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Vpliv nagrajevanja na motivacijo zaposlenih v podjetju X

Velik vpliv na uspesnost podjetja imajo zaposleni, saj v njem predstavljajo intelektualni
Cloveski kapital. Podjetja se zavedajo, da so zaposleni ena od moZnosti, ki jih bo resila v boju
za obstanek in zagotovila njihovo konkurenénost na trgu. Motivacija pa je tista, ki vpliva na
uspesno opravljanje dela zaposlenih. Kadar so zaposleni pri opravljanju dela motivirani, delo
opravljajo bolje. Motiviranost zaposlenih doseZzemo z uporabo spodbud, ki so najveckrat v
obliki nagrajevanja. Nagrajevanje je lahko denarno ali nedenarno. Za dosego motivacije
zaposlenih morajo imeti podjetja ustrezen sistem nagrajevanja. Glavni namen diplomske
naloge je s Studijo primera raziskati, kakSna je motivacija ter kako vpliva nagrajevanje na
motivacijo zaposlenih, obenem pa ugotoviti, kako obstojeci sistem nagrajevanja v podjetju
vpliva na motivacijo zaposlenih na delovnem mestu ter kakSnega nagrajevanja si zaposleni
Zelijo. Rezultati analize kaZzejo, da obstojeci sistem nagrajevanja v podjetju X ni ustrezen, zato
zaposleni pri opravljanju svojega dela niso dovolj motivirani. K uspeSnemu opravljanju dela
pa bi jih najbolj spodbudile denarne nagrade.

Kljutne besede: motivacija, nagrajevanje, denarno nagrajevanje, sistem nagrajevanja,
zaposleni.

The impact of rewards on the motivation of employees in the company X

A great impact on success of company have employees, because they represent an
intellectual human capital. Companies are aware that employees are one possible solution
for survival as well as the competitiveness of the market. Motivation is one that affects their
successful work. When are employees motivated to perform their work, they work more.
Employee motivation is achieved through the use of incentives, which are mostly in the form
of reward. Rewarding could be monetary or non-monetary. To achieve employee
motivation, companies must have an adequate reward system. The purpose which is main of
this thesis is a case study to explore what the motivation is, and how it affects rewarding to
motivate employee, while, to figure out how the current reward system impact on employee
motivation in the workplace, and what reward the employees of the company want. The
results of the analysis show that the existing reward system in the company is not
appropriate, therefore employee in the performance of work are not sufficiently motivated.
The successful performance of work would be more of an incentive money prizes.

Keywords: motivation, reward system, rewarding, monetary rewards, employee.
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1 UVOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMA IN RELEVANTNOSTI TEME

V danasnjem ¢asu se organizacije vse bolj zavedajo, kako velika je konkurenca na trgu blaga
in storitev. Ena od moznih resitev v boju za obstanek in tudi za konkurencnost ostalim na
trgu so zaposleni. Ti imajo velik vpliv, s katerim lahko povecajo vrednost podjetja, obenem
pa s svojim delom vplivajo na samo uspesSnost. UspeSne organizacije zato skrbno izbirajo
svoje zaposlene in jim namenjajo veliko pozornosti, saj se zavedajo, da so lahko bolj
konkurencne od ostalih organizacij le, ce imajo uspesne zaposlene, ki s svojimi veS¢inami in

znanjem pripomorejo k doseganiju vizije, strategije in poslovnih ciljev.

V osnovi ljudje delujejo za zadovoljitev svojih potreb oziroma za pridobivanje sredstev, s
katerimi zadovoljijo svoje potrebe. Delovanje ljudi, ki je povezano z doseganjem ciljev in
pridobivanjem sredstev, je motivirano delovanje. Za uspeSnost organizacije na trgu je
motivacija zaposlenih zelo pomembna. Kadar so zaposleni pri delu motivirani, namenjajo
delu ve€ pozornosti in ga zato tudi bolje opravljajo. Naloga vodilnih v organizaciji pa je, da
zagotavljajo dobro delovno okolje, vzdusje in klimo za svoje zaposlene, saj na ta nacin
omogocijo, dobro pocutje zaposlenih na delovhem mestu in s svojo uspesnostjo pri delu
pripomorejo k vecji konkurenénosti in uspeSnosti same organizacije. Pri motiviranju
intelektualnega ¢loveSkega kapitala v organizaciji pa je glavna naloga vodilnih, da izberejo

pravi nacin, s katerim bodo motivirali zaposlene.

V veliki meri je motivacija zaposlenih povezana z nagrajevanjem. Za dosego motivacije
zaposlenih za opravljanje dela pa je potrebno, da imajo organizacije poleg ustreznega
sistema pla¢ tudi ustrezen sistem nagrajevanja, s katerim bodo zaposleni zadovoljni in bo
omogocal, da so za svoj trud in uspeSnost pri delu nagrajeni. Nagrajevanje delimo na
denarno in nedenarno. Denarne nagrade temeljijo na materialnih dobrinah, medtem ko so
nedenarne nagrade dejanja, kot so priznanja, pohvale ipd. Nagrade imajo vpliv na motivacijo,
vendar je njihovo trajanje omejeno, zato je potrebno oblikovati sistem nagrajevanja, ki bo

nenehno motiviral zaposlene v organizaciji.



Namen diplomske naloge je na konkretnem primeru podjetja raziskati, kakSna je motivacija
zaposlenih, kaksen vpliv ima nagrajevanje na motivacijo na delovhem mestu ter kaksen je

njun medsebojni vpliv.

Cilj diplomske naloge je ugotoviti, kaksno je v podjetju nagrajevanje (denarno/nedenarno)
ter kako obstojeci sistem nagrajevanja vpliva na motivacijo zaposlenih. Na podlagi opravljene
analize bom poskusala oblikovati predlog, kako spremeniti sistem nagrajevanja tako, da bo

povecal motivacijo zaposlenih pri delu in njihovo ucinkovitost.

1.2 HIPOTEZE

Temeljna hipoteza v diplomski nalogi je, da nagrajevanje vpliva na motivacijo zaposlenih v
podjetju X. Temeljno hipotezo sem razdelila na ve¢ delovnih hipotez, ki jih bom v

empiriénem delu preverila.

Hipoteza 1: Zaposleni v podjetju X so zadovoljni z viSino place.

Hipoteza 2: Sistem nagrajevanja v podjetju X je ustrezen.

Hipoteza 3: Denarne nagrade spodbujajo zaposlene k doseganju ciljev.

Hipoteza 4: Denarne nagrade pozitivno vplivajo na motivacijo zaposlenih v podjetju X.
Hipoteza 5: Zaposleni so pri opravljanju dela dovolj motivirani.

Z navedenimi hipotezami zagovarjam dejstvo, da so zaposleni zadovoljni z viSino place, ki jo
prejemajo, ter da ima podjetje X ustrezen sistem nagrajevanja. Denarne nagrade navajam
kot spodbudo k doseganju ciljev ter predstavim njihov pozitivni vpliv na motivacijo

zaposlenih. Zagovarjam hipotezo, da so zaposleni pri opravljanju dela dovolj motivirani.

1.3 METODOLOSKI OKVIR IN STRUKTURA

Diplomska naloga je sestavljena iz dveh delov, teoreticnega in empiricnega. V teoreticnem
delu bom uporabila deskriptivno metodo, opisno metodo in metodo kompilacije. Analiti¢na
metoda bo temeljna metoda raziskave v empiricnem delu. Metodo anketiranja bom

uporabila za pridobivanje podatkov. S pomocjo opravljenih anket bom pridobila mnenja



zaposlenih v podjetju X in na podlagi tega analizirala postavljene hipoteze. Osnovne

informacije o samem podjetju X bom pridobila s pomocjo intervjuja.

V teoreticnem delu bom uporabila deskriptivno metodo in opisala teorije in pojme, ki so
kljuénega pomena za diplomsko delo. Opredelila bom motivacijo in motivacijske teorije. V
Cetrtem poglavju bom opredelila pojem nagrajevanja in opisala oblike, vrste in sestavine

nagrajevanja ter delovno uspesnost.

2 MOTIVACIJA

»Motivacija je sila, ki daje energijo, smer in vztrajnost naSemu vedenju, motiv pa je cilj ali
vzrok naSega vedenja« (Svetina 2008, 70). Motivacijski raziskovalci pravijo, da je
pri¢akovanje rezultat, ki ga prinese motivacije. Zadovoljni smo, ¢e so pri¢akovanja izpolnjena.
Kadar je pomembno pri¢akovanje izpolnjeno, za osebo ki dozZivlja pricakovanje, takrat je tudi
zadovoljstvo praviloma vecje. Dve skrajnosti nekega kontinuuma pa predstavljata
zadovoljstvo in nezadovoljstvo. TeZnja, ki prevladujo¢a v ljudeh, je ta, da so vedno blizje
zadovoljstvu obenem, pa da se izogibajo nezadovoljstvu. Pri¢akovanja, ki so velika so
posledica motivacije. Razocaranje, ki je veliko pa posledica pridobitev, ki je premajhno. Dva
cilja, ki sta neodvisna in enakovredna naj bi predstavljala zadovoljstvo in uéinek. Razumski cilj
je oznacen kot ucinkovitost, zadovoljstvo posameznika ali skupine pa kot emocionalnega

(Lipi¢nik 1996, 23).

Definiranost motivacije je tudi v obliki procesa, ki povzroca spodbujanje hotenja, motivov, ki
so nastali v ¢loveski notranjosti ali v okolju, ki se nahaja, te pa so se oblikovali na podlagi
potreb, katere ima in usmerijo delovanje posameznika k cilju (Uhan 2000, 11). Motivacijska
oblika lahko poteka, kadar motiviramo samega sebe ali kadar motiviramo druge (Birkenbihl
1994, 114). V zZivljenju ima vsak Clovek potrebe, ki so razlicne. V motivacijskem procesu
potrebe posameznik zadovoljuje. Ob nezadovoljeni potrebi nastane napetost oziroma
tenzija, ki izraza nov motiv. Napetost lahko odpravimo na ta nacin, da zadovoljimo potrebo z

ustreznim vedenjem (Treven 2001). Proces je prikazan na sliki 2.1.
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Slika 2.1 Proces motivacije

Potreba, ki ni .
] Tenzija Motiv
zadovoljena
Odpravljena Potreba, ki je Vedenje
tenzije zadovoljena

Vir: Treven (2001, 125).

Motivi nastanejo zaradi potreb, ki vodijo nase vedenje. Trstenjak oznacuje motiv kot »razlog

za ravnanje« (Trstenjak 1976, 197).

Klasifikacij motivov je veé. Lipicnik motive glede na vlogo v Zivljenju ¢loveka razdeli na
primarne in sekundarne. Bioloski in socialni motivi so primarni, zaradi omogocanja
¢loveskega obstoja, ko so zadovoljeni. Sekundarni motivi poveéajo zadovoljstvo, v primeru
zadovoljenosti. Razdeli jih je tudi glede nastanka, in sicer na podedovane in pridobljene.
Glede razsirjenosti med ljudmi lo¢i univerzalne, regionalne in individualne motive. Pri vseh
posameznikih se pojavijo univerzalni, skupinam v dolo¢enem obmocju se pojavijo regionalni

in motivi, ki so individualni se razvijejo le pri posamezniku (Lipi¢nik 1996, 25).
Motive Lipi¢niki deli v ve¢ motivacijskih skupin, katere prikazuje tabela 2.1.

Tabela 2.1: Motivacijske skupine

PRIMARNI BIOLOSKI | PRIMARNI SOCIALNI | SEKUNDARNI MOTIVI
MOTIVI MOTIVI

potrebe po snoveh | potrebe po | interesi, stalisca,
(vodi, hrani), potrebe | uveljavljanju, navade
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po izlo¢anju, potrebe | potreba po druzbi,
MOTIVI po fizicni celovitosti, | potreba po

potreba po spanju, | spremembi, potreba

seksualne  potrebe | po simpatiji, potreba

itd. po socialnem

konformizmu itd.

VLOGA MOTIVA primarna primarna sekundarna
NASTANEK podedovani pridobljeni pridobljeni
RAZSIRJENOST univerzalni regionalni individualni

Vir: Lipi¢nik (1996, 25-28).

Primarni motivi® ¢loveka usmerjajo k ciljem, ki mu omogocajo preZivetje. Ti motivi so prisotni
v vseh, saj so prirojeni. Motivi, ki se naucijo in se kaZejo kot odvisnost razvoja druzbe
posameznika, v kateri se nahaja, pa so sekundarni motivi. Sem uvrs¢amo mo¢, pripadnost,

varnost in status (Treven 1998).

3 TEORIJE O MOTIVACUI

Z motivacijo so se ukvarjali Stevilni avtorji, v nadaljevanju bom opisala nekatere najbolj
znane teorije: Maslowovo teorijo potreb (1954), Herzbergovo faktorsko teorijo (1959),
teorijo ERG (1969), McClellandovo teorijo potreb (1961), Adamsovo teorijo enakosti (1963),

Vroomovo teorijo pricakovanja (1964) in teorijo cilja.

3.1 MASLOWOVA TEORUJA POTREB

Prvi izmed psihologov, ki je svojo motivacijsko teorijo predstavil, je bil Abraham Maslow.
Temelj te teorije predstavlja hierarhija in pomembnost potreb ¢loveka. Maslow je ¢lovekove
potrebe umestil v hierarhi¢no piramido, ki jo sestavlja pet vrst potreb. Osnovne oziroma
bioloSke potrebe predstavljajo dno piramide, medtem ko se psiholoske uvrsé¢ajo na vrh
piramide. Maslow je kot osnovno predpostavko navedel, da se ¢loveske potrebe nizajo v

zaporedju, ki je doloc¢en (Uhan 1999, 3). Ob zadovoljitvi ene vrste potrebe posameznika, se

! Primarni motivi — sem spadajo lakota, Zeja, spanje, pocitek, spolnost, materinstvo in drugi.
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aktivirajo druge, ki predstavljajo viSje potrebe in so usmerjene k bolj privlatnim ciljem

(Lipi¢nik, 1998, 64). Ko je potreba zadovoljena, nima ve¢ motivacijskega ucinka na ¢loveka.

Najprej ¢lovek zadovolji potrebe, ki so fizicne in se nahajajo na lestvici hierarhije najnizje. Tu
se uvrscajo potrebe, ki so povezane s pija¢o, hrano in spolnostjo. Nato so potrebe, ki se
navezujejo na varnost, ljubezen in pripadnost ter potrebe, ki so povezane s statusom in
spostovanjem. Maslow je v slednjo kategorizirano potrebo uvrstil moé, uspeh in svobodo.
Kot najviSje potrebe, opredeli potrebe, ki so povezane s samouresniCevanjem in

sposobnostjo na ¢elu (Maslow 1982, 92—-101).
Maslowa hierarhija potreb je lahko umeséena v organizacijsko okolje (Furnham 1995, 129):

Potreba, ki je najniZja pri zaposlenih, je placa, ta zagotovi preZivetje. Potrebe, ki so naslednje,
so nedenarnega izvora (npr. pohvala). Potreba, ki se navezuje na varnost bi bila lahko
enakovredna potrebi po varnosti zaposlitve, torej trajanju, dolgoro¢nem obstoju zaposlitve
(sem spada gotovo zaposlitev posameznika za nedolocen cas, ki zagotovi neprekinjenost
dela). Te potrebe imajo psiholosko in individualno pogojenost. Na sredini hierarhi¢ne lestvice
se vrstijo potrebe po pripadnosti, ki oznacujejo odnose med zaposlenimi, kot odnose s
tistimi, ki so podrejeni oziroma nadrejeni. Socialna vkljucenost je navezana na omenjene
potrebe. Kaze se v delovnih timih, enotah, podrogjih, kjer se zaposleni nagibajo, da jih v
skupini opazijo in priznajo. Sledijo potrebe po sposStovanju in statusu. Zaposleni si Zelijo
pohval oziroma drugacnih priznanj za delovne uspehe, ki jih dosegajo. Potrebe po moci,
zaupanju, po doseganju uspehov ipd. se navezujejo na status, ki zaposlenim povzrodi
obcutek pripadnosti in ustvarja samospostovanje. S pohvalami in priznanji se zaposlene
bistveno bolj motivira kot z denarnim nadomestkom. Najvisje uvrséene pa so potrebe po
samoaktualizaciji ali samouresni¢evanju. Te se navezujejo na potrebo po delu, ki zaposlene
osreuje. Ce je taka potreba zadovoljena, so zaposleni motivirani in predani delu, ki ga

opravljajo.

Zgoraj navedene potrebe so pri zadovoljitvi postopne, od najniZje do najvisSje. Ko je ena
potreba zadovoljena, se pojavi nova potreba (Furnham 2005, 108). Ko posameznik pride do
potrebe, ki je najvisja in pri tem ogrozi svojo eksistenco, kar pomeni, da nima zadovoljene

osnovne Zivljenjske potrebe, se preusmeri na potrebe, ki so najnizje (Lipicnik 1998).
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Maslowovo hierarhijo ponazarja slika 3.1.

Slika 3.1: Maslowova hiearhija potreb

SAMOAKTUALIZACUA ]

ustvarjalnost, uporaba sposobnosti

POTREBE PO SPOSTOVANJU IN STATUSU

POTREBE PO LJUBEZNI IN PRIPADNOSTI
medsebojni odnosi, socialna vklju¢eost
POTREBE PO VARNOSTI

varnost zaposlitve

OSNOVNE, FIZIOLOSKE POTREBE
placa

Vir: Ferjan (1999, 118).

Bistvo Maslowe teorije je, da so v posamezniku prevladujoce potrebe, ki niso zadovoljene,

tako potreba, ki je zadovoljena ne predstavlja vec vlogo motivatorja (Maslow 1982, 95).

S pomocjo Maslowove teorije bi lahko organizacije na podlagi vprasalnika ugotovile, s ¢im je
mogoce njihove zaposlene motivirati, zato menim, da je ta teorija uporabna, vendar pa je
zaradi razliénih potreb zaposlenih organizacije ne smele posplositi, temve¢ bi jo morale

uporabiti kot motivator za posameznika, ne za celotno organizacijo.

Teorija je bila delezna tudi kritik, predvsem metodologija, ki je bila uporabljena, kajti
hierarhija potreb ni prenosljiva kulturno, zato tudi ne more biti univerzalna (Uhan 1999, 4).
Najvecji oCitek Maslowovi teoriji je togost, saj naj bi preve¢ poenostavljala zapletene
¢lovekove potrebe (Lipicnik 1998, 164). Lahko se hkrati pojavljajo tudi potrebe, ki so razli¢ne,
in ni obvezno, da se v primeru, da je zadovoljena potreba, ki je najnizja, ustvari potreba, ki je

nova (Ferjan 1999, 118).
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3.2 HERZBERGOVA MOTIVACISKA TEORUA

Pri motivacijski teoriji se je Herzberg v 50-ih letih osredotocil na zadovoljstvo pri delu. Menil
je, da pri zaposlenih delujeta dve med seboj neodvisni potrebi, ki imata povsem razli¢en vpliv
na obna3anje in aktivnosti (Uhan 2000, 24). Herzbergova Sstudija’? je pokazala, obstoj
posebnih mehanizmov, ob katerih je mozno vplivanje na zadovoljstvo, pa tudi mehanizme, s
katerimi lahko vplivamo na ucinkovitost. V svoji Studiji je Herzberg ljudi spraseval, kaj je
vzrok njihove motivacije. Prisel je do ugotovitve, da je moZzno motivacijske faktorje razdeliti v
dve skupini, in sicer na satisfaktorje ali higienike in motivatorje (Lipi¢nik 1996, 24). V svoji
motivacijski teoriji je potrebe locil na tiste, ki izvirajo iz delovnega okolja, »higienike«
(ekstrinzi¢ne faktorje), in tiste, ki imajo neposredni izvor iz dela. Med »higienike« je uvrstil
placo, medsebojne odnose, varnost zaposlitve, odgovornosti in organizacijsko politiko, med
motivatorje pa posameznikov uspeh in rast, pohvale, priznanja, delo in odgovornost
(Rammlall 2004). Satisfaktoriji odstranjujejo neprijetnosti oziroma ustvarjajo razlicne
moznosti za motivacijo. Motivatorji pa so tisti, ki imajo funkcijo neposrednega spodbujanja
ljudi k delu (Lipi¢nik 1996, 24). Bistvena razlika teh dveh potreb je, da higieniki zmanjsujejo
zadovoljstvo dela ali pa povzrocajo nezadovoljstvo, medtem ko je vpliv motivatorjev tak, da
povecajo delovno zadovoljstvo (Hansen in drugi 2002). Razmerje Herzbergovih motivatorjev

in higienikov, je prikazano z izraZzenimi odstotki, na sliki 3.2.

Slika 2.2: Razmerje Herzbergovih motivatorjev in higienikov (izrazenimi v odstotkih)

2Herzbergova $tudija je bila izvedena leta 1959; v katero je vkljuéenih 203 inZenirji ter racunovodij, s katerimi je
izvedel intervju o njihovih zaposlitvah.
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Razmerje Herzbergovih motivatorjev in higienikov
45
40
35
30
25
20
15 — ,
10 —_— B Motivator
5 —]
0 Higienik
X & & X S I T I R - - XN - LRI
$@ o o S YO XX o N ) ¢ I o) N o
& O c.)\?o <8 & & & \\ob K Q@ & & ‘%@ &©
P QO,\'O oé' 040 ebo $ N S (\\Q Ob(\ A o(‘ P
& » G P O <

Vir: Furnham (2005, 334).

Samo prepoznavanje higienikov in motivatorjev je lahko pri odnosu z zaposlenimi doloceni
organizacij v veliko pomo¢. Motivatorje lahko uporabljajo kot orodje za ucinkovanje na
delavnost ljudi v organizaciji, s higieniki pa lahko povecajo zadovoljstvo med zaposlenimi in
odstranjujejo dolo¢ene napetosti. Z Herzbergovo teorijo (1987) je mogoce z ravnanjem, ki je
ustrezno motivacijo v organizaciji zvisati. Pomembno je preoblikovanje dela v nekaj
zanimivega, tako da je zaposlenim opravljanje njihovega dela v veselje, pa tudi usklajevanje

dela z zmoZnostmi in interesi posameznika in zato izbira ustreznega ¢loveka.

3.3 TEORUA ERG?

Ameriski psiholog Clayton Alderfer je avtor teorije ERG, katera ima nekaj podobnosti kot
Maslowova hierarhija potreb, razlikujeta se le v kategoriziranju hierarhije. Avtor svojo
hierarhijo razdeli v tri kategorije. Prva kategorija je obstoj, druga povezanost in tretja rast
(Werther in Davis 1985, 401). V obstoj je uvrstil prvi dve potrebi po Maslowovi hierarhiji
potreb, fizioloSke potrebe, varnost in zavarovanje. V kategorijo, ki je druga po vrsti,
povezanost, uvrSéa medsebojne odnose, v katere je vkljucil sprejemanje zaposlenega, torej
povezovanje socialne vezi. V najvisji, zadnji kategoriji, je rast, ki povezuje individualno
sposobnost zaposlenega, in mu omogoca rast osebnosti na podroé¢ju dela ter, da doseie
samospostovanje in samoaktualizacijo. Teorija zajema tri predpostavke (Wether in Davis
1985, 401). Prva predpostavka pravi, da manj ko je potreba zadovoljena, moc¢nejsa je Zelja po

njej; druga predpostavka je, da je moc po zadovoljitvi potrebe, ki je rangirana visje, prav tako

3ERG - existence (obstoj), relatedness (pripadnost) in growth (rast).
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visja, ob Ze zadovoljeni niZji potrebi, drugace se ne pojavi; tretja predpostavka pa pravi, da v
okolis¢inah, kjer ostanejo nezadovoljene potrebe, ki so visje, pride do frustriranosti, zato
posamezniki rajSi zapolnijo potrebe, ki so nizje uvrs¢ene, sem pa spadajo potrebe, ki so

osnovne.

Alderferjevi teoriji ERG in Maslowovi teoriji je skupno to, da imata obe hierarhijo in trdita, da
imajo ljudje potrebe. Razlikujeta se v tem, da teorija ERG zagovarja, da se lahko pojavijo
potrebe istofasno ter da je mozno sprva zadovoljiti potrebe, ki so visje in nato potrebe, ki so
nizje (Furnham 2005). Pri nedenarnem nagrajevanju je to bistvenega pomena, saj prihaja do
odprtih moznosti, da so najprej zadovoljene visje potrebe. Ob zadovoljitvi potreb po uporabi
lastnih znanj in osebnostne rasti v organizacijske okolju zaposlenega se lahko posamezniku

sprozi potreba po placi in ostalih denarnih ugodnostih.

3.4 MCCLELLANDOVA TEORIJA POTREB

McClelland se je ukvarjal s preucevanjem posameznikove Zelje po dosezkih. Prisel je do
ugotovitve, da motivacija, ki je povezana z delom in ucinkovitostjo posameznika pri delu, ki

ga opravlja, je odvisna od ene izmed treh ¢lovekovih potreb (Gibson in drugi 1994):

1. Potreba po dosezkih. Posamezniki se z dosezki motivirajo in imajo voljo za opravljanje
dela, obenem pa jim to predstavlja izziv, v katerem lahko tudi nekaj dosegajo. Pri ciljih, ki jih
dosegajo izberejo pravsnjo tveganost, zadovoljni so z povratnimi informacijami, v sploSnem
pa raje opravljajo delo sami oziroma z ljudmi, katerih je usmerjenost naravnana v doseganje

ciljev. Taki ljudje so ponavadi najboljsi podjetniki.

2. Potreba po sodelovanju. Posamezniki so radi v dobrih odnosih z drugimi in imajo potrebo
po sodelovanju. Zelijo biti sprejeti in priljubljeni. Usmerjeni so v pravila, katere ima delovna
skupina v kateri so zajeti. Delo, z veliko zahtevnostjo interakcije na osebni ravni imajo radi,

zato se njihova uspesnost kaze pri opravljanju dela s strankami.

3. Potreba po moci. Posamezniki pri katerih je potreba po moci visoka, Zelijo osebno in tudi
institucionalno mo¢. Pogosto so nezazeleni, saj Zelijo imeti mocan vpliv na druge in si Zelijo

osebne moci. Posamezniki, ki imajo potrebo po institucionalni mo¢i, imajo tudi Zeljo po
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vodenju in usmerjenju ostalih za doseganje organizacijskih ciljev. Na vodilnih poloZajih se

taksni ljudje dobro znajdejo.

3.5 ADAMSOVA TEORIJA ENAKOSTI

Ekonomist Adams je teorijo oblikoval na podlagi predpostavk, v kateri je motivacijo videl kot
primerjavo med vlozki v delo in nagradami, ki so jih zaposlenih prejeli. Adams je bil mnenja,
da je pricakovanje posameznika glede enakopravnega in praviénega, odnosa nauceno v ¢asu
procesa socializacije, pa tudi v ¢asu opazovanja, med primerjanjem vlozkov in nagrad drugih

(Ramlall 2004).

Predpostavljanje teorije je, da je motiviranost med zaposlenimi visja, kadar jih delodajalec
obravnava enakopravno oziroma ob doseganju enakopravnega odnosa, s katerimi se
primerjajo, ali ko spremeni predpostavko, ki je neenaka ali nepravicna (Furnham 2005).

Drugace bodo zaposleni demotivirani.

S pomocjo dveh variabel, vlozkov v delo in prejetih nagrad, zaposleni delajo druzbeno
primerjavo med sabo in drugimi. Vlozki dela, ki se navezujejo na stvari, torej tiste stvari,
katere na delovnem mestu prispevajo zaposleni. Sem spada porabljen cas, vloZeni trud,
izobrazba zaposlenega in njegove kompetence, Stevilo produktov, ki so narejeni in
opravljene naloge. Nagrade, ki so prejete pa se nanasajo na stvari, kot so plac¢a, raznovrstni
dodatki, nagrade, pohvale ipd., delavec verjame, da jih je dobil zaradi dela, ki ga opravlja
(Furnham 2005). Adams je tu postavil predpostavko, da naj bi vlozki, ki so primerjalni

privedli do enakih rezultatov.

Do naslednjih ugotovitev lahko pridemo s primerjavo z drugimi avtorji (Werther in Davis

1985; Furnham 2005):

- enaka nagrada ob enaki koli¢ino dela povzroci, da je zaposleni zadovoljen in svoje
delo nadaljuje v obsegu, ki je enako kot prej;

- vecja nagrada, ki ima koli¢ino vloZzka, ki je enaka lahko privede do obcutka krivde in
reagiranje na dva nacina: zaposlen opravlja vec dela in povecuje svoj delovni viozek v

delo ali pa zahteva niZjo nagrado;
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- manjsa nagrada za enako koli¢ino vloZzka povzrodi jezo in tudi demotiviranost pri delu;
v takSnem primeru je mozZno, da zaposleni odreagira tako, da zmanjsa svoj delovni

vlozek v delo ali pa zahteva nagrado, ki je visja.

Zaposleni v svoje delo vlozijo manj truda, ob nagradah, ki so nezadovoljive, saj je situacijsko
nepravicno zanje (Werther in Davis 1985). MoZne posledice nepravi¢nosti so neZelene

reakcije, kot sta absentizem in fluktuacija kadrov.

Organizacija bi morala sistem nagrajevanja razvijati na poSten nacin, ter nagrade razporejati
tako, da bi zaposleni obcutili lastni prispevek ob doseganju uspeha organizacije (Ramlall

2004).

Glavno kritiko pri teoriji enakosti predstavlja prevelika osredotocenost na individualista, tako
je teorija prevec individualisti¢na. Poleg tega pa je osredotocena na vlozke in nagrade, ki so
prejete, ter kot jih vidijo zaposleni, kar pa ni nujno tako, kot je videti iz situacije. Zaposleni so
lahko pri primerjavah prevec subjektivni, merljivost dejanskega stanja je tezka (Furnham

2005).

3.6 VROOMOVA TEORIJA PRICAKOVANIJA

Vroomova motivacijska teorija (1967) je zgrajena na prepricanju, da se cilji v organizaciji v
primerjavi s cilji njihovih zaposlenih razlikujejo. Temeljni cilj v organizaciji naj bi bila ve¢ja
ucinkovitost. Cilji, ki so zazeleni pri zaposlenih pa so individualni, katerih ni mozno oznaciti s
posplosevanjem (Uhan, 2000). Pri odlocitvah glede svojega vedenja so zaposleni racionalni,
saj izberejo najugodnejse in s tem dosezejo osebne cilje z lahkoto in ucinkovitejSe (Latwer in
Woby 2006, 2-3). Po Vroomovi teoriji je motiviranost zaposlenih dosezena Sele ob
ugotovitvi, da s trudom, ki ga vloZijo v opravljanje dela, bodo prejeli nagrado oziroma dosegli

cilj, ki je Zelen.

Pri opredelitvi stopnje zadovoljstva in motivacije zaposlenih se je Vroom oprl na tri pojme:

valenco, inStrumentalnost in pri¢akovanje (Lipi¢nik 1998).

Poglavitni dejavnik je pri¢akovanje, ki predstavlja mo¢ posameznikovega prepricanja, da
verjame v dejanje in njegovo vodenje do rezultata, ki se pricakuje. Ce je njegova

prepricanost, da ne obstaja moznost dejanja, ki bi vodilo k cilju, ki si ga zZeli, je pricakovanje
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ni¢elno. V nasprotnem primeru pa bo njegovo pri¢akovanje pozitivno (Werther in Davis

1985, 404).

Stopnjo privla¢nosti in samo usmerjenost k cilju v tem primeru oznaduje valenca, ki se
sprotno lahko spreminja (Lipi¢nik 1998). Navezuje se na posameznika in njegovo zavedanje
zmoznosti, ki jih ima in mu omogocajo uspesSnost pri opravljanju nalog. Izraza se kot

pozitivna in negativna oblika. Posameznik se negativni obliki izogiba.

InStrumentalnost predstavlja zaznavanje moznosti, da je dolocen cilj izpolnjen in bo vodil do

nagrade, ki je Zelena.

Teorija je predstavljena kot povezanost med naporom, ki ga vlaga zaposleni, rezultatom,
prejeto nagrado in posledicno motivacijo. Zavedanje zaposlenega in vlaganje njegovega
napora do rezultata, ki si ga Zeli, ga bo motiviralo za izvedbo celotnega postopka, saj mu bo

to omogocilo dolo¢eno nagrado, ki je privlacna zanj (Lipi¢nik 1998).

Nagrade povzrocajo v zaposlenih motivacijo pri doseganju ciljev, ki so zahtevani, zato ta
model pripisuje velik pomen nagradam. V motivacijskem procesu se hkrati usklajujejo
interesi, ki jih ima organizacija in posameznik. Cilj doloci organizacija, zaposleni pa stremijo k
izpolnitvi tega, obenem pa Zelijo zadovoljiti njihov osebni cilj, ki je lahko nagrada, ko je cilj

dosezZen (Steers in drugi 2004, 382).

Pri Vroomovem modelu je veliko kritikov opozorilo, da je model uporabljiv samo v primeru,
ko je delovni proces dobro organiziran. Zaposleni, ki po manj zahtevni poti dosegajo svoje
cilie mimo ciljev njihove organizacije, bodo te, ki jih je organizacija dolodila obsli. Njihova

odlocitev za pot bo tista, ki je lazja. (Zupan 2001, 5).

3.7 TEORUJA CILIA

Razvoj teorije cilja, je bila predstavljena v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja. Raziskovalci
Locke, Porter in Steers (Steers in Porter 1974; Steers in drugi 2004) so prikazali, da delovno
ucinkovitost zaposlenih povecujejo specificnost ciljev, njihova raznoli¢nost in pripadnost. To
pa pomeni, da je je potrebno imeti jasne in razumljive cilje, da so lahko zaposleni motivirani

(Steers in drugi 2004).
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Na podlagi empiri¢nih Studij, ki sta jih s preu¢evanjem delovnih motivacij izvedla Locke in
Latham v devetdesetih letih, je bila ta teorija dopolnjena, kar je bilo predstavljeno v teoriji
ciljev. V studijah sta pokazala, da so delavci z zastavljenim ciljem, ki je morda tezak, a kljub

temu dosegljiv in poznan, bolj motivirani kot delavci brez zastavljenega cilja.

Opazila sta tudi, da posameznikovo odgovornost predstavljajo individualni cilji, obenem pa
se tako hitreje opazi trud, ki je vloZzen in posameznikov uspeh. Potrebna pa je previdnost, da
posameznikovi uspehi ne ustvarijo medsebojne tekmovalnosti in stremenja k doseganju
individualnih, ne pa organizacijskih ciljev. Ravno zaradi tega je pri doseganju ciljev potrebno,
da je poudarek na izvrSeni nalogi, v smislu, kako stvar izpeljati do kon¢nega rezultata, in ne v

smislu tekmovalnosti z drugimi osebami (Latham in Locke 1979).

Pri motivacijski teoriji s postavljenim ciljem sta Latham in Locke opozarila, da z nepravilno
uporabo ta, lahko privede do tezav, namesto da bi prinesla resitve. Zaradi nedosegljivih in
neposteno postavljenih ciljev pride do slabih in nezadovoljivih rezultatov, kar pa je v

popolnem nasprotju z namenom teorije (Latham in Locke 1979, 80).

4 NAGRAJEVANIE

4.1 OPREDELITEV SISTEMA NAGRAJEVANJA

Nagrajevanje lahko opredelimo kot motivacijo, ki je psiholoSka in usmerja ¢lovekovo ciljno

usmerjeno aktivnost (Ili¢ 2002).

Usklajena politika, procesi in praksa neke organizacije pomenijo sistem nagrajevanja za
nagrajevanje svojih zaposlenih glede na njihovo prispevanje, zmoznosti, pristojnosti in glede
na njihovo trzno ceno (Lipi¢nik 1998a, 247). Pri pridobivanju novih zaposlenih ima
nagrajevanje za zaposlene klju¢no vlogo, prav tako za zaposlene in delodajalce. Placa je za
zaposlene predstavljena kot osnovni vir preZivetja, za delodajalce pomeni sprejemanje
odloditev, ki so povezane z nagrajevanjem, ki so povezane s stroski poslovanja in
sposobnostjo prodaje proizvodov in storitev po ceni, ki je konkurencna. Motivacijo
zaposlenih in izboljSanje njihovih spretnosti in sposobnosti dosezemo lahko z ustreznimi

delovnimi strategijami (Treven 1998, 218—-219).
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Nagrajevanje je nalozba, ki se povrne v vedji obliki uspesnosti zaposlenih, posledi¢no pa tudi
podjetja. Obenem pripomore k boljSi kakovosti Zivljenja delavcev (Zupan 2001, 116). Pri
podpiranju, izvajanju poslovnih strategij podjetja, prispevanju k uspehu in povecanju
konkurencnosti predstavlja osnovni cilj sistem plac in nagrajevanja. Za doseganje le-tega naj
bi podjetje s svojim nafinom nagrajevanja zadostilo zahtevam, da bi se povecali u¢inkovitosti
in uspesnost zaposlenih, prispevalo naj bi k pravi¢nosti, zadrZzevalo naj bi stroSke dela v

mejah nacrtovanega in ustreznost z zakonskimi normami, ki so veljavni (Zupan 2001, 122).

Nagrade zaposlene motivirajo, vendar imajo kratkorocen vpliv glede pripadnosti in vdanosti
podjetju. Zaposleni se vracajo k ustaljenemu delu, ko zmanjka nagrad. Ravno zaradi tega je

oblikovanje sistema za nagrajevanje za delo potrebno (Merkac¢ Skok 2005, 199).

Ta tema je obcutljiva v vsakem podjetju, saj je strateSko zelo pomembna. Veliko sistemov
nagrajevanja ni vec ustreznih glede potreb v danasSnjem c¢asu, ko je osnovni vir znanje. lzvor
teh je iz Casa, ko je osnovni produkcijski vir dela predstavljal denar. Tovrstni sistem ima slabo
umescenost v organizaciji in posledicno ni primeren, je zastarel ter ima ucinke, ki so
negativni. Sistem nagrajevanja ustreza kadar, ob oblikovanju zajamemo analizirano okolje,

strategijo poslovanja ter kadrovsko strategijo podjetja (MoZina 1998, 299).

Po Beeru in drugih (1984, 113-114) je oblikovanje in upravljanje sistema nagrajevanja eno
izmed bolj zahtevnih managerskih opravil pri upravljanju ¢loveskih virov. Podjetje potrebuje
zaposlene z razlicnimi kompetencami, ki delo opravljajo z stopnjo zavzetosti, ki je visoka in
lojalnostjo, v zameno za to pa naj bi jih nagradilo. Za svojo pripadnost zaposleni pricakujejo

neko nagrado.

V sistem nagrajevanje je zajeta tudi filozofija, strategija, politika, na¢rtovanje in procesi, ki jih
organizacija uporablja za razvijanje in vzdrievanje sistema nagrad (Mozina 1998, 247).
Temelj nagrajevanja je na uveljavitvi in ohranitvi dejavnikov, kot so spodbujanje motivacije
zaposlenih pri delu, veéje zadovoljstvo na delovhem mestu in grajenje dolgoroénih odnosov
med zaposlenimi in delodajalci. Na delovnem mestu naj bi bili zaposleni zadovoljni in tudi
uspesni. Za spodbujanje k Zelenemu nacinu dela, podjetje to opredeli s sistemom
nagrajevanja. Odnosi med delavci in delodajalci, so tudi doloéeni z sistemom nagrajevanja.
Kadar je ta zasnovan z uc¢inkom, se to odraza tudi v posameznikovem prispevku in grajenju

pripadnosti podjetju, ne le v nacinu razdelitve denarja med zaposlene (Zupan, 2001).
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V primerjavi s starejSimi avtorji sodobna literatura v sistem nagrajevanja vkljuci tudi, kar
delodajalec ponuja zaposlenemu. Sem spada rast osebnosti, delovno okolje, ki je spodbudno
dobre razmere za delo ter prihodnost, ki je privlacna. Sistem nagrajevanja je tako sestavljen
iz osebne rasti, privlacne prihodnosti, pla¢e, nagrad in ugodnosti ter dobrega delovnega
okolja in ugodnih razmer. Sistem nagrajevanja v SirSem smislu opredeljuje omenjeno
celotno sliko, nagrajevanje v oZjem smislu pa zajema le pla€o, nagrade in ugodnosti (Svetlik

in Zupan, 2009).

Katere so sestavine plac ter kak$no je nagrajevanje v SirSem smislu, ponazarja slika 4.4.

Slika 3.4: Sestavine sistema plac in nagrajevanja v SirSem smislu

Osebna rast P-rivlat“:na Place, nagraqe in Delovno okolje in
prihodnost ugodnosti razmere

¢ vlaganje v ljudi e vizija in vrednote ¢ osnovna placa e usmerjenost k

e razvoj in e uspesnost in e placilo po ljudem
usposabljanje razvoj podjetja uspesnosti e vodenje

e sistem e podoba in ugled e ugodnostiin ¢ sodelavci
zagotavljanja podjetja posredna placila e znadilnost dela
uspesnosti e deleznistvo e priznanjain e vklju¢enost v

¢ napredovanje na praznovanje dogajanje
poklicni poti uspehov e zaupanje in

e odnosi zmaga- privrZzenost
zmaga med e odprto

podjetjem in

posameznikom komuniciranje

Vir: Povzeto po Zigheim in Schuster v Svetlik in Zupan (2009, 529).

Kot vidimo na sliki 4.4, sta Svetlik in Zupan sestavine sistema pla¢ v SirSem pomenu zajela
naslednje: rast osebnosti, privlatno prihodnost, plade, nagrade in ugodnosti ter delovno
okolje in razmerje. To naj bi predstavljajo celoto vsega, kar lahko delodajalec ponudi

zaposlenemu.
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4.2 NAGRAJEVANIE IN MOTIVACIJA

Za doseganje Zelenih ciljev sistema pla¢ in nagrajevanja je potrebno povezovanje pojma
nagrajevanje in motiviranje v organizaciji (Mihali¢ 2006). Nagrade so klju¢ne sestavine
medsebojnega razmerja med delavcem in organizacijo, zato se uporabljajo kot orodje za

usmerjanje zadovoljstva, motiviranosti in uspesnosti zaposlenih (Alfonso in Mataveli, 2016).

Po Lipovcu je povezovanje v naslednjem razmerju: Clovekove potrebe, nagrade kot del
vodilnih v podjetju, mehanizem za delitev nagrad, zahtevano delovanje, ki je doloceno z
delovno dolZnostjo in delovno nalogo in je z njim moZno doseci nagrado, in mehanizem za
dolocitev normalnega ucinka so poglavitne prvine namerno postavljenega psihi¢nega
mehanizma motiviranja. Tako pride do preoblikovanje psihicnega mehanizma motiviranja v
namerno motivacijsko razmerje med delavcem in potrebami, ki jih ima, ter delodajalcem, ki

doloca odgovornost in tudi nagrade (Lipovec 1987, 188).

Kljub temu, da sta nagrajevanje in motiviranje zaposlenih pomembna, mnogo podjetij nima
razvitega sistema, ali je ta slabo razvit in zastarel. Veliko nadinov nagrajevanja in
motiviranosti za zaposlene izvira iz ¢asov, ko je glavni dejavnik bil kapital. V danasnjem casu,
gonilo silo za razvitost in uspeh podjetja predstavlja znanje. Podjetja vedo, da z ustreznim
nac¢inom nagrajevanja, to vodi k uspesnim rezultatom, ve¢jemu zadovoljstvu, produktivnosti
in zavzetosti njihovih zaposlenih. Ob enem, pa ob slabem upravljanju sistema nagrajevanja in
motiviranosti lahko pride do demotiviranosti, slabih medsebojnih odnosov, poglobljenega
nezaupanja, kar pa lahko povzrodi, da delavci, ki pripomorejo k organizacijskem razvoju in

uspesnosti najve¢, odidejo (Gruban 2006).

4.3 OBLIKE NAGRAJEVANJA

Sistem nagrajevanja doloca, kako so zaposleni nagrajeni glede na vrednost, ki jo prispevajo
organizaciji. Po Armstrongu sistem nagrajevanja zajema finanéne/materialne nagrade? in

nefinanéne/nematerialne nagrade®. (Armstrong 1999, 1-6)

4Med finan&ne nagrade sodijo osnovna (fiksna) pla&a ter del pla&e, ki je variabilen, ugodnosti zaposlenih
(zdravstvena zavarovanja, prispevki za pokojnino itd) in druga nadomestila.
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Celotni sistem nagrajevanja, povzet po Lipi¢niku in Zupanu, prikazuje slika 4.5.

Slika 4.4: Celotni sistem nagrajevanja

OBLIKE
NAGRAJEVANJA

FINANCNE/MATERIALNE

NEPOSREDNA POSREDNE L
- placa - zavarovanja ) zanl?;;\i/\z e
- honorarji ‘Z‘?if}li,ﬁ!ﬁ;‘f B DELOVNO OKOLJE
- regre's. _stipendije in - odgovornost - politika podjetja
;Egggzgg Solnine - samopotrjevanje - deIovnfa k"m‘j"
- nadomestila za - Studijska - e s - el
inovacije in potovanja napredovanja - fleksibilni delovni
izboljsave - specializacije - dosezki cas
- nadomestila za - pla¢ana odsotnost - kontakti - delitev dela
Sirjenje znanja in in dela prosti dnevi _ povratne - delo na domu
fleksibilnosti - sluzbeno vozilo informacije
- )\ - stanovanijski kredltj - osebrlzfzvq in ) Y

Vir: Povzeto po Lipicnik (1994) in Zupan (2001).

Kot lahko vidimo na sliki 4.5., se nagrajevanje deli na finanéne (materialne) in nefinanc¢ne
(nematerialne) nagrade. Finan¢ne nagrade so lahko neposredne ali posredne, medtem ko so

nefinancne nagrade vezane na delo in delovno okolje.

Po zakonu o delovnih razmerjih (ZDR) je opredelitev osnovne place naslednja: »Osnovna
placa je placa, ki jo delavec prejme za polni delovni ¢as, upostevaje zahtevnost dela, za

katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. Zahtevnost so pogoji dela, v katerih delavec

*Med nefinanéne nagrade sodijo priznanja, pohvala, doseZek, rast osebnosti; njihova vrsta in obseg sta odvisna
od kulture in vrednosti organizacije.
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kontinuirano opravlja delo. Razvidni so iz pogodbe o zaposlitvi, sistemizacije delovnih mest,

itd.« (Zakon o delovnih razmerjih 2016)

4.3.1 DENARNO (FINANCNO ) NAGRAJEVANJE

Zaposleni na podlagi delovnega razmerja prejemajo glavno obliko nagrajevanja, ki jo
predstavljajo place in druge denarne nagrade. Vsak posameznik ima v pogodbi o zaposlitvi
doloceno placo, pri dolocitvi te pa je potrebno upostevanje dolocb zakonov in kolektivnih
pogodb. Delodajalci ali njihovi predstavniki in sindikati, ki so predstavniki organiziranih
delavcev, sklenejo kolektivno pogodbo. Za posamezno kategorizirane delavce je v kolektivni
pogodbi med drugim dolocena tudi spodnja raven place in ostalih prejemkov. Tam so
opredeljeni tarifni razredi, ki dolocijo izhodiS¢e place za polni delovni ¢as in za rezultate dela
v delovnih pogojih, ki so normalni. Osnovna placa, ki je rangirana v doloceni tarifni razred
delavca, ne more biti nizja od place, ki je izhodis¢na za delavca v tej kategoriji, ki jo doloca
kolektivna pogodba. S tem nadinom je delavcu osnovna plaéa zagotovljena. V primeru, da bi
delavec dobil nizjo placo, bi Slo za krsenje kolektivne pogodbe (Pucko in Rozman 1998, 137—-

138).

Vecinoma kolektivne pogodbe predvidevajo strukturo plaé, ki vsebuje osnovno placo,
dodatke za razmere, ki so posebne, udinek na podlagi delovne uspesnosti, del place iz
dobic¢ka, nadomestila place, druge osebne prejemke (regres za letni dopust, jubilejne
nagrade, odpravnine) in placila stroSkov v zvezi z delom (prehrana med delom, prevoz na

delo, sluzbena potovanja, terenski dodatek itd.) (Lipicnik 1998a, 266).

Placa in druge nagrade financnega izvora pomenijo za zaposlene temeljno obliko finanénega
nagrajevanja, ki se deli na direktna finanéna nadomestila® in nedirektna finanéna

nadomestila’. (Dessler 2003)

Kljuéni pokazatelj konkurence na trgu dela je viSina osnovne place. Tudi za vrednotenje dela
je osnovna placa poleg vsega klju¢ni ¢len, saj je delo, ki je zahtevnejSe, placano vec v

primerjavi z manj zahtevnim delom. Podjetja so vedno bolj ozavescena, kakSne prednosti so

5Finanéna nadomestila vkljuujejo placo in bonuse.
’Nedirektna finanéna nadomestila vklju€ujejo finanéne ugodnosti. (Lipi¢nik, 1998).
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posebnih znanj na trgu. Posledi¢no namenjajo place za posebne sposobnosti, kajti zaposlene
Zelijo obdrzati za potrebe podjetja. Plac¢a je glavni pripomocek podjetja, ki zmanjSuje vpliv
inflacije na finan¢no stanje zaposlenih, na ta nacin pa jim omogocajo obcutek varnosti.
Zahvala podjetja za zvestobo in za vecletno sodelovanje je nagrada. Podjetje Zeli z nagradami
obdrzati zaposlene, nagraditi njihovo poZrtvovalnost, saj naloge, ki jih opravljajo, morda niso
del nalog, ki so obi¢ajne (sem spadajo nadure). Ko je zaposleni odsoten z dela, prejme placilo

za nedelo (Lipi¢nik 1998).

Podjetja prilagajajo sistem pla¢ in nagrajevanja svojim znacilnostim, obenem pa upostevajo
veljavne predpise. Glavne elemente placilnega sistema ureja Zakon o delovnih razmerjih
(Uradni list RS, 42/2002) s kongentnimi normami. To pomeni, da prepuscenosti avtonomije
pogodbenih stanj ni, v razmerju, ki je delovno razen kjer zakon to dovoljuje. Pri oblikovanju

plac zaposlenih podjetja izhajajo v veliki meri iz placilne piramide (Lipi¢nik 1998a, 261).
Placilna piramida je prikazana na sliki. 4.6.

Slika 4.5: Placilna piramida

Placilo
za nedelo

/ Nagrada za poZrtvovalnost \
/ Nagrada za zvestobo

Plata odvisna od Zivljenskih stro$kov

Placa za posebne zmoZnosti

OSNOVNA PLACA
(interno dolocena z vrednotenjem dela:
kriterije predstavljajo trZni faktorji)

Nagrada za
profit

Nagrada za
udinek

Vir: Lipicnik (1998a, 261).

Denarne nagrade so hkrati tudi denarne stimulacije, poleg osnovne place, bonusa in razli¢nih
dodatkov, katerih izvor se v praksi kaze iz interno opredeljenih odstotkov, ki so dodatni glede
osnovne place zaposlenih. Denarno nagrajevanje, ki izvira iz dela, ki je variabilen in je vezano

na uspeh posameznika, je najbolj priporocljivo (Mihali¢ 2006). Prednosti finan¢nih nagrad so,
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da so preproste, razumljivost je lahka, njihova slabost pa je v tem, da so obicajne, neizvirne,
velikokrat pri¢akovane in tudi samoumevne ter hitro pozabljene. Slabost je tudi, da ob
podeljevanju finanénih nagrad zaposleni obi¢ajno ob naslednji nagradi pri¢akujejo, da bo ta

visja od predhodne (Svetlik 2009, 560).
Kaksne so prednosti in slabosti denarnih nagrad, prikazuje tabela 4.2.

Tabela 4.2: Prednosti in slabosti denarnih nagrad

PREDNOSTI SLABOSTI
so zazelene niso obstojne
SO preproste so vsakdanje
so lahko razumljive tezko se nadgradijo
lahko so dodatne spodbude lahko postanejo samoumevne

Vir: Zupan(2001, 211).

Prednosti denarnih nagrad so, da so zazelene, preproste, lahko razumljive in lahko pomenijo
dodatne spodbude, slabosti pa, da niso obstojne, se tezko nadgradijo, lahko postanejo
samoumevne in so vsakdanje. Po mojem mnenju je bistvena slabost denarnih nagrad, da
postanejo samoumevne in tako pri zaposlenih izgubljajo kredibilnost, saj jih pri¢akujejo kar

napre;j.

4.3.2 NEDENARNO (NEFINANCNO) NAGRAJEVANIJE

S tako vrsto nagrajevanja lahko vcasih privedemo do veéjega ucinka kot pa s finanénim.
Nedenarne nagrade nimajo povezave z denarno vrednostjo, kljub temu pa imajo sporocilo,
da sta dosezek in delo posameznika ali tima v podjetju cenjena (Zupan 2004). Pohvala, ki se
izreCe na ustrezen nacin, in priznanje za dobro delo sta motivatorja, ki sta koristna in
prirocna. Kljub temu da nefinanéno nagrajevanje v primerjavi s finanénim na zavzetost za
delo ucinkuje kratkorocno, ima dolgorocen ucinek na pripadnost podjetju (Kerr v Zupan

2006, 56).

Nefinanc¢ne nagrade so tiste nagrade, ki so brez denarnih spodbud in so osredotocene na
potrebe zaposlenih po priznanju, dosezkih, vplivu in osebni rasti (Armstrong 2007, 40).

Nagrade se delijo na materialne in nematerialne, lahko pa tudi na formalne in neformalne.
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Materialne nagrade spadajo med bolj formalne, Ze vnaprej so dolo¢ena pravila za podelitev,
obenem pa imajo visjo vrednost (Zupan 2004, 58). Sem spadajo na primer darila z umetnisko
vrednostjo, potovanja, knjige, prenosni telefoni ipd. Med bolj izvirne nagrade te vrste
spadajo tudi take, ki so obenem primeren nacin za preprecevanje stresa in izgorelosti na
delu: tecaji sproscanja, meditacije, joge, fitnes karta, prosto popoldne. Nematerialne
nagrade pa so neformalne, povezane z nizkimi stroSki in so spontane. Niso posebej
nacrtovane in so lahko prisotne vsak dan v ¢asu vodenja (Zupan 2004). Mednje spadajo
nagrade, kot so ustna pohvala, osebni razvoj, vklju¢enost v odlocanje, visja avtonomija ipd.
Pohvala utrjuje odnose in samospostovanje zaposlenih, poslediéno pa pripomore k
spremembi vedenjskega vzorca. Ucinkovitost pohvale se poveca, ko je ta poosebljena, saj to
pomeni izvirnost in edinstvenost osebe, ki ji je namenjena, ter prinasa dodano vrednost

(Twentier 1994).

Nefinan¢ne nagrade povzrocajo zadovoljitev Custvenih in intelektualnih zahtev posameznika
in imajo za posledico boljsSe pocutje zaposlenih, obenem pa omogocajo vzdrievanje dobrih
odnosov z ostalimi sodelavci. Nedenarne nagrade imajo namen usmerjati in nadgrajevati

posameznika skozi moznosti in kariero (Lipi¢nik 1998).

Nefinancne nagrade imajo najvecji ucinek in prinesejo notranje zadovoljstvo. Priporocene so
zlasti: napotitve na izobraZevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje, horizontalno in
vertikalno napredovanje, omogocanje bolj odgovornega dela, dodatni prosti dnevi, javno
izpostavljanje dosezkov pred sodelavci, zagotavljanje delovnih pogojev, ki so boljsi
omogocanje podpore in izkazovanje zaupanja, omogocanje visjih izzivov na delu, pa tudi

nagrade s simbolnim pomenom (Mihali¢ 2006, 216—-217).

Med ucinkovite nematerialne nagrade spadajo pohvale, pisne pohvale, pisma z zahvalo za
opravljeno delo, ki je dobro, Cestitke posebnega namena, bolj zveneci nazivi delovnega
mesta, nastop na pomembnih sestankih in prireditvah, pojavljanje v predstavitvenih gradivih

podjetja ali oglasih, poimenovanje pisarne itd. (Zupan 2001, 221-212).
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4.4 NAGRAJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

Posameznikova placa se lahko kaze tudi v njegovi uspesnosti, ta je oblikovana na podlagi
sistema nagrajevanja. Na motivacijo posameznika ter na zanimanje za delo, ki je bolj uspesno

pa ima vpliv placa.

Vpliv na delovno uspesnost ima variabilni del place. Raziskave o nagrajevanju in inovativnosti
(lli¢ 2004) so to potrdile in celo podkrepile z ugotovitvijo, da je zviSanje dela place, ki je
variabilen imelo pomemben vpliv na stopnjo inovativnosti, s tem pa tudi na delovno

uspesnost.

Nagrajevanje, ki temelji na uspesnosti dela, ponavadi deluje motivacijsko. Zaposleni so za
uspesno opravljanje svojega dela in za vlozeni trud obi¢ajno nagrajeni, kar jih dodatno
spodbudi k Se vecjim delovnim naporom. Tak$en je ucinek na zunanje motivirane zaposlene,
medtem ko je pri notranje motiviranih obratno. Nagrajevanje jih ne motivira in ne vpliva na
delovno uspesnost, lahko deluje celo demotivacijsko. Zaposleni, ki imajo notranjo motivacijo,
se posluzujejo zadovoljstva z delom samim in nagradami za uspesnost pri delu, v primerjavi z
zunanje motiviranimi zaposlenimi, ki temu ne pripisujejo velikega pomena (Soo Oh in Lewis

2009).

Del sistema nagrajevanja je tudi samo nagrajevanje delovne uspesnosti, pri kateri
delodajalec poskusa nagraditi zaposlene za posebno prizadevanje pri delu, obenem pa

uporabi kriterij, ki resni¢no predstavijo uspeh pri delu (Lipi¢nik 1998c, 410).

Rezultat, ki ga posamezni delavec, delovna skupina ali kolektiv dosega v delovnem procesu,
je delovna uspesSnost oziroma uspeh posameznika. Ta je lahko izraZzena v naturalnih ali

vrednostnih enotah (Juranci¢ 1995, 62).

Obstajajo trije programi povezovanja pla¢ z uspehom (Svetlik in drugi 2009, 547):
obravnavanje uspesnosti kot dodatek k osnovni placi, kot enkratna nagrada in kot povisanje

osnovne place.

UspeSnost se ustvarja na ravneh, ki se razlikujejo, kar na razlicnih ravneh lahko tudi

ugotavljamo in nagrajujemo (Uhan 2000):
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1. Posamezni delavec. Tu gre za ugotavljanje in nagrajevanje individualne delovne
uspesnosti pri delavcu.

2. Delovno povezana skupina delavcev. Delovni skupini se dolo¢i predhodno delovni
program (obseg in kakovost nalog, stroske dela, usposobljenost delavcev), nato pa se
naredi primerjava med posameznimi delavci in opravljanjem njihovih nalog. Delavec,
ki naredi vec in bolje, z nizjimi stroski, bo prejel visjo placo.

3. Kolektiv. Ugotavljanje uspesSnosti kolektiva poteka z ekonomi¢nimi in drugimi

kategorijami s katerimi deluje organizacije, predvsem s kazalniki uspesnosti.

Da dobi nagrajevanje po uspesnosti smisel, je potrebno opraviti ocenjevanje uspesnosti
posameznika povezano z uspesnostjo organizacije. Lipi¢nik (1998, 239-240) predlaga dva

nacina:

1. Program delitve prihrankov (angl. gain-sharing). Delavci ustvarijo prihranke in del
prihrankov se delavcem vrne v obliki bonusa. Na ta nacin organizacija spodbudi
zaposlene k visji kakovosti dela, produktivnosti in racionalnosti stroskov. Z delitvijo

prihrankov organizacija ohrani tudi dobre medsebojne odnose zaposlenih.

2. Program delitve dela dobicka (angl. profit-sharing). Del dobicka se razdeli med
zaposlene. Tako se povecujejo pripadnost, interesi delavcev ter njihovo sodelovanje za

uspesnost organizacije, podjetja.

Mnogo organizacij svoje time motivira z uporabnostjo skupinskih spodbud. Taka vrsta
motiviranja ni preprosta. Nagrade, ki so skupinske v zaposlenih vzbudijo motivacijo in jih
spodbudi le, ¢e so uporabljene usklajeno in ¢e so pozorno diferencirane, tako za
zaposlene z velikim, kot za zaposlene z majhnim delovni u¢inkom. V nasprotnem primeru

je delovanje skupinskega nagrajevanje demotivacijsko (Merriman 2009).

4.5 VRSTE SISTEMOV NAGRAJEVANJA

Vrst sistemov nagrajevanja je ve¢ in se v osnovi delijo na nagrajevanje po casu in
nagrajevanje po ucinku. Nagrajevanje po ucinku se deli na nagrajevanje po ekonomskem

uCinku in nagrajevanje po koli¢inskem ucinku. Sistem nagrajevanja po c¢asu pomeni
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nagrajevanje delavca za preZiveti ¢as v podjetju. Sistem ne spodbuja k uspesSnejSemu delu,
saj ne uposSteva rezultatov izvajanja nalog. Edini kriterij za presojanje odgovornosti je
usmerjenost delavca v kvaliteto dela (Merkac¢ Skok 2005). Tak sistem nagrajevanja deluje
nestimulativno, saj je placilo delavca odvisno le od ¢asa njegove prisotnosti na delu in ne od

njegove storilnosti in rezultatov dela (Pucko in Rozman 1996, 127).

Nagrajevanje po ucinku je vezano predvsem na proizvodnjo, kjer kriterij za placilo
predstavlja Stevilo narejenih proizvodov. Tak sistem se deli na placevanje po normi in po
akordu. Sistem nagrajevanja po normi ima vnaprej dolo¢eno koli¢ino rezultatov dela, za
vsako delovno mesto posebej. Izrazena je z ustreznimi merskimi enotami in ¢asovno enoto.
Tak sistem nagrajevanja delavce spodbuja k vecji koli¢ini rezultatov, obenem pa lahko
povzroci tudi izérpanost delavca in slabso kvaliteto. Nagrajevanje po akordu in nagrajevanje
po normi sta si podobni, razlika je v tem, da je koli¢ina rezultatov v doloceni ¢asovni enoti
izrazena s pogajanjem (Merkac Skok 2005). Tak sistem nagrajevanja je primeren za delovna
mesta, kjer neprekinjenost dela ni nujna in kjer ni bistven nadzor nad ucinki dela v ¢asovni
enoti, na primer v gradbenistvu. Pri takem sistemu nagrajevanja prihaja do dogovora med
delavcem in delodajalcem, kakSen bo ucinek dela, posledi¢no pa tudi placilo za tak ucinek.
Delovni c¢as je fleksibilen (Pu¢ko in Rozman 1996, 131). Ucinki dela se lahko izrazajo
ekonomsko in so merjeni kot ustvarjen dobicek podjetja. Nagrajevanje po ekonomskem
rezultatu se deli na nagrajevanje po skupnem ekonomskem rezultatu in na nagrajevanje po
delnem ekonomskem rezultatu. Sistem nagrajevanja po skupnem ekonomskem rezultatu
zajema vzpodbujanje kvalitete in kvantitete. DoseZeni rezultat je merilo, v kolikSni meri bodo
delavci pri delitvi tega rezultata udelezeni. Slabost pa je, da je tezko opredeliti vlogo
posameznika in njegovo upravicenost do nagrade (Merkac Skok 2005). Sistem nagrajevanja
po delnem ekonomskem rezultatu zajema le placilo po koli¢inskemu ucinku. Ponavadi z
vidika nacina placevanja ti sistemi niso samostojni, temvec so dopolnilo k drugim nacinom
placevanja in nagrajevanja. Zaradi Zelje organizacij po visji kakovosti proizvodov ali storitev in
gospodarnosti pri delu zaposlene ob doseganju ekonomskih ucinkov, ki so delni, dodatno

placujejo (Pucko in Rozman 1996, 134).
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4.6 SESTAVINE NAGRAJEVANJA

Z osnovnega vidika razlikujemo fiksni in gibljivi del prejemkov. Od opravljanja dela, je
odvisen fiksni del. Gibljivi del pa je odvisen od kakovosti opravljenega dela (Zupan 2002,
294). Osnovna placa je zajeta v fiksnem delu in predstavlja najvecji delez, v obliki osnovnega
placila, do katerega je delavec upravi¢en. Na podlagi, tezavnosti dela za delavca je sklenjena
pogodba o zaposlitvi, tam pa je dolo¢ena osnovna placa (Zakon o delovnih razmerjih, 127
¢l.). Poleg omenjenega v fiksni del spadajo tudi dodatek, nadomestilo in ugodnost (Zupan
2002). Gibljivi del zajema placilo po uspesnosti in nagrade®. Sem so uvr$éena placila za
delovno uspesnost, ugodnosti, kot sta zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, nagrade za

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

Za opravljeno delo delavec dobi pladilo.

Slika 4.6: Sestava place

Gibljivi del
plaéilo po

uspesnosti ugodnosti

dodatki in

nagrade nadomestila

osnovna pla¢a Fiksni del

Vir: Zupan (2002, 294).

Na sliki je 4.7. je prikazano razmerje med posameznimi sestavinami placila.

8 Nagrade (angl. rewards): kar delodajalec delavcu da poleg place, ne glede na obliko, in je povezano z
uspesnostjo. (Zupan 2001, 281)
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Lipicnik (1998a) sestavine nagrajevanja deli na osnovno placo in dodatke k placi. Fiksni in od
vrste dela odvisni del je osnovna placa, v variabilni del prejemkov pa spadajo dodatki k
osnovni plaéi. V organizaciji je delovanje sestavin, pripomocek pri motiviranosti in
nagrajevanju zaposlenih pri dosezkih za delo. Strukturo pla¢ v podjetju po Lipi¢niku (19983,
209-210) sestavljajo osnovna placa, placa za posebne zmoznosti, placa, ki je odvisna od
zivljenjskih stroSkov, nagrada za zvestobo, nagrada za poZrtvovalnost, placilo za nedelo,

nagrada za uspesnost in nagrada za profit.

Osnovna placa predstavlja dogovorjeno ceno delovne sile, njen namen pa je povecevanje
konkurencnosti podjetja na trgu delovne sile in vrednotenje dela. Pla¢a za posebne
zmoZnosti zajema obvladanje znanja tujih jezikov in posebnih spretnosti. Posebna znanja
niso uporabljena vsakodnevno, vendar so nagrajena in dodatno stimulativna, kadar je to
potrebno. Placa, odvisna od Zivijenjskih stroskov, je tista, ki omogoca varnostni obcutek pri
zaposlenemu. Njihova placa se prilagodi Zivljenjskim spremembam in stroSkom. Nagrada za
zvestobo daje zaposlenim v podjetju obcutek priznavanja za delovanje. Nagrada za
poZrtvovalnost nagrajuje delo, katerega zaposlenim ni potrebno opravljati po pogodbi.
Placilo za nedelo zaposleni prejemajo za tisto obdobje, ko so na letnem dopustu, bolniskem
dopustu ipd. Nagrado za uspesnost zaposleni prejemajo, kadar opravijo delo boljse, kot se
od njih pricakuje. Dobijo jo za vloZeni trud pri opravljanju dejavnosti. Nagrajevanje
uCinkovitosti je lahko individualno ali skupinsko. Nagrada za profit je namenjena
spodbujanju zaposlenih z razdeljevanjem ustvarjenega dobicka organizacije v zahvalo in kot

potrditev za uspesno opravljeno delo v ¢asovno dolo¢enem obdobiju (Lipi¢nik 1998a).

5 STUDIJA PRIMERA — PODJETIJE X

5.1 NAMEN IN CILJ EMPIRICNE RAZISKAVE

Temeljni del diplomskega dela predstavlja povezava teoretiénega opisa motivacije in
nagrajevanja zaposlenih z empiri¢no raziskavo, izvedeno v podjetju X, ki je bilo izbrano za
Studijo primera ravno zato, ker posveca pozornost nagrajevanju zaposlenih. V uvodnem delu

diplomskega dela sem postavila hipoteze, ki sem jih v empiri¢ni raziskavi preverjala. Namen
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raziskave je bil preveriti vpliv nagrajevanja na motivacijo zaposlenih v podjetju X, poiskati
primeren sistem nagrajevanja za zaposlene, ugotoviti, kaksen nacin nagrajevanja si zaposleni

Zelijo ter ali so z obstojecim naCinom nagrajevanja zadovoljni.

Cilj diplomskega dela je potrditi hipoteze in ugotoviti, kaksen vpliv (pozitiven/negativen) ima
nagrajevanje na motivacijo zaposlenih, opredeliti nagrajevanje zaposlenih in prikazati sam
proces nagrajevanja v podjetju X. Na podlagi opravljene ankete bom oblikovala predloge za
spremembe sistema nagrajevanja v podjetju X ter opozorila na pomembnost nagrajevanja za
motivacijo zaposlenih. Za ugotavljanje vpliva nagrajevanja na motivacijo zaposlenih sem
izvedla anketo v poslovni enoti PROP v podjetju X. Za to metodo sem se odlodila, ker je
anketni vprasalnik hiter in ucinkovit nacin zbiranja podatkov, s postavljanjem istih vprasanj

zaposlenim pa sem dobila primerljive rezultate.

Metode, ki sem jih uporabila za raziskavo, so sestavljene iz kombinacije kvalitativnega in
kvantitativnega raziskovanja. Kvalitativho metodo sem izvedla z strukturiranim intervjujem s
pomocnikom izvrSnega direktorja podjetja X, kvantitativno metodo pa z gradivom iz

obstojedih virov in vprasalnika®, ki je zajel eno poslovno enoto podjetja X, PROPC .

5.2 OPIS PODJETJA X

Podjetje X je dinami€na in inovativha moderna druzba odprtega tipa, ki temelji na stalnem
napredku v korist druzbenega razvoja, okolja in druzbe. Njena dejavnost vkljucuje
revolucionarne spremembe, daljnoseine nadrte in vizije z dolgoroénimi cilji. Poslovno
zgodovino te druzbe zaznamujeta prostor sam ter blago. V zacetku je bil to samo prostor,
namenjen skladis¢enju blaga za potrebe ljubljanskih trgovin, sCasoma pa je dosegel
razseznosti najveéjega kopenskega terminala v jugovzhodni Evropi. Postopoma je podjetje X
ustvarilo prostor mesta z drznimi in vizionarskimi projekti. S pomocjo soinvestitorjev in s
sklepanjem partnerstva s trajnim rokom je izoblikovalo enega od vodilnih evropskih cityjev,
ki vkljuCujejo modernizacijo logistike. Zacetek podjetja X sega v leto 1954, ko je bilo
ustanovljeno podjetje Centralno skladis¢e, ki se je zaradi Sirjenja dejavnosti in obsega

poslovanja preimenovalo v Javna skladis¢a. Vse skladis¢ne dejavnosti v Ljubljani so bile tako

9 Za laZje razumevanije glej vprasalnik v prilogi.
10 PROP je kratica za upravljanje prostora in premozenja.
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zdruZene na enem mestu. Podjetje X se ukvarja tudi z logistiko, oddajanjem nepremicnin v
najem in s upravljanjem nepremicnin. Skrbi za nenehen razvoj vseh svojih dejavnosti ter
gospodarskih dejavnosti, ki temeljijo na spostovanju poslovnih strank in svojih obiskovalcev

(Podjetja X 2016a).

Vizija in poslanstvo podjetja X je odprta druzba 2020. Trenutno sodelujejo z vsemi deleZniki
na svojem podrocju, obenem pa is¢ejo ideje zunaj slovenskih meja. Poskusajo ¢im bolj
inovativno izoblikovati mesto z razliénimi pospesevalniki druzbeno koristnih programov, v ta

namen izbirajo izklju¢no najboljSe pospesevalnike v regiji (Podjetja X 2016a).

Strategija podjetja X je organska rast logistike z enkrat letno internacionalizacijo, pa tudi
ureditev regije in izoblikovanje inovativnega mesta. Zelijo imeti inovativne poligone s
sredis¢em v Ljubljani, storitvene dejavnosti in dopolnilne dejavnosti, ki se izvajajo s pomocjo
logistike. Samo mesto oziroma podrocje, na katerem delajo, Zelijo oblikovati kot odprto

druzbo z zunanjimi delezniki, v katero so vkljuceni tudi obiskovalci (Podjetja X 2016a).

Poslovna politika podjetja X je trajnostno naravnana na sodelovanje z druzbeno
odgovornostjo, rastjo politike, povecevanjem storitev, ki jih opravljajo na nepremicninskem
podrocju. Podjetje ima preko 600 zaposlenih. V raziskavo sem vkljucila eno poslovno enoto,

in sicer PROP, v katerem je zaposlenih 60 ljudi (Podjetja X 2016a).

Kot vpogled v rezultate poslovanja podjetja sem izbrala dva kazalnike v letih 2005-2015, kar

prikazuje graf 5.1.
Graf 5.1. prikazuje izbrane finanéne rezultate podjetja X.

Graf.5.1: Izbrani financni rezultati podjetja X
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Na grafu 5.1. je prikazano razmerje Cistih prihodkov od prodaje ter Cisti poslovni izid
poslovnega leta v obdobju 2005-2015. Kot vidimo, krivulja Cistega prihodka od prodaje od
leta 2005 strmo narasca vse do leta 2010, nato pa leta 2011 upade. Z letom 2012 postopoma
za€ne ponovno narascati, in to vse do leta 2015. Krivulja Cistih poslovnih izidov poslovnega
leta pa naras¢a od leta 2005 do leta 2007, nato za¢ne upadati. V letu 2008 je najnizje, kar
lahko povezujemo tudi s svetovno gospodarsko krizo, nato zatne ponovno narascati ter
doseze vrh v letu 2010. Leta 2011 ponovno pri¢ne narascati, leta 2012 pa ponovno upade.

Od leta 2013 krivulja ostaja priblizno enaka vse do leta 2015.

5.3 SISTEM NAGRAJEVANJA V PODIJETJU X

Sistem nagrajevanja delavcev v podjetju X je delno formaliziran. Za nagrajevanje
preucevane poslovne enote, PROP skrbi izvrsni direktor te enote. V podjetju X imajo fiksne
plac¢e. Osnovna placa zaposlenih je doloc¢ena v kolektivnih pogodbah. Zaposleni nimajo vsi
iste kolektivne pogodbe. Enkrat na leto so zaposleni upravic¢eni do nagrade od uspeha in
vestnosti. Izvrsni direktor dolo¢ene poslovne enote doloci nagrado, ki se odmeri od 0 do 100
% osnovne place. Do te denarne nagrade je upravi¢en vsak od zaposlenih. Zaposleni v
podjetju X predstavljajo iniciativne projekte in ideje z vizijo za izboljSanje podjetja. Komisija

enkrat na leto te projekte pregleda. Pogoj za udelezbo je medsektorsko sodelovanje, ki je
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osnova za dolocen fonder. Skupina, ki zmaga, dobi denarno nagrado, ta se porazdeli v
sektorju, ki je v projektu sodeloval. Tako medsektorsko tekmovanje poteka vsako leto.

Variabilni del place je tako dobljena nagrada (Podjetja X, 2016b).

Zaposleni v podjetju X so s sistemom nagrajevanja seznanjeni. V podjetju imajo jasno
opredeljen kriterij, na podlagi katerega se ocenjuje zaposlene. Direktorji poslovnih enot
izoblikujejo svoje kriterije za ocenjevanje, na podlagi idej in projektov ocenjujejo zaposlene
in jih za njihov trud ustrezno nagradijo. V podjetju X fleksibilni del pla¢e dolocata
individualna in kolektivha pogodba. Individualna pogodba doloca 30 % place, kolektivna
pogodba pa 8 % place. Kriteriji za prejetje nagrade v podjetju X so vestnost, natancnost,

sposobnost, doslednost, zaupanje in inovativnost (Podjetja X 2016b).

V podjetju X uporabljajo kolektivne nacine za nagrajevanje uspesnosti. Pogoj je, da podjetje
dobro posluje, nato lahko sledijo nagrade. Nedenarno nagrajevanje zZal $e ni razvito, vendar
si tudi takega nacina nagrajevanja v prihodnosti podjetje X Zeli. Zaposleni imajo na razpolago
dodatne ugodnosti v obliki najema pocitniskih domov, prikolice ter hiSe na Pokljuki po
ugodnih cenah. Enkrat mesecno so upravi¢eni do karte za kopalis¢e Atlantis. Imajo tudi
moznost koris¢enja prostih ur v primeru viska opravljenih delovnih ur. Bistven cilj sistema
nagrajevanja v podjetju X je spodbujanje inovativnosti zaposlenih in povecanje ucinkovitosti.
Motivacija je tukaj zelo pomembna, kajti z ustreznim sistemom nagrajevanja podjetje lahko
motivira zaposlene, da vlozijo ve¢ truda v opravljanje svojega dela. Vse to pa vpliva na

inovativnost in ucinkovitost (Podjetja X 2016b).

6 REZULTATI ANALIZE

6.1 ANALIZIRANA POPULACUA

Vsi zaposleni v poslovni enoti PROP v podjetju X, predstavljajo ciljno populacijo, torej 60
zaposlenih. Vzorec obsega 47 pravilno izpolnjenih vprasalnikov od 60 razdeljenih

vprasalnikov, kar predstavlja 78 % zaposlenih v podjetju. Struktura anketnega vprasalnika
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zajema demografska vprasanja, in sicer spol, starost, stopnjo izobrazbe in vrsto delovnega

razmerja, ter vprasanja o nagrajevanju in motivaciji.

6.2 ANALIZA IN INTERPRETACIJA ANKETE

Raziskavo sem izvedla na podlagi anonimnih anketnih vprasalnikov, ki so bili poslani v
poslovno enoto PROP. Vprasalnik vsebuje skupaj enaindvajset vprasanj. Prvi del vprasalnika
je sestavljen iz Stirih vprasanj, demografskega tipa in sicer spola, starosti, stopnje izobrazbe
in vrste delovnega razmerja. Pridobljene podatke bom uporabila za ugotavljanje morebitnih
razlik v demografskih skupinah v povezavi s tematiko, ki jo preucujem. Devetnajst vprasanj

je zaprtega tipa.

Vprasalnik ni zajel vseh zaposlenih iz preu¢evanega obmocja. V poslovno enoto PROP je bilo
poslanih 60 vprasalnikov, vrnjenih pa je bilo 47, to pomeni, da je v raziskavi sodelovalo 78 %
zajetih zaposlenih. Za kvantitativno raziskavo je to malo, vendar je potrebno upostevati
omejitve v raziskavi, kajti zaposlenim v podjetju X je bilo ponujeno svobodno odlocanje k
pristopanju raziskave. Za obdelavo podatkov, preverjanje hipotez ter za prikaz rezultatov

sem uporabila tabele, izrisane s programom Excel.
Strukturo zaposlenih po spolu je prikazana na grafu 6.1.

Graf 6.1: Struktura po spolu anketiranih oseb

B Moski

B Zenske
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Od 47 anketirancev je 30 moskih (64 %) in 17 Zensk (36 %). V podjetju je zaposlenih vec

moskih kot Zensk.
Strukturo zaposlenih v podjetju po starosti ponazarja graf 6.2.

Graf 6.2: Starostna struktura anketiranih oseb
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M 31-40 let
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Zaposlene v podjetju sem v anketnem vprasalniku razdelila v 5 starostnih skupin. V prvi
starostni skupini, 20-30 let, je bilo 10 anketiranih (21 %). V drugi starostni skupini, 31-40 let,
je bilo 19 anketiranih (40 %), v tretji starostni skupini, 41-50 let, je bilo 9 anketiranih (19 %),

v Cetrti starostni skupini, 51-60 let, je bilo 5 anketiranih (11 %) in v zadnji, peti starostni

evaes

starostni skupini, od 31-40 let, kar pove, da gre glede na starostno strukturo za srednje star

kader.
Stopnjo izobrazbe v podjetju ponazarja graf 6.3.

Graf 6.3: Stopnja izobrazbe anketiranih oseb
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Iz grafa 6.3, ki prikazuje stopnjo izobrazbe anketiranih oseb, lahko vidimo, da ima najvedji
delez (53 %) visoko oziroma univerzitetno izobrazbo, 25 % jih ima specializacijo, magisterij
oziroma doktorat. VisjeSolsko izobrazbo ima 17 % anketiranih, 5 % pa jih ima srednjeSolsko
izobrazbo. Nih¢e od anketiranih oseb nima manj kot srednjesSolsko izobrazbo. Izobrazbena
sestava je dokaj pri¢akovana, saj gre za podjetje, ki je usmerjeno k inovacijam, kar pa zahteva

zelo izobrazene zaposlene.
Vrsto delovnega razmerja v podjetju ponazarja graf 6.4.

Graf 6.4: Vrsta delovnega razmerja anketiranih oseb

B Pogodba za dolocen ¢as

B Pogodba za nedolocen ¢as
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Iz grafa 6.4 je razvidno, da ima pogodbo za dolocen ¢as sklenjeno 60 % anketiranih oseb, kar
predstavlja vec kot polovico vseh zaposlenih oseb v podjetju. 40 % anketiranih ima sklenjeno
pogodbo za nedoloéen ¢as. To nam pove, da podjetje X raje sklepa delovna razmerja za

dolocen ¢as, saj imajo veliko projektov, ki trajajo omejeno ¢asovno obdobje.
Poznavanje sistema dolocanja plac v podjetju ponazarja graf 6.5.

Graf 6.5: Poznavanje sistema dolo¢anja plac v podjetju
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Na vprasanje seznanjenosti s sistemom doloc¢anja svoje place, so podani v grafu 6.5. Vec kot
polovica (81 %) je mnenja, da natancno poznajo sistem dolocanja svoje place, 15 % jih je
odgovorilo, da sistem doloc¢anja pla¢ poznajo le priblizno, 4 % anketiranih oseb pa, da s

sistemom dolocanja plac niso seznanjeni.
Zadovoljstvo z visino place v podjetju je prikazano na grafu 6.6.

Graf 6.6: Zadovoljstvo z visino place
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20 anketiranih oseb (43 %) je odgovorilo, da so z visino place v podjetju zadovoljni, 15 pa jih
je odgovorilo, da so zelo zadovoljni. 8 anketiranih (17 %) je odgovorilo, da so nezadovoljni in

le 4 (8 %), da so zelo nezadovoljni. Iz grafa lahko razberemo, da so zaposleni z visino place v

vecini zadovoljni.
Zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja v podjetju je prikazano na grafu 6.7.

Graf 6.7: Zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja v podjetju
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Na zadovoljenost zaposlenih s sistemom nagrajevanja vplivajo razliéni dejavniki. V osnovi je
to placa, poleg nje pa so tudi motivacijski mehanizmi. Anketirane osebe v podjetju so
ve¢inoma nezadovoljne s sistemom nagrajevanja, ve¢ kot polovica (66 %). Le 13 %

anketiranih oseb je z sistemom nagrajevanja v podjetju zadovoljnih in 21 % delno
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zadovoljnih. Podjetje bi nujno potrebovalo nov nacin nagrajevanja, saj je vec kot polovica s
trenutnim sistemom nezadovoljna. Kot glavne razloge nezadovoljstva so anketiranci navedli
premalo pohval oziroma nedenarnih nagrad, prejetih nagrad za delovno uspesnost in

inovativnost, ter da ni nagrad za posameznikovo uspesnost.
Ali sistem nagrajevanja zaposlenih spodbuja motiviranost pri delu, prikazuje graf 6.8.

Graf 6.8.: Sistem nagrajevanja kot spodbuda motiviranosti pri delu
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Vel kot polovica, to je 35 anketiranih oseb (74 %), je odgovorila, da jih obstojeci sistem
nagrajevanja v podjetju ne spodbuja k vecji motiviranosti pri delu. 8 anketiranih (17 %),
meni, da jih obstojeci sistem nagrajevanja v podjetju delno spodbuja. Le 4 anketiranci (9 %)
so mnenja, da jih obstojedi sistem nagrajevanja spodbuja k motiviranosti pri delu. Glede na
pridobljene rezultate, v katerih vecine anketiranih oseb obstojeci sistem nagrajevanja ne

motivira pri delu, je razvidno, da ta nima dobre zasnove in da so potrebne spremembe.
Ali zaposleni v podjetju poleg place dobivajo tudi nedenarne nagrade, ponazarja graf 6.9.

Graf 6.9: Nedenarne nagrade, ki jih zaposleni dobivajo poleg place
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Na vprasanje, ali v podjetju poleg place dobivajo tudi nedenarne nagrade, je 47 anketiranih
oseb odgovorilo z ne, kar predstavlja 100 % vprasanih. Menim, da bi moralo podjetje za

vecjo motiviranost zaposlenih uvesti tudi nedenarne nagrade.
Kaksnega nagrajevanja so v podjetju delezni zaposleni, ponazarja graf 6.10.

Graf 6.10: Vrste nagrajevanja v podjetju
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nagrade-bonitete

Graf 6.10 ponazarja, katerih vrst nagrajevanja so v podjetju delezni zaposleni. 47 anketiranih
oseb, kar predstavlja 100 % sodelujocih v raziskavi, je odgovorilo, da so delezni le fiksne
place. Podjetje bi moralo uvesti veC razlicnih sistemov nagrajevanja, saj bi s tem bolj

motiviralo svoje zaposlene za opravljanje dela.
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Kaksnega sistema nagrajevanja bi si zaposleni Zeleli v podjetju, prikazuje graf 6.11.

Graf 6.11: Zeleni sistem nagrajevanja

m Vec denarnih nagrad

m Vec nedenarnih nagrad

m Sistema nagrajevanja ne
bi spreminjal

57 % anketiranih oseb je odgovorilo, da Zelijo sistem nagrajevanja, z ve¢ denarnimi
spodbudami. 28 % vprasanih je odgovorilo, da si Zeli ve¢ nedenarnih spodbud, in le 15 %

anketiranih sistema ne bi spreminjalo.

Katere nagrade imajo vecji vpliv na motiviranost zaposlenih, ponazarja graf 6.12.

Graf 6.12: Vpliv nagrad na motiviranost zaposlenih

B Denarne nagrade

® Nedenarne nagrade




Na vprasanju o svoji motiviranosti je 64 % anketiranih odgovorilo, da jih motivirajo denarne
nagrade, 36 % anketiranih pa, da jih motivirajo nedenarne nagrade. Iz grafa 6.12 je razvidno,

da so denarne nagrade tiste, ki zaposlene v podjetju bolj motivirajo.
Ali bi zaposleni sprejeli bolj odgovorno zaposlitev v zameno za visjo placo, prikazuje graf 6.13.

Graf 6.13: Sprejetje odgovornejSega dela v zameno za visSjo denarno nagrado

M Da
H Ne

" Nevem

26 anketiranih oseb (55 %) je odgovorilo, da bi bili v zameno za viSjo denarno nagrado
pripravljeni sprejeti bolj odgovorno delo. 18 anketiranih (38 %) bolj odgovornega dela ne bi
bilo pripravljenih sprejeti in le 3 anketirani (7 %) so odgovorili, da ne vedo. Rezultati kaZejo,
kako velika je Zelja zaposlenih po denarnih nagradah ter da so vec¢inoma v zameno za visjo

denarno nagrado pripravljeni sprejeti tudi bolj odgovorno delo.
Kaj zaposlene najbolj motivira za delo v podjetju, ponazarja graf 6.14.

Graf 6.14: Najvecja motivacija za delo v podjetju
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B Denarne nagrade
B Nedenarne nagrade
= Napredovanje na

delovnem mestu

H Pohvale

Vecina anketiranih oseb, 43 %, je odgovorila, da jih najbolj motivirajo denarne nagrade. 36 %
anketiranih motivira pri opravljanju dela moznost napredovanja na delovhem mestu.
Nedenarne nagrade motivirajo 15 % anketiranih, le 6 % pa motivirajo pohvale pri opravljanju
dela. Pohvale spadajo pod nedenarne nagrade, vendar sem jih tu posebej izpostavila, da bi
videla, koliksen je delez anketiranih, ki jih najbolj motivirajo pohvale. Izkazalo se je, da je to

najmanjsi delez, le 6 %.

Graf 6.15. ponazarja mnenje zaposlenih, ali jim podjetje namenja dovolj nagrad.

Graf 6.15: Zadostno Stevilo nagrad v podjetju

mDa

H Ne
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96 % anketiranih meni, da jim podjetje ne namenja dovolj nagrad, in le 4%, da jim namenja
dovolj nagrad. Tako visok odstotek nezadovoljstva pri zaposlenih ni presenetljiv, saj sem Ze
med analizo ugotovila, da so na vprasanja, ki so se navezovala na nagrajevanje s strani

podjetja, kazala velika nezadovoljstva.

Na kakSen nacin sistem nagrajevanja v podjetju vpliva na motiviranost pri delu, ponazarja

graf 6.16.

Graf 6.16: Vpliv nagrajevanja v podjetju

M Pozitivno
W Negativno

= Ne vpliva

Vel kot polovica, 64 % anketiranih, je mnenja, da trenutni sistem nagrajevanja negativno
vpliva na motivacijo zaposlenih pri delu, le 15 % jih meni, da vpliva pozitivno. 21 %
anketiranih je odgovorilo, da nagrajevanje na njihovo motivacijo pri delu nima vpliva.
Menim, da bi podjetje nujno potrebovalo nov sistem nagrajevanja, da bi se motivacija

zaposlenih povecala.

Graf 6.17 ponazarja mnenja anketiranih oseb, ali so pri opraviljanju dela v podjetju dovolj

motivirani.

Graf 6.17: Motiviranost v podjetju
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4%

B Motivacije skoraj da ni
B Smo zelo slabo motivirani
= Motivacija je dobra

B Motivacija je zelo dobra

Na vprasanje, kakSno motivacijo imajo zaposleni pri opravljanju svojega dela, je vec kot
polovica (66 %) odgovorila, da so zelo slabo motivirani, le 4 % anketiranih je odgovorilo, da je
motivacija v podjetju zelo dobra. 19 % jih je odgovorilo, da motivacije skorajda ni, in 11 %, da

je motivacija dobra. Vec¢inoma so zaposleni v podjetju zelo slabo motivirani.

Ali podjetje izvaja poleg ostalih nacinov nagrajevanja tudi nagrajevanje za zaposlene meseca,

ponazarja graf 6.18.

Graf 6.18: Nagrajevanje za zaposlene meseca

0%

H Da

B Ne

Vsi vprasani (100 %) so odgovorili, da podjetje poleg ostalih nadinov nagrajevanja ne izvaja

tudi nagrajevanja za zaposlene mesca. Menim, da bi bilo dobro uvesti nagrade, ki bi se
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podelile »zaposlenim meseca«, saj bi se tako med zaposlenimi povecalo zadovoljstvo s

Stevilom nagrad, po drugi strani pa bi se zvisala motivacija.

Graf 6.19 ponazarja mnenje zaposlenih o uvedbi mesecnega nagrajevanja za zaposlene.

Graf 6.19: Uvedba mesecnega nagrajevanja

M Da
H Ne

W Vseeno mije

V velini (64 %) anketiranih si Zeli uvesti mese¢no nagrajevanje za zaposlene, 21 %
anketiranih je vseeno, 15 % pa jih je odgovorilo, da si mese¢nega nagrajevanja ne Zeli. Glede
na to, da si ve¢ kot polovica (64 %) Zeli mese¢no nagrajevanje, menim, da bi podjetje

tovrstno nagrajevanje lahko uvedlo.
Graf 6.20 ponazarja, kakSne nacine nagrajevanja bi si Zeleli v podjetju.

Graf 6.20: Zeleni naéin nagrajevanja
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B Nagrajevanje po izobrazbi

B Nagrajevanje po delovni
uspesnosti

= Nagrajevanje po delovnih
izkusnjah

Anketirani si v podjetju najbolj Zelijo nagrajevanja glede na delovno uspesnost (45 %),
nagrajevanja glede na delovne izkusnje pa si Zeli najmanj anketiranih oseb (21 %).
Nagrajevanja glede na izobrazbo si Zeli 34 % anketiranih. 1z grafa lahko vidimo, da bi

zaposlene pri opravljanju njihovega dela najbolj motivirale nagrade, ki bi se podeljevale na

podlagi delovne uspesnosti.
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7 SKLEP IN PRIPOROCILA PODJETIU

Za uspeh in konkurencnost podjetja na trgu je motivacija zaposlenih pomemben dejavnik, saj
so zaposleni z vecjo motiviranostjo bolj uspesni in produktivni pri opravljanju dela. Podjetja
morajo ves cas skrbeti za zadovoljstvo svojih zaposlenih na delovhem mestu, saj tako le-ti
ostanejo motivirani. Kadar zaposleni izgubijo motivacijo, pri opravljanju svojega dela
postanejo manj produktivni in ustvarjalni, kar pa za podjetje pomeni slabSo uspesnost in
konkurenénost na trgu delovne sile. Stevilne teorije motivacije opisujejo, kako motivirati
zaposlene, zato so lahko podjetjem v veliko pomoc. Ker pa se ljudje med seboj razlikujejo, so
zato tudi dejavniki, s katerimi dosezemo motiviranost pri ljudeh, razlicni. Enotne resitve, za
motiviranost zaposlenih, ki bi veljala za vse, ni. Koliko truda in vestnosti so zaposleni
pripravljeni vloziti v delo, ki ga opravljajo, je odvisno od stopnje motivacije, ki so je delezni.
Zaposleni v podjetju delajo, da bi zadovoljili potrebe, ki jih imajo, za opravljeno delo pa
dobivajo doloceno placo ali nagrado, ki jih na nek nacin motivira. Koliko truda bodo vlozZili v
opravljanje svojega dela, je odvisno od nagrade, ki jo bodo prejeli. Na zaposlene imajo
nagrade velik ucinek, kar se kazie v njihovi motivaciji pri opravljanju dela. Podjetje z
ustreznim sistemom nagrajevanja ima tako bolj motivirane zaposlene, ki v svojem delovnem
okolju vloZijo vec truda. Na podlagi opravljene Studije primera za podjetje X lahko povzamem

nekaj ugotovitev in predlagam morebitne spremembe.

Ljudje delamo iz razli¢nih razlogov, vendar je skupni osnovni razlog zadovoljevanje osnovnih
Zivljenjskih potreb, tako da je visSina placa za zaposlene pomembna. Zaposleni v podjetju X so
s sistemom dolocanja pla¢ ve¢inoma natanéno seznanjeni, prav tako so z viSino place
vecinoma zadovoljni. Na podlagi opravljene analize lahko potrdim prvo hipotezo, ki pravi, da
so zaposleni v podjetju X zadovoljni z visino place. Analiza je pokazala visoko stopnjo
zadovoljstva z viSino place, ki jo zaposleni prejemajo. Menim, da je zadovoljstvo zaposlenih v
podjetju zelo pomembno, tako da to, da so v vecini z viSino plade v podjetju X zaposleni

zadovoljni, pomeni za podjetje dodatno vrednost.

Pri vprasanju, ali so zadovoljni s sistemom nagrajevanja, je vecina anketiranih odgovorila, da
ne. Splosno zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja je tako zelo nizko. Nezadovoljstvo se
nanasa predvsem na prejete ugodnosti, ki jih zaposleni dobivajo poleg plaCe, pa tudi na

pogostost dobivanja nagrad. Glavni razlog za nezadovoljstvo med zaposlenimi je, da
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prejemajo premalo nagrad za delovno uspesSnost in inovativne ideje. Kot klju¢ni razlog je
vecina navedla tudi, da podjetje za uspehe ne nagrajuje posameznika. Navedli so tudi, da

niso delezni nedenarnih nagrad v oblik pohval ali drugih priznanj.

Na vprasanje, ali sistem nagrajevanja spodbuja motiviranost pri delu, je vec kot polovica
anketiranih odgovorila, da jih ne spodbuja. Menijo, da podjetje ne namenja dovolj nagrad
zaposlenim in da jih obstojeci sistem na spodbuja k motiviranosti. Podjetje, ki Zeli uspeSnost
in ucinkovitost, pa mora poskrbeti za motiviranost svojih zaposlenih. Na podlagi opravljene
analize in rezultatov ankete lahko svojo drugo hipotezo, da je sistem nagrajevanja v podjetju
X ustrezen, ovrzem. Analiza je pokazala, da zaposleni z obstojecim sistemom nagrajevanja v

podjetju niso zadovoljni ter da jih ne motivira pri opravljanju svojega dela.

Po mojem mnenju bi moralo podjetje X preoblikovati obstojeci sistem nagrajevanja. Vedji
poudarek bi moralo nameniti sistemu za nagrajevanje posameznikove uspesnosti. V veliki
meri lahko pride do demotivacije zaposlenih, ki v svoje delo vlagajo trud in ¢as, pa jih
podjetje ne opazi, saj podeljuje nagrade samo za skupine. Menim, da bi podjetje moralo
uvesti ve¢ denarnih nagrad za posameznike, saj je po mnenju zaposlenih teh premalo in
vedinoma si Zelijo ve¢ denarnega nagrajevanja. S povecanjem denarnih nagrad bi podjetje X

tako doseglo, da bi bili zaposleni z na¢inom nagrajevanja zadovoljni.

Organizacije in zaposleni v njih se med seboj razlikujejo, tako da ne obstaja samo en nacin, s
katerim bi lahko dosegli motiviranost zaposlenih. Sistem nagrajevanja, ki je ucinkovit v
doloceni organizaciji, ni nujno uporaben tudi v drugi organizaciji. Potrebno je poznati Zelje in
potrebe zaposlenih v svojem podjetju. Zivimo v svetu, kjer ima denar velik vpliv na
zadovoljevanje osnovnih Zivljenjskih, pa tudi visjih potreb, tako da je to eden izmed bistvenih
dejavnikov, ki vpliva na motivacijo. Nekaj zaposlenih v podjetju X meni, da denarja ni mogoce
vedno uporabiti kot motivator za zaposlene, vendar se vecina zaposlenih v preuéevanem
podjetju s tem ne strinja. Nekateri povezujejo denar tudi z dobro opravljenim delom.
Zaposleni bi si v podjetju Zeleli predvsem sistem nagrajevanja, ki bi temeljil na ve¢ denarnih
nagradah. Tudi na njihovo motiviranost najbolje vplivajo denarne nagrade in napredovanje
na delovnem mestu, za visjo denarno nagrado bi bili celo pripravljeni sprejeti bolj odgovorno
delo. Na podlagi analize je mogoce opaziti, da so glavni motivatorji za opravljanje dela

denarne nagrade. V najvecji meri te spodbujajo zaposlene k vedji storilnosti in ucinkovitosti.
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Na podlagi povedanega lahko potrdim tretjo in Cetrto hipotezo. Tretja hipoteza pravi, da
denarne nagrade spodbujajo zaposlene k doseganju ciljev, Cetrta hipoteza pa, da denarne
nagrade pozitivno vplivajo na motivacijo zaposlenih v podjetju. Zaposleni ve¢inoma menijo,

da so ravno denarne nagrade glavni in pozitivni motivator za opravljanje dela.

Nagrade so tiste, ki zaposlene pri delu motivirajo, Se posebej e so oblikovane na podlagi
potreb zaposlenih in tako posledi¢no vplivajo na vecjo produktivnost in uspesSnost v podjetju.

Podjetje lahko doseZe viSjo motivacijo pri zaposlenih s povecanjem denarnih nagrad.

Nedenarnih nagrad v podjetju X ne uporabljajo, zato zaposleni tega sistema nagrajevanja ne
poznajo dobro. Podjetju bi poleg denarnega nagrajevanja predlagala tudi uvedbo
nedenarnega nagrajevanja oziroma kombinacijo obojega. S takSnim sistemom bi podjetje
uvedlo nov nacin nagrajevanja in bi lahko ugotovilo, v kolikSni meri ucinkuje na zaposlene.
Obenem pa bi z racionalnim na¢inom podjetje X morda dodatno motiviralo zaposlene pri
delu, kajti tovrstni sistem nagrajevanja ne zahteva nobenih stroskov. Denar motivira do
dolo¢ene meje, nato pa njegova koli¢ina ne prinasa ve¢ vecjega zadovoljstva. Nefinanc¢ne
nagrade, kot so priznanja in pohvale, spodbujanje dobrih medsebojnih odnosov, imajo tudi
motivacijsko mo¢€. Podjetju ne prinasajo nikakrsnih strosSkov, imajo pa dolgorocen ucinek. Po
mojem mnenju je pri nagrajevanju potrebna kombinacija denarnih in nedenarnih nagrad, saj

imata ta dva nacina nagrajevanja razli¢no vlogo pri zadovoljitvi potreb zaposlenih.

Zaposleni z obstoje¢im sistemom nagrajevanja v podjetju niso zadovoljni, po drugi strani pa
pri opravljanju dela tudi niso dovolj motivirani. Peto hipotezo, ki pravi, da so zaposleni pri
opravljanju dela dovolj motivirani, bom tako ovrgla, saj ne drzi. Zaposleni ve¢inoma menijo,
da trenutni sistem nagrajevanja v podjetju na njihovo motiviranost pri delu vpliva negativno

in da so s strani podjetja zelo slabo motivirani.

Ce zaposleni v podjetju izgubijo motivacijo, postanejo manj kreativni, produktivni in
inovativni. Nacrtno motiviranje zaposlenih je tako kljuénega pomena za podjetje, saj z
ustreznimi spodbudami za motivacijo postanejo zaposleni na svojem delovnem podrocju bolj
uspesni. Spodbude pa morajo zaposlene zadovoljiti. Zadovoljstvo vpliva na motivacijo
zaposlenih. Glede na to, da zaposleni v podjetju z obstojeéim sistemom nagrajevanja niso
zadovoljni, so posledi¢no slabo motivirani za delo. Podjetje bi moralo nujno preoblikovati

obstojedi sistem nagrajevanja, saj je ta v osnovi slabo razvit, in poskrbeti, da bodo zaposleni
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zadovoljni in dovolj motivirani. Samo s tem lahko ohranijo svoj intelektualni ¢loveski kapital
in konkurencnost na trgu delovne sile, predvsem pa konkurenénost podjetja, v katerem so

zaposleni.
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PRILOGI

PRILOGA A: INTERVJU S POMOCNIKOM IZVRSNEGA DIREKTORJA
PODJETJA X (3. 5. 2016)

1. Katere so dejavnosti podjetja X?

Podjetje X zajema revolucionarne spremembe, daljnosezne nacrte in vizije z dolgorocnimi cilji.
Poslovno zgodovino te druzbe zaznamujeta dve stvari, in sicer prostor sam ter blago. Sprva je bil
to prostor, namenjen skladis¢enju blaga za potrebe ljubljanskih trgovin, séasoma pa je namen do
razseznosti najvecjega kopenskega terminala v jugovzhodni Evropi. Postopoma je podjetje X
ustvarilo prostor mesta, z drznimi in vizionarskimi projekti, ki so vkljucevali Sirokopotezne
dejavnosti. S pomocjo soinvestitorjev in s sklepanjem partnerstva s trajnim rokom pa je
izoblikovalo enega vodilnih evropskih cityjev, ki vkljuCujejo modernizacijo logistike. Zacetki
podjetja X segajo v leto 1954, ko je bilo ustanovljeno podjetje Centralnega skladisca, ki pa se je
zaradi Sirjenja dejavnosti in samega obsega poslovanja preimenovalo v Javna skladis¢a. Tako so
vse skladis¢ne dejavnosti v Ljubljani bile zdruzene na ene mestu. Podjetje X se ukvarja predvsem
s samo logistiko, oddajanjem nepremicnin v najem in s samim upravljanjem nepremicnin. Skrbi
tudi za nenehen razvoj dejavnosti, s katerimi se ukvarja, in gospodarskimi aktivnostmi, ki
temeljijo na sposStovanju poslovnih strank in svojih obiskovalcev.

2. Kaksna je poslovna politika podjetja X?

Poslovna politika podjetja X je trajnostno naravnana za sodelovanje z druzbeno odgovornostjo,
rastjo politike, poveCevanjem storitev, katere upravlja na podrocju nepremicnin.

3. Kaksna je vizija in poslanstvo podjetja X?

Vizija in poslanstvo nasega podjetja je odprta druzba 2020. Trenutno sodelujemo z vsemi
deleZniki na nasem podrocju, obenem pa iS¢emo ideje zunaj nasih meja. PoskuSamo ¢im bolj
inovativno izoblikovati mesto z razlicnimi pospeSevalniki druzbenih koristnih programov.
Izbiramo izklju¢no najboljse pospesevalnike v regiji.

4. Kaksna je strategija podjetja X?

Organska rast logistike z enkrat letno internacionalizacijo, kot tudi ureditev neke regije in
izoblikovanje inovativnega mesta. Zelimo imeti inovativne poligone s sredi¢em v Ljubljani,
storitvene dejavnosti in dopolnilne dejavnosti izvajamo s pomocjo logistike. Samo mesto oziroma
podrocje, na katerem delamo, Zelimo oblikovati kot odprto druzbo z zunanjimi delezniki, v katero
so vkljuceni tudi obiskovalci.

5. Alilahko opisete sistem plac¢ nagrajevanja in plac v podjetju X?

V podjetju X imamo fiksne place. Osnovna placa je dolocena po kolektivni pogodbi. Enkrat na
leto pa so zaposleni upraviceni do nagrade od uspeha in vestnosti. lzvr$ni direktor dolocene
poslovne enote doloci nagrado, ki se odmeri od 0 do 100 %. Vsak zaposlenec je upravi¢en do te
nagrade, ki pa je denarna. Iniciativni projekti in ideje z vizijo za izboljSanje podjetja, zaposleni
predstavijo kot nekaj novega. Komisija tako enkrat na leto pregleda te projekte, ki so jih zaposleni
predstavili. Potrebno pa je medsektorsko sodelovanje, ki je osnova za dolocen fonder. Tako
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skupina, ki zmaga, dobi denarno nagrado, ki se porazdeli med sektor, ki je v projektu sodeloval.
Tako medsektorsko tekmovanje poteka vsako leto. Variabilni del place je tako dobljena nagrada.

6. Ali so zaposleni seznanjeni z nagrajevanjem in ali obstaja kak pravilnik nagrajevanja?

Zaposleni v podjetju so seznanjeni s samim sistemom nagrajevanja. Imamo jasno opredeljen
kriterij, na podlagi katerega se ocenjuje zaposlene. Direktorji poslovnih enot pa so tisti, ki na
podlagi idej in projektov ocenjujejo zaposlene in jih za njihov trud ustrezno nagradijo.

7. Kaksen del place je fleksibilen?
Individualna pogodba predstavlja 30 % place, kolektivna pogodba pa 8 % place.
8. Kaksni so kriteriji za prejete nagrade?

Kriteriji za prejete nagrade so vestnost, natancnost, sposobnost, doslednost, zaupanje in
inovativnost.

9. Ali uporabljate nacin individualne uspes$nosti podjetja?

Ne. V podjetju se posluzujemo bolj kolektivhega. Pogoj pa je, da podjetje dobro posluje, nato
sledijo nagrade.

10. Ali v podjetju X uporabljate nedenarne oblike nagrajevanja, katere?

Nedenarno nagrajevanje zal Se ni razvito, vendar si tudi takega nacina nagrajevanja v prihodnje
Zelimo.

11. Aliimajo zaposleni v podjetju X Se kakSne posebne ugodnosti?

Da. Zaposleni imajo moznost najema pocitniskih domov, prikolice, hiSe na Pokljuki po ugodnih
cenah. Enkrat na mesec so upravic¢eni do karte za kopaliS¢e Atlantis. Imajo tudi moznost prostih
ur, v primeru viska ur.

12. Kaksne cilje ima podjetje X z sistemom nagrajevanja?

Bistven cilj sistema nagrajevanja v podjetju X je spodbujanje inovativnosti zaposlenih in
povecanje ucinkovitosti. Motivacija je tukaj zelo pomembna, kajti z ustreznim sistemom
nagrajevanja podjetje lahko motivira zaposlene, da vloZijo vec truda pri opravljanju svojega dela.
Vse to pa posledi¢no vpliva na inovativnost in ucinkovitost.

PRILOGA B: ANKETNI VPRASALNIK
Anketa:

Pozdravljeni!

Sem Sandra Keki¢ in sem absolventka Fakultete za druzbene vede, smeri sociologija-kadrovski
menedZment v Ljubljani. Trenutno piSem diplomsko nalogo z naslovom Vpliv nagrajevanja na
motivacijo zaposlenih v podjetju. Zelim preuciti, kaken vpliv ima nagrajevanje na motivacijo
zaposlenih v podjetju. Prosim vas, da odgovorite iskreno. Anketa je anonimna, rezultati, ki jih bom
pridobila, pa bodo v namen izdelave diplomske naloge.

Za vas Cas in odgovore se vnaprej zahvaljujem!

1. Spol (obkrozi): M Z
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Starost:
20-30 let
31-40 let
41-50 let
51-60let
Nad 60 let

Stopnja izobrazbe:

manj kot srednjesolska
srednjesolska

visja

visoka/univerzitetna
specializacija/magisterij/doktorat

Vrsta delovnega razmerja:
pogodba za dolocen cas
pogodba za nedolocen cas

Ste seznanjeni s sistemom dolocanja Vase place?
da, natan¢no poznam sistem dolocanja place
sistem dolocanja pla¢ poznam le priblizno

ne, s sistemom dolocanja plac¢ nisem seznanjen

Kako ste zadovoljni z viSino vase place?

a) zelo zadovoljen
b) zadovoljen

c) nezadovoljen

d) zelo nezadovoljen

7.
a)
b)
c)

8.

11.

Ali ste zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju?
da

delno

ne

Ce ste odgovorili na prejénje vpra$anje z ne, odgovorite, zakaj.

Ali sistem nagrajevanja spodbuja vaso motiviranost pri delu?
da

delno

ne

. Ali kot zaposleni v podjetju poleg place dobivate tudi nedenarne nagrade?

a) da

b) ne

KakSnega nagrajevanja ste v podjetju delezni?
a) fiksna placa

b) fiksna placa in provizija

c) provizija

d) stimulacija
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

e) fiksna placa in nefinan¢ne nagrade - bonitete

Kaksen sistem nagrajevanja bi Zeleli v podjetju?
a) vec denarnih nagrad

b) vec nedenarnih nagrad

c) sistema nagrajevanja ne bi spreminjal

Katere nagrade imajo vedji vpliv na vaso motiviranost pri delu?
a) denarne nagrade
b) nedenarne nagrade

Ali bi sprejeli bolj odgovorno zaposlitev v zameno za vi$jo denarno nagrado?
a) da

b) ne

c) nevem

Kaj vas najbolj motivira za delo v podjetju?
a) denarne nagrade

b) nedenarne nagrade

c) napredovanje na delovhem mestu

d) pohvale

Ali podjetje namenja dovolj nagrad?
a) da
b) ne

Na kaksen nacin sistem nagrajevanja vpliva na vaso motiviranost pri delu?
a) pozitivno

b) negativno

c) ne vpliva

Ali ste pri delu v podjetju dovolj motivirani?
a) motivacije skorajda ni

b) smo zelo slabo motivirani

c) motivacija je dobra

d) motivacija je zelo dobra

Ali podjetje uporablja ob ostalih nacinih nagrajevanja tudi nagrajevanje za zaposlene
meseca’?

a) da

b) ne

Ali bi Zeleli, da bi podjetje uvedlo mesecno nagrajevanje za zaposlene?

a) da
b) ne
c) vseeno mije

. Kak$en nacin nagrajevanja bi si Zeleli?

nagrajevanje po izobrazbi
nagrajevanje po delovni uspesnosti
nagrajevanje po delovnih izkusnjah
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