
uzivati zaupanje pri delodajalcu in proste roke pri svojem delu (povprecja, oznacena krepko v
stolpcu skladis¢nik, komercialist in drugo). Skupaj so vsem anketiranim najbolj pomembni
dobri odnosi z nadrejenimi (povprecje = 4,87; prodajalci = 4,81 in skladi$¢niki, komercialisti
in drugi = 4,93), najmanj pa Sportni dogodki izven delovnega Casa (povpreéje = 2,52). Le-ti so
prodajalcem vseeno ljubsi (povprecje = 2,69) kot skladis¢nikom, komercialistom in drugimi
zaposlenim (povpreéje = 2,33). Zaposlenim so pomembni tudi dobri odnosi s sodelavci
(povprecje = 4,68), varnost zaposlitve (povpreje = 4,42), in sicer skladis¢nikom,
komercialistom in drugimi zaposlenim malo bolj kot prodajalcem (povprecje = 4,47,
prodajalci povprecje = 4,38) in prav tako uZzivati zaupanje pri delodajalcu (povprecje = 4,35;
skladis¢niki, komercialisti in drugi 4,47 in prodajalci 4,25). Zelo dobro srednjo vrednost je
dobil odgovor uzivati zaupanje med sodelavci (4,32) in Sele nato sledi odgovor dobra placa
(povprecje = 4,29), ki pa je prodajalcem bolj pomembna (povprecje = 4,50) kot
skladi§¢nikom, komercialistom in drugim zaposlenim (povprecje = 4,07). Ostali dejavniki
motivacije, ki so bili slabo ocenjeni, pa so Se: druzenje s sodelavci izven delovnega Casa
(povprecje = 2,81), biti bolj uspesen od drugih (povprecje = 3,06), pisna pohvala za dobro
opravljeno delo (povpre¢je = 3,13) in malo nadzora s strani vodje (povprecje = 3,29).
Zanimivo je, da so zaposleni ustno pohvalo ocenili za bolj zazeleno od pisne (povprecje =

4,16), kar je lahko posledica dejstva, da se jim zdi ta oblika bolj verjetna.
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Tabela 4.3 Srednje vrednosti za oblike Zelene nagrade glede na podro¢je dela

Kaksne oblike nagrad si za dobre

Na katerem podrocju delate?

Skladis¢nik, komercialist in

dosezke najbolj Zelite: Prodajalec | drugo Skupaj

Pohvala N 16 15 31
Aritmeti¢na 3,38 3,87 3,61
sredina

Enkratna  denarna|N 16 15 31

nagrada Aritmeti¢na 3,75 3,87 3,81
sredina

Dodaten dela prost|N 16 15 31

dan Aritmeti¢na 2,56 3,07 2,81
sredina

Pikniki konec tedna | N 16 15 31
Aritmeti¢na 2,19 1,73 1,97
sredina

Zabave konec tedna | N 16 15 31
Aritmeti¢na 2,19 2,00 2,10
sredina

Povisanje osnovne | N 16 15 31

place Aritmeti¢na 4,38 4.40 4,39
sredina

Visja stimulacija —| N 16 15 31

osebna ocena Aritmeti¢na 4,19 4,47 4,32
sredina

Visja stimulacija —|N 16 15 31

glede na promet| Aritmeti¢na 4,13 4,20 4,16

trgovine sredina

Izleti izven | N 16 15 31

delovnega Casa Aritmeti¢na 2,19 2,33 2,26
sredina

Izleti v sluzbenem | N 16 15 31
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¢asu Aritmeti¢na 1,94 1,80 1,87
sredina

Potovanja izven | N 16 15 31

delovnega Casa Aritmeti¢na 2,13 1,87 2,00
sredina

Potovanja V[N 16 15 31

sluzbenem Casu Aritmeti¢na 2,06 1,93 2,00
sredina

Izobrazevanje  po|N 16 15 31

lastni izbiri Aritmeti¢na 3,38 2,93 3,16
sredina

Izobrazevanje  po|N 16 15 31

izbiri delodajalca | Aritmeti¢na 3,25 3,13 3,19
sredina

Vecja odgovornost | N 16 15 31

pri svojem delu Aritmeti¢na 3,25 3,53 3,39
sredina

Vi§ji naziv N 16 15 31
Aritmeti¢na 2,94 3,20 3,06
sredina

TakojSen odziv na|N 16 15 31

dobro  opravljeno | Aritmeti¢na 3,19 3,60 3,39

delo sredina

Zgornje oblike nagrad so bile ocenjevane na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni, da je nagrada
za dobre dosezke anketirancem povsem nepomembna, 2 nepomembna, 3 srednje pomembna,
4 pomembna in 5, da je nagrada za dobre dosezke anketirancem zelo pomembna. Prodajalcem
so bolj kot skladis¢nikom, komercialistom in drugim kot oblike nagrad za dobre dosezke na
delovnem mestu bolj pomembni pikniki konec tedna, zabave konec tedna, izleti v sluzbenem
Casu, potovanja izven delovnega Casa, potovanja v sluzbenem Casu, izobrazevanje po lastni
izbiri in izobraZevanje po izbiri delodajalca (povpreéja, oznaCena krepko v stolpcu
prodajalec). Skladis¢nikom, komercialistom in drugim pa so bolj pomembne nagrade, kot so

pohvale, enkratna denarna nagrada, dodaten dela prost dan, poviSanje osnovne place, visja
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stimulacija — osebna ocena, vi§ja stimulacija — glede na promet trgovine, izleti izven
delovnega casa, vecja odgovornost pri svojem delu, visji naziv in takojSen odziv na dobro
opravljeno delo (povprecja, ozna¢ena krepko v stolpcu skladis¢nik, komercialist in drugo).
Vsi anketiranci skupaj si kot nagrado za dobre dosezke najbolj Zelijo poviSanje osnovne place
(povprecje = 4,39), najmanj pa izlete v sluzbenem casu (povprecje = 1,87). Ostale Zelene
nagrade, ki so bile dobro ocenjene, so: vi§ja stimulacija glede na osebno oceno (povprecje =
4,32; prodajalci 4,19 in skladis¢niki, komercialisti in drugi 4,47), visja stimulacija glede na
promet trgovine (povprecje = 4,16), enkratna denarna nagrada (povprecje = 3,81) in pohvala
(povprecje = 3,61; pri prodajalcih 3,38 ter pri skladis¢nikih, komercialistih in drugih 3,87).
Odgovori glede Zelenih nagrad, ki so dobili najnizje srednje vrednosti, so Se pikniki konec
tedna (povpre¢je = 1,97, vendar bolj zazeleni pri prodajalcih 2,19 kot pri skladis¢nikih,
komercialistih in drugih 1,73), potovanja izven in v delovnem casu (povpreje za vse
zaposlene = 2), zabave konec tedna (povprecje = 2,10), izleti izven delovnega Casa (povprecje
=2,26), dodaten dela prost dan (povprec¢je = 2,81) in visji naziv (povprecje = 3,06). Prve stiri
najbolj zazelene nagrade so povezane S placo oziroma finan¢no nagrado, Sele peti odgovor je
pohvala, v sredini Zelenih nagrad pa so takojSen odziv na opravljeno delo (povprecje = 3,39),
ve€ja odgovornost pri svojem delu (povpre€je = 3,39) in razna izobraZevanja (povprecje =
3,19).

Tabela 4.4 Srednje vrednosti za zadovoljstvo s placo in sistemom nagrajevanja glede na

podrocje dela

Na katerem podrocju delate?

Skladis¢nik, komercialist

Kako ste zadovoljni z: Prodajalec | in drugo Skupaj
obstojeco placo v|N 16 15 31
vaSem podjetju Aritmeti¢na sredina | 3,50 3,33 3,42
placo v vasem|N 16 15 31
podjetju, V| Aritmeti¢na sredina | 3,81 3,53 3,68
primerjavi S

sorodnimi podjetji

sistemom N 16 15 31

nagrajevanja V | Aritmeti¢na sredina | 3,00 3,33 3,16

vaSem podjetju
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Zgornji dejavniki so bili ocenjevani na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni zelo nezadovoljen, 2

nezadovoljen, 3 srednje zadovoljen, 4 zadovoljen in 5 zelo zadovoljen. V podjetju Obnova

trgovina, d. 0. 0. so prodajalci v primerjavi s skladis¢niki, komercialisti in drugimi bolj

zadovoljni z obstojeCo placo v podjetju tudi v primerjavi S sorodnimi podjetji (povprecja,

ozna¢ena krepko v stolpcu prodajalec). S sistemom nagrajevanja so bolj zadovoljni

skladis¢niki, komercialisti in drugi kadri (povprecja, ozna¢ena krepko v stolpcu skladis¢nik,

komercialist in drugo). Anketiranci so na splo$no najbolj zadovoljni S placo v podjetju v

primerjavi s sorodnimi podjetji (povprecje = 3,68), najmanj pa S Sistemom nagrajevanja v

podjetju (povprecje = 3,16).

Tabela 4.5 Srednje vrednosti za trditve glede na podro¢je dela

Na katerem podrocju delate?

Ocenite svojo stopnjo strinjanja naslednjih Skladis¢nik,

trditev: Prodajalec | komercialist in drugo | Skupaj

Moje delo je zanimivo. N 16 15 31
Aritmeti¢na 4,00 4,00 4,00
sredina

Moje delo ni rutinsko. N 16 15 31
Aritmeti¢na 4.00 3,80 3,90
sredina

Dobri rezultati so opaZeni. N 16 15 31
Aritmeti¢na 3,31 3,47 3,39
sredina

Dobri rezultati so nagrajeni. | N 16 15 31
Aritmeti¢na 2,88 3,27 3,06
sredina

Vsi imamo iste moznosti za|N 16 15 31

napredovanje. Aritmeti¢na 3,31 2,87 3,10
sredina

Nagrada me motivira, da|N 16 15 31

dobro delam. Aritmeti¢na 4,19 4,13 4,16
sredina

Nagrada me motivira, da ve¢ | N 16 15 31
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delam. Aritmeti¢na 413 3,87 4,00
sredina

Zaposleni smo odgovorni za|N 16 15 31

svoje delo. Aritmeti¢na 4,63 4,40 4,52
sredina

Raje imam finan¢no nagrado | N 16 15 31

kot nefinanc¢no. Aritmeti¢na 431 4,20 4,26
sredina

Visja kot je nagrada, bolj se | N 16 15 31

pri svojem delu trudim. Aritmeti¢na 3,94 3,53 3,74
sredina

Pohvala mi najve¢ pomeni. |N 16 15 31
Aritmeti¢na 3,56 3,67 3,61
sredina

Moj trud je opazen. N 16 15 31
Aritmeti¢na 3,19 3,47 3,32
sredina

Moj trud je nagrajen. N 16 15 31
Aritmeti¢na 2,94 2,93 2,94
sredina

S sodelavci sodelujemo. N 16 15 31
Aritmeti¢na 450 4,20 4,35
sredina

S sodelavci si pomagamo. N 16 15 31
Aritmeti¢na 456 4,20 4,39
sredina

Odnosi med sodelavci so|N 16 15 31

dobri. Aritmeti¢na 4 56 3,80 419
sredina

Ko dobim vi§jo osnovno |N 16 15 31

placo, se pri svojem delu|Aritmeti¢na 4,19 4,20 4,19

trudim $e bolj. sredina

Vis§ja osebna stimulacija mi | N 16 15 31
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da zagon, da se trudim Se|Aritmeti¢na 4,38 4,13 4,26

bolj. sredina

Stranke so z  mano|N 16 15 31

zadovoljne in se obracajo | Aritmeti¢na 4,25 427 4,26

name. sredina

Delodajalec  se  zaveda|N 16 15 31

pomena motivacije | Aritmeti¢na 3,44 3,60 3,52

zaposlenih. sredina

Delodajalec nas na ustrezen |N 16 15 31

nacin motivira. Aritmeti¢na 3,19 3,47 3,32
sredina

Zgornji dejavniki so bili ocenjevani na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam,
2 delno se strinjam, 3 niti da niti ne, 4 ve¢inoma se strinjam in 5 popolnoma se strinjam. Da je
njihovo delo zanimivo, se v isti meri strinjajo vsi anketiranci glede na podrocje dela.
Prodajalci se bolj kot skladiS¢niki, komercialisti in drugi strinjajo, da njihovo delo ni rutinsko,
da imajo vsi iste moznosti za napredovanje, da jih nagrada motivira, da dobro delajo, in da
veC delajo, da so zaposleni odgovorni za svoje delo, da imajo raje financno nagrado kot
nefinan¢no, da vi§ja kot je nagrada, bolj se pri svojem delu trudijo, da je njihov trud nagrajen,
da s sodelavci sodelujejo, da si s sodelavci pomagajo, da so odnosi med sodelavci dobri in da
jim visja osebna stimulacija da zagon, da se trudijo e bolj (povpre¢ja, oznacena krepko v
stolpcu prodajalec). Skladiséniki, komercialisti in drugi se bolj kot prodajalci strinjajo, da so
dobri rezultati nagrajeni in opazeni, da jim pohvala najve¢ pomeni, da je njihov trud opaZen,
da se pri svojem delu Se bolj trudijo, ko dobijo vi§jo osnovno placo, da so stranke z njimi
zadovoljne in se obracajo na njih, da se delodajalec zaveda pomena motivacije zaposlenih in
da jih delodajalec na ustrezen nadin motivira (povpre¢ja, 0znacena krepko v stolpcu
skladis¢nik, komercialist in drugo). Anketiranci se najbolj strinjajo s trditvijo, da so zaposleni
odgovorni za svoje delo (povprecje = 4,52), najmanj pa s trditvijo, da je njihov trud nagrajen
(povprecje = 2,94). Ostali trditvi, s katerima se anketirani najbolj strinjajo, sta se: s sodelavci
si pomagamo (povprecje = 4,39; prodajalci 4,56 in skladis¢niki, komercialisti in drugi 4,20) in
S sodelavci sodelujemo (povprecje = 4,35; prodajalci 4,50 in skladis¢niki, komercialisti in
drugi 4,20). Ostale trditve so dobile povpreéje 4,26: visja osebna stimulacija mi da zagon, da

se trudim Se bolj, stranke so z mano zadovoljne in se obracajo name ter raje imam finan¢no
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nagrado kot nefinancno. Zaposleni so se strinjali tudi S trditvami: ko dobim vi§jo osnovno
placo, se pri svojem delu trudim Se bolj in odnosi med sodelavci so dobri (obe trditvi
povprecje = 4,19). Zaposleni si Zelijo, da bi bila njihov trud in prispevek bolj opazena in
posledi¢no tudi nagrajena. Menijo, da se delodajalec do dolo¢ene meje zaveda pomena
motivacije, vendar ni dovolj seznanjen s prispevkom posameznih delavcev (odgovor »dobri
rezultati so opazeni« ima povpreéje 3,39). Tudi odgovor "vsi imamo iste moznosti za
napredovanje” ima povprecje 3,10, medtem ko ima odgovor "zaposleni smo odgovorni za
svoje delo™ najvi§jo srednjo vrednost. Zaposleni se torej zavedajo odgovornosti, ki jo nosijo,

ne verjamejo pa povsem, da bodo njihovi dobri rezultati opazeni in nagrajeni.

4.3  Preverjanje hipotez

V uvodu sem predstavila stiri hipoteze, ki jih Zelim s pomog¢jo rezultatov ankete preveriti.

V juliju 2015 sem opravila kratek intervju z zaposlenimi v podjetju (priloga C) na temo
nagrajevanja. Zanimalo me je, kaj zaposlenim pomeni finanéna nagrada in zakaj je bolj
zazelena od nefinancne. Sprasevala sem tri prodajalce (dva moska in eno Zensko) in po enega
zaposlenega v marketingu, komerciali in skladi§¢u (dva moska in eno zensko). Tudi z njihovo

pomocjo bom preverila zastavljene hipoteze.

H1: Bolj kot Zelimo motivirati zaposlene podjetja Obnova trgovina, d. 0. 0., vejo

finan¢no nagrado moramo ponuditi.

Trditev: vi§ja kot je nagrada, bolj se pri svojem delu trudim, ima povprecje 3,74 (pri
prodajalcih 3,94, pri ostalih zaposlenih 3,53), trditev: vi§ja osebna stimulacija mi da zagon, da
se trudim $e bolj, ima povprecje 4,26 (pri prodajalcih 4,38 in pri ostalih zaposlenih 4,13) in
trditev: ko dobim vi§jo osnovno placo, se pri svojem delu trudim Se bolj, pa 4,19 (pri
prodajalcih 4,19 in pri ostalih zaposlenih 4,20). Na vpraSanje: kaksne oblike nagrad si najbolj
zelite, so bili odgovori, ki imajo najvisje povprecje: povisanje osnovne place (povprecje 4,39;
pri prodajalcih 4,38 in pri ostalih zaposlenih 4,40), vi§ja stimulacija — osnovna ocena ima
povprecje 4,32 (pri prodajalcih 4,19 in pri ostalih zaposlenih 4,47) in visja stimulacija glede

na promet trgovine ima povprecje 4,16 (pri prodajalcih 4,13 in pri ostalih zaposlenih 4,20) ter
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enkratna denarna nagrada (povprecje = 3,81, in sicer pri prodajalcih 3,75 in pri ostalih 3,87).
Vprasanje o zadovoljstvu s placo v podjetju je dobilo srednjo vrednost 3,42 (od prodajalcev
3,50 in od zaposlenih na drugih delovnih mestih 3,33) in o zadovoljstvu s placo v primerjavi S
sorodnimi podjetji je srednja vrednost 3,68 (prodajalci 3,81 in ostali zaposleni 3,53). Na
vprasanje, kateri dejavniki najbolj motivirajo zaposlene, so bili najbolje ocenjeni dejavniki, Ki
so v povezavi z odnosi, pomoc¢jo, varnostjo zaposlitve in zaupanjem. Dejavniki, povezani S
finanénim nagrajevanjem, so dobili visoko oceno, niso pa zaposlenim edini pomembni.

Finan¢na nagrada jim pomeni veliko tudi zato, ker to pomeni, da je njihov trud opaZen.

Herzberg (1987) je uvrstil placo, medosebne odnose, delovne pogoje, varnost pri delu in
varnost zaposlitve med higienike. Higieniki so dejavniki, ki sami po sebi ne motivirajo,

njihova odsotnost pa pomeni nezadovoljstvo.

Zaposleni so do doloc¢ene tocke sicer motivirani z vi§jo finan¢no nagrado, vendar se pri neki
meji veselje ustavi. Zadovoljstvo pri prejemu finan¢ne nagrade je tudi posledica dejstva, da
zaposleni vidi, da je bil trud sploh opazen in da je cenjen. Motivatorji (Herzberg 1987) pa so
dejavnik zadovoljstva in so tisti, ki povzroCajo pozitiven odnos do dela. Priznanje,

odgovornost, moznost rasti in dosezki spadajo med motivatorje.

Zaposleni finan¢no nagrado smatrajo kot neke vrste priznanje in le-ta vzbudi med njimi
pozitivne obCutke. V podjetju so tudi vajeni, da dobijo doloc¢en odstotek stimulacije pri vsaki
plac¢i. Bolj kot bi jih motivirala vi§ja stimulacija, bi jih demotiviralo znizanje obstojecega

odstotka stimulacije. ViSina finan¢ne nagrade ne vpliva bistveno na motiviranost zaposlenih.

Hipotezo H1 zavracam.

H2: Ce je nagrad prevec, postanejo samoumevne.

Anketirala sem zaposlene v podjetju, kjer delodajalec uporablja osebno stimulacijo (sicer
vezano na promet trgovine), stimulacijo na promet, bozi¢nico, razne piknike in zabave, veliko

moznosti izobrazevanja v Sloveniji in tujini, ...

Na vpraSanje, kakSnih nagrad si za dobre dosezke najbolj Zelite, so odgovori, kot so izleti
izven delovnega Casa in tudi v sluzbenem c¢asu, zabave konec tedna, potovanja izven
delovnega Casa in v sluzbenem casu ter pikniki konec tedna dobili srednjo vrednost med 1,87

in 2,26, kar pomeni, da zaposlenim take oblike nagrad ne pomenijo veliko, kljub temu da se
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jih v velikem Stevilu udelezujejo. Zaposleni so se nanje navadili in jih pri¢akujejo ter tudi

veselijo.

Med zaposlenimi sem opravila kratek intervju na temo nagrajevanja. Med drugim sem jih
spraSevala, koliko jim pomeni finan¢no in koliko nefinan¢no nagrajevanje. Kljub temu, da so
se zaposleni odlocili v prid finan¢ni nagradi, so vsi povedali, da pricakujejo in se veselijo tudi
nefinan¢nega nagrajevanja v obliki piknikov in sluzbenih zabav, saj tako utrjujejo prijateljske
vezi med sodelavci. Zavedajo se, da jim delodajalec nudi veliko dogodkov in sprostitev, za
katere so se pri svojem delu tudi pripravljeni potruditi.

Medosebni odnosi z nadrejenimi, podrejenimi in sodelavci po Herzbergu (1987) spadajo med
higienike. Kot Ze povedano, ti dejavniki ne motivirajo, temve¢ njihova odsotnost povzroca
nezadovoljstvo. Zaposleni bi bili nezadovoljni, ¢e bi jim ukinili ali zmanjSali nekatere
ugodnosti oziroma nagrade (stimulacijo, zabave in piknike), njihov obstoj pa le ohranja enako

raven zadovoljstva pri delu.

Hipotezo H2 potrjujem.

H3: Motivacijo zaposlenih v podjetju Obnova trgovina, d. 0. 0. je treba nenehno

spodbujati.

VpraSanje glede zadovoljstva S sistemom nagrajevanje ima povprecje 3,16 (prodajalci 3 in
ostali zaposleni 3,33). Trditev "nagrada me motivira, da dobro delam"” ima povpreéje 4,16
(prodajalci 4,19 in ostali zaposleni imajo srednjo vrednost 4,13) in "nagrada me motivira, da
ve¢ delam™ ima povprecje 4 (prodajalci 4,13 in ostali zaposleni 3,87), trditev "delodajalec nas
na ustrezen nac¢in motivira" pa ima srednjo vrednost 3,32 (prodajalci 3,19 in ostali zaposleni
3,47). Trditev "delodajalec se zaveda pomena motivacije zaposlenih™ ima povpreéje 3,52
(prodajalci 3,44 in ostali zaposleni 3,60), trditev "dobri rezultati so opazeni” 3,39 (prodajalci
3,31 in ostali 3,47) in trditev "dobri rezultati so nagrajeni” 3,06 (prodajalci 2,88 in ostali
zaposleni 3,27). Tudi trditvi "moj trud je opazen™ in "moj trud je nagrajen” sta dobili dokaj
nizko povprecje (prva trditev 3,32 in druga 2,94), kar kaze na to, da si zaposleni zelijo vec

spodbude, predvsem pa, da bi delodajalec bolj opazil njihovo delo in dobre uspehe.

Na vprasanje o dejavnikih, ki najbolj motivirajo, imajo skoraj vsi odgovori visoke povprecne

vrednosti (tako glede odnosov kot tudi zaupanja med zaposlenimi, place, dobrih delovnih
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pogojev, pohvale, moznosti izobraZzevanja, ...). Zaposlene je treba nenehno motivirati in

spodbujati, kajti morajo videti, da je njihov trud opazen.

Hipotezo H3 potrjujem.

H4: Finan¢ne nagrade so med zaposlenimi v podjetju Obnova trgovina, d. 0. 0. bolj

zaZelene kot nefinanc¢ne.

Na vprasanje, kaks$nih oblik nagrad si za svoje dosezke zaposleni najbolj zelijo, so bili
prodajalci 4,38 in ostali zaposleni 4,40), vi§ja stimulacija — osnovna ocena (povprecje = 4,32;
prodajalci 4,19 in ostali zaposleni 4,47), vi§ja stimulacija — glede na promet trgovine
(povprecje = 4,16; prodajalci 4,13 in ostali zaposleni 4,20) in enkratna denarna nagrada
(povprecje = 3,81; prodajalci 3,75 in ostali zaposleni 3,87). Nefinan¢ne oblike stimulacije, kot
so pohvala (povprecje = 3,61; prodajalci 3,38 in ostali zaposleni 3,87), vecja odgovornost
(povprecje = 3,39; prodajalci 3,25 in ostali zaposleni 3,53) in izobraZevanja (povpreéje =
3,19), sledijo prejSnjim odgovorom, izleti izven delovnega Casa (povprecje = 2,26) in v
sluzbenem casu (povprecje = 1,87), zabave (povprec¢je = 2,10), potovanja (povprecje = 2) pa
so na koncu seznama. Tudi na vprasanje o strinjanjih s trditvami so odgovori: vi§ja osebna
stimulacija mi da zagon, da se trudim Se bolj in ko dobim visjo osnovno placo, se pri svojem
delu trudim $e bolj ter raje imam finanéno nagrado kot nefinan¢no dobili zelo visoko srednjo
vrednost. Vse tri trditve imajo povprecje odgovorov visje od 4. Pri vprasanju o dejavnikih, ki
zaposlene najbolj motivirajo, sta bila odgovora dobra placa in finan¢no nagrajevanje dobrih
rezultatov bolje ocenjena kot moznost izobrazevanja, napredovanja, pisna pohvala, druzenje s

sodelavci izven delovnega Casa in Sportni dogodki.

Prodajalci so v intervjuju povedali, da jim finan¢na nagrada ve¢ pomeni, ker jim denar
pomeni ve¢jo finan¢no neodvisnost oziroma lazje placevanje stroskov. Z njim si lahko kupijo,
kar Zelijo in kar potrebujejo. V primeru ukinitve le-te bi se jim znizal standard in to bi jim
pomenilo dodaten stres. So pa povedali, da so veseli tudi sluzbenih zabav in pohval, vendar
jim finan¢no nagrajevanje prinese ve¢ otipljivih koristi. Odgovori zaposlenih v komerciali, v
marketingu in v skladiS¢u so bili zelo podobni dogovorom prodajalcev. Tudi oni imajo raje
finan¢no nagrado od nefinancne, in sicer iz podobnih razlogov: lazje preZivetje druZzine, z

denarjem si lahko privos¢i§ razne dobrine, financna nagrada pomeni, da podjetje dobro
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posluje (neka dodatna varnost) in skrbi za svoje zaposlene. Zaposleni v komerciali,
marketingu in skladiS¢u se zavedajo pomena nefinancnega nagrajevanja in vedo, da s
sluzbenimi pikniki krepijo prijateljske oziroma kolegialne vezi s sodelavci, kar se pozitivno
pozna tudi pri delu. Zaposlene sem vpraSala, kaj bi bili pripravljeni storiti ve¢, da bi bili
delezni ve¢ finan¢nega oziroma nefinanénega nagrajevanja. Pri prodajalcih so bili vsi
odgovori za obe vrsti nagrad, da so se pripravljeni potruditi e bolj in dati vse od sebe (eden
od intervjuvanih je dejal, da je pripravljen delati nadure in se dodatno izobrazevati, vendar
predvsem za finan¢no nagrado), so pa vsi odgovorili, da se Ze sedaj trudijo po najboljsih
moceh. Zaposleni v komerciali, skladis¢u in v marketingu so na isto vpraSanje prav tako
odgovorili, da Ze sedaj dajejo vse od sebe, saj je maksimalen trud od njih tudi pricakovan, so

pa veseli vsake spodbude.

Zaposleni so pokazali pripadnost podjetju, saj so na vprasanje, kaj bi storili v primeru
zmanjSanja place, odgovorili, da bi najprej zeleli izvedeti za razlog za tako potezo.
ZmanjSanje bi sicer sprejeli z razumevanjem, ¢e bi bil razlog za ta ukrep slabse poslovanje
podjetja, bi se jim pa poznalo pri zmanjsani kupni mo¢i in bi jim ta ukrep otezil zivljenje.

Predvsem iz eksisten¢nih potreb je zaposlenim finan¢na nagrada pomembnejsa od nefinancne.

Hipotezo H4 potrjujem.
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S) SKLEP

Danes so prav ljudje najpomembnej$i izvor konkurenénosti podjetij, zato zaposlenim
posvecajo ¢edalje veC pozornosti in ves cas iS¢ejo nacine, da tudi na tem podro¢ju ostanejo
korak pred konkurenco. Ugotavljamo, da je uspesnost podjetja odvisna od kakovosti
kadrovskega potenciala in od tega, kako ga prenese v rezultate dela. Pri tem nastanejo tri
pomembna vprasanja: kako poiskati najboljse sodelavce, kako zagotoviti njihovo uspesnost in

kako jih zadrzati v podjetju (Zupan 2001, 42).

Proces motiviranja je potekal od nespostovanja delavcev in prisilnih ukrepov, ki so delavce
obremenili in drzali v strahu, do upoStevanja zelja in potreb zaposlenih. Podjetja i8¢ejo vedno
nove nacine, kako spodbuditi svoje zaposlene, da dajo od sebe najvec¢ in najbolje. To pocnejo
z raznimi nagradami, ki so finan¢ne in nefinanéne. Sploh v ¢asu krize se daje velik poudarek

na nagrade, ki pomenijo delavcu veliko, za podjetje pa ne pomenijo velikega stroska.

Zaradi veljavne zakonodaje in ker kolektivne pogodbe dokaj natanéno predpisujejo
posamezne elemente pla¢ in njihove dodatke (za prehrano, prevoz na delo, delovno uspesnost,
delovno dobo, ...), je zmoznost slovenskih podjetij, da bi sistem pla¢ in nagrajevanja uporabila
kot vir konkuren¢nih prednosti, zelo omejena. Ve€ kot je predpisanih elementov sistema plac,
manj moZnosti ima podjetje, da bi vkljuéilo konkurenéne elemente (Cerneti¢ 2007, 255). To
pomeni, da moramo biti toliko bolj inovativni na podro¢jih, ki jih kolektivna pogodba ne

zajema in to je nefinan¢no nagrajevanje.

V diplomskem delu sem se osredotocila na podjetje Obnova trgovina, d. 0. 0. Gre za uspesno,
srednje veliko podjetje, ki se zaveda vrednosti cloveskih virov in tudi zna ceniti svoje
zaposlene. Le-ti so delezni nenehnega usposabljanja in izobraZevanja, druzenja na raznih
srecanjih, spodbudnega delovnega okolja, stimulacije ob doseganju ciljev, ... Ustaljena praksa

v podjetju je skupinsko nagrajevanje.

V omenjenem podjetju sem delala raziskavo o tem, kaj zaposlene najbolj motivira in kakSne
oblike nagrad si Zelijo. Pri€akovano so bili dejavniki povezani z denarjem in finan¢no
stimulacijo zelo visoko ocenjeni, vendar pa so bili zelo dobro ocenjeni tudi odgovori,
povezani z dobrimi odnosi med sodelavci in nadrejenimi, zaupanjem med sodelavci, varnostjo
zaposlitve, zadovoljnimi strankami, pohvalami, zanimivim delom, ... Zaposlenim je

pomemben ugled podjetja, kar pomeni, da Cutijo pripadnost in odgovornost za svoje delo, da
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so stranke zadovoljne z njimi ter imajo medsebojno pomo¢ med sodelavci. Finanéna nagrada
je do dolofene mere bolj zazelena, vendar ko doseze neko mejo 0ziroma pogostost, ne
motivira ve¢ tako, kot bi Zeleli. V tem primeru je boljsi kateri izmed nefinan¢nih nacinov
nagrajevanja. Nekateri zaposleni si Zelijo tudi vecjo odgovornost pri svojem delu, takojSen
odziv na dobro opravljeno delo in razna izobrazevanja. Nekateri Cutijo, da njihov trud ni
dovolj opazen, zato bi bilo dobro razmisliti o uvedbi osebne stimulacije, ki ne bi bila vezana
toliko na promet trgovine, ampak bi bila le rezultat delavéeve prizadevnosti, znanja, dela in
vedenja na delovnem mestu. To bi pomenilo, da bi moral poslovodja vsako od trgovin ¢im
bolj objektivno opazovati in tudi spoznati svoje delavce. MoZna oblika nagrade bi bila vecerja
za delavce tiste trgovine, ki v Cetrtletju doseze najboljsi rezultat (s tem, da se uposteva vse
dejavnike, ki vplivajo na prodajo, kot je npr. lokacija trgovine). Glede na to, da so zaposleni v
anketi odgovorili, da jim veliko pomenijo medsebojni odnosi ter zaupanje med zaposlenimi in
nadrejenimi, bi na ta nacin lahko $e posebej okrepili dobre odnose. Druga moznost je izbira
(npr. dvakrat letno) najboljsih treh prodajalcev in komercialista, ki bi dolocen ¢as dobivali
dodatek k plac¢i. Glede na to, da so dolo¢ena dela v podjetju, kjer je tezko objektivno meriti
prispevek in trud (racunovodstvo, kadrovska sluzba, marketing in skladi$¢e) zaposlenih in jih
ni mozno vkljuciti v tekmovanje s prodajalci in komercialisti, bi bilo treba uvesti drugacen
nacin motivacije in nagrajevanja zanje. Za skladiS$¢nike je ena od moznosti, da se med njimi
dvakrat letno izbere tri najbolj prizadevne in pridne pri svojem delu. Izbirali bi jih lahko
zaposleni sami z glasovanjem, saj imajo najboljsi pregled nad delom svojih sodelavcev, drugo
polovico ocene bi podali poslovodje. Na ta nacin bi tudi prodajalci in komercialisti dobili
obcutek, da so naredili nekaj dobrega za kolege in podjetje. Kar se tice motivacije zaposlenih
v raCunovodstvu, kadrovski sluzbi in marketingu, bi odlocitev o zaposlenem, ki si zasluzi
nagrado, pripadla direktorju, ki ima z njimi najvec stika in pregleda nad njihovim delom.
Vsekakor je ena izmed najucinkovitejSih in najcenejSih oblik nagrade, ¢e se direktor sam

zahvali za trud zaposlenemu oziroma skupini zaposlenih.

Dobro motivirani, ustrezno stimulirani in usposobljeni zaposleni zagotavljajo podjetju dober
polozaj na trgu, visok ugled, niZje stroske ter stalen in strokovno podkovan kader. Ce nam

uspe vse te kakovosti zdruziti v celoto, imamo lahko uspesno podjetje.
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PRILOGE

PRILOGA A: INTERVJU Z DIREKTORJEM OBNOVA TRGOVINE, d. o. 0.

Kaksna je vasa funkcija v podjetju Obnova trgovina, d. 0. 0.?
Sem direktor in solastnik podjetja. lzvajam tudi kadrovsko dejavnost v podjetju, in sicer

sprejemam glavne odlocitve, kar se tiCe zaposlovanja, odpuscanja, delitve stimulacije ...

Mi lahko poveste, kaksne so prednosti vasega podjetja pred konkurenco?

V podjetju imamo predvsem dober kader, nizke stroSke prodaje, Sirok prodajni sortiment,
ugodne cene, dostavo na dom, vedno se prilagajamo kupcu, saj nam je pomembno, da je le-ta
zadovoljen. Veliko damo tudi na kvaliteto.

Na kak$en nacin iSCete kader? Je razlika v iskanju, glede na to ali iSCete vodje ali
zaposlene na niZjih polozajih?

V zadnjem casu predvsem dobivamo ponudbe, sicer pa oglaSujemo na svoji spletni strani ali
pa objavimo oglas v ¢asopisu. Uporabljamo tudi reference, vendar le v tolik$ni meri, da oseba
pride na razgovor, potem ima moznosti enake ostalim kandidatom, ki so prisli do razgovora.

Delavcev ne zaposlujemo preko agencij.

Razgovor opravim jaz, o kon¢ni izbiri kandidata pa se posvetujem skupaj z vodjo enote, v

kateri bo oseba delala.

KakSne vrste nagrajevanja imate? Uporabljate finan¢no, nefinan¢no nagrajevanje?

Nefinan¢nega nagrajevanja je manj kot finan¢nega. Pri nefinan¢nem bi lahko omenil, da
zaposlenim omogocamo dobre delovne pogoje, da lahko dobijo dopust, kadar Zelijo, imamo
tudi redna srecanja, zabave, piknike, pa tudi omogoc¢amo Solanje, seminarje za zaposlene (ki

pa niso misljeni le kot nagrada).

Zaposlene predvsem nagrajujemo financno, in sicer s stimulacijo, ki je rezultat uspesnosti

poslovne enote. Stimulacija je bolj rezultat tima, kot le posameznika.

Placa torej izhaja iz plana, iz merljivega rezultata. Imamo letni plan celotnega podjetja in

posameznih enot, ki pa se lahko spremeni, ¢e se spremeni situacija.
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Ali ste Ze razmisljali, da bi uvedli individualne nagrade?
Razmisljal sem, vendar, ker ne zelim prevelike tekmovalnosti med zaposlenimi, sem se
odlocil za skupinsko nagrajevanje. Neprijetno je, ¢e se trgovci med seboj 'grebejo’ za kupce.

Pomembno je, da je stranka zadovoljna in da vsi delamo za isti cilj.

Kdaj lahko zaposleni napreduje? Kdo napredovanje doloc¢i?
Naceloma uporabljamo notranje napredovanje, in sicer, ko se podjetje §iri, ko raste. Takrat
potrebujes nova delovna mesta in s tem tudi vodje. MoZnost napredovanja imajo naceloma

vsi. Lastnosti, ki jih i§¢emo pri vodjih, so: trud, ambicioznost, usmerjenost k rezultatom, ...

Poslovodja je tisti, ki predlaga zaposlenega za napredovanje, glavno in zadnjo besedo pa

imam pri tem jaz.

Uporabljate ocenjevanje zaposlenih in letni razgovor?

Ocenjevanje smo uporabljali nekaj ¢asa v preteklosti, vendar smo ga opustili, ker je uspesnost
tezko meriti v Stevilkah, problem je v objektivnosti, v€asih med vodjem in zaposlenim ni
pravega ujemanja in to bi se gotovo poznalo pri oceni. Sem bolj zagovornik timskega dela kot

tekmovalnosti.

Kaksni so cilji podjetja in nacrti za naprej?
Letos odpiramo nov trgovski center v Crnuéah ter prenavljamo in §irimo trgovino na Trzaski.
Ker smo del skupine Top dom, je razvoj skupen z njimi. Sicer pa Zelimo imeti pokrito

Ljubljano z okolico, priblizno pet do sedem trgovin in zaposlenih priblizno 100 ljudi.

Nas cilj je biti prvi na svojem podroc¢ju in zagotavljati celovit servis strank, ki bodo z nami

zadovoljne.
Dopolnitev intervjuja v letu 2014:
Stimulacija v podjetju:

Vsaka poslovalnica je imela svojo lestvico na mesecni ravni, kjer sta bili dolo¢eni visina rvc-
ja (razlike v ceni) in pripadajo¢a viSina odstotka stimulacije (do 30 %). Namen je bil
spodbuditi zaposlene k vecji prodaji in spodbujati timsko delo (vsi v poslovalnici enak

odstotek stimulacije).

Ta sistem ima ve¢ tezav: viSina plate precej variira (sezona-nesezona), tekmovanje med

poslovalnicami (neenaki pogoji za kupce), vsi zaposleni na poslovalnici dobijo enak odstotek
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stimulacije, ¢eprav se mogoce vsi ne trudijo enako. Najvecja teZava pa je bila, kako postaviti
viSino rvc-ja glede na tezko situacijo v gradbenistvu. Promet je namre¢ odvisen od veliko

dejavnikov (nepladila, vremena ...).

Mesec¢na osebna stimulacija (do 15 %) — dodeli jo vodja, ¢e se nekdo res izkaze v tem

mesecu. Stimulacija je lahko tudi negativna, ¢e nekdo slabo opravlja svoje delo.

Namen je, da bi opazili trud posameznika in ga zato nagradili. Tezava tega sistema je, ker
vodje ta mehanizem ne uporabljajo, oziroma ga ne uporabljajo pod enakimi merili (gre za

osebno presojo vsakega vodje)

PRILOGA B: ANKETNI OBRAZEC

Spostovani,

Cww

Ljubljani. Pisem diplomsko delo z naslovom Motivacija in nagrajevanje v podjetju Obnova
trgovina Ljubljana, d. 0. 0. Ker me zanima, kateri dejavniki so tisti, ki vas najbolj motivirajo,
vas lepo prosim za vaso pomoc, in sicer, da si vzamete 5 minut ¢asa in izpolnite prilozeno

anketo.

Anketa je anonimna in namenjena zgolj raziskavi za moje diplomsko delo.

Za vaSe odgovore se vam Ze vnaprej zahvaljujem.

1. SPOL:

a) Moski b) Zenski

2. STAROST:

a) do 25 let b)od 26 do351let  c) od 36 do 45 let d) od 46 do 55 let
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e) od 56 let dalje

3. DOSEZENA STOPNJA IZOBRAZBE:

a) Nedokoncana osnovna izobrazba

poklicna izobrazbad) Srednja strokovna izobrazba

Visja strokovna, visjeSolska izobrazba

b) Osnovna izobrazba

¢) Nizja ali srednja

g) Visoka strokovna izobrazba

h)

e) Srednja sploSna izobrazba f)

Visoka

univerzitetna izobrazba i) Specialisti¢na povisokoSolska izobrazba, magisterij, doktorat

4. NA KATEREM PODROCJU DELATE?

a) Prodajalec b )Skladis¢nik c) Komercialist d)Drugo

5. KOLIKO CASA STE ZAPOSLENI V PODJETJU OBNOVA TRGOVINA, d. 0.

0.7

a) manj kot 5 let b) od 5do 9 let

c) od 10 do 14 let

d) vec kot 15 let

6. KATERI DEJAVNIKI VAS PRI DELU NAJBOLJ MOTIVIRAJO?

(1- povsem nepomemben, 2 - nepomemben, 3 - srednje pomemben, 4 -

pomemben, 5 - zelo pomemben)

MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

OCENA

Dobra placa

Dobri odnosi s sodelavci

Dobri odnosi z nadrejenimi

Ustna pohvala za dobro opravljeno delo

Pisna pohvala za dobro opravljeno delo

Moznosti napredovanja

Dobri delovni pogoji

Varnost zaposlitve

R I I
(Y CY IR CY I O IR O Y I )

W| Wl W W W W w w

N S N R Y B = B - B N R

ol o1 o1 o o o1 o1 o1
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Moznost izobrazevanja

Zanimivo delo

Ugoden delovni ¢as

Finan¢no nagrajevanje dobrih rezultatov

Sportni dogodki izven delovnega ¢asa

Druzenje s sodelavci izven delovnega Casa

Zadovoljne stranke

Biti bolj uspesen od drugih

Ugled podjetja v slovenskem gospodarstvu

Pomo¢ med sodelavci

Malo nadzora s strani vodje

UZivati zaupanje med sodelavci

UZivati zaupanje pri delodajalcu

I I I
N N N N NN NN NN NN NN
w| w| Wl w| w w w W w w w w w w
e N N S Y N S I R~ B SN R S [ S R S
gl o al ;o al ;| ;o g ;o] g ;| g ;| o

Proste roke pri svojem delu

7. KAKSNE OBLIKE NAGRAD SI ZA DOBRE DOSEZKE NAJBOLJ ZELITE?

(1- povsem nepomemben, 2 - nepomemben, 3 - srednje pomemben, 4 - pomemben, 5 - zelo

pomemben)

NAGRADE OCENA

Pohvala

Enkratna denarna nagrada

Dodaten dela prost dan

Pikniki konec tedna

Zabave konec tedna

Povisanje osnovne place

Visja stimulacija — 0sebna ocena

Vi§ja stimulacija — promet

Izleti izven delovnega Casa

Izleti v sluzbenem ¢asu

Potovanja izven delovnega Casa

A I e I
NN N N NN NN N NN

w| W wl W wl w w w w w w w
e N N N N S Y S O N S B - R - N R~
a| o al ;o al ;| gl ;| ;] o o o

Potovanja v sluzbenem ¢asu
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Izobrazevanje po lastni izbiri

Izobrazevanje po izbiri delodajalca

Vecja odgovornost pri svojem delu

Visji naziv

R R R k| e
NN N NN
w| w| w|l w| w
I N N
ol o g ;o o

Takojsen odziv na dobro opravljeno delo

8. STE ZADOVOLJNI Z OBSTOJECO PLACO V VASEM PODJETJU?

(1 - zelo nezadovoljen, 2 - nezadovoljen, 3 - srednje zadovoljen, 4 - zadovoljen, 5 - zelo

zadovoljen)
1 2 3 4 5

ALI STE ZADOVOLJNI S PLACO V VASEM PODJETJU V PRIMERJAVI S
SORODNIMI PODJETJI?

(1 - zelo nezadovoljen, 2 - nezadovoljen, 3 - srednje zadovoljen, 4 - zadovoljen, 5 - zelo

zadovoljen)

1 2 3 4 5

STE ZADOVOLJINI S SISTEMOM NAGRAJEVANJA V VASEM PODJETJU?

(1 - zelo nezadovoljen, 2 - nezadovoljen, 3 - srednje zadovoljen, 4 - zadovoljen, 5 - zelo
zadovoljen)

1 2 3 4 5

9. OCENITE SVOJO STOPNJO STRINJANJA NASLEDNJIH TRDITEV

(1- sploh ne strinjam, 2 - delno se strinjam, 3 - niti da niti ne, 4 - ve¢inoma se strinjam, 5 -

popolnoma se strinjam)
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TRDITEV

OCENA

Moje delo je zanimivo.

Moje delo ni rutinsko.

Dobri rezultati so opazeni.

Dobri rezultati so nagrajeni.

Vsi imamo iste moznosti za napredovanje.

Nagrada me motivira, da dobro delam.

Nagrada me motivira, da ve¢ delam.

Zaposleni smo odgovorni za svoje delo.

Raje imam finan¢no nagrado kot nefinan¢no.

Visja kot je nagrada, bolj se pri svojem delu trudim.

Pohvala mi najve¢ pomeni.

Moj trud je opazen.

Moj trud je nagrajen.

S sodelavci sodelujemo.

S sodelavci si pomagamo.

Odnosi med sodelavci so dobri.

Ko dobim vi§jo osnovno placo, se pri svojem delu trudim Se bolj.

Vigja osebna stimulacija mi da zagon, da se trudim Se bolj.

Stranke so z mano zadovoljne in se obracajo name.

Delodajalec se zaveda pomena motivacije zaposlenih.

Delodajalec nas na ustrezen nacin motivira.

A R
N R N N NN NN NN N NN NN NN N NN

Wl W W W W W W W W W W W W W W W W W w w w

o I N B N I N = R N e N N Y I N R Y S O I R~ I - SR - (R - S R ) S - IR S
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Za vas Cas se vam iskreno zahvaljujem.

Tjasa Jernejcic¢
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PRILOGA C: KRATEK INTERVJU MED ZAPOSLENIMI V PODJETJU

Spostovani!

Pred kratkim sem delala v vasem podjetju raziskavo za moje diplomsko delo na temo
motivacije in nagrajevanja v podjetju Obnova trgovina, d. 0. 0. Zaposleni ste med drugim

izrazili, da si bolj Zelite finan¢nega nagrajevanja kot nefina¢nega.
Vljudno vas prosim za odgovore na spodnja vprasanja na to temo.
1. Zakaj imate raje finan¢no nagrado kot nefinan¢no?
2. a) Kaj vam pomeni finan¢na nagrada oziroma visja placa?

b) Kaj vam pomeni nefinan¢na nagrada?

3. a) Kako bi na vas vplivala popolna ukinitev finanénega nagrajevanja oziroma finan¢nih

spodbud?
b) Kaj bi vam pomenilo zmanjSanje place?

4. a) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili delezni ve¢jih finanénih nagrad

oziroma stimulacij?

b) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili delezni ve¢ nefinanc¢nega

nagrajevanja?

ODGOVORI PRODAJALCI

1. Zakaj imate raje finan¢no nagrado kot nefinan¢no?

Ker mi pomeni vecjo financno neodvisnost in vecjo finan¢no sigurnost.
2. a) Kaj vam pomeni finan¢na nagrada oziroma visja placa?
Omogoc¢i mi lazje Zivljenje z man;j stresa, kako finan¢no priti ¢ez mesec.

b) Kaj vam pomeni nefinanéna nagrada?
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Ustna pohvala mi zelo veliko pomeni, predvsem ¢e je izreena iskreno in takrat, ko vem, da si

jo zares zasluzim.

3. a) Kako bi na vas vplivala popolna ukinitev finan¢nega nagrajevanja oziroma

finan¢nih spodbud?

Ta ukinitev bi mi pomenila finan¢no breme. Finan¢no nagrajevanje je pri nas pomembno in

brez tega bi Slo precej tezje skozi mesec.
b) Kaj bi vam pomenilo zmanjSanje place?
Tezko finan¢no breme.

4. a) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZni veéjih finan¢nih

nagrad oziroma stimulacij?

Se bolj bi se trudila, deprav se trudim vsak dan storiti vse, kar je potrebno, da so stranke

zadovoljne in police urejene.

b) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZni ve¢ nefinancnega

nagrajevanja?

Odgovor je enak prejSnjemu.

1. Zakaj imate raje finan¢no nagrado kot nefinan¢no?

Finan¢na nagrada je bolj dobrodosla, saj si z njo lazje kupim dobrine in izdelke, ki jih
potrebujem. V danaSnji druzbi si Zivljenjskih potrebscin ne more$ kupiti z besedo, ampak

zgolj z denarjem.
2. a) Kaj vam pomeni finan¢na nagrada oziroma visja placa?

S pravo financno nagrado vem, da svoje delo opravljam dobro in kvalitetno in da so moji
nadrejeni zadovoljni z mojim delom. S tem tudi vem, da podjetje dobro posluje in da

nadrejeni opazujejo svoje zaposlene in jih primerno nagradijo za njihov trud.

b) Kaj vam pomeni nefinan¢na nagrada?
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Je tudi dobrodosla, saj se druzabna sreanja bolj sproS¢ena in se na njih z marsikaterim
sodelavcem pogovarjam tudi o privatnem zivljenju in ne samo o sluzbi. Ustna pohvala ti da
motivacijo in se Se bolj trudi$ pri svojem delu, vendar pa ¢e ni dlje ¢asa denarne nagrade, ti

ustna pohvala kmalu ne pomeni ni¢ vec in ti motivacija za delo upade.

3. a) Kako bi na vas vplivala popolna ukinitev finan¢nega nagrajevanja oziroma

finan¢nih spodbud?

Popolna ukinitev bi pomenila manj$o financno samostojnost, iskanje razlogov zanjo (ali gre
za moje slabo delo, ali slabo poslovanje podjetja ali je mogoce posledica finanéne oziroma
gospodarske krize). Ce so krivi zadnji odgovori, je laZje razumeti delodajalca, e je pa krivo
slabse opravljanje lastnega dela, se za¢ne$ bolj truditi. Ce pa kljub trudu in dobremu delu ter
ugodnemu gospodarstvu ni finan¢nega nagrajevanja, je verjetno podjetje v krizi in pocasi

zacnes$ iskati drugo zaposlitev.

Meni bi ukinitev finan¢nega nagrajevanja pomenila dosti tezje Zivljenje in odpovedovanje

marsi¢emu, kar si sedaj privoscim (in se temu ne Zelim odpovedati).
b) Kaj bi vam pomenilo zmanjSanje place?

ZmanjSanje place pomeni zmanjSanje moje kupne moci in s tem odrekanja, v zacetku
luksuznim dobrinam, nato pa tudi ostalim ne tako pomembnim dobrinam. Po daljSem
casovnem obdobju brez sprememb pri placi bi prav gotovo zacel iskati drugo, boljSo sluZbo,

ki pa jo je v danaSnjih Casih teZko dobiti.

4. a) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZni vec¢jih finan¢nih

nagrad oziroma stimulacij?

Pri delu se zelim ¢im bolj potruditi, da so zadovoljne tako stranke kot nadrejeni, seveda pa je
pomembno, da je trud opazen. Pripravljen sem delati nadure in se izobrazevati tudi v svojem

prostem Casu, sicer pa se pri svojem delu tako ali drugace vedno trudim.

b) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZzni veé

nefinan¢nega nagrajevanja?
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Pri delu se vedno trudim, saj se od mene to priCakuje. Samo zaradi veC nefinancega
nagrajevanja se ne bi trudil tako kot pri finan¢ni nagradi. Seveda mi je zelo pomembna

pohvala, vendar le-ta ne prezivi druZine.

1. Zakaj imate raje finanéno nagrado kot nefinan¢no?

Ker zaradi financnega nagrajevanja laZje Zivim in posledicno manj stresno. Z denarjem si

lahko kupim, kar zelim in potrebujem.
2. a) Kaj vam pomeni finan¢na nagrada oziroma visja placa?

Pomeni mi manj stresno Zivljenje, saj si z njo poplacam stroske in lazje si privos¢im dopust,

razvedrilo, pa tudi vsakodnevne nujne stroske.
b) Kaj vam pomeni nefinan¢na nagrada?

Tudi nefinan¢na nagrada mi pomeni veliko, saj je vsaka sprostitev dobrodosla, prav tako tudi
pisna ali ustna pohvala. Tudi s tako obliko nagrajevanja dobim obcutek, da je moje delo

cenjeno in opazeno.

3. a) Kako bi na vas vplivala popolna ukinitev finan¢nega nagrajevanja oziroma

finan¢nih spodbud?
Name bi vplivala destimulativno.
b) Kaj bi vam pomenilo zmanjSanje place?

To bi zame pomenilo bolj stresno zivljenje, verjetno celo iskanje nove sluzbe. Zaradi
zmanjSanja place bi moj Zivljenjski standard padel in teZzko bi preZivel z manj kot sedaj

prejmem.

4. a) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZni vecjih finan¢nih

nagrad oziroma stimulacij?

Za ve¢ finan¢nih nagrad vlagam svoj maksimum. Pripravljen bi bil tudi raziskati svoje Se

neodkrite potenciale in se potruditi Se bolj oziroma drugace.
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b) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZni ve¢ nefinan¢nega

nagrajevanja?

Tudi pri tej obliki nagrajevanja sem pripravljen vloziti veliko.

ODGOVORI ZAPOSLENIH V MARKETINGU, SKLADISCU IN V KOMERCIALI

1. Zakaj imate raje finan¢no nagrado kot nefinancno?

Financ¢na nagrada mi pomeni vec, saj z denarjem lazje poskrbim za druzino.

2. a) Kaj vam pomeni finan¢na nagrada oziroma visja placa?

Finan¢na nagrada podjetja mi poleg lazjega Zivljenja pomeni tudi sigurnost v podjetju in

posledi¢no manjSo skrb.

b) Kaj vam pomeni nefinanéna nagrada?

Poleg finan¢ne mi pomeni veliko tudi 2x letno nefinan¢na nagrada — piknik, saj menim, da se

sodelavci bolje razumemo, ¢e se podruzimo izven delovnega Casa.

3. a) Kako bi na vas vplivala popolna ukinitev finanénega nagrajevanja oziroma
finan¢nih spodbud?

Nezadovoljstvo v podjetju in tezje zivljenje.

b) Kaj bi vam pomenilo zmanjSanje place?

Nesigurnost, slabo voljo, nezadovoljstvo. ..

4. a) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZni vecjih finan¢nih

nagrad oziroma stimulacij?
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Menim, da sem v tem trenutku dovolj pripadna podjetju, zato nimam idej. Dam vse od sebe Ze

tako ali tako.

b) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZni ve¢ nefinancnega
nagrajevanja?
Mogoce bolje prisluhniti sodelavcem in izboljSati kaksno stvar, s katero nisem seznanjena.

Skupaj in timsko bomo stimulirani vsi.

1. Zakaj imate raje financno nagrado kot nefinan¢no?

Finan¢no nagrado imam raje iz preprostega razloga, ker se danes vse vrti okoli denarja in je
treba vsako stvar placati, zato je vsak dodaten dohodek seveda dobrodosel. Tako si lahko v

prostem ¢asu dejansko privoscis stvari, ki te resni¢no veselijo oziroma si jih Zelis.
2. a.) Kaj vam pomeni finan¢na nagrada oziroma visja placa?

Finan¢na nagrada mi predstavlja neke vrsto nagrado za dobro opravljeno delo. V kolikor se
vsi v podjetju trudijo in dajejo vse od sebe, se to zagotovo pozna v pozitivnem poslovanju
podjetja, zato se mi zdi poSteno, da se del dobicka porazdeli tudi med zaposlene, ki so S tem

Se dodatno motivirani.

b) Kaj vam pomeni nefinan¢na nagrada?

Tudi nefinancne oblike nagrajevanja so dobrodosle, saj se na dogodkih, kot so sluzbeni
pikniki in zabave, se dodatno utrdijo odnosi med zaposlenimi, kar vnovi¢ prinese boljse
poslovanje podjetja. Kolektiv, ki se med seboj dobro pozna in tudi razume, bo namre¢ deloval
kot usklajena enota, kar ima Stevilne pozitivne u¢inke. Ustna ali pisna pohvala nadrejenih pa
je tudi izjemno dobrodosel ukrep, saj je to potrditev dobrega dela in se Se poveca zelja po

nadaljnjem delu.

3. a) Kako bi na vas vplivala popolna ukinitev finan¢nega nagrajevanja oziroma

finan¢nih spodbud?
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Pri popolni ukinitvi financnega nagrajevanja bi bili zame zelo pomembni razlogi za tako
potezo. V kolikor bi do tega prislo zaradi slabSega poslovanja podjetja, bi potezo razumel,
vendar bi jo smatral zgolj kot zacasen ukrep. V kolikor pa bi §lo za potezo »iz ni¢«, pa bi se

verjetno zmanjSala volja in motivacija za aktivo samoiniciativno delo.

b) Kaj bi vam pomenilo zmanj$anje place?

Tudi pri zmanjSanju place bi pogledal razloge za takSno potezo. Kot Ze reCeno, razumem
slabSe poslovanje podjetja, v nasprotnem primeru pa bi pricakoval argumentirano pojasnilo za

zmanjSanje place, saj bi bil v nasprotnem primeru razocaran in demotiviran.

4. a) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZni ve¢jih finan¢nih

nagrad oziroma stimulacij?

Moje delo ze tako ali tako temelji na aktivnosti in samoiniciativnosti, saj se od mene
pricakujejo doloCeni predlogi in uvajanja novosti. Za ¢im visjo finan¢no nagrado/stimulacijo

pa skuSam biti ¢im bolj proaktiven in svoje delo opravljati resno in odgovorno.

b) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili delezni ve¢ nefinan¢nega
nagrajevanja?

Nefinan¢no nagrajevanje je Ze tako ali tako del nase poslovne prakse, saj podjetje vsako leto
organizira druzenje na pikniku v okviru skupine TOPDOM, za poslovne partnerje pa

pripravljamo tudi Stevilne dogodke, na katere so vabljeni vsi zaposleni.

1. Zakaj imate raje finan¢no nagrado kot nefinan¢no?

Zato, ker z ve¢ denarja lahko privoS¢im vec€ stvari sebi in svoji druzini. Z nefinan¢no nagrado

tega ne morem.
2. a) Kaj vam pomeni finan¢na nagrada oziroma visja placa?

Pomeni mi vec¢je zadovoljstvo in veselje do dela, saj mi da delodajalec tako vedeti, da je

zadovoljen z menoj. In seveda, denar se da porabiti za marsikaj.

77



b) Kaj vam pomeni nefinan¢na nagrada?
Pomeni tudi nekaj, vendar ne toliko kot finan¢na.

3. a) Kako bi na vas vplivala popolna ukinitev finan¢nega nagrajevanja oziroma

finan¢nih spodbud?

Ne najbolje, vendar bi svoje delo opravljal dobro in vestno Se naprej. Druge sluzbe Se ne bi

iskal .
b) Kaj bi vam pomenilo zmanjSanje place?

Zame je pomemben tudi razlog za zmanjSanje placila. Vsekakor v nobenem primeru ne bi bil
zadovoljen in bi vplivalo name demotivacijsko. Pomenilo bi mi financen upad in dodatno

skrb.

4. a) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZzni vecjih finan¢nih

nagrad oziroma stimulacij?

Opravljati delo, ki mi ga daje delodajalec, ravno toliko kot do zdaj. To pomeni, da ze sedaj
dajem vse od sebe in se trudim, da bom res najbolj u€inkovit in prizadeven ne glede na
nagrado. Prav gotovo pa se vsake spodbude zelo veselim in deluje name zelo pozitivno in

motivacijsko.

b) Kaj ste pri svojem delu pripravljeni storiti ve¢, da bi bili deleZni ve¢ nefinanénega

nagrajevanja?

Opravljati svoje delo, kot je potrebno.
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PRILOGA C: UKAZI SPSS
FREQUENCIES VARIABLES=XSPOL
/BARCHART FREQ

/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies

Spol:
Frequenc |Percent [Valid Cumulative
y Percent Percent
Moski |18 58,1 58,1 58,1
Valid Zenski |13 419 419 100,0
Total |31 100,0 [100,0
FREQUENCIES VARIABLES=XSTAR?234
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
Frequencies
V katero starostno skupino spadate?
Frequenc |Percent |Valid Cumulative
y Percent Percent
26-35 let | 18 58,1 58,1 58,1
36-45 let |9 29,0 29,0 87,1
Valid
46-55 let |4 12,9 12,9 100,0
Total 31 100,0 100,0

Frequencies

FREQUENCIES VARIABLES=XI1Z1a2
/IBARCHART FREQ
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/ORDER=ANALYSIS.

Kak$na je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?

Frequenc |Percent [Valid Cumulative
y Percent Percent
Osnovna izobrazba 2 6,5 6,5 6,5
Nizja  ali  srednja
L 1 3,2 3,2 9,7
poklicna izobrazba
Srednja strokovna
) 16 51,6 51,6 61,3
izobrazba
Srednja splosna
_ 5 16,1 16,1 77,4
izobrazba
Valid Visja strokovna
izobrazba, visjeSolska |4 12,9 12,9 90,3
izobrazba
Visoka strokovna
. 2 6,5 6,5 96,8
izobrazba
Visoka univerzitetna
. 1 3,2 3,2 100,0
izobrazba
Total 31 100,0 100,0
Frequencies
Na katerem podrocju delate?
Frequenc |Percent |Valid Cumulative
y Percent Percent
Prodajalec |16 51,6 51,6 51,6
Skladis¢nik |4 12,9 12,9 64,5
Valid Komercialis
. 1 3,2 3,2 67,7
Drugo 10 32,3 32,3 100,0
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Total | 31 | 100,0 | 100,0

FREQUENCIES VARIABLES=Q5
/IBARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies

Koliko ¢asa ste zaposleni v podjetju Obnova trgovina, d. 0. 0.7

Frequenc |Percent [Valid Cumulative
y Percent Percent
manj kot 5
18 58,1 58,1 58,1
let
od5do9let|8 25,8 25,8 83,9
~od 10 do 14
Valid 3 9,7 9,7 93,5
let
vel kot
2 6,5 6,5 100,0
15 let
Total 31 100,0 100,0
CROSSTABS

ITABLES=Q5 BY XDS2a4
/[FORMAT=AVALUE TABLES
/CELLS=COUNT COLUMN
/COUNT ROUND CELL.

Crosstabs

Koliko ¢asa ste zaposleni v podjetju Obnova trgovina, d. 0. 0.? Na katerem podrocju delate?

Crosstabulation
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Na  katerem  podrocju|Tota
delate? I
Prodajalec | Skladis¢nik,
komercialist
in drugo
Count 11 7 18
manj kot 5
% within Na katerem 58,1
let 68,8 % 46,7 %
podrocju delate? %
Count 4 4 8
Koliko Casa ste 0d5do9let 9% within Na katerem 25,8
. 25,0% 26,7%
zaposleni v podjetju podrocju delate? %
Obnova trgovina, d. o. Count 1 2 3
" od 10 do 14
0.: % within Na katerem 9,7
let 6,2% 13,3%
podrocju delate? %
Count 0 2 2
vel kot
% within Na katerem 6,5
15 let 0,0% 13,3%
podrocju delate? %
Count 16 15 31
Total % within Na katerem 100,
. 100,0% 100,0%
podrocju delate? 0%
SUMMARIZE
ITABLES=Q6a Q6b Q6c Q6d Q6e Q6f Q6g Q6h Q6i Q6] Q6k Q61 Q6M Q6N Q60 Q6P Q6]
Q6r Q6s Q6t Q6u Q6vV
BY XDS2a4

/[FORMAT=NOLIST TOTAL

/TITLE="Case Summaries'

IMISSING=VARIABLE

/ICELLS=COUNT MEAN.

Summarize
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Case Summaries

Na katerem podroc¢ju delate?

Prodajalec | Skladis¢nik, |[Total
komercialist
in drugo
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Dobra placa Mean | 4,50 4,07 4,29
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Dobri odnosi s
] Mean | 4,69 4,67 4,68
sodelavci
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Dobri odnosi z
o Mean | 4,81 4,93 4,87
nadrejenimi
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Ustna pohvala za
_ Mean | 3,87 4,47 4,16
dobro opravljeno delo
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Pisna pohvala za
_ Mean | 3,06 3,20 3,13
dobro opravljeno delo
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Moznosti
_ Mean | 3,69 3,67 3,68
napredovanja
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Dobri delovni
- Mean | 4,25 4,27 4,26
pogoji
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Varnost
) Mean | 4,38 4,47 4,42
zaposlitve
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Moznost
Mean | 3,81 3,73 3,77
izobrazevanja
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Zanimivo delo Mean | 3,94 4,13 4,03
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Kateri dejavniki vas pri
delu: Ugoden delovni
cas

Kateri dejavniki vas pri
delu: Finan¢no
nagrajevanje  dobrih
rezultatov

Kateri dejavniki vas pri
delu: Sportni dogodki
izven delovnega Casa
Kateri dejavniki vas pri
delu:  Druzenje =z
sodelavci izven

delovnega Casa

Kateri dejavniki vas pri
delu: Zadovoljne
stranke

Kateri dejavniki vas pri
delu: Biti bolj uspeSen
od drugih

Kateri dejavniki vas pri
delu: Ugled podjetja v
slovenskem
gospodarstvu

Kateri dejavniki vas pri
delu:  Pomo¢ med
sodelavci

Kateri dejavniki vas pri
delu: Malo nadzora s
strani vodje

Kateri dejavniki vas pri
delu: Uzivati zaupanje

med sodelavci

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

16

3,69

16

4,25

16

2,69

16

2,69

16

4,25

16

2,94

16

4,00

16

4,56

16

3,13

16

4,25

15

4,60

15

4,00

15

2,33

15

2,93

15

4,27

15

3,20

15

4,40

15

4,80

15

3,47

15

4,40
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31

4,13

31

4,13

31

2,52

31

2,81

31

4,26

31

3,06

31

4,19

31

4,68

31

3,29

31

4,32




Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31
delu: Uzivati zaupanje

) ) Mean | 4,25 4,47 4,35
pri delodajalcu
Kateri dejavniki vas pri N 16 15 31

delu: Proste roke pri
Mean | 3,63 4,27 3,94

svojem delu

SUMMARIZE

ITABLES=Q7a Q7b Q7c Q7d Q7e Q7f Q7g Q7h Q71 Q7] Q7k Q71 Q7m Q7n Q70 Q7p Q7q
BY XDS2a4

/[FORMAT=NOLIST TOTAL

ITITLE="Case Summaries'

IMISSING=VARIABLE

/CELLS=COUNT MEAN.

Summarize

Case Summaries

Na katerem podroc¢ju delate?
Prodajale | Skladid¢nik, | Total
c komercialist
in drugo
Kaksne oblike N 16 15 31
nagrad si za do: Mea
3,38 3,87 3,61
Pohvala n
KaksSne oblike N 16 15 31
nagrad si za do:
Mea
Enkratna denarna 3,75 3,87 3,81
n
nagrada
KaksSne oblike N 16 15 31

85



nagrad si za do:

Dodaten dela prost
dan
Kaksne oblike

nagrad si za do:
Pikniki konec tedna
Kaksne oblike

nagrad si za do:

Zabave konec tedna
Kaksne oblike
nagrad si za do:
PoviSanje  osnovne
place

Kaksne oblike

nagrad si za do:
Visja stimulacija -
osebna ocena

Kaksne oblike

nagrad si za do:

Visja stimulacija -
glede na promet
trgovine

Kaksne oblike
nagrad si za do: Izleti
izven delovnega
Casa

Kaksne oblike

nagrad si za do: Izleti
v sluzbenem Casu

Kaksne oblike
nagrad si za do:
Potovanja izven

delovnega Casa

Mea

Mea

Mea

Mea

2,56

16

2,19

16

2,19

16

4,38

16

4,19

16

4,13

16

2,19

16

1,94

16

2,12

3,07

15

1,73

15

2,00

15

4,40

15

4,47

15

4,20

15

2,33

15

1,80

15

1,87
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2,81

31

1,97

31

2,10

31

4,39

31

4,32

31

4,16

31

2,26

31

1,87

31

2,00




Kaksne oblike N 16 15 31
nagrad si za do:
_ Mea
Potovanja % 2,06 1,93 2,00
n
sluzbenem Casu
Kaksne oblike N 16 15 31
nagrad si za do:
. Mea
|zobrazevanje po 3,38 2,93 3,16
n
lastni izbiri
Kaksne oblike N 16 15 31
nagrad si za do:
Mea
|zobrazevanje po 3,25 3,13 3,19
izbiri delodajalca
Kaksne oblike N 16 15 31
nagrad si za do:
Mea
Ve€jo odgovornost 3,25 3,53 3,39
n
pri svojem delu
Kaksne oblike N 16 15 31
nagrad si za do: Vi§ji Mea
. 2,94 3,20 3,06
naziv n
Kaksne oblike N 16 15 31
nagrad si za do:
TakojSen odziv na Mea
_ 3,19 3,60 3,39
dobro opravljeno n
delo
SUMMARIZE

ITABLES=Q8a Q8b Q8c BY XDS2a4
JFORMAT=NOLIST TOTAL

/TITLE="Case Summaries'
/MISSING=VARIABLE
/CELLS=COUNT MEAN.

Summarize
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Case Summaries

Na katerem podrocju delate?

Prodajalec | Skladis¢nik, |[Total

komercialist

in drugo
Kako ste zadovoljni z: N 16 15 31
(1- zel: obstojeco placo
v vagem podietju Mean | 3,50 3,33 3,42
Kako ste zadovoljni z: N 16 15 31
(1- zel: placo v vasem
podjetju, v primerjavi s Mean | 3,81 3,53 3,68

sorodnimi podjetji
Kako ste zadovoljni z: N 16 15 31
(- zel:  sistemom
nagrajevanja v vaSem Mean | 3,00 3,33 3,16
podjetju

SUMMARIZE

ITABLES=Q9%a Q9 Q9c Q9d Q9 Q9f Q9g Q9h Q9i Q9j Q9% Q9 Q9Im Q9n Q9 Q9% Q9q
Q9r Q9s Q9t Q9u BY

XDS2a4

/[FORMAT=NOLIST TOTAL

[TITLE="Case Summaries'

IMISSING=VARIABLE

/CELLS=COUNT MEAN.
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Summarize

Case Summaries

Na katerem podrocju delate?

89

Prodajalec | Skladis¢nik, |[Total
komercialist
in drugo
Ocenite stopnjo N 16 15 31
strinjanja nas: Moje
_ . Mean | 4,00 4,00 4,00
delo je zanimivo
Ocenite stopnjo N 16 15 31
strinjanja nas: Moje
o Mean | 4,00 3,80 3,90
delo ni rutinsko
Ocenite stopnjo N 16 15 31
strinjanja nas: Dobri
Mean | 3,31 3,47 3,39
rezultati so opazeni
Ocenite stopnjo N 16 15 31
strinjanja nas: Dobri
] ~ Mean |2,88 3,27 3,06
rezultati so nagrajeni
Ocenite stopnjo N 16 15 31
strinjanja  nas:  Vsi
1mamo iste moznosti za Mean | 3,31 2,87 3,10
napredovanje
Ocenite stopnjo N 16 15 31
strinjanja nas: Nagrada
me motivira, da dobro Mean |4,19 4,13 4,16
delam
Ocenite stopnjo N 16 15 31
strinjanja nas: Nagrada
me motivira, da ve¢ Mean | 4,13 3,87 4.00
delam
Ocenite stopnjo N 16 15 31




strinjanja nas:
Zaposleni smo
odgovorni za svoje
delo

Ocenite stopnjo
strinjanja nas: Raje
imam finan¢no nagrado
kot nefinan¢no

Ocenite stopnjo
strinjanja nas: Vi$ja kot
je nagrada, bolj se pri

svojem delu trudim

Ocenite stopnjo
strinjanja nas: Pohvala
mi najve¢ pomeni
Ocenite stopnjo
strinjanja nas: Moj trud
je opazen

Ocenite stopnjo

strinjanja nas: Moj trud
je nagrajen

Ocenite stopnjo
strinjanja  nas: S
sodelavci sodelujemo
Ocenite stopnjo
strinjanja  nas: S
sodelavci si pomagamo
Ocenite stopnjo
strinjanja nas: Odnosi
med sodelavci so dobri

Ocenite stopnjo

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

Mean

4,62

16

4,31

16

3,94

16

3,56

16

3,19

16

2,94

16

4,50

16

4,56

16

4,56

16

4,40

15

4,20

15

3,53

15

3,67

15

3,47

15

2,93

15

4,20

15

4,20

15

3,80

15
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4,52

31

4,26

31

3,74

31

3,61

31

3,32

31

2,94

31

4,35

31

4,39

31

4,19

31




strinjanja  nas: Ko
dobim vi§jo osnovno
placo, se pri svojem
delu trudim Se bolj

Ocenite stopnjo
strinjanja nas: Vi$ja

osebna stimulacija mi

da zagon, da se trudim
Se bolj
Ocenite stopnjo

strinjanja nas: Stranke
so z mano zadovoljne

in se obracajo name

Ocenite stopnjo
strinjanja nas:
Delodajalec se zaveda
pomena motivacije
zaposlenih

Ocenite stopnjo
strinjanja nas:

Delodajalec nas na

ustrezen na¢in motivira

Mean

N

Mean

Mean

Mean

Mean

4,19

16

4,38

16

4,25

16

3,44

16

3,19

4,20

15

4,13

15

4,27

15

3,60

15

3,47

4,19

31

4,26

31

4,26

31

3,52

31

3,32
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