UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Tina Kozic

SISTEM MOTIVIRANJA IN NAGRAJEVANJA V PODJETJU TRIMO D.D.

Magistrsko delo

Ljubljana, 2011



UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Tina Kozic

Mentorica: izr. prof. dr. Nada Zupan

SISTEM MOTIVIRANJA IN NAGRAJEVANJA V PODJETJU TRIMO D.D.

Magistrsko delo

Ljubljana, 2011



Zahvala

Mojemu Cebelcku - Jakobu... ki mi je prinesel najvel jo sreco v Zivljenje, hkrati
pa sem zaradi njega dobila dodaten navdih in zagon, da sem napisala to delo in

izpolnila svojo Zeljo.

Zahvala za vso pomo¢, potrpljenje in nasvete gre tudi Mateju, sestri in starSema.

Hvala tudi mentorici izr. prof. dr. Nadi Zupan za inspiracijo in svetovanje, prav

tako gre zahvala za vse nasvete in prijaznost Marti Strmec.



SISTEM MOTIVIRANJA IN NAGRAJEVANJA V PODJETJU TRIMO D.D.

Ljudje imamo raznolike potrebe in cilje in ko le-te enkrat zadovoljimo, nam to prinese
doloceno zadovoljstvo. Pri tem je pomembna motivacija, katere cilj je narediti ljudi aktivne,
da bi z lastno aktivnostjo pa bi lahko zadovoljili lastne potrebe. Razvoj raznolikih
motivacijskih teorij pojasnuje raznolike potrebe ljudi in motivacijske vzvode, le-ti pa
pomagajo podjetjem, da si razjasnijo zakaj ljudje delamo. UspeSno podjetje zna prepoznati
potrebe in interese svojih zaposlenih, jih zna vkljuéiti v delovni proces in karierne ambicije
ter zna dobro delo tudi ustrezno nagraditi. Trimo je podjetje, ki sodi prav na vseh podrocjih v
sklop podjetij najboljsih praks. Podjetje veliko vlaga v zaposlene, v njihove ideje, interese in
motivacijo. V podjetju znajo nagraditi dobro opravljeno delo, idejo ali pa inovacijo. Namen
magistrskega dela je predstaviti sistem motiviranja in nagrajevanja v Sloveniji in to primerjati
s sistemom v Trimu, ki velja za primer najboljSe prakse. Med zaposlenimi v Trimu velja
zadovoljstvo glede motivacije in nagrajevanja, vendar pa to ne velja za zaposlene v drugih
podjetjih, zato bi bilo smotrno, da se druga podjetja zacnejo zgledovati po podjetjih kot je
Trimo, saj so zadovoljni in motivirani zaposleni klju¢ni vir uspesne organizacije.

Klju¢ne besede: motivacija, nagrajevanje, Trimo, zadovoljstvo, uspeSnost.

THE PROCESS OF MOTIVATING AND REWARDING AT TRIMO D.D.

Human beings have different needs and goals. Once the latter are achieved, this brings a
certain amount of satisfaction. When this happens, the issue of motivation arises and
motivation is the factor which has to make people active in order to satisfy their own needs.
The development of diverse theories of motivation explains the diverse needs of people and
the latter serve as a helping tool for companies to discover the reasons why people decide to
work in the first place. A successful company is able to identify the needs and interests of its
employees, knows how to include them in a working process and career ambitions and
especially knows how to properly reward people for a successful completion of a particular
task. Trimo on all levels belongs to the group of companies with the best practices. It invests
heavily in its working staff, their ideas, interests and motivation. The company has the
practice to reward successfully complited task, a good idea or innovation. The main purpose
of the following Master's thesis is to present the process of the system of motivation and
rewarding in Slovenia and compare it to the one that the company Trimo uses and which
stands as an example of good practice. Employees in Trimo are satisfied with motivation and
rewarding. This, however, cannot be claimed for employees in other companies and so it
would be useful for the latter to adopt the same practice of behaviour, since employees who
are satisfied and motivated present a basic source of a successful organization.

Key words: motivation, rewarding, Trimo, satisfaction, successfulness.
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1 UVOD

Danes se gospodarstvo razvija v smeri, da je ¢lovek s svojim znanjem (Cloveski kapital) vse
bolj pomemben sestavni faktor delovnega in poslovnega procesa, v katerega se vse vec vlaga.
Vendar pa znanje samo ne zadostuje, v kolikor ga ne uporabljamo pri delu, za kar pa je
potrebna tudi motivacija. V primeru, da so sistemi nagrajevanja ustrezni, lahko to veliko

doprinese k motivaciji zaposlenih pri opravljanju njihovih delovnih nalog.

Sistemi motiviranja in nagrajevanja so so velikokrat obravnavani, saj gre za precej strateSko
obcutljivo temo. Namre¢ uspeSno upravljanje sistema delovne uspeSnosti ter nagrajevanja in
motiviranja vodi namre¢ k odli¢nim poslovnim rezultatom organizacije in posledi¢no tudi k
vecji storilnosti med zaposlenimi, saj so slednji bolj zadovoljni (Beckanovi¢ 2006). Vendar pa
ne pomeni tudi, da bo nek sistem, ki dobro motivira zaposlene v dolo¢enem enem podjetju,
imel enak ucinek v drugem podjetju, sploh ¢e gre za razli¢no starostno, spolno in izobrazbeno
populacijo. V korist podjetja je, da ima menedZerja, ki se poglobi v interese in zelje
zaposlenih, jih dobro spozna, napravi ustrezne motivacijske nacrte in Sele nato cilje za dosego
in sistem nagrajevanja. Zato je toliko bolj pomembno, da podjetje oblikuje ta dva sistema na
tak nacin, da bi z njima kar najbolje dosegalo Zeljeno vedenje svojih zaposlenih, kar je pogoj

za uspesno poslovanje podjetja.

»Motiviranje delavcev je pogoj za doseganje kakovosti in ciljev ter predstavlja pot do
poslovne odlicnosti. Vodstvo podjetja in nadrejeni se tega morajo zavedati. Samo tisti, ki se
zavedajo resni¢ne vrednosti svojih delavcev, lahko ustvarijo tak$no klimo v podjetju, ki
pripelje do izjemne uspesnosti. Hitro se lahko zgodi ravno obratno, to je da z napacnim
motiviranjem ali celo brez motiviranja naredimo podjetju ve¢ Skode kot korist (Franca in
Jamnik 2008, 4)«. Pomembno je, da se zaposlenega ustrezno motivira, da se prepozna in
uposteva povezavo med vedenjem, ki je v organizaciji hoteno oziroma Zeleno in med nagrado,
na drugi strani pa mora biti nagrada primerna delovni uspesnosti posameznika. Zato je zelo
pomembno, da se objektivno (glede na predpisana pravila in merila) in temeljito opravi ocena
delovne uspesSnosti posameznika, se tako opravi rangiranje med manj in bolj uspeSnimi
zaposlenimi. Sistem nagrajevanja (Zupan 2001:257) je pogojen z znacilnostmi zaposlenih, ki
se odloc¢ijo za poklic, ki je potreben za delovno mesto v organizaciji, s strategijo organizacije,
s placevanjem in nagrajevanjem konkurence ter s storitvami in izdelki, ki jih podjetje ponuja.

Ustrezen sistem nagrajevanja lahko zelo veliko prispeva k motiviranju in sami delovni



storilnosti zaposlenih. Tako je s tem mocno povezana tudi uspesnost poslovanja podjetja, saj
se uspeSnost zaposlenih pri delu in njihova storilnost nato odrazata v kon¢nih rezultatih

poslovanja (Jurca 2008).

Cilj naloge je predstaviti teoreti¢ne vidike nagrajevanja in motivacijskih teorij (Maslow 1943,
Herzberg 1968, Alderfer 1969, McClelland 1987) (vsebinskih in procesnih) zaposlenih
(Campbell 1976; Petz 1987), nato pa te vidike prenesti na prakso in obravnavano Studijo
primera. Predstavila bom sistem nagrajevanja in motiviranja zaposlenih v Trimu, ki je znano
po zelo uspesnem in unikatnem pristopu za spodbujanje inovativnosti zaposlenih, poskusala
bom ugotoviti, kaj so glavni motivatorji zaposlenih ter motivacijski dejavniki zaposlenih in
kaksna je organizacijska klima. V nalogi bom predstavila tudi kakSen je odnos do
nagrajevanja zaposlenih med slovenskimi podjetji in kak$no je stanje v Trimu ter drugod po
Evropi. Poleg tega zelim razkriti problem »napafnega« nagrajevanja in nenagrajevanja
zaposlenih v podjetjih, napacnih pristopov motiviranja in hkrati razsvetliti, da se mnogi
motijo, ko menijo, da se zaposlene da motivirati samo z denarjem in da jih ne morejo

nagraditi, ker podjetje nima takSnih finan¢nih zmozZnosti.

Pogoji za nagrajevanje zaposlenih so v razlicnih predelih sveta razli¢ni in se skozi Cas
spreminjajo. Slovenski sistem nagrajevanja zaposlenih je tesno umesScen v evropski
gospodarski in pravni prostor, zato bodo imele smernice nagrajevanja v Evropi tudi vpliv na
smernice nagrajevanja pri nas, seveda pa je potrebno upostevati kratko slovensko zgodovino
»kapitalisticnega gospodarstva«, katera se brez dvoma odraza tudi v nagrajevanju

slovenskega menedZzmenta (Kostreve 2004).

V magistrskem delu sem si zastavila sledece hipoteze, ki jih bom preverjala:

e H;: Mlade osebe bolj motivira lastno napredovanje in denar (placa)

kot starejSe.
Vecja podjetja v Sloveniji zaposlujejo mlade strokovnjake, ki se na vodilne polozaje
povzpnejo povprecno v petih letih (finance.si). Podjetja za mlade potenciale, pri katerih
ugotovijo velik razvojni potencial in zelo dobre delovne rezultate, izdelajo individualne
karierne nacrte, za starejSe tega navadno ne delajo v takSnem obsegu, verjetno je to Se dodaten
razlog, da so mladi toliko bolj motivirani za napredovanje. Mladi imajo pred seboj verjetno

vec vecjih ciljev, saj so na zacetku ustvarjanja svoje Zivljenjske poti, verjetno je to tudi eden



od razlogov, da so toliko bolj motivirani glede lastnega napredovanja in prav zato tudi
potrebujejo ve¢ denarja. Namre¢ mlada oseba si mora pac ustvariti dom za svojo druzino, za
kar potrebuje povecan obseg sredstev. Po drugi strani pa - na splosno zaposlitvena klima
mladim v danasnjih ¢asih ni najbolj naklonjena, ker morajo za to - da bi obdrzali svojo sluzbo,
pogosto opravljati nadurno delo in se vseskozi dodatno izobrazevati. Slednje velja zlasti za
mlade visoko izobrazene mlade kadre, ki veliko lastnega truda in energije vlagajo v kariero,
ker se ne zadovoljijo s katerim koli statusom (Tramte 2008). Predvsem mlade, a izobrazene-
zenske, ki so perspektivne, navadno na svoji poti velikokrat naletijo na ovire zaradi

usklajevanja obveznosti, ki jih imajo v druzini in z gospodinjskimi obveznostmi.

e H;: Bolj izobraZene bolj motivirajo nedenarne kot pa denarne nagrade.

Prakse motiviranja organizacije so uspesne, kadar zaposlene nagrajujejo z denarnimi in
nedenarnimi nagradami (Armstrong 1999 in Ili¢ 2004). Marsikdo je mnenja, da je denar
(denarno nagrajevanje) danes sveta vladar, saj naj bi le-ta imel odlocilno vlogo pri
zadovoljstvu zaposlenega. Vendar praksa pogosto kaze ravno obratno, saj ljudje vse ve¢ Casa
prezivimo na delovnih mestih, posledi¢no to pomeni, da Zelimo ¢as, ko smo v sluzbi, preziveti
v ¢im bolj skladnem in urejenem okolju, kjer se poc¢utimo dobro (Avsi¢ 1999). Lahko bi dejali,
da je do doloCene mere denar res lahko temeljni motivator, vendar pa to ni dovolj, da ¢lovek
postane popolnoma motiviran, potrebne so Se nedenarne nagrade (Smole 2008), v kontekstu
ugodnega delovnega Casa, moznostmi izobrazevanja in usposabljanja. Vendar se obicajno
dogaja, da bolj izobrazene, ki so zaposleni na visjih delovnih mestih bolj motivirajo
nedenarne nagrade, najverjetneje zaradi placnega sistema, ki jih tako in tako uvrsca v visje
placne razrede (Piltaver 2008). Tudi Strmcéeva (Strmec 2010) navaja, da je v Trimu stvar
podobna, tam namrec¢ osebe, ki so bolj izobrazene in ki prejemajo visje placilo bolj motivirajo
nedenarne nagrade, medtem ko manj izobrazeno osebje z nizjimi dohodki - bolj motivirajo

denarne nagrade.

e Hj: Zadovoljstvo zaposlenih v Trimu z njihovim sistemom
nagrajevanja in motiviranja je vedje kot znaSa povprecje med
slovenskimi podjetji.

Ker Trimo veliko €asa in truda nameni zadovoljnemu in motiviranemu zaposlenemu, poleg
tega pa neprestano iS¢e in uporablja nove, prilagojene prijeme motiviranja zaposlenih in
hkrati nagrajuje domiselnost, razmis$ljanje in inovativne ideje zaposlenih, so zaposleni

zainteresirani in tudi ustrezno nagrajeni (trimo.si), kar se odraza tudi v rezultatih merjenj
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organizacijske klime (SiOK — slovenska organizacijska klima, ki se izvaja pod okriljem GZS).
Vzajemnost tega odnosa se kaze v ucinkovitem in uspeSnem poslovanju podjetja, v
nadaljevanju pa tudi v tem, da je Trimo prejemnik Stevilnih nagrad tudi s podrocja upravljanja

s ¢loveskimi viri (npr. Zlata nit) (http:// zlatanit. dnevnik.si).

Za pripravo naloge bom uporabila strokovno literaturo tako domacih kot tujih avtorjev ter
Clanke in prispevke s podro¢ja nagrajevanja, motiviranja zaposlenih, zadovoljstva,
organizacijske klime, motivacijskih teorij in raziskav o tovrstni tematiki. V prvem delu bo
naloga teoreti¢na, kjer bom opredelila raziskovalni problem, definirala cilje raziskovanja in
postavila hipoteze. Metodolosko pa bom kombinirala kvalitativne in kvantitativne metode
raziskovanja. Med njimi bom izpostavila deskriptivno metodo, komparativne analize virov,
analizo polstrukturiranega intervjuja z menedzerko v Trimu, ki je zadolZena za upravljanje
¢loveskih virov (s tem bom pridobila informacije o motiviranju in nagrajevanju v podjetju iz
prve roke), hkrati pa bom uporabila njihove analize zadovoljstva, motiviranja in nagrajevanja
ter izvedla anketo med zaposlenimi. V prakticnem delu naloge bom uporabila analiticen
pristop raziskovanja. Analiti¢en pristop bo temeljil na metodi anketiranja, intervjuvanja in
kasnejse obdelave podatkov. V prakticnem delu naloge sledi obdelava spletnega anketnega
vprasalnika, ki je bil v celoti anonimen, saj sem na takSen nac¢in dobila bolj realne rezultate.
Vprasalnik je zajemal anketirane, ki so zaposleni v razli¢nih podjetjih in panogah, nato sem
primerjala njihov odnos do motivacijskih elementov in nagrajevanja oz. odnosa do
nagrajevanja v podjeju, kjer so zaposleni; sledila je analiza rezultatov vprasalnika, ki sem jo
izvedla s programskim orodjem Excel in statisticnim programom SPSS 14.0. Poleg tega sem
nekoliko prilagojen vprasalnik uporabila tudi za anketiranje zaposlenih v Trimu. Namen teh
vprasalnikov je bil ugotoviti motivacijsko klimo v organizacijah in predstaviti sedanje sisteme
nagrajevanja ter ugotoviti, kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki so pri zaposlenih najbolj
zeljeni. Na podlagi celotne analize sem potem podala lastno mnenje in pripombe na sedanje
sisteme nagrajevanja in lastne predloge za izboljSave le-teh tako v Trimu kot v drugih

podjetjih.

Pri oblikovanju vpraSalnika sem upostevala obstoje¢e motivacijske metode in sestavine, ki jih
najdemo v literaturi (Uhan 2000; Treven 1998). VpraSalnik je v vecini sestavljen iz vpraSanj
zaprtega tipa praviloma s petstopenjsko ocenjevalno lestvico, ponuja pa tudi dodatno
vprasanje, ki je odprtega tipa. Na koncu so vprasanja, ki se nanaSajo na demografske

znacilnosti anketirancev: spol, starost, delovna doba, izobrazba, sektor in velikost organizacije,
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v kateri delajo. Uporabila sem deskriptivni pristop, ki je zajemal: metodo klasifikacije, s
katero sem definirala pojme — motivacija, nagrajevanje, delovna uspesnost in placa, ipd;
metodo deskripcije za opazovanje in predstavitev dejstev in procesov s tega podrocja; metodo
kompilacije za povzemanje mnenj drugih avtorjev, njihovih staliS¢ in spoznanj ter lastnih
misljenj in komparativno metodo za primerjavo mnenj razlicnih avtorjev in za primerjavo

razli¢nih teorij.
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2 MOTIVIRANJE, NAGRAJEVANJE IN SISTEM PLAC

Motivacija za delo sloni na splo$ni motivaciji, vendar je njena usmeritev ozja in usmerjena v
delovno okolje, delo samo in v njegove rezultate. Steer in Porter (1991) motivacijo za delo
definirata kot proces, v katerem vedenje dobiva energijo, se usmerja in vzdrZzuje v
organizacijskem okolju. Rekli bi lahko, da delovna motivacija izkazuje odnos med
posameznikom, ki je zaposlen na doloenem delovnem mestu in organizacijo, v kateri je
zaposlen - delom. Cilj delovne motivacije je spreminjanje potreb zaposlenih in prav to
spreminjanje ima za posledico druga¢no vedenje posameznika, posredno pa tudi cele skupine.
Ce je vedenje pozitivno spremenjeno, je u¢inkovitost zaposlenih ve&ja, kar posledi¢no poveda

tudi uspesnost organizacije.

Danes je zelo pomembno kakSen sistem nagrajevanja in motiviranja vzpostavi podjetje in ga
uveljavlja, saj se v primeru, da je le-ta uspeSen, odraza pri dobrih poslovnih rezultatih,
produktivnost je ve¢ja in poveca se tudi zadovoljstvo zaposlenih (Mihali¢ 2008), ¢e pa je
sistem slab, to privede do demotiviranosti zaposlenih (zaradi dolgoc¢asnega dela, pomanjkanja
informacij in zaupanja, ni povratnih informacij o nasem delu, idr.), slabih medsebojnih
odnosov in morda celo do odhoda kljuénih kadrov. Zato je pomembno, da vodja (menedZer)
pozna svoj krog zaposlenih in da natanko ve s katerimi nagradami jih lahko motivira.
Nagrajevanje zaposlenih je pomembno za zaposlene ter delodajalce in ima pomembno vlogo
pri procesu pridobivanja novih sodelavcev. Nagrajevanje temelji na uvedbi in ohranjanju
dejavnikov, kateri spodbujajo motivacijo za delo, gradijo partnerski odnos na dolgi rok med
obetavnim zaposlenim in delodajalcem in istocasno vecajo zadovoljstvo zaposlenih. Placa pa
zaposlenemu predstavlja osnovni vir prezivetja, boljSe zdravstveno varstvo in moznost

ugodnejSega letovanja pa osebi predstavljata ugodnost pri delu.

Sistem pla¢ je potrebno obravnavati SirSe kot pa nagrajevanje zaposlenih. Nagrajevanje
zaposlenih in place se obravnava s staliS¢a zaposlenih, delodajalca in s staliSca
narodnogospodarskega vidika (Zupan 1995, 121-122). Lastniki podjetij obravnavajo
nagrajevanje zaposlenih in place predvsem iz stroskovnega vidika in z vidika motivacijskih
dejavnikov, kateri naj bi na kratki rok prispevali k ve¢ji u€inkovitosti zaposlenih, na dolgi rok
pa k doseganju ciljev in strategije podjetja. Z vidika zaposlenih je plac¢a povracilo za napor in
trud, ki so ga vlozili v delo, istoCasno pa je tudi priznanje za njihova znanja in vescine. Iz

narodnogospodarskega vidika pa so place pomembne zaradi povezav z ostalimi ekonomskimi

13



kategorijami, ki imajo vpliv na gospodarska gibanja, istoasno pa je dolznost drzave, da
zaposlenim zagotavlja placo. Nagrajevanje, place in ugodnosti so vsa izplacila, ki jih je
delodajalec pripravljen dati nekomu v zameno za to, da delavec izkaze prizadevanje za
dosego pri¢akovanih rezultatov in ciljev organizacije (Gorjan, 2004:25). In tako potem place

postanejo pomembna sestavina zaposlitvenega odnosa delavec — delodajalec.

Iz stalis¢a podjetja nagrade pomenijo motivacijo za doloceno vedenje zaposlenih. Vprasanje
je pod katerimi pogoji bodo nagrade res motivirale zaposlene? Da bi nagrade dosegle svoj
namen morajo biti ¢asu primerne in namenjene ucinkovitosti dela zaposlenih. Da bi bili
zaposleni motivirani, morajo biti izpolnjeni slede¢i pogoji (Searle , 1990):

1. Zaposleni morajo verjeti, da bodo za svoje ucinkovito delo nagrajeni. Na primer, v
kolikor bodo dosegali dolocene delovne rezultate, bodo delezni dolo¢enih bonusov ali
pa potrditve drugih.

2. Zaposlenim se morajo ponujene nagrade zdeti privlatne. Nekateri zaposleni imajo
raje napredovanje, ker stremijo k moci, drugi pa neke dodatne ugodnosti, kot je
pokojnina, saj so starejsi in si Zelijo varnosti ob upokojitvi.

3. Zaposleni morajo verjeti, da doloCena raven njihovega truda vodi k doseganju

standardov delovanja podjetja.

2.10PREDELITEV POJMOV

Motivacija je proces spodbujanja ¢lovekovih aktivnosti za doseganje zelenih ciljev. Uhan
(2000) pravi, da razli¢ni avtorji opredeljujejo pomen motivacije razlicno, kar se kaze tudi v
precejSnjem Stevilu motivacijskih teorij. Motivacijo lahko oznacimo kot eno izmed strategij
menedZmenta, ki se obravnava kot pomembna aktivnost, s katero si menedZment prizadeva
prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli za organizacijo pomembne cilje. Zato je
naloga vsakega menedzerja motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje delo bolje in z
vecjo prizadevnostjo ter predanostjo. »Motiviranje sodelavcev, zaposlenih je pogoj, »conditio
sine qua non« za doseganje kakovostnih ciljev na poti k poslovni odli¢nosti« (Mozina 1999).
Namre¢, motivacija je skriti spodbujevalec zaposlenih za delo, ki je v menedzmentu najbolj
pogosto opredeljena kot sila, s katero je mo¢ pojasniti nivo, smer in trajnost naporov pri
opravljanju dela. Ravno zato je upravljanje z motivacijo zaposlenih ena izmed najtezjih nalog
menedZerjev, saj gre za okolju prikrito silnico v posamezniku in za zelo individualiziran pojav

(Hari 2004).
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Drugi pomen pa izhaja iz psiholoSkega koncepta in se nanasa na notranje stanje posameznika
(Treven 1998). Z motivacijskimi ukrepi se poskuSa vplivati na osebno dojemanje,
razumevanje, zavest, odnos, prepricanje ter dozivljanje zunanjih in notranjih spodbud
zaposlenega. Pravilno izbran nacini motiviranja zahteva dobro poznavanje vseh njegovih
sestavin: vsebine motiviranja, procesa in okrepitve motiviranja (Hari 2004). Scott in Terence
(1972) menita, da je motivacija proces hotenj in motivov, nastalih znotraj ¢loveka. Brez
motivacije ni mogoce uspesno opraviti nobene aktivnosti in zadovoljiti lastnih potreb, brez
nje ne bi bilo niti napredka niti razvoja. Motivacija je tudi splet razli¢nih silnic, ki vplivajo na
¢lovekovo vedenje in ga vzdrzujejo. Motiv pa je stanje organizma, ki tega usmerja k doloceni

vrsti dejavnosti in k doloCeni vrsti ciljev (Lipicnik 1998).

Trunkl (1995) motivacijo definira kot proces izzivanja, usmerjanja, uravnavanja nase
aktivnosti tako, da dosezemo zastavljene cilje. Motivacija je proces, ki izhaja iz
nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z doloCenim vedenjem, da bi dosegli Zeleni cilj ter s
tem zmanjS$ali ali v celoti zadovoljili potrebo (Treven 1998). Motivacijsko razmerje je tisto
razmerje potreb dveh oseb ali pa razmerje ciljev in interesov dveh oseb, ¢e pa je vec oseb, gre

pa za motivacijsko strukturo (Mi§ 2002).

Vecini definicij motivacije je skupno to, da gre za notranje dejavnike, ki ¢loveku omogocajo,
da z ve¢jim zanosom nekaj izvedejo. Vendar pa je znano tudi, da je potrebno skrbeti, da to

vnemo ohranjamo in krepimo.

Nagrajevanje zaposlenih je tudi zelo ob&utljiva tematika v sami politiki podjetja. Ce podjetje
uspesno nagrajuje zaposlene, to vodi k vecji produktivnosti zaposlenih, njihovemu vec¢jemu
zadovoljstvu, pripadnosti podjetju, posledicno pa seveda k vecji delovni storilnosti in zato k
dobrim poslovnim rezultatom. Vsak sistem nagrajevanja je tako na nek nacin unikaten in
mora biti prirejen posebej organizaciji, projektom in zaposlenim (finance-akademija.si). Ne
glede na znalilnosti je potrebno v organizacijah vedno uravnoteziti obe strani - tako
ucinkovito prilagojen sistem nagrajevanja kot tudi usposobljene vodje, ki ga pravilno

uporabljajo.

Placa je sredstvo, s katerim lahko iz ljudi izvabimo dolo€eno aktivnost v zameno za denarna

sredstva (Piculin 2005). Je tisti motivacijski dejavnik, ki v ljudeh povzroca bodisi
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zadovoljstvo bodisi nezadovoljstvo, saj nekdo zaradi majhne place ne bo delal, ¢e pa bo imel

vecjo placo, ne bo delal zato v ve€jem obsegu in bolj temeljito.

Po kolektivnih pogodbah je placa definirana kot Osnovna placa je placa, ki jo delavec prejme
za poln delovni cas, vnaprej dolocene delovne rezultate in normalne delovne pogoje, s
katerimi je bil delavec seznanjen pred sklenitvijo delovnega razmerja oziroma pred
razporeditvijo. Dolocena je s pogodbo o zaposlitvi. Osnovna placa delavca ne more biti nizja
od izhodiscne place oziroma niZje od najnizje osnovne place ustreznega tarifnega razreda,
ustrezne kolektivne pogodbe (zds.si). Zakon o delovnih razmerjih pa jo definira kot »Osnovna
placa je placa, ki jo delavec prejme za poln delovni Cas, upoStevaje zahtevnosti dela, za
katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. Zahtevnost so pogoji dela, v katerih delavec
kontinuirano opravlja dela. Razvidni so lahko iz pogodbe o zaposlitvi, sistemizacije delovnih
mest, itd.« (zds.si). Zazeljeno je, da si vsaka organizacija na osnovi veljavno sprejetih
predpisov oblikuje svojo strukturo pla¢, seveda glede na lastne cilje. Pri tem jim je lahko v
pomoc¢ placilna piramida. 1z slike 2.1 (Lipi¢nik 1994) je razvidno kolikSen del predstavljajo
place v urejenem placnem sistemu, medtem ko drugi deli plac padejo na nekatere druge
druzbeno pomembne dejavnike (nagrada za zvestobo podjetju, placa za posebne zmoznosti,

placa v odvisnosti zivljenjskih stro§kov, nagrada za ucinek, ipd) (Lipicnik 1995, 49).

Slika 2.1: Pladilna piramida

Pladgiloza

nedelo

Nagrada za
poirtvovalnost

Nagrada za zvestobo

Flaga odvisna od Zivljenskih strogkoy

Plaga za posebne zmoZnosti

OSNOVNA PLACA
(interno dolodena z vrednotenjem dela,
kriteriji predstavljajo tréni faktorji)

Naprada 7o profit {profit-sharing)

Maprada za uéinek - uspesnost

Vir slike: Lipi¢nik, 1994:49

Nagrade so lahko nedenarne (nematerialne) in denarne (materialne). Denarne nagrade

zaposlenim predstavljajo glavno obliko finan¢nega nagrajevanja, ki jo prejmejo na podlagi
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delovnega razmerja. Te nagrade so lahko neposredne (placa, delitev dobicka) ali pa posredne
(popusti pri nakupih, pladan dopust) (Cerneti¢ 2007). Nedenarne nagrade pa so nagrade
(Cerneti¢ 2007), ki niso del plaénega sistema, imajo pa pomembno vlogo pri izboljsavi
produktivnosti zaposlenih. Henderson (1989:11) te nagrade deli v sedem sklopov: podpora
vodstva; oblikovanje zahtevnih delovnih nalog in delovnih mest; zagotavljanje dostojanstva in
zadovoljstva ob opravljenem delu; omogociti zaposlenim vecji nadzor nad lastnim delom, da
bi ga lahko prilagodili svojim potrebam; zagotavljanje fizicnega zdravja, Custvene zrelosti in
intelektualnega razvoja; zagotavljanje osebnega dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem
delu; ustrezna preskrba s sredstvi za opravljenje delovnih nalog; spodbujanje konstruktivnih

medsebojnih odnosov s sodelavci.

22MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI IN MOTIVACIJSKE TEORIJE

Ko govorimo o motivaciji, imamo v mislih dejavnike in silnice nasega delovanja. To so na
primer potrebe, nagoni, motivi, cilji, vrednote, ideali in volja. V vsakem trenutku deluje na
nas ve¢ takSnih silnic in dejavnikov. Da bi lahko razumeli in imeli uspeSen vpliv na
motivacijo, moramo najprej razumeti dejavnike, ki vplivajo na motivacijo ene osebe in cele
skupine. Z njimi ustvarjamo moznosti za zadovoljitev potreb ¢loveka. Nobene Clovekove
dejavnosti pa ne motivira samo en dejavnik, pac¢ pa je prisotnih ve¢ dejavnikov, ki so lahko
med seboj prepleteni (Kozuh 2004). Silnice, ki ¢loveka motivirajo za delo so lahko za
nekatere te, da Clovek dela, ker si Zeli, da bi lahko sebi in svojih bliznjim priskrbel sredstva za
dostojno zivljenje, skratka, da bi pridobil denar. Za druge pa so te silnice uveljavljanje. Delajo
zato, da bi si ustvarili kariero, da bi se uveljavili v okolju. Da nekdo uspe in se uveljavi, je
navadno potrebno veliko truda in ¢asa, vendar je navadno tako, da se veliko ljudi trudi,
uveljavijo se pa le nekateri. Kot sem ze dejala, ni ene same ¢loveske aktivnosti, ki bi bila
spodbujena samo z enim dejavnikom, zato tudi delo ni izjema. Pomembno pa je, da odkrijemo

kateri so tisti motivi, ki posameznika vzpodbudijo za delo.

Da bi lahko razumeli in oblikovali glavne motivacijske programe so tu razlicne delitve in
principi za razvr§¢anje motivov vzpodbujanja posameznika k delu. Razli¢ni motivi so vezani
na razli¢ne vloge, ki jih ima ¢lovek v zivljenju in eno izmed vlog igra ¢lovek tudi na svojem
delovnem mestu, zato poznamo primarne in sekundarne motive za delo. Lipic¢nik (1998, 156)
pravi da so primarne silnice ali motivi tisti, ki vzpodbudijo ¢loveka k delovanju in k ciljem, ki
mu omogocajo, da prezivi. Sekundarne silnice ali motivi pa so tisti, ki v ¢loveku vzbujajo

notranje zadovoljstvo, v kolikor so zadovoljeni, vendar pa ne ogrozajo njegovega zivljenja, e
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niso zadovoljeni. Namre¢, ¢e in ko zadovoljimo nek primarni motiv, to pomeni za
zadovoljimo osnovne potrebe ¢loveka za prezivetje. V praksi to pomeni, da ko opravimo delo,
zanj prejmemo placilo in s tem zadovoljimo osnovno potrebo po prezivetju, vendar ni receno,
da ob tem ¢utimo neko zadovoljstvo. Ko pa pride do tega, da zadovoljimo lastno potrebo po
prezivetju, obenem pa Se opravljamo delo, ki v nas vzbudi zadovoljstvo, zacnemo
uresnicevati sekundarne motive. Motivi so faktorji motivacije za naSe delo in za vir naSega
zadovoljstva pri delu. Sicer povecujejo zadovoljstvo pri delu, ampak je le-to odvisno od tega
kako je naravnan posameznik, ali z delom zadovoljuje zgolj primarne oziroma zgolj
sekundarne potrebe, ali je zgolj storilno naravnan ali pa je tudi zadosti aspiriran za delo in ali
je ponotranjil vrednote in norme svojega delovnega mesta. Lipi¢nik (1998, 162) dejavnike

(slika 2.2), ki vplivajo na motivacijo deli na tri skupine, in sicer na:

Slika 2.2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

MOTIVACIJA
INDIVIDUALME RAZLIKE ORGANIZACIJSKA ZNACILNOSTI DELA
= potrebe FRAKSA « razliéne moZnosti
« stalidca » sistem nagrad prepoznavanje nalog
« vrednote s pravila znatiinosti nalog

» interesi avtonomija

povratne informacije

Vir slike: Lipi¢nik, 1998: 162

¢ individualne razlike
Vsak Clovek je posebnost, samostojna enota, ki ima osebne potrebe in vrednote, ki jih
prinese s seboj na delovno mesto. Te lastnosti od posameznika do posameznika
varrirajo, zato ni ¢udno, da ljudi motivirajo razlicne stvari, ene materialne stvari bolj
motivirajo, druge pa nematerialne. Individualne razlike tako izvirajo iz razlik v
osebnosti in delovnih vrednotah.

e znadilnosti dela
so dimenzije pri delu, ki slednjega omejujejo, dolocajo in izzivajo. Lastnosti dela
vkljuCujejo zahteve po raznolikih sposobnostih ¢loveka. Sposobnosti so tako lahko
dusevne (osebna inteligenca) in fizicne (mo¢ in odzivnost). Narava dela hkrati
determinira, kateri zaposleni lahko v celoti pripravi in opravi nalogo, hkrati pa

pogojuje pomembne lastnosti dela in avtonomijo.
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organizacijsko prakso

sestoji iz pravil, sploSne politike, menedZerske prakse ter sistema nagrajevanja v

podjetju (Lipi¢nik 1998, 163). Opredeljuje nekatere ugodnosti za zaposlene:

zavarovanja, skrb za otroke, ipd.

Motivacijske dejavnike lahko razdelimo tudi na materialne in nematerialne (Kmet, 2006).

Nematerialni motivacijski dejavniki imajo navadno veliko vrednost in tudi tezo veljavnosti.

Se posebaj pomembni so med visoko izobrazenimi, kjer prevladujeta moznost izobrazevanja

in moznost napredovanja. Vsako uspesno podjetje ima za zaposlene pripravljen jasen nacrt

napredovanja. Vecji polozaj zaposlene osebe pomeni vecjo veljavo, odgovornost, mo¢ in ve¢

je moznosti lastnega odlocanja. Med tovrstne dejavnike lahko uvrstimo:

Pohvale in kritike: pohvala je ucinkovit motivator in stimulator za
zaposlene, saj ima pozitiven ucinek na zavest zaposlenega in vpliva na
njegovo delovno produktivnost, medtem ko graja oziroma kritika deluje kot
demotivator.

Koristnost dela: zaposleni je pripaden sluzbi in zavzet za delo, ko in ¢e
opazi, da njegovo delo koristi nekemu namenu (Lipi¢nik, Mozina 1993, 46).
Dobre delovne razmere: pomeni, da ima zaposleni opremo in sisteme,
skratka vse za delo potrebne pripomocke. Ce se nekaj pokvari, mora hitro
priti do popravila, ker v primeru da je na popravilo potrebno cakati
predolgo, to ¢loveka demotivira. Prav tako je pomembno, da se zaposleni
dobro pocutijo v delovnih prostorih, da so ponosni nanje.

Komuniciranje: je eno najpomembnejsih zadev v odnosu med zaposlenimi
in v razmerju med vodjo in podrejenim. Ce lahko zaposleni poda svoje
mnenje in staliS¢e, potem se pocuti kot del organizacije, ker ve, da podjetje
upoSsteva in spostuje njegovo mnenje, s tem pa se krepi njegova pripadnost
podjetju. Danes se v dobi interneta tradicionalni stik med ljudmi izgublja,
saj skoraj vsa komunikacija poteka preko interneta. Pomembno je, da

podjetje zaposlene obvesca o informacijah, saj to nanje deluje motivacijsko.
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e Poznavanje rezultatov lastnega dela: ¢e zaposleni osebi povemo koliko
njegova pripadnost in delavnost prispevata k podjetju, potem zavzetost
zaposlenega raste hitro.

e Priznavanje odlicnosti: velikokrat se vzpodbujanje tekmovalnosti in

priznavanje odli¢nosti med zaposlenimi izkaze za vzpodbudo.

Danes postaja ¢lovek s svojimi sposobnostmi, znanjem in motiviranostjo najpomembne;jsi
tvorec proizvodne dejavnosti. Podjetja, ki se tega zavedajo in to cenijo ter znajo nagraditi
zaposlenega za intelektualni kapital, ki ga le-ta posodi organizaciji, so uspesna, konkuren¢na
in se jim ni potrebno bati prihodnosti. Potrebno je spoznati, da bodo uspesna le tista podjetja,
ki bodo uspela pridobiti dober kader in zaposlene ustrezno motivirati na tak nacin, da bodo ti
delali ¢im bolje (Sirk 2002). Trg je poln taksne in drugacne ponudbe, zato prava konkurenc¢na
prednost postaja temeljna prednost, Ce zeli podjetje preziveti. Razvoj in spremembe postajajo
del vsakdana in zdi se, da kar je danes »in«, je jutri Ze »out«. Poleg tega kupci postajajo vse
bolj precizni, zahtevni in osveS€eni o lastnih pravicah. Prezivetje organizacij in njihova
uspesnost sta odvisna od menedzmenta in njegove sposobnosti zagotoviti takSno okolje,
organizacijsko klimo in delovno vzdu§je, kjer se bo udejanil celoten intelektualni kapital
organizacije. Ljudje so klju¢ni izbor konkuren¢nosti sodobne organizacije (dodajajo vrednost
organizaciji), vendar so le potencialni izvor konkurenc¢nosti, ¢e pri delu ne dosegajo zelene

uspesnosti, saj ima organizacija nad ljudmi omejeno kontrolo (Zupan 2001).

Pojavlja se tudi vprasanje koga motivirati - pasivne (nemotivirane) delavce ali ¢imbolj
izkoristiti visoko motivirane delavce (Mozina 1999). Mozina (1999) meni, da dosedanji
evidentirani primeri v praksi kazejo, da uspesSne organizacije posvecajo pozornost predvsem
visoko motiviranim delavcem, saj imajo od njih ve¢ koristi, istoCasno sem mnenja, da bo
temu tako tudi v prihodnje. Konéni rezultat zaradi pravilne usmerjenosti in izkoriS¢enosti
visoke motiviranosti je namre¢ vsekakor vecji in boljsi kot pri majhni motiviranosti pasivnih
in za delo nezainteresiranih delavcih. Uspehi visoko motiviranih delavcev naj bi imeli tudi
pozitivni vpliv na pasivne in nezainteresirane delavce, vsaj nekatere od njih bi »potegnili za
seboj«. Vendar pa velja opomniti, da v primeru, ko za visoko motivirane delavce v
organizaciji, kjer so zaposleni, ni nikakrSne spodbude in potrditve njihove iniciativnosti,
njihova motivacija utegne usahniti in zna se zgoditi, da tudi oni kmalu pristanejo med
pasivnimi delavci, kot se to danes pogosto dogaja. Ravno zato bodo morale organizacije po-

svecati pozornost predvsem visoko motiviranim delavcem (Mozina 1999).
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Z vpraSanjem kaj ljudi motivira pri delu in kateri so dejavniki motivacije se ukvarjajo
motivacijske teorije, ki podajo tudi razlago clovekovega odnosa do dela. Razli¢ni avtorji teh
teorij dajejo poudarek razli¢nih elementom in dejavnikom motiviranja, zato se njihove teorije
med seboj tako razlikujejo kot tudi dopolnjujejo. Stevilni strokovnjaki so sklenili, da nobena
clovekova aktivnost, tudi delo ne, ni nikoli spodbujena samo z enim dejavnikom, temvec¢ z
veC zapletenimi, (ne)poznamimi dejavniki (Lipi¢nik, 2002:155). Lipi¢nik (2002) razvrsca
motive za delo v karakteristi¢ne opise na podlagi razseznosti, nastanka in glede na vlogo:
e glede na razseznost: poznamo univerzalne, individualne in regionalne
motive,
e glede na vlogo:
a. poznamo primarne: usmerjeni k ciljem prezivetja in
zadovoljevanju socialnih in bioloSkih potreb,
b. in sekundarne: vzbujajo v cloveku zadovoljstvo, ¢e pa trpi ¢lovek
pomanjkanje za njimi pa to ni kriti€no za njegov obstoj,
e glede na nastanek: se motivi delijo na pridobljene z rojstvom (podedovane)

in pridobljene tekom Zivljenja.

V nadaljevanju predstavljam le nekatere teorije, ki se najpogosteje uporabljajo pri
pojasnjevanju ¢lovekovega vedenja pri delu. Poleg tega, da poznamo motive za delo in da jih
razumemo, so pomembne tudi motivacijske teorije, ki pojasnjujejo kateri so tisti dejavniki, ki
vplivajo na delovno ucinkovitost in na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Motivacijske teorije
lahko v grobem razdelimo na tri skupine, ker vsebinsko sovpadajo s smerjo motivacijskega
mehanizma:

e cne so usmerjene na cilje (Herzbergova dvofaktorska teorija, teorija

ekonomske motivacije),
e druge na potrebe (Maslowa teorija, ERG teorija, McCllelandova teorija),
e tretje pa na delovanje (Skinnerjeva teorija ucenja s pomocjo posledic in

teorija socialnega uc¢enja Alberta Bandure).

Motivacijske teorije usmerjene na cilje
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Motivacijske teorije, ki so usmerjene na cilje delovanja, stremijo k sredstvu za zadovoljitev

potreb. Ljudje delujemo zaradi zadovoljevanja svojih potreb ali potreb nam bliznjih oseb.

Herzberg (1968, 49-75) je na osnovi svojih raziskav ugotovil, da na motivacijo in
zadovoljstvo ljudi pri delu vplivajo drugacni dejavniki kot na nezadovoljstvo pri delu. Na
osnovi tega je opredelil dva sklopa dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo. Namrec
motivacijski faktorji niso namre¢ samo motivatorji oziroma samo higieniki (kot jih deli
Herzberg v dvofaktorski teoriji). Ti faktorji lahko vplivajo na u€inkovitost (to so motivatorji)
in tudi na zadovoljstvo zaposlenih (to so higieniki), vendar pa skoraj ni dejavnika, ki bi se
strogo uvrsal samo v eno od teh dveh kategorij. So elementi posameznikovega okolja, brez
katerih verjetno le-ta ne bi imel pozitivnega odnosa do svojega dela. Herzberg s svojo teorijo
svetuje menedZerjem naj se osredotocajo na spremembe in preureditve dela zaposlenih na tak
nacin, da bodo dejavniki motiviranja bolje izrazni. Poda nasvet, kako lahko na tri nacine
lahko dosezemo tovrstni u¢inek: s Sirjenjem podrocij samega obsega dela, s prerazporeditvijo
delovnih nalog zaposlenih in z obogatitvijo dela zaposlenih. Z vidika menedzerjev je ta teorija

zelo uporabna, ker ponuja dve orodji za motiviranje delavcev.

Na sliki 2.3 so predstavljeni higieniki ali dejavniki izogibanja nezadovoljstvu: nadzor,
medcloveski odnosi, politika podjetja, placa, delovne razmere, delovni nadzor, varnost in
status (Herzberg 1968,57). Ce higieniki niso prisotni, to pomeni, da nam delo vzbuja
nezadovoljstvo, v nasprotju pa njihova prisotnost nima nobenega vpliva na posameznikovo
motivacijo, ampak le odpravlja obCutek nezadovoljstva (Daft et al 2001, 45). Motivatorji so
elementi dela, ki ga posameznik opravlja: pohvala/priznanje za doseganje rezultatov,
zanimivo delo, doseganje samo, odgovornost, delo, napredovanje, odgovornost, strokovno
usposabljanje, uspeh pri delu in rast. Motivatorji neposredno vzpodbujajo ljudi k delu
neposredno, saj so takrat, ko so prisotni, zadovoljene temeljne potrebe zaposlenega, zato se
pri ljudjeh odraza vedja delovna storilnost, produktivnost in pozitivna naravnanost. Ce bodo
imeli zaposleni pri delu ve¢ motivatorjev, bodo bolj uspesni, ¢e pa bodo prisotni higieniki, pa

bodo bolj zadovoljni.
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Slika 2.3: Herzbergova dvofaktorska teorija

HIGIENIKI: MOTIVATORJI:
denar uspeh pri delu

polozaj priznanje za rezultate
varnost zanimivo delo

politika odgovornost

podjetje strokovno usposabljanje
delovni nadzor osebni razvoj
medsebojni odnosi napredovanje

delovne razmere

motivatorji vodijo
k zadovoljstvu

higieniki prepratujejo
nezadovoljsivo

visoko
zadovoljstvo

visoko ne zadovoljstvo
nezadovoljstvo niti nezadovoljstvo

Vir slike: Bahtijarevié-Siber, 1999: 575

Ce vzamem kot primer placo, ki naj ne bi predstavljala najve¢jega motivatorja za delo
zaposlenega, pac¢ enakovredno nastopa kot motivator in kot higienik, kar kaze naslednja slika
(Lipi¢nik 1998). Nekateri so mnenja, da denar predstavlja motivator pri nizko zadovoljenih
osnovnih potrebah (zagotavljajo c¢lovekov obstoj), pri visoko zadovoljenih (povzrocajo
zadovoljstvo zaposlenega) pa nastopa v vlogi higienika. Zaradi odsotnosti nekaterih delovnih
okolis¢in lahko pride do nezadovoljstva zaposlenih, njihova prisotnost pa ne deluje kot
motivator. Zupanova pa je prepri¢ana, da preko denarja danes lahko zadovoljujemo tudi
potrebe viSjega reda, zato je dokaj visoka placa razmeroma pomembna tudi za tiste, ki sicer
nimajo tezav z zadovoljevanjem potreb na nizZji ravni (www.mojedelo.com). Placa kot
koli¢ina denarja za osebno porabo motivira v tolik§ni meri, da zagotavlja ve¢jo kupno moc in
s tem manj opazno visjo raven zivljenjskega standarda, pri drugih pa je merilo socialnega
statusa, ki deluje ze z malo koli¢ino, kolikor je pa¢ potrebno, da se sodelavec izenacli s

sodelavcem ali ga celo preseze (Uhan 2000,32).

Mnogi avtorji (Miller 2002; Tampoe 1993) so si skladni, da je denar pomemben element pri
zaposlovanju delavcev znanja, a ne igra vloge motivacijskega dejavnika (Lipicnik 1998). Ko
govorimo o motivaciji ljudi v podjetju, vecCina razmislja o placi in drugih denarnih nagradah,

zaradi katerih naj bi klju¢ni kadri (strokovnjaki) prisli v podjetje in v njem tudi ostali (Davis
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in Harris 2000). Vendar placa sama po sebi ni motivacijski dejavnik, ki pripomore k vec;ji
ucinkovitosti posameznika, je le dejavnik, ki posameznika odvrne od razmisljanja o drugi
sluzbi. Da pa bi iz zaposlenih potegnili ¢im ve¢, moramo razmisliti o pocutju ljudi v podjetju
in o njihovi motiviranosti za delo. Zanjo so odlocilni klima, ki vlada v oddelku in podjetju,
odnosi med zaposlenimi ter nac¢in vodenja. Prav ti vplivajo na odlocitev posameznika, da
zapusti podjetje - kljub ustrezni placi. Spet drugi (Kubo in Saka 2002, 267) zagovarjajo
motivacijsko vlogo denarja, $e zlasti ¢e nastopa kot na¢in nagrajevanja po ucinku. Ce
vzamemo za primer trimovce, potem lahko reCemo, da za zaposlene v tej organizaciji velja, da
denar ne igra glavne vloge motivacijskega dejavnika, kar bom prikazala tudi v magisterskem

delu.

Tako raziskave kot sama teorija so podale ugotovitve o tem kako denar zadovoljuje in
motivira zaposlene. Veliko $tudij o pomembnosti place glede na ostale nagrade je pokazala,
da je plata pomemben motivator, saj se vseskozi pojavlja na lestvici med prvimi petimi
motivatorjih (Wiley 1997). Na pomembnost tako place kot drugih nagrad vplivajo mnogi
faktorji. Denar, na primer, ima razli¢no stopnjo pomembnosti na razli¢nih toc¢kah v karieri
posameznika, ker se potreba po denarju v primerjavi z drugimi nagradami (status, varnost,
rast, ipd) spreminja na vsaki stopnji. Tudi narodna kultura je pomemben faktor. Americ¢ani
bolj poudarjajo placilo za posameznikovo delovno uspesnost kot pa Evropejci ali pa Japonci.
Evropska in japonska podjetja dajejo vecji poudarek na pocasno napredovanje in daljSo
delovno dobo in tudi na neko mero zaposlitvene varnosti. Celo znotraj ene kulture lahko
spreminjajo¢e drzavne sile spremenijo potrebe ljudi po denarju v primerjavi z drugimi
nagradami. Razli¢na podjetja so razvila razlicne kompenzacijske sisteme in prakse, da bi
dosegla zadovoljstvo zaposlenih s placilom in njihovo motiviranost. V izdelovalnih podjetjih
stroski z izplacilom place lahko dosezejo tudi 40 odstotkov prodajnih prihodkov, medtem ko

v storitvenih podjetjih lahko ti stroski dosezejo 70 odstotkov (Searle 1990).

Teorija ekonomske motivacije je nastajala in se dopolnjevala dlje ¢asa, njeno osnovno
izhodisc¢e pa je, da ¢lovek dela iz vzroka, da bi zasluzil (Juranci¢ 1980, 63). Glavna ¢lovekova
motivacija je denar, zato da Clovek deluje v Zeleni smeri in opravi tisto dejavnost, ki je
zahtevana. Posamezna oblika nagrajevanja je element vzpodbude le toliko ¢asa dokler je
dinami¢na in omogoca razlikovanje pri zasluzku. Vendar ekonomska motivacija ne deluje na
vse strukture delavcev enako. Veliko bolj so obcutljivi na materialno motivacijo tisti, ki

opravljajo enostavna dela in malo zasluzijo, kot pa tisti, ki vec¢ zasluzijo.
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Motivacijske teorije usmerjene na potrebe

Teorije potreb so vsebinske toerije, ki so osredoto¢ene na to, da proucujejo potrebe nekega
posameznika, saj skuSajo prouciti, kaj motivitra posameznika za delo. Te teorije se ukvarjajo

tako z osebnimi kot okoljskimi karakteristikami, ki motivirajo posameznika.

Maslow svojo motivacijsko teorijo osredotoca na hierarhijo in pomembnost ¢lovekovih potreb
in temelji na dejstvu, da je aktivnost posledica potrebe. Njegova lestvica potreb (Maslow
1943) sestoji iz pet stopenj potreb, kje prve tri predstavljajo potrebe nizjega reda, Cetra in peta
pa potrebi visjega reda (slika 2.4):
e iz fizioloskih ali primarnih potreb,
te morajo biti najprej zadovoljene (potreba po hrani, vodi, zraku in prebivaliscu),
veliko od njih lahko ¢lovek zadovolji s placo,
e sledijo potrebe po varnosti,
ki nastopijo ob zadovoljitvi prej omenjenih potreb in nastanejo zato, ker ljudje zivimo
v soodvisnosti, v smislu delovnih pogojev, stalnosti zaposlitve ali pa zivljenja in
naSega imetja,
e nato potrebe po pripadnosti in ljubezni ali socialne potrebe,
ki so v tesni navezanosti z Zeljo ljudi po pripadnosti, ljubezni, osebnih stikih in
komunikaciji z drugimi,
e nato potrebe po ugledu in samospostovanju,
kjer si Covek zeli, da bi ga drugi spostovali in cenili in da lahko samisebe spostujejo,
e (isto na vrhu pa je najvi§ja potreba cloveka t.j. samouresnievanje ali
samoaktualizacija in predstavlja teznjo posameznika, da bi delal to, za kar je

usposobljen (Maslow, 1943).

Te temeljne potrebe si med seboj sledijo v hierarhi¢cnem razmerju in se dopolnjujejo, ker s
tem ko zadovoljimo eno potrebo, sprozimo ze drugo. Clovekove potrebe nastajajo po zgoraj
opisanem zaporedju in ko je doloCena potreba zadovoljena, ne motivira ve¢, saj se tedaj

pojavi naslednja potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik (Uhan 1999). Ta teorija je
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koristna za preucevanje motivacijskih dejavnikov in moznosti za bolj u¢inkovito motiviranje

zaposlenih, ni pa koristna za to, da bi v vsakem obdobju v celoti veljala.

Slika 2.4: Maslowa hierarhija potreb

Potrebe wisoke rawni

samouresnicevanje

/ Ugled \
/ Socialne potrebe \
/ Potrebe po varnosti \
/ Fiziolotke potrebe \

Potrebe nizke rawni

Vir slike: Maslow, 1954:94

Maslowo teorijo je nato dopolnil Alderfer, ki je bil prav tako zagovornik hierarhije potreb in
mnenja, da je nezadovoljena potreba motivator, toda sam je zmanjSal Stevilo ravni potreb,
prav tako pa je bil tudi bolj fleksibilen glede povezav med posameznimi ravnmi in prehajanja
med njimi, saj lahko ljudje med ravnmi prehajajo, odvisno od tega kako uspesni so pri
zadovoljevanju svojih potreb (Steers, Porter 1987, 45). Tristopenjsko lestvico potreb
imenovano ERG' teorija (obstoj, razvoj in pripadnost) je razvil Alderfer (Hodgetts 1991), ki
deli potrebe v tri kategorije: osnovne zivljenjske potrebe - eksistencne, sorodstvene potrebe in
razvojne potrebe. Eksistencne potrebe vkljucujejo potrebe po prezivetju, potrebe po dusevni
in telesni varnosti. Sledijo potrebe po pripadnosti, ki vkljucujejo potrebo po varnosti, socialne
potrebe in potrebe po samospostovanju, kar je podobno teoriji Maslowa pri drugi, tretji in
Cetrti stopnji potreb. Nato pa so Se potrebe po osebnem razvoju v smislu samoizpolnjevanja.
Ta teorija je zelo podobna teoriji Maslowa, vendar Alderfer ugotavlja, da lahko isto¢asno
posameznika motivira veC vrst potreb. IstoCasno dokazuje, da se bo oseba, ki zeli zadovoljiti
potrebo vi§jega ranga, s€asoma vrnila zadoS¢anju neke potrebe na niZji stopnji. Slika 2.5

prikazuje povezanost med teorijami Maslowa, Alderferjeva in Herzberga.

' (ERG- ang. existence, relatedness, growth)
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Slika 2.5: Povezanost med teorijami

Alderferjew ERG Maszlowa teorija

Her z]:uergc\va dwafakt, te orija
teorija PC‘tEb

razwoj s
] 2a1nOUY e snicitey

rmotivatorji

spoftovanje sebe in

drugih
povezava
Pripadnnstinljubezen = = =
e e warnost ]nigienj.ki
D]:ustc\]'

fiziolodke pot ehe

Vir slike: Treven, 1998:119

Teorija Davida McClelland je razclenjena na tri temeljne potrebe Cloveka: potreba po
dosezkih, potreba po sodelovanju ter potreba po moci (George in Jones 1999). Oseba, ki ima
visoko potrebo po dosezkih (predvsem podjetniki in upravitelji), ima zeljo, da bi opravljal
dela, ki so zanj izziv, istoCasno pa tezi k odli¢nosti izpolnjevanja svojih delovnih nalog.
Oseba, ki ima visoko potrebo po sodelovanju stremi predvsem k oblikovanju in vzdrzevanju
dobrih medosebnih odnosov, kar je znacilno predvsem za osebe, ki se odli¢no znajdejo v
skupini. Oseba, ki pa ima visoko potrebo po moci, ima tudi visoko Zeljo po uveljavljanju

vedenjske in Custvene kontrole in vpliva nad drugimi. Navadno so tak$ne osebe vodje.
Motivacijske teorije usmerjene na delovanje

Teorijo ucenja s pomocjo posledic je razvil B. F. Skinner v zafetku 70ih let. Ucenje s
pomocjo posledic je ucenje, kjer zaposleni zazna povezavo med lastnim vedenjem in

posledicami, ki jih potem dozivi zaradi tega vedenja. Posameznik se nauci doloCenega

vedenja kako se mora obnasati na delovnem mestu, zaradi ¢esar pride do nekega posledi¢nega
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dejanja (Lipic¢nik 1998). Z ucenjem zaradi nastalih posledic Zeli podjetje povecati (pozitivna
in negativna okrepitev) Zeleno vedenje zaposlenih in zmanjsati (ugasanje in kazen) nezeleno

vedenje zaposlenih.

Teorijo socialnega ucenja je razvil Albert Bandura (Dipboye 1994), ki se usmerja na
pomembnost misli in obcutkov posameznika med ucenjem in vplivajo na njegovo delovanje
na delo in na njegovo ucenje. Teorija poudarja tri temeljne tehnike ucenja znotraj organizacije:
tehniko oponasanja, tehniko samoucinkovitosti ter tehniko samokontrole. Pri tehniki
oponasanja se oseba nauci obnasanja z opazovanjem modela pri tem, ko le-ta izvrSuje
doloc¢eno nalogo in potem poskusa oseba to vedenje oponasati. Pri tehniki samoucinkovitosti
gre za posameznikovo zaupanje v lastne sposobnosti, da bo dolo¢eno nalogo uspesno opravil
in da se bo znal pravilno obnasSati v organizaciji. Pri tehniki samokontrole pa gre za to, da se s
tehniko nauci§ kako s samodisciplino izvrSiti neko nalogo, ¢e se nanj ne vrsi noben pritisk

(George Jones 1999).

Poleg tovrstne delitve motivacijskih teorij, lahko teorije delimo na podlagi pristopov na
(Hodgetts, 1991:130):
e poznavalne ali kognitivne teorije, ki se nadalje delijo v
a. vsebinske motivacijske teorije (Alderferjeva ERG teorija, Maslowa motivacijska
teorija, Herzbergova dvofaktorska teorija in McClellandova motivacijska teorija) ter
b.  procesne motivacijske teorije (teorija enakosti, teorija okrepitve, teorija pri¢akovanja
in teorija cilja),
e teorije okrepitvenega modela in

e teorije izvirajoce iz nagona ali instiktivne teorije.

Poznavalne teorije in teorije okrepitvenega modela predstavljajo osnovne vidike motivacije v
organizacijah. Poudarjata zavestno dolo¢anje o vedenju in poudarjata, da ljudji usmerjajo
notranje zavestne sile in odloc¢itve (DuBrin 1984:106), kjer so najpomembnejsa prizadevanja,
da bi zadovoljili potrebe po moci, uspehu, pripadnosti in samozadovoljstvu. Vsebinske
motivacijske teorije, kot podzvrst kognitivnih teorij, pojasnjujejo in skuSajo odgovoriti na
vprasanje kaj spodbudi novo vedenje, procesne motivacijske teorije pa so oblikovane na
elementih, ki povzrocajo zaporedje procesov in vedenjske spremembe in so bolj zapletene kot

vsebinske teorije. Okrepitveni model se nanaSa na spremembe in modifikacijo
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organizacijskega vedenja (DuBrin, 1984:109) in se ve¢ usmerja na organizacijske dejavnike

in okoljske faktorje in ne toliko na notranje ¢loveske vzroke.

McGregorjeva teorija X in teorija Y

Izhaja iz dveh skrajnih moznosti ¢loveSkega vedenja, zato zaposlene deli na dve skupini.
McGregor je namre¢ preprican, da je motivacija vseh zaposlenih potrebna za to, da je neka
organizacija sploh lahko uspesna pri svojem poslovanju. Izhaja iz predpostavke, da se ¢lovek
vede tako do drugih ljudi na nacin, kot jih on dojema. Teorija X trdi (tabela 2.1), da nek
povprecen Clovek ne zeli delati, da se zeli delu izmakniti, ¢e je to le mozno, saj je po naravi
len. Zato je treba ljudi prisiliti, da delajo in jih konstantno kontrolirati in jim groziti s kaznimi,
¢e ne bodo opravljali svojega dela. Pri svojem delu je tak ¢lovek neustvarjalen, neodgovoren
in popolnoma nesamoinciativen, ima le nekaj manjSih ambicij, radi so vodeni. Nato je
McGregor na podlagi kritike teorije x (tradicionalne filozofije o vodenju) in na osnovi
Maslowe motivacijske teorije razvil Se teorijo Y (Kavcic, 1991:82). Teorija Y trdi, da je
Cloveku delo tako naravna stvar kot mu je pocitek ali pa igra, v doloc¢enih trenutkih in
razmerah mu delo predstavlja nek vir zadovoljstva. Ta teorija je €isto nasprotje teorije X, saj
cloveka prikaze v najboljsi luci. Tu je delavec oseba, ki je ustvarjalna, samodisciplinirana,
odgovorna in zmozna samomisljenja, ker verjame v delo (Vila, Kovac, 1997, str. 95). Zato pri
takih delaavcih nadzorovanje ni potrebno. Na takSne delavce najbolj vplivamo s sistemom

nagrajevanja in s ponujenimi moznostmi za osebni razvoj (Rozman, Kova¢ in Koletnik 1993).

Tabela 2.1: McGregorjeva motivacijska teorija

Teorija X: Teorija ¥:

Faposleni tipa X po svoji naravi ne delajo radi, zato jih je | Zaposleni tipa Y so pridni delavei, ufivajo v delu, ni jik
potrebno nenehno silia k delu. potrebno siliti k delu.

Ves fos Je potrebno nadzorovatl njihovo deloin jih wsmerat k | Ni jth porebno nadzorovatt in usmerjatl k skupnim

ciljem podjetja. ciljem, saj radi sprejemajo odgovornost za delo.

Takini zaposleni zadovoljujejo predvsem niZje powebe | Pri njih previadujejo potrebe vifjega reda, zawo so
(fziolofke, vamost) in 50 bol) usmegeni k denarnim | usmerjeni wdi k nematgrialoim nagradam

nagradam.

Zaposleni tipa X niso ambiciozni. Zaposleni tipa Y 50 ustvarjalni, sposobni In ambiciozni.

Vir tabele: Rozman, Kovac in Koletnik, 1993:240
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2.3PLACNI SISTEM IN NAGRAJEVANJE

Nagrajevanje in placa sta psiholoska stimulatorja za delo ljudi. Na to, da bo nekdo stimuliran
za delo ne vpliva zgolj pla¢a, ampak tudi vzroki zanj. Ce podjetje visino plaée dviguje v
nedogled, Se ne pomeni, da se bo produktivnost zaposlenih povecevala v neskoncnost
(Deéman, 2008). Clovek dela in v zameno za svojo prisotnost pri delu in za pripadnost

podjetju pricakuje, da bo ustezno nagrajen s placo in z nedenarnimi nagradami.

2.3.1 Placa

Ze ZDR” navaja, da placa sestoji izosnovne place, dela za delovno uspe$nost in dodatkov (za
pogoje dela, za delovno dobo, dodatek odvisen od panoge). Del place je lahko tudi dodatek
za poslovno uspesnost, ¢e je to dogovorjeno v kolektivni pogodbi ali v pogodbi o zaposlitvi
posameznika. Placa je vedno izrazena v denarju in sicer v bruto znesku (Zupan 2002 , 250).
Osnovna placa predstavlja v glavnem neko dogovorjeno ceno zaposlenega v zameno za
njegovo delo, poleg tega pa ima Se dva druga cilja: eden od njiju je obdrzati konkuren¢nost
podjetja na trgu, kar pomeni, da hoc¢e podjetje imeti perspektivne delavce in jih obdrzati, zato
jim ponudi vi§jo place od konkurence. Drugi pa je, da zeli podjetje s tem ko vrednoti delo v
podjetju doseci razmerje med placami, da Ze viSina place pokaze stopnjo zahtevnosti dela, ki
ga nekdo opravlja (Stopajnik 2005, 20). Osnovna placa je dolocena za posamezen tarifni
razred v tarifni prilogi kolektivne pogodbe in mora biti enaka najmanj izhodis¢ni placi. Ta
znesek se nanasa na polni delovni ¢as, ob predpostavki, da bo oseba dosegala pricakovane
delovne rezultate in in bo delala v normalnih delovnih pogojih. Del pladila za uspeSnost je
variabilen in je odvisen od ucinkovitosti izvedbe dela. Lahko se nanaSa na delovni uspeh ene
osebe, cele skupine zaposlenih, morda celega oddelka ali pa podjetja. Namre¢ vedno vec
podjetij se odlo¢a za uvajanje variabilnega dela plac, ki naj bi odrazal nadpovprecne delovne
rezultate v smislu doseganja rokov, izvedbe, nadpovprecne kakovosti, zadovoljstva strank ali

pa kolic¢ine dela.

V preteklem desetletju so se tudi institucije Evropske unije pricele ukvarjati z variabilnim
delom place, Se posebaj so dale poudarek promociji financ¢ne participacije za delojemalce, ki
ustvarjajo profitnost, dobre delovne rezultate in lastniski kapital. Evropska komisija je leta

1991 izdala poroc¢ilo PEPPER, Svet ministrov pa je posledi¢no julija 1992 o tem sprejel

* Zakon o delovnih razmerjih - ZDR
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priporocilo. Priporocilo je pozivalo drzave ¢lanice k priznanju prednosti SirSe uporabe shem
za povecanje udelezbe zaposlenih pri dobic¢ku in rezultatih podjetij s pomocjo delitve dobicka,
zaposlenih,ki imajo v lasti delnice ali obojega (Griinell in Van het Kaar, 2001). Leta 1997
Evropska komisija izda porocilo PEPPER II, v katerem poda razli¢na priporocila za nadaljni
razmislek drzav Clanic (kot je razvoj narodnega zakonodajnega okvira) in socialnih partnerjih
(kot je promocija shem med pogajanji). V trenutni petletni agendi socialne politike, izdani leta
2000, se je Komisija zavezala za sprozitev komunikacijskega in akcijskega nacrta o finan¢ni
participaciji zaposlenih v letu 2001. Ne samo da se pojavljajo velike razlike v rangu
variabilnega dela, vendar se zelo razlikuje tudi dojemanje tega ranga. V absolutnem smislu je
deleZ na Svedskem precej visok, vendar se ga obravnava kot »relativno nizkega«. Vsota
(potencialnega) variabilnega dela sama po sebi variira od drzave do drzave glede na sektor in
raven v organizacijski hierarhiji. Na sploSno se dale¢ najvec¢ja variacija pojavlja pri
spremenljivega nadomestila. Obstajajo tudi izjeme, kot na primer gradbeni sektor. V
dolocenih drzavah je »nova ekonomija« opisana kot sektor, kjer je delez varibilnega deleza
place precej visji od povprecja. V Nemciji obstaja regijsko razlikovanje: povprecna variacija

na zahodu je visja kot na vzhodu (Griinell in Van het Kaar, 2001).

Tabela 2.2: DeleZ vseh prejemkov, ki jih lahko priStejemo k variabilnemu delu place, EU in Norveska

Drzava Delez (rangiranje)
Avstrija 5% -15% v industriji; 30% v »novi ekonomiji«
Belgija Ni podatkov (ampak vladni racun kaze, da finan¢na participacija ne sme preseci 10%
celotnih stroskov pla¢ ali 20% od profita)
Danska Ni podatkov (a delez ni neznaten)
Finska Povprecno 5%, vendar tudi max do 20%
Francija 8.2% (leta 1997 je bila taksna slika za podjetja, ki so kombinirala sheme obveznega
in prostovoljnega nagrajevanja za profit)
Nemcija 5%-27%
Italija 3%-5% (razen menedZmenta)
Nizozemska 10%-15%
Norveska Obicajno pod 10% (pri 50% zaposlenih, vkljucenih v porocilo, je bil ta delez pod
0
Portugalska IS\I?I))odatka (ampak narasca)
Slovenija 17%-22% (vir: Zupan, 2001)
Spanija 10%-20%
Svedska 25%
VB 2,9%-5% pri izplacilu za zasluge; 5%-9% za placila, ki so povezana s profitom

Vir tabele: Griinell in Van het Kaar, 2001
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Stevilnost spremenljivih plagilnih shem se razlikuje glede na §tevilne znadilnosti
zaposlitvenih organizacij, ki jih te stvari zadevajo. Velikost igra pomembno vlogo: vecja je
organizacija, ve€je je Stevilo variabilnega dela placila (kot primer Francije, Nemcije,
Nizozemske, Norveske, Portugalske in Velike Britanije). Obstajajo velike razlike med
obsegom in naravo variabilnega dela placila v razli¢nih sektorjih gospodarstva, kot je
navedeno v tabeli spodaj. Med drzavami obstajajo velike razlike v relativni pomembnosti
variabilnega dela celotne plae zaposlenega. Splosne Stevilke, ki so na voljo, so prikazane v
tabeli 2.2 (Griinell in van het Kaar, 2001). Velikost variabilnega deleza variira glede na
javnost druzb, najvisjega imajo druzbe, ki so uvrS¢ene na borzno kotacijo (okoli 35% fiksne
place), v druzbah na prostem trgu pa okoli 4%, medtem ko je ta delez v nejavnih druZbah

okoli devet odstotkov, vendar so ti podatki znacilni za nagrajevanje ¢lanov uprave.

2.3.2 Nagrajevanje

Uspeh vsake zaposlene osebe je poleg znanja in sposobnosti odvisen tudi od stopnje
motiviranosti te osebe za delo. MenedZerji lahko na primeren nacin spodbudijo motiviranost
zaposlenih z nagradami, ki si jih zaposleni prisluzi za uinkovito opravljeno delo. Da je
doloc¢ena nagrada ucinkovita, je potrebno dvoje: sama nagrada in seveda razlog za delo.
Pomembno je, da zaposlene nagradimo, bodisi zato ker so bili najboljsi bodisi ker so dosegli
zastavljeni cilj. Tako kot je pomembno izbrati pravilne metode motiviranja zaposlenih, je
pomembno tudi, da so nagrade menedzerjev zaposlenim pravi¢ne in pravilne (Zingheim in
Schuster 2000). Tisto, kar zaposleni najpogosteje pogresajo, je enostavna pohvala
nadrejenega (Twentier 1999), ali paC le neka povratna informacija, kako uspesni - ali pa
neuspesni - so bili (Zupan 1996). Nek zgolj rutinsko dodeljen znesek, ki ga zaposleni dobi za

dobro opravljeno delo, je pogosto dobesedno stran vrzen denar (Kerr 1997).
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Problematika podjetij je tudi v tem, da zaradi nezanimanja za zaposlene nimajo interesa, da bi
razvili dejavnike nagrajevanja, saj svoje nepoznavanje kazejo tudi v tem, ko recejo, da imajo
finan¢ne omejitve in zato ne morejo podeliti nagrad. Nagrada ni nujno povezana z denarnimi
izplacili, saj nekateri za motivacijo potrebujejo zgolj spodbudo iz okolja, kjer imajo nagrade
in priznanja posebno mesto, saj z njimi zaposleni dobi obcutek, da je bilo opazeno njegovo
prizadevanje in da je njegovo delo cenjeno (Zupan 1996). Po drugi strani pa se problem
motivacije pojavlja v ve€ini podjetij, saj je tezko najti tiste dejavnike, s katerimi bi lahko
imeli pozitiven vpliv na zaposlene in bi tako povecali storilnost (lahko se vprasamo tudi kaj

povzroc¢a nizko storilnost). Tega pa ne bomo dosegli, ¢e zaposlenih ne bomo spodbujali za
delo, posledi¢no pa tudi oni ne dosegajo tistega, kar bi od njih Zeleli vodilni. Tu se pojavi
tezava, da zaposleni nocejo delati oziroma bi zamenjali delodajalca takoj, ko bi drugje dobili

sluzbo ali pa se poveca fluktuacija.

Kakor koli ze, pomembno je, da sistem nagrajevanja vsebuje nekatere pomembne sestavine in

zahteve (Trskan 2006 in Zupan 2001, 122):

. obstajati mora jasna povezanost med nagrado in rezultati dela,

o materialne nagrade se morajo navezovati na tiste elemente dela, na katere lahko ¢lovek
vpliva (torej delovni standardi morajo biti realni in uresnic¢ljivi),

. povecanje materialnega nadomestila mora biti zadosti veliko, da lahko opravi¢i dodatno
vloZen delovni napor,

o sistem nagrajevanja mora temeljiti v glavnem na pozitivnih posledicah vedenja pri delu,

. materialna nadomestila morajo ustrezati koli¢ini vlozenega dela in morajo biti pravi¢na
v primerjavi z drugimi,

o razlike v pla¢ah med dobrimi in slabimi delavci morajo biti jasne in o€itne, saj je namen
stimulacije ravno izboljSanje dela,

o motivirati mora zaposlene,

. izpolnjevati mora zahteve iz zakonov in razli¢nih predpisov,

e  prispevati mora k vec¢ji u€inkovitosti in uspesnosti zaposlenih,

. mora biti atraktiven za nov in visoko usposobljen kader,

. ohranjati mora obcutek za pravi¢nost in postenost,

e  prispevati mora k ¢im ve¢ji u¢inkovitosti in uspesnosti zaposlenih,

. izvajati mora nadzor nad stroski dela in jih ohranjati v nacrtovanih okvirjih.
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Od podjetja samega pa je potem odvisno kaksSen sistem nagrajevanja bo imelo in oblikovalo

oziroma kaksSne cilje bo postavilo, da bi jih zaposleni lahko dosegali. Da je sistem

nagrajevanja dober, mora temeljiti na poslovni strategiji podjetja in mora podpirati izvajanje
te strategije (Zupan 1996, 34). Sistem nagrajevanja je potrebno skrbno preuditi, nacrtovati in

prilagoditi posamezni organizaciji in ljudem, ki v njej delajo. Vse zaposlene je potrebno z

njim seznaniti in biti moramo pripravljeni, da bomo odprti na morebitne pritozbe nad njim,

kar nam bo pomagalo pri dograjevanju, nadgrajevanju in spreminjanju le-tega. Da sistem dobi

pravi pomen med zaposlenimi, pa mora (Merka¢ Skok 2005, 140):

e  obvladati merjenje doseganja ciljev in vpenjanja rezultatov v sam sistem nagrajevanja,

o obvladati na¢in oblikovanja motivacijskega sistema nagrajevanja delovne uspesnosti in
delovne storilnosti, kontroliranja in nadziranja stroskov dela, da ostajajo v dolocenih
okvirih ter

e  znati ugotavljati kdaj so delovni rezultati nad pri¢akovanji vodstva in mora znati dolociti
hierarhijo kazalnikov delovne storilnosti in delovne uspSenosti zaposlenih,

. obvladati, da ima spretnost, da lahko zagotovi visoko motivirane zaposlene.

Podjetja se posluzujejo razli¢nih vrst nagrad, ki jih v grobem delimo na denarne (materialne)
in nedenarne (nematerialne) (po Stone 1998,431): FINANCNE se delijo na: neposredne
(denar): placa, provizija, dodatki, nagrada (za pozrtvovalnost, za zvestobo, za uspesnost, za
profit), placa za posebne sposobnosti in na posredne (ugodnosti): dopust, zdravstvo, skrb za
otroke, zavarovanje, podpora; NEFINANCNE pa delijo na delo: izziv, odgovornost, priznanje,
moznost napredovanja, zanimivost dela, pohvala, sodelovanje pri delu, moznost soodlocanja
in na okolje: delovno okolje, varno in zdravo, posteno ravnanje, ugodna razvrstitev, ustrezen

nadzor.

Namen nefinan¢nih oziroma nedenarnih nagrad je usmerjanje in nagrajevanje razvoja
posameznikov skozi njegove moznosti in kariero (Lipi¢nik 1998, 247). Te nagrade (priznanje,
pohvala, izobrazevanja, potovanja, materialne dobrine, ipd.) ne sodijo v sklop pla¢nega
sistema. Podjetja najpogosteje uporabljajo sledeCe nedenarne nagrade (Zupan 2001, 211):
potovanja, zlate ure, zlata pisala, razkoSna kosila in vecerje, darila umetniskih vrednosti in
racunalniki, poleg teh pa so nedenarne nagrade tudi nematerialne ugodnosti v smislu priznanj,
pohval in nagrad, ki zaposlenim povedo, da podjetje ceni njihovo prizadevnost, trud in

delovno storilnost. Pohvale, priznanja in graje so lahko skupinske ali pa individualne. Pohvale
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delujejo pozitivno in motivirajo zaposleno osebo, da je Se bolj zavzeta za delo, medtem ko
graja zgolj v redkih primerih pomeni posamezniku spodbudo za delo. Moznost napredovanja
je eden od bolj pomembnih dejavnikov nedenarnega nagrajevanja, saj pomeni neko

samopotrditev zaposleni osebi, da je svoje delo opravljala ve¢ kot dobro.

Finan¢ne oziroma denarne nagrade so place in druge denarne nagrade, ki naj bi imele vecjo
moc¢ kakor pa nefinan¢ne nagrade (Haring 2007, 17), saj zaposlenim predstavljajo temeljno
obliko denarnega nagrajevanja, ki jo zaposleni prejme na podlagi sklenjenega delovnega
razmerja. Vendar kljub temu, da se zdi, da ¢lovek dela samo za denar, temu ni tako. Clovek
mora delati za denar, vendar mora zadovoljiti tudi ostale potrebe. Denarna motivacija ima
omejen in kratkotrajni vpliv na motivacijo zaposlenih, dokler ne postane stalna in obvezujoca,
ker jo potem zaposleni kmalu obravnavajo kot samoumevno (Topovsek 2006,157). V osnovi
tako lo¢imo stalni in variabilni denarni prejemek. Najvecji delez zavzema stalni prejemek, ki
ga imenujemo osnovna placa, katero zaposleni dobi za normalno opravljeno delo in za
doloceno Stevilo opravljenih delovnih ur. Intenziteta moci finan¢nih nagrad naj bi bila vecja
kot pa intenziteta nefinan¢nih nagrad, vendar ¢e vzamemo v poStev posameznikove osebne
interese in karakteristike, potem ni nujno, da je intenziteta finan¢nih nagrad vedno vecja pri
vsakem posamezniku. Tu pride do izraza napredno podjetje, ki zna prilagoditi sistem
nagrajevanja glede na individualne potrebe in interese posamezne zaposlene osebe in bo tezil

k ¢im vecji meri zadovoljevanja lastnih interesov.

Rosler and Hinrichsen (2004) opazata, da je glavni cilj spremenljivih sistemov nagrajevanja
ta, da se zagotovi, da nagrajevanje ni povezano le z obicajnimi merili. Zatorej je stopnja
nagrajevanja odvisna od tega, v kolikSni meri so te zahteve izpolnjene, kar se izrauna z
vnaprej dolo¢enimi modeli za izraun. Dandanes spremenljivi sistemi nagrajevanja
vkljuc¢ujejo merila za izracun ucinkovitosti, kot npr. prilagodljivost, skupinsko delo ali
izboljSanje delovnega procesa. Poleg tega obstaja tudi diverzifikacija sistemov nagrajevanja v
vseh panogah, ker so le-ti prilagojeni glede na dejavnosti samih podjetij in njihovih ciljev. Na
sliki 2.6 je prikazana metoda, ki je razdeljena v $tiri faze in vsaka od njih je razdeljena v ve¢
delovnih paketov (Riesen 2004). Ta metoda je zanimiva tudi zato, ker opominja, da
nagrajevanje ni povezano samo z nekimi obifajnimi merili, ampak so tu tudi razlicne
spreminjajoCe se zahteve, kot so individualni dosezki in rezultati uspeSnosti in hkrati, ker

prikaze celoten proces od priprave in analize do same implementacije komponent

35



nagrajevanja. Ta metoda je hkrati uporabna, ker podjetjem poda konkretna navodila, isto¢asno

pa jim dopusca dovolj prostora, da oblikujejo lastno specifi¢no konceptualizacijo.

Slika 2.6: Pregled metode za sistemati¢no oblikovanje in implementacijo komponent variabilnega
nagrajevanja, kot je to v nemskih nagrajevalnih sistemih

Priprave in
i DP 1.1 DP 1.2 DP 1.3 DP 1.4

analiza Analiza obstoje¢ih ~ Analiza trenutnega Analiza delovnega  Oblikovanje zahtev in
pogojev nagrajevalnega sistema  sistema ciljev

Osnoven

koncept DP 2.1 DP 2.2
Evalvacija ciljev Definiranje strukturnih spremenljivk

Celovit

k t DP 3.1 DP 3.2 DP 3.3

LI Selekcija glavnih figur in Definiranje orodij za Definiranje modelov za izracune in
evalvacijskih kriterijev merjenje delovne uspesnosti  modifikacija pla¢ilnega sistema
in evalvacija

DP 4.1 DP 4.2 DP 4.3
Planiranje Poucitev udelezenih oseb Evalvacija
implementacije in implementacija

Vir slike: Roésler and Hinrichsen, 2004

Faza Priprava in analiza: Delovni paket 1.1 predstavlja analizo obstoje¢ih pogojev, kar

vkljucuje karakteristi¢no strukturo podjetja (cilji podjetja, organizacijsko strukturo, strukturo
kupcev in strukturo osebja ter izdelkov), trenutne industrijske dogovore in dogovore o
korporacijskih placah in proracunu. Z ocenitvijo nagrajevalnega sistema (DP 1.2), ki ga
podjetje trenutno uporablja, lahko identificiramo njegove slabosti, da bi se jim izognili pri
konceptualizaciji novega sistema. IstoCasno je potrebno prepoznati prednosti obstojecega
sistema, kar nam lahko koristi pri nadaljnem oblikovanju. Pri analiziranju delovnega sistema
(DP 1.3) je potrebno identificirati njegove cilje, naloge in zahteve notranjih in zunanjih strank,
da bi lahko identificirali strukturo variabilne komponente za sledece faze. V nadaljevanju je
potrebno zbrati vse mozne indikatorje, ki lahko sluzijo kot merilo in postavitev evalvacijske

slike za kalkulacijo varibilnih komponent. Zadnji delovni paket 1.4 vkljuuje formulacijo
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posebnih zahtev podjetja in cilje variabilnega nagrajevalnega sistema, ki temelji na rezultatih

iz predhodnjih analiz.

Faza Osnoven koncept: tu se oblikuje struktura komponente variabilnega nagrajevalnega

sistema, ki naj bi temeljila na rezultatih priprave in analize te faze. Najprej, cilje sistema (ki so
bili formulirani) je potrebno urediti in vmestiti v razvrstiteveni sistem ter jih ovrednotiti s
tockami, glede na stopnjo njihove pomembnosti (DP 2.1). Morfoloska Skatla je smisleno
orodje za slede¢i korak (DP 2.2). Skatla vsebuje mnoge karakteristike, ki predstavljajo
komponento variabilnih nagrad in njihove doloc¢ene specifikacije. Najbolj pomembne
karakteristike so referen¢ne enote, referen¢na vrednost in evalvacijski indikatorji. Ko so
izbrane potrebne karakteristrike, je potrebno vsako njihovo specifikacijo oceniti, da bi dobili
oceno: kako moc¢no podpira dosezek vnaprej dolocenih ciljev komponent nagrajevanja in da
bi ga ocenili s to¢kami glede na razseznost te podpore. Potem se te tocke multiplicirajo v
skladu s cilji dolo¢enih vrednosti tock. Na koncu se vse tocke sestejejo za vsako specifikacijo,

ki je najbolj primerna za potrebno komponento nagrajevanja.

Faza Celovit koncept: Prvi delovni paket (3.1) v tej fazi zajema definicijo merila za merjenje

vpliva nagrade in evalvacijsko oceno, ki temelji na indikatorjih, ki so identificirani v analizi
delovnega sistema. Po temeljiti obravnavi razli¢nih zahtev (interferenca kriterijev zaposlenih,
njihova kontingenca s cilji podjetja in administrativni stroSki) izberemo te evalvacijske ocene.
Slede¢i korak (DP 3.2) zajema oblikovanje orodij za merjenje in evalvacijo delovne
uspesnosti. Po oblikovanju teh orodij je potrebno formulirati smernice, ki bodo podpirale
implementacijo nagrajevalnega sistema in zagotavljale pravilno uporabo orodij. V sledeci fazi
je potrebno definirati kalkulacijske modele za komponento variabilnega nagrajevanja. Ti

modeli dolo¢ajo odnos med delovno uspesnostjo in denarjem, kot tudi placilne moduse.

Faza Implementacije: Po tem, ko smo s pomocjo kataloga dejavnosti in Casovnega razporeda

sodelujocih definirali implementacijsko strategijo (DP 4.1), je te osebe potrebno informirati in
jih pouciti na delavnicah in sestankih (DP 4.2). Po predhodnem definiranju tekoce faze, je
potrebno evalvirati sistem, da bi lahko modificirali doloCene dele koncepta. Oceniti je
potrebno efektivnost, v skladu z formuliranimi cilji in zahtevami, sprejetje in zadovoljstvo

zaposlenih.
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Rosler and Hinrichsen (2004) sta v timskem delu z enajstimi strokovnjaki za nagrajevanje
oblikovala morfolosko Skatlo, ki omogoca celovit pregled nad nagrajevalnim sistemom, ki je
trenutno v uporabi. Ta Skala omogoca sistematicno spremljanje vecjega Stevila specifikacij,
hkrati pa podpira odkrivanje inovativnih reSitev v kombinaciji z obstojeimi pristopi. Sledi

opis teh karakteristik in doloc¢enih specifikacij na sliki 2.7.

Slika 2.7: Morfolo$ka Skatla za opis in oblikovanje sistema variabilnega nagrajevanja

Karakteristike> Specifikacije

Stevilno

variabilnih Ena Vec

komponent

Podroc¢ja Del zaposlenih Vsi zaposleni

osebja (po funkciji/hierarhiji) (prek vseh
funkcij/hierarhij)

Referen¢na

enota Zaposleni Skupina/tim  Organizacijska Podjetje

enota

Referencna Vedenje Rezultat Uspeh

vrednost uspesnosti uspesnosti

Referenéno Nagrada glede na delovno Nagrada glede na

obdobje uspesnost referencne enote pri¢akovanja referencne

enote

Tip definiranja Predhodna Dogovor Brez predhodno

relevantnih Definicija definiranih kriterijev

kriterijev
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Indikator

Tip podatkov,
ki se jih zbira

Odnos do
osnovne
nagrade

Zdruzevanje
nagrade in
referen¢ne
vrednosti

Zgornja meja
zasluzka

Placilna
modalnost

NN N N N NS

Kvantitativen
(na primer kriterij ocenitve)

Kvalitativen
(na primer slika,
raven realizacije ciljev)

Merjenje Stetje Evalvacija
Relativen Absoluten

(procentualne (absolutna vrednost)

premije)

Priporcionalno Upadajoc¢e Progresivno Postopno Kombinirano

Z zgornjo mejo Brez zgornje meje

Kronoloska
(na primer mesecno plaana
premija, bonusi ob koncu leta)

Nekronoloska
(na primer glede na Stevilo
izdelanih kosov)

Vir slike: Résler and Hinrichsen, 2004

Pogoji za variabilno nagrajevanje so na sistematiCen koncept zastavljeni cilji in merjenje
doseganja teh ciljev (Turk 2004, 20), vendar pogosto vodje tega ne znajo, zato nastane tezava.
V kolikor Zeli organizacija u¢inkovito nagrajevati z variabilnim delom, mora imeti objektiven
in kvantitativno dolo¢ljiv sistem, ki bo enoznacno razlikoval med slabimi, (nad)povpre¢nimi
in izjemnimi rezultati, vendar pogosto temu zal ni tako, poudarja Turkova (Turk 2004, 20).
Potem posledi¢no vodje ne morejo ustrezno evalvirati dosezkov podrejenih in se zanasajo na
neucinkovite sisteme, variabilni del place pa za zaposlene postane le Se eden izmed
neposStenih dejavnikov, ki ne odraza dejanskih rezultatov. Podjetje ima postavljene

organizacijske cilje, ¢e pa Zzeli, da je uspeSen tudi variabilni nacin nagrajevanja, mora
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prilagoditi organizacijske cilje ciljem doloCene enote oziroma oddelka, pripraviti lestvico

dosezkov, kjer je jasno opredeljeno kaksna nagrada pripada dolo¢enemu delovnemu dosezku

(Turk 2004, 20).

Dodatki, kot del place, sodijo med ugodnosti pri delu, ki jih izplaujejo svojim zaposlenim.
Te so navadno predpisane in urejene na zakonski ravni drzave. Te ugodonosti so posebni
dodatki, s katerimi delodajalci svojim zaposlenim omogocajo boljse Zivljenje kot bi ga bili
delezni drugace samo z osnovno placo. Glavne vrste ugodnosti oziroma dodatkov so
(Lipi¢nik 1998, 243):

e Dodatki na pogoje dela zaradi dela v ¢asu, ki je za delavca manj ugoden (popoldansko,
no¢no, nadurno delo, deljeno delo, dezurstva, pripravljenost na domu, tezko nevarna
dela).

e Dodatki za delovno dobo znasajo pol odstotka od osnovne place za vsako izpolnjeno
leto delovne dobe, v smislu pokojninske dobe.

e Dodatki, ki so odvisni od vrste panoge pa so lahko za delo ob sobotah (na primer
trgovci, zdravniki...), za delo na vec strojih (na primer v tiskarnah...), za delo prevoza
preko drzavne meje ali pa za blagajnisko tveganje in pa za delo, ki zahteva opravljanje

nujnih del.

Zupanova (2001, 132) je mnenja, da je tako oblikovanje placnega sistema kot celotnega
sistem nagrajevanja sila nehvalezno delo, saj je navadno le malo ljudi po spremembi
zadovoljnih. Ko se zacne sistem spreminjati in je v toku spreminjanja, zaposleni avtomatsko

pric¢akujejo visje place, vodstvo pa nizje stroske dela in vecjo delovno zavzetost podrejenih.

Velja omeniti tudi nagrajevanje po uspesnosti, ki naj bi bilo po mnenju nekaterih v zatonu
zaradi avtomatizacije in mehanizacije, v zatonu. Ce pa pogledamo prakso, opazimo, da temu
ni tako. Nove tehnologije nimajo nekega dolocljivega vpliva na sisteme nagrajevanja,
dejansko samo Se bolj omogocajo posamezniku, da dokaze svojo delovno uspesnost. Lipicnik
(1994, 514) navaja razli¢ne uc¢inke pri razli¢nih nacinih nagrajevanja (po uspesnosti, po ¢asu,
po stazu in po potrebi) in ugotovi, da v praksi le nagrajevanje po uspeSnosti vpliva na
povecanje produktivnosti med delavci in jih spodbudi k vecji delovni aktivnosti. Namre€ cilj
nagrajevanja po uspesnosti je razvijanje interesov delavcev za delo, preprecevanje fizi¢nih in
psihi¢nih nesposobnosti in pomanjkanje odgovornosti, spodbujanje k povisanju ucinka in

produktivnosti delavcev (Bolle de Bal 1990).
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Organizacije, ki se posluzujejo nagrajevanja po delovnem ucinku zaposlenih, zelijo s tem

reSevati sam sistem nagrajevanja in tudi postati visoko produktivna podjetja, ki bi jih odrazala

kultura visokih delovnih dosezkov. Tako Zzelijo podjetja s placilom po ucinku dodatno

motivirati zaposlene, da bi bili pri delu Se bolj produktivni in uspesni. Vendar imajo na sam

uspeh pri vpeljevanju takSnega sistema nagrajevanja v prakso vpliv trije generalni elementi

(Hewitt, 2004):

Komunikacija in kultura v podjetju: program nagrajevanja je treba na pravilen in
jasen nacin predstaviti zaposlenim in jim biti na voljo za njihova morebitna vprasanja,
s tem se razvija dobra komunikacija med zaposlenimi in ustrezna organizacijska
kultura, hkrati pa prispevamo k temu, da zaposleni osvojijo, kak$ni so cilji in
prednostne naloge za to podjetje.

Materialno nagrajevanje in razvrScanje: ta del programa predstavlja velik izziv za
podjetje, saj je tu potrebno razvrstiti zaposlene glede na njihove delovne rezultate in
ucinke. Potem se namrec¢ pokaze kako pomembna je razlika pri nagrajevanju med
povpre¢nimi, nadpovpre¢nimi in podpovpreénimi zaposlenimi in da je viSina
nagrajevanja glede na doseZene rezultate pri delu manjsa. Ce izberemo pravilno
razmerje med nagradami in delovnimi dosezki zaposlenih, lahko podjetje uspesno
ohranja dobro mnenje zaposlenih o sistemu nagrajevanja.

Merjenje: da bi lahko podjetje opravljajo kontrolo in usmerjalo ta program k

zastavljenim ciljem, mora sproti meriti rezultate in s tem ucinkovitost programa.

Tabela 2.3 : U¢inki razli¢nih nadinov nagrajevanja

SPODBUJENA ETICNA GLAVNA SKUPINA, KI JI DAJE
AKTIVNOST VREDNOTA POMANJKLJIVOST PREDNOST

PO povecanje kaze individualne | ustvarja negotovost sposobni

. proizvodnje razlike

USPESNOSTI

PO CASU pravocasno prihajanje | izenacuje place, | ne priznava prispevka negotovi delavci in
na delo preprecuje podpovprecnezi

favorizem

PO STAZU dolgo sluzbovanje v | napredovanje, ki ga | diskriminira nove delavce usluzbenci z dolgim
enem podjetju lahko vsak pri¢akuje delovnim stazem

PO POTREBI | razsirja kolektivno | izenacuje zivljenjski | ne motivia za delo delavci s Stevilno druzino
odgovornost standard

Vir tabele: Lipi¢nik, 1994:514

Nekateri uporabljajo tudi nagrajevanje na podlagi udelezbe zaposlenih pri dobicku ali v

lastniStvu zaposlenih podjetja, kar zadnje Case prihaja v ospredje. Vendar je potebno dodati,

da je sistem nagrajevanja nelocljivo v interakciji z drugimi vidiki obravnavanja zaposlenih,
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recimo pri opravljanju letnih razgovorov. Poleg tega je povezan tudi z napredovalnim

sistemom in sistemom nacrtovanja posameznikove kariere znotraj podjetja.

2.3.3 Povezovanje nagrad z uspesSnostjo pri delu (delovna uspesnost)

Poznamo vec razli¢nih programov povezovanja place z uspeSnostjo. Kateri program bomo
izbrali pa je odvisno od ciljev in poslovne strategije podjetja. Ko se odlo¢imo glede programa,
opredelimo merila za merjenje uspeSnosti in podamo odlo€itev s ¢im oziroma s kom bomo
primerjali dosezke zaposlenih (bomo to izvedli na ravni podjeta ali bomo to izvedli na ravni
ve¢ podjetij). Nato dolo¢imo dolzino oziroma ¢asovno obdobje za obracunavanje uspesnosti
dela posameznika, kar je navadno povezano z dolzino poslovnih ciklov in seveda podamo
odlocitev tudi o tem ali bomo ugotavljali uspeSnost posamezne zaposlene osebe ali skupine.
Odlociti se je potrebno tudi o obliki placila, ali bomo uvedli takoj$njo ali odloZeno placilo.
Seveda pa je potrebno sprotno dopolnjevanje in spreminjanje teh programov, da bi lahko
dosegali cilje, ki smo si jih zastavili pri povezovanju pla¢ z uspeSnostjo zaposlenih. Kot vsak
sistem imajo tudi programi nagrajevanja za doseZene rezultate svoje dobre in slabe plati

(Zupan 2001), ki so navedene v tabeli 2.4.

Tabela 2.4: Pozitivne in negativne strani programa nagrajevanja

+ na najboljsi nac¢in vkljucujejo celovito strategijo in cilje podjetja ter tako prispevajo k

doseganju le-teh,

+ zaposleni s tem sistemom bolje razumejo in poznajo poslovanje,

+ podjetje lahko tako krepi zadovoljstvo zaposlenih, storilnost, zadrzi klju¢ne kadre, na drugi

strani pa

- tovrstni programi prinesejo razmeroma zapletene izracune, ki jih opravljajo vodje za

podrejene in to je lahko tudi ¢asovno zamudno,

- viSina dodatkov za uspes$nost in lestvica za zaposlene sta ezko predvidljivi,

- ni vedno jasno, kako vedenje posameznika vpliva na njegovo doseganje ciljev

- in na doseganje ciljev organizacije.

Zupanova navaja tudi nekatere pogoje in kriterije za uéinkovit program povezovanja plac z
delovno uspesnostjo (2001, 163):

e postaviti je potrebna jasna pravila,

e pomembno je, da imajo zaposleni med seboj dobre odnose, tako v razmerju nadrejeni -

podrejeni, podrejeni - podrejeni in zaposleni - organizacija,
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e prepoznavanje in merjenje delovne uspesnosti je v navezavi s strategijo podjetja in z
oblikovano organizacijsko kulturo,

e cilji in standardi podjetja morajo biti jasni, tako, da bodo vsem razumljivi,

e da bi program imel motivacijske u¢inke, mora biti vrednost izplacil zadosti visoka,

e potrebno je vkljuciti dejavnike za motivacijo, na katere imajo lahko zaposelni vpliv in

e potrebna je dolocena mera izobrazevanj in usposabljanj o tem programu.

Nagrajevanje po uspesnosti se pojavlja v dveh sistemih (Bolle de Bal 1990,82): interesni
sistem in stimulativni sistem. Temeljni cilj stimulativnega sistema je motivirati zaposlene k
vecji proizvodnji in delovni ucinkovitosti, kar omogoca dvig pla¢, glede na njihovo
produktivnost pri delu. Vendar se ta sistem danes uporablja le Se v redkih primerih, ko je
temeljnega pomena v organizaciji delovna uc¢inkovitost. Ta sistem ima Se nekatere druge
funkcije: vzpodbuditi tekmovalni in produktivni duh med sodelavci, omejiti nadzor
zaposlenih nad placami, omogociti zvisanje pla¢ za bolj delovno produktivne in splosno
znizanje stroSkov. Na drugi strani pa je interesni sistem, ki vedno bolj pridobiva na
veljavnosti in pomenu, saj se osredotoca na zaposlenega, ki ga Zeli povezati z organizacijo in
kulturo. Ta sistem ima sledece funkcije: podati odgovore na potrebe po denarju, ko pride do
izjemnih priloznosti, zaposleno osebo navezati na podjetje po materialni in psiholoski plati,
povecati proizvodnjo in prodajo izdelkov, povecati zanimanje med zaposlenimi za
kolektivizem, ljudem poplacati njihov razvit obcutek za odgovornost. Ne glede na izbrani
sistem je temeljno to, da sistem nagrajevanja po uspesnosti zagotavlja dosego dolocene ravni
proizvodnje in s tem potem prodaje in seveda nacin, kako to vzdrZevati, da ne pride do

nazadovanja ali upadanja.

Delovni dosezek je rezultat dela, ki sestoji iz uspeSnosti, u¢inkovitosti in spremenljivosti.
Ocenjevanje delovnih dosezkov pa je proces, v katerem zaposlenemu na diagnosti¢en nacin
zagotovimo povratno informacijo o njegovih delovnih dosezkih, saj smo tu prepoznali in
merili razvoj Cloveskega dela (Baird 1985, 4). Delovna uspesnost je sestavljena iz znanja,
sposobnosti, usposobljenosti in aktivnosti posameznega zaposlenega ter se lahko ugotavlja za
posameznika ali pa za skupino, rezultati pa so lahko izrazeni v fizi¢nih ali pa v vrednostnih
enotah. Delovno uspeSnost ugotavljamo na podlagi ocen. Temeljne skupine kriterijev (Schuler
in drugi 1993, 284): delovni rezultati, osebnostne lastnosti, vedenje delavcev in njihova

strokovnost. Tako najveckrat ocenjujemo koli¢ino, kakovost, gospodarnost in ustvarjalnost pri
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delu. Pravzaprav so ocene porocila o delu tistih, ki so ocenjevani. Pri ocenjevanju je zelo
pomembno, da je delovna uspesnost pravilno ocenjena in pravi€no nagrajena, saj le tako
zagotovljeno zadovoljuje zaposlenega, pri tem lahko izhajamo iz formule: DU = zmoZnost x
motivacija. Pri dani tehnologiji in organizaciji dela je delovna uspesnost zaposlenega odvisna
predvsem od notranjih dejavnikov (znanja in ves¢ine) in motivacije za delo. Zaposleni bo pri
delu uspesen, ¢e je za delo usposobljen in ¢e je motiviran, postransko vlogo pa igrajo tudi

osebnostne lastnosti zaposlenega in delovna situacija.

Spremljanja in ocenjevanje delovne uspesnosti zagotavlja vrsto koristnih podatkov, na
podlagi katerih lahko potem sprejmemo dolocene odlocitve: o placi, napredovanju,
premestitvah, prekinitvi delovnega razmerja, ipd. Ocenjevanje temelji na razlicnih
instrumentih, s pomocjo teh ocenimo delovno uspesnost posameznika, pri tem pa moramo
izhajati iz kriterijev, ki so znalilni za posamezno delovno mesto. Najveckrat primerjamo
dejanske in pricakovane rezulate. Splosni cilj ocenjevanja pa je izpopolnjevanje in
potencialno nadaljne izobrazevanje zaposlenih. Za ocenjevanje delovne uspeSnosti se
uporabljajo razlicne tehnike, kar pa je odvisno od namena ocenjevanja. Najpogosteje se v
podjetjih uporabljajo sledeci sistemi za ocenjevanje delovne uspesnosti (Lipi¢nik 1996, 98):

ocenjevalne lestvice, sistemi oznacCevanja, sistemi neposrednega primerjanja in letni razgovori.
Od nastetih se podjetja najveckrat posluZujejo ravno ocenjevalnih lestvic, ki sluZzijo
ocenjevanju osebnostnih lastnosti, vedenja posameznika in delovnih rezulatov posameznika.
Pri vseh ocenjevalnih metodah pa je najvecja slabost ravno v subjektivnosti, ki navadno izvira
iz ocenjevalcev samih, vendar lahko napake omilimo tako, da ocenjevalce seznanimo s
sistemati¢nimi napakami (halo efekt, logi¢na napaka, napaka podobnosti, napaka prilagajanja
konkretnemu vzorcu, napaka kontrasta, konstantna napaka) subjektivnega ocenjevanja
(Lipi¢nik 1996). Delovna uspesnost in njeno ocenjevanje postajata ¢edalje bolj pomembna
tako za zaposlene kot za podjetja. Na osnovi delovne uspesnosti lahko namre¢ oblikujemo

letni poslovni plan dela, plane kadrovanja in izobrazevanja.
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3 STUDIJA PRIMERA: MOTIVIRANJE IN NAGRAJEVANJE
ZAPOSLENIH V PODJETJU TRIMO D.D.

V tem poglavju bom predstavila podjetje Trimo d.d. in njihov obstojeci sistem motiviranja in
nagrajevanja, ki velja za enega najboljSih v slovenski praksi. Namre¢ nagrajevanje in

motiviranje prispevata k zadovoljstvu zaposlenih in k uspesnemu delovnemu procesu podjetja.

3.1PREDSTAVITEYV PODJETJA TRIMO D.D.

Zacetki podjetja Trimo, ki je danes sodobno organizirano in visoko tehnolosko
usposobljeno podjetje, segajo v daljno leto 1961, ko je Kovinsko podjetje Trebnje (tako se je
sprva imenoval Trimo) pricelo proizvajati jeklene konstrukcije in tehnolosko opremo za
potrebe lokalnega trga. Deset let kasneje se je podjetje preimenovalo v Trimo, kar pomeni
Trebanjska industrija montaznih objektov, kakor se imenuje Se danes. Najprej je bilo podjetje
le proizvajalec jeklenih konstrukcij, nato pa se je razvilo Se v ponudnika originalnih in
celovitih reSitev na podroc¢ju jeklenih montaznih zgradb za poslovne, industrijske, skladiScne,
trgovske in druge namene. To podjetju omogoca Sirok proizvodni program (strehe,
fasade, kontejnerje, notranje stene in jeklene konstrukcije) (Kozic 2007,61). Ostale
dejavnosti so Se storitve kooperacije, montaza in transport. Program se nenehno dopolnjuje z
novimi proizvodi, reSitvami in sistemi, ki so ve¢inoma plod lastnega razvoja in kar potrjuje,
da je Trimo inovativno in hitro razvijajoce inovativno podjetje. Leta 2002 Trimo postane
vodilni ponudnik lastnih elementov na nacionalnem teritoriju in ker so se v Trimu pravocasno
priceli odzivati na zunanje okolisCine, so postali tudi konkuren¢ni izven nacionalnih meja,

zato imajo danes v Sloveniji tri podjetja in devetnajst v tujini.

»Ker smo v iskanju novih idej odprtega duha, nas toliko manj omejujejo geografske meje.
Smo globalno podjetje, ki je s svojo blagovno znamko uspe$no prisotno v 54 drzavah sveta«.
Neposredno smo s svojimi podjetji, predstavnistvi in agenti prisotni v 27 drzavah. Proizvodne
obrate imamo v Sloveniji, Rusiji, Srbiji in Dubaju« (Trimo). Podjetje stremi k temu, da bo
postal vodilni evropski ponudnik celovitih reSitev na podroc¢ju jeklenih zgradb. Osnovno
poslanstvo podjetja je zagotavljanje originalnih in celovitih reSitev s podrocja jeklenih zgradb,
na nacin da bi krepili in zgradili finanéno moc¢no in stabilno podjetje, ki bi s svojimi
dovrSenimi izdelki kupcem poveceval uspesSnost, poleg tega pa Zelijo razvijati potenciale

vsakega zaposlenega pri tem pa skrbijo za Cisto in neopore¢no okolje. Temeljne vrednote
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podjetja so trdno in uspe$no partnerstvo, inovativnost kot gibalo poslovanja podjetja, visoka
odgovornost in zanesljivost pri opravljanju del in izdelovanju izdelkov, zaupanja vredno

poslovanje in strast.

Podjetje se zavzema za vsakoletno preseganje uspeha prejSnjih let kljub trenutno
nenaklonjenemu globalnemu okolju, zavzema se tudi za inovativnost in naprednost, kar je
vidno skozi raznovrstno paleto razpisov in natecajev, ki jih prirejajo: vsakoletni interni razpis
za dodatno izkori$€enost tehnologije, arhitekturne nagrade za izvirno izvedene resitve s Trimo
proizvodi, Trimove raziskovalne nagrade, ustanovitev CBS instituta, mednarodni natecaj
Trimo Urban Crash, interna nagrada za najbolj Noro idejo in Se druge. Z omenjenimi
potezami Trimo spodbuja in nagrajuje znanje, ideje, spretnosti in inovacije ljudi, kar krepi
cloveski kapital zaposlenih ter tudi visoko motiviranost in lojalnost zaposlenih. Podjetje si je
za cilj zastavilo vsakoletno preseganje prejSnjega leta v kontekstu povecanja dodane vrednosti
na zaposlenega in krepitvi intelektualnega kapitala, poveCanega dobicka ter rasti prodaje, ter
tudi povecevanja zadovoljstva strank. Trimo konstantno raste se razvija ter razvija nova
podroc¢ja delovanja. Podjetje odraza visoka ekoloska zavest in druzbena odgovornost, kar

krepi razvojne aktivnosti in s tem razvojne procese, ki so prijazni tako ¢loveku kot okolju.

Osnovni vir na kadrovskem podroc¢ju so zaposleni s kompetencami in vrednotami, ki izrazajo
motiviranost in krepijo svoje znanje ter so sposobni le tega pokazati $ir§Si mnoZici in se
primerjati z najboljSimi. Podjetje stremi k zdruzevanju in povezovanju ciljev podjetja in

ciljem posameznikov po kariernem napredku.
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Slika 3.1: Trimovi kadrovski procesi
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Vrednote, filozofija in cilji sistema motiviranja in nagrajevanja

Vrednote, filozofija in cilji sistema motiviranja in nagrajevanja v podjetju izhajajo iz
osnovnih usmeritev in ciljev organizacije. Cilji podjetja so, da bi podjetje postalo vodilni
evropski ponudnik celovitih reSitev na podro¢ju jeklenih zgradb z visoko konkuren¢nim
kadrom, ki je visoko motivirano in predano podjetju. Na takSen nacin krepijo povezanost in
predanost podjetja in zaposlenih. Namre¢ stremijo k temu, da so prva izbira tako med
oblikujejo taksno delovno okolje, kjer so odprti in dovzetni za spremembe in izboljSave.
Filozofija podjetja temelji na dejstvu, da se vsi, v Trimu, zaposleni zavedajo svoje osebne
odgovornosti za uspeh podjetja in radi prevzemajo pobudo za svoj osebni razvoj, za razvoj
oddelka in podjetja. Podjetje stremi tudi k temu, da razvija potenciale vsakega posameznika v
podjetju in tudi spodbuja pridobivanje novih znanj. Podjetje Zeli zaposlene motivirati v smeri,
da bi podjetje postalo financno moc¢na organizacija, ki zagotavlja ustrezne donose na kapital
in rast. S tem je povezan tudi sistem nagrajevanja, saj nagrajujejo nadpovprecne in koristne,
neobicajne rezultate. Namre¢ prav od filozofije podjetja, od odnosa vodstva ter simbolnega
opredeljevanja vrednot je v najve¢jem delu odvisno kakSen bo odnos zaposlenih do vprasanj

motiviranja in nagrajevanja.
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Izobrazbena struktura

StrateSka usmerjenost podjetja narekuje kadrovsko strukturo oziroma potrebe po kadrih v
podjetju, kar pomeni, da potrebujejo kadre, ki obvladujejo tehnic¢no zelo zahtevne tehnologije
in produkte, ki se prodajajo vse ve¢ tudi v tujini. Temu primerno prilagajajo tudi

kvalifikacijsko strukturo in Stevilo zaposlenih.

Slika 3.2: Gibanje povprecnega Stevila zaposlenih po letih v Trimu (vir: Trimo)

£ 1400 -
'c 1222 1213
% 1200 - 1144
e 979
& 1000 1 862
o)
E 800 - O Druzba Trimo
2 6004 489 53 55 547 522 B Skupina Trimo
o
5 400 -
2
S 200 -
S
m o 1 1 ] ]
2005 2006 2007 2008 2009

Vir slike: Trimo, letno porocilo 2008 in 2009

Slika 3.2 jasno dokazuje, da se povec€uje Stevilo zaposlenih v tujini, saj podjetje vse bolj Siri
svojo tehnolosko in proizvodno dovrSeno prodajno mrezo. V letu 2008 je skupina Trimo
zaposlovala 1222 ljudi, od tega 31 odstotkov zensk (69% moskih), povprecna starost

zaposlene osebe pa je bila 39 let, kar kaze na mlad, a zelo perspektiven kader.

Konec leta 2008 je Trimo zaposloval 54 odstotkov oseb (slika 3.3), ki so imele I. do V.
izobrazbeno stopnjo in 46 odstotkov oseb, ki so imele VI. stopnjo ali ve¢, kjer je jasno viden
porast zaposlenih s VI. stopnjo izobrazbe ali ve¢ in upadanje deleza oseb s V. izobrazbeno
stopnjo ali manj, v letu 2009 pa je bilo v druzbi Trimo zaposlenih 53 odstotkov, ki imajo I. do
V. izobrazbeno stopnjo, in 47 odstotkov, ki imajo VI. ali vi§jo izobrazbeno stopnjo. Slednje
nam pove, da podjetje dovolj vlaga v samo izobrazevanje in s tem Vv razvoj Cloveskega
kapitala. Izobrazbena struktura podjetja Trimo ima obliko skoraj obratno obrnjene piramide
(najvec je najbolj izobrazenih, najmanj pa najmanj izobraZenih oseb). Vendar pa, zaposleni z
znanjem (izobrazeni) so nujni, a ne zadostni pogoj za organizacijsko rast, razvoj in SirSe —

ekonomsko uspesnost podjetja (Kozic 2007,38).
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Slika 3.3: Izobrazbena struktura v Trimu po letih (vir: Trimo)
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Vir slike: Trimo, letno porocilo 2008 in 2009

Skrb za zaposlene

V Trimu vzpodbujajo zdrav in kakovosten nacin zivljenja. Za zdravje in varnost na delovnem
mestu skrbijo tako, da vseskozi izboljSujejo delovne pogoje, organizirajo razlicne Sportne in
druzbene aktivnosti. V podjetju vsak teden spremljajo stanje bolniske odsotnosti zaposlenih in
se z zaposlenimi pogovarjajo o vzrokih zanje. V letu 2008 je bila skupna bolniska odsotnost 3,
38 odstotka, kar pomeni 0,29 odstotne tocke manj kot leto poprej, podjetje pa stremi k temu (s
tem so dosegli, kar so si zastavili) da bi ta odstotek bolniske odsotnosti padel na 3,5 odstotka

glede na vse ure zaposlenih.

Aktivnosti, ki so pomembne in s katerimi so leta 2008 in 2009 nadgrajevali zadovoljstvo in
skrb za zaposlene, skrbeli za dobro pocutje in ve¢jo motivacijo:

e Trimo zaposlenim placuje v tretji pokojninski sklad mesecno 20 evrov na
posameznika, v primerih ko se z delnim prispevkom vkljucijo samo zaposleni;

e zaposleni imajo moznost letovanja v Trimovih pocitniskih zmogljivostih;

e podjetje skrbi za delovno okolje zaposlenih, organizira Sportne dneve, dan okolja,
prireditev ob koncu leta, kjer nagradijo Naj sodelavca za delovne dosezke in poskrbijo
tudi za veselje otrok zaposlenih ob novem letu; organizira tudi novoletno srecanje za
zaposlene in upokojence;

e za doloCena delovna mesta, kjer je to mozno, zaposlenim omogocajo delo od doma,

saj tako lazje organizirajo svoje zasebne in sluZbene obveznosti;
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e podjetje podeljuje jubilejne nagrade za osebe, ki so jim zveste deset, dvajset ali

trideset delovnih let.

Organizacijska klima v Trimu za leti 2008 in 2009 — porocilo SiOK

Na primeru Trima rezultati kaZejo, da trimovci ocenjujejo organizacijsko klimo in
zadovoljstvo dosti vi§je kot znasa slovensko povprecje in tudi visje kot znaSa povprecje
znotraj kovinsko predelovalne panoge, kamor se uvrsc¢a izbrano podjetje. Podjetje je leta 1999
pricelo z merjenjem organizacijske klime med zaposlenimi in z merjenjem zadovoljstva
zaposlenih v okviru projekta SiOK (slovenska organizacijska klima), rezultati vsa leta pa
kazejo, da zaposleni v Trimu zadovoljstvo in klimo ocenjujejo viSje kot je povprecje v
Sloveniji. »Spremljanje organizacijske klime je praksa uspeSnih podjetij. Pozornost je
usmerjena predvsem na povezavo zadovoljstva z rezultati pri delu. S tem postane klju¢no
vprasanje, kako podjetje zaposlenim omogoca, da uveljavljajo svoje znanje in ideje ter tako
dosegajo uspeh pri svojem delu. To namre¢ vpliva tako na zadovoljstvo pri delu kot tudi na

uspesnost podjetja« (Klima 2009 Trimo d.d., porocilo o merjenju klime, 2).

V letu 2008 so trimovci ocenili bolje kot znasa slovensko povprecje in kot znasa povprecje
znotraj kovinsko predelovalne industrije prav vse merljive elemente: zadovoljstvo z odnosom
do kakovosti, do inovativnosti in inciativnosti, pripadnost organizaciji, motiviranost in
zavzetost, zadovoljstvo s strokovno usposobljenostjo in moznostim za ucenje, zadovoljstvo z
internimi odnosi, z nainom vodenja managerjev, S samo organiziranostjo organizacije, z
nacinom in pogostostjo notranje komunikacije in informiranjem, z moZznostmi za razvoj
lastne kariere, z nagrajevanjem, ipd. Namre¢ ravno nagrajevanje in priznavanje dosezkov sta
podrocji, s katerima so slovenski delavci najmanj zadovoljni (Zupan 2001,157), kar pa ne
velja za zaposlene v Trimu. V letu 2009 so se rezultati, glede na leto 2008, znizali za 0,03
odstotne tocke, kar je spodbuden rezultat, saj so se pogoji poslovanja zaostrili (trimo.si). V
letu 2008 in tudi v 2009 je podjetje izvedlo meritev organizacijske klime tudi v nekaterih
hcerinskih druzbah3 Skupine Trimo, s ¢imer so opravili primerjavo in nato dobili podatek na

katerih podrocjih se mora mati¢na druzba izboljSati oziroma okrepiti.

3 Akripol, Tinde, CBS Institut, Trimo Investment, Trimo InZenjering, Trimo VSK, Trimo Gradenje, Trimo
Polska, Trimo UK, Trimo Iberica, Trimo Construct Romania, Trimo Bulgaria, Trimo RUS in Trimo CZ.
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Slika 3.4: Rezultati organizacijske klime v druzbi Trimo 2005-2008
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Slika 3.5: Rezultati organizacijske klime v druzbi Trimo 2007-2009
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Vir: Letno porocilo Trimo 2009

Kljub zaostrenim gospodarskim razmeram, ki so zacele vladati v letu 2009, je Trimo obdrzal

visoko povpreCje zadovoljstva med vsemi elementi tako znotraj panoge (kovinsko

predelovalne industrije) kot na celotni slovenski ravni. Pod drobnogled sem vzela le nekatere

elemente, ki so jih spremljali in so Se posebaj relevantni za obravnavo v tej nalogi:

zadovoljstvo, nagrajevanje, notranje komuniciranje in informiranje, vodenje, notranji odnosi,

motivacija in zavzetost, inovativnost in iniciativnost.
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Slika 3.6: Rezultati organizacijske klime v Skupini Trimo 2008-2009
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Vir: Letno porocilo Trimo 2009

Motivacija in zavzetost

V tej kategoriji je Trimo visoko presegel povprecje ocen celotne kovinsko predelovalne
panoge, vendar ne pa tudi ocen slovenskega povprecja, kar je nekoliko nenavadno, glede na to,
da je podjetje v slovenskem prostoru poznano kot zgled dobre prakse, inovativno podjetje, ki

zna svoje zaposlene ustrezno motivirati in nagraditi.

Iz slike 3.7 je mozno videti, da so zaposleni v organizaciji prav vse trditve ocenili nad
povpre¢jem sektorja. Pri tem v pozitivno smer najbolj odstopajo ocene trditve V' nasi
organizaciji so postavijene zelo visoke zahteve glede delovne uspesnosti, Zaposleni v nasi
organizaciji smo zavzeti za svoje deloin Vsi v nasi organizaciji smo pripraviljeni na dodaten
napor kadar se to pri delu zahteva. Precej nizje pa je bila ocenjena trditev Dober delovni
rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen, tako znotraj organizacije kot na
splo$ni slovenski ravni. Ce pogledamo povpreéja znotraj panoge, vidimo, da so povsod v
glavnem nizja kot znaSa slovensko povprecje, oCitno gre za ne preve¢ hvalezno panogo, Se
posebaj v zadnjih letih, ko so tudi razmere na trgu precej vprasljive in nestabilne. Izjema je
trditev V' nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspesnosti.
Primerjava motivacije in zavzetosti v organizaciji s slovenskim povpre¢jem kaze, da so

zaposleni prav vse trditve ocenili bolje kot na slovenski ravni.
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Slika 3.7: Klima Trimo - motivacija in zavzetost
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Vir: Klima 2009 Trimo d.d., porocilo o merjenju klime

Nagrajevanje

Zaposleni v organizaciji so kategorijo nagrajevanja glede na ostale kategorije ocenili z dokaj
nizko povprecno oceno. UspeSnost poslovanja se ponavadi vrednoti glede na cilje, ki so
vnaprej doreCeni in glede na standarde, ki jih ima organizacija doloCene. Hkrati so mnenja, da
slabo opravljenemu delu pogosto sledijo ustrezne sankcije. Zaposleni v Trimu prejemajo
placilo za delo, ki je dokaj enakovredno ravni plac¢ na celotnem trgu. Ne strinjajo pa se s
trditvijo Razmerja med placami zaposlenih v podjetjiu so ustrezna in Tisti, ki so bolj
obremenjeni, so tudi ustrezno stimulirani. Najslabse zaposleni v podjetju ocenjujejo dejstvo,
da so bolj obremenjeni tudi ustrezno stimulirani za to. Slabo so zaposleni v organizaciji
ocenili prav vse elemente, ki zajemajo pojem place. Primerjava rezultatov s povprecjem
drugih podjetij, vklju¢enih v SiOK, pokaze da se skupna ocena v Trimu nahaja nad
povprecjem pri slovenskem povprecju pa ne. Pri SiOK vidimo, da je vecina trditev pod
povpre¢jem, pri Trimu pa nad povpre¢jem. Najvecji pozitivni odklon (v korist Trima) je
mogoce opaziti pri trditvi, da je Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.
Primerjava med sektorjem in organizacijo nam tudi tu pokaze priblizno taksno stanje kot je

pri slovenskem povprecju.
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Slika 3.8: Klima Trimo - nagrajevanje
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Vir: Klima 2009 Trimo d.d., porocilo o merjenju klime

3.2PREDSTAVITEV IN ANALIZA OBSTOJECEGA SISTEMA
MOTIVIRANJA IN NAGRAJEVANJA V TRIMU D.D.

Kot izhodis€e za analizo in predstavitev sistema motiviranja in nagrajevanja v izbrani
organizaciji sem uporabila Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, ki govori o motivacijskih
faktorjih.V mojem primeru motiviranja in nagrajevanja zaposlenih v Trimu se bom opirala
predvsem na »Herzbergove higienike in motivatorje«, kaksna je njihova prisotnost v podjetju
in kako bi jih lahko posamezni menedZer uporabil pri samem izboljSevanju delovne klime oz.

motiviranju zaposlenih k vecji aktivnosti, storilnosti in u¢inkovitosti dela.

Trimovci verjamejo, da je pot do uspeha sestavljena predvsem iz znanja, kompetenc in
sposobnosti ljudi (trimo.si). Konkuren¢no in poslovno uspes$no podjetje je postalo zaradi
visoko motiviranih, izobrazenih in sposobnih zaposlenih, zaradi ¢esar podjetje veliko Casa in
sredstev ter skrbnosti namenja motiviranju in nagrajevanju. Kompetence zaposlenih podjetje
nadgrajuje s pomocjo strateSkih usmeritev celotne Skupine in tudi z ugotovljenimi potrebami

zaposlenih po obvladovanju vseh procesoc v okolju.
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3.2.1 Model kompetenc

Podjetje je razvilo model kompetenc, s katerim prepoznavajo in razvijajo potrebne
kompetence in potem to nadgrajujejo s celovitim zemljevidom znanja. Omenjeni model
temelji na petih kljuénih dejavnikih uspesnosti podjetja: kompetentnost zaposlenih,
inovativnost, stalna rast in trajnostni razvoj, fokusiranje na kupca, agilnost organizacije in na
37 osebnih kompetencah (trimo.si). Model kompetenc podjetje uporablja za dolocanje nabora
potrebnih kompetenc zaposlenih, klju¢nih kadrov in za samo dolgorocno konkuren¢no
prednost podjetja pred tekmeci. Konec leta 2007 podjetje prvi¢ izvede ocenjevanje kompetenc
med zaposlenimi, nato pa dobljene informacije uporabi v letu 2008 (in potem v letu 2009,
2010 in tako dalje) pri samem nacrtovanju ucnih poti posameznika za dvig ravni njegovih
kompetenc. Trimo dolo¢a kompetence tudi svojim kljuénim kadrom, torej je njihovo
nacrtovanje in upravljanje procesa dobro razvito. Kompeten¢ni profili so dobro povezani s

strateskimi cilji Trima in z njegovimi usmeritvami.

Slika 3.9: Trimov kompeten¢ni model

usmerjenast h kupeu abviadavanje sprememb razviaj dlavedkih
patencialawv ideje wizlja
rredenje prajektna vadenje 53 Marazvaj upravljanje inovacij glabalna perspektiva
gradnjadalgaradnih vzpadbujanjetimskega odprtast 2a nave
odnasaw delz dljna vadenje krestivnost poglede
ermpatija arganizacijske spasabnasti  indvidualizacija radavednast strated ko vadenje
pogajalske spasabnasti prilagodljivast tefnja poznanju kanceptualna miljenje  samainciativnost
kamunikacija aktivnast motivacijska padpara  refevanje prablemay doseganje rezultatay
strast 23 tehnalafke
paslavng vadenje sprejemanje od loditey odgevarnast dosefhe nadrtavanje
mentarstve aaching

Vir slike: Trimo, letno porocilo 2009

Tako zaposleni lahko napredujejo in gradijo lastno kariero na osnovi lastnih dosezenih
rezultatov. Najbolj motivirane za razvoj in ambiciozne, ki se Zelijo razvijati, podpira tudi
Trimo s coachingom, nato pa jih preizkusi, ko podjetje pridobi poslovno priloznost. Temeljni
kriterij za nagrajevanje in napredovanje je povecanje dodane vrednosti na zaposlenega in tudi
prispevek posameznika k dosegi ciljev podjetja. Podjetje je izdelalo lastna merila, na podlagi
katerih potem zaposleni lahko napredujejo in tako je v letu 2008 napredovalo skoraj 26

odstotkov oseb, kar predstavlja kar 142 zaposlenih (trimo.si), na splosno pa je v preteklih letih
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napredovalo med 15 in 20 odstotki zaposlenih (Strmec 2010). Podjetje je leta 2007 pricelo s
pomocjo sistemati¢enag nacina iskati in razvijati vodstvene potenciale in v ta namen so priceli
uporabljati orodje PEP — orodje za odkrivanje vodstvenih potencialov, ki omogoc¢a primerjavo
z evropskimi menedzerji. ZviSevanje dodane vrednosti v Trimu iz leta v leto dokazuje, da
postajajo zaposleni vse bolj pomembni ustvarjalci financnega kapitala, kar pomeni, da postaja

¢loveski kapital pomembnejsi od finan¢nega, to prikazuje tudi graf na sliki 3.10.

Slika 3.10: Dodana vrednost na zaposlenega v Trimu (vir: Trimo)

Dodana vrednost na zaposlenega v 000 eur

60 -
50 -
40 A
30 -
20 -
10
0

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
|—0— DV/zap| 32,2 43,4 44,2 47,1 50,9 52,9 44,9

Vir slike: Trimo, letno poroc¢ilo 2007, 2008 in 2009

Podjetje vlaga veliko Casa in sredstev v razvoj kadrov, saj se zavedajo, da potrebujejo
vrhunsko usposobljene in zelo motivirane zaposlene, ki bi krepili in nadaljevali razvoj
podjetja, kompleksnost dela in dosegali uspeSnost podjetja ter priznanost. Najvecje
zadoSCanje za Cloveka je obcutek, da je nekaj dosegel in uresnicil zastavljene cilje. 1z tega
sledi, da ne moremo vedno resitve iskati v denarnem nagrajevanju, pac pa v drugacni, ustrezni
spodbudi, s ¢imer skrbimo za osebni razvoj Cloveka. Danes vse vec zaposlenih postavlja v
ospredje osebni in strokovni razvoj in ¢e zna motivator (menedzer) za to ustrezno poskrbeti,
potem lahko celo razsiri ta krog motivacijskih elementov za zaposlene. V Trimu kompetence
zaposlenih na sistematiCen nacin nadgrajujejo, kot je ze zapisano, z izobrazevanjem in
usposabljanjem vseh zaposlenih, kar predstavlja enega od pomembnih elementov motiviranja

zaposlenih.

Trimo je nasploh podjetje, ki ga pogosto dajejo kot zgled dobre prakse uspeSnega sistema

nagrajevanja, ki ima vpeljane raznolike motivacijske metode. Vsi zaposleni so namre¢
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vkljuceni v izobrazevalni proces in imajo pravico, da vsako leto izkoristijo t.i. »izobrazevalni
bonus« v visini najmanj njihove bruto place. Trimov naj mladi menedZer leta je bil v letu
2009 nagrajen z enotedenskim Solanjem na priznani poslovni Soli, sodelavec za izjemne
dosezke z osemdnevnim potovanjem za dve osebi na Kitajsko. Mlad potencial leta je
odpotoval za nekaj dni na Sicilijo, najbolj prava »trimovka« je prejela tridnevno potovanje za
dve osebi v Pariz. Skupina, ki je izvedla najboljsi projekt pa je bila nagrajena s tridnevnim
izletom v Barcelono (trimo.si). Vendar pa drzi, da so zaposleni z znanjem (izobraZeni) nujen,
a ne zadosten pogoj za organizacijsko rast, razvoj in SirSe — ekonomsko uspesnost podjetja
(Kozic 2007,38). Investicije v ¢loveski kapital se v podjetju v veliki meri formirajo v procesu
izobrazevanja, ki je eden glavnih elementov kakovosti CloveSkega faktorja. Zaposleni v
podjetju so se v letu 2008 v povprecju izobrazevali povprecno 65 ur, kar je eno uro ve¢ kot
leto prej, v letu 2009 pa le 38 ur (Glej tabelo 3.1). V letu 2009 je imel Trimo moto »Pokazi,
kaj znaS«, v katerega so vkljucili tudi podrocje izobrazevanja, saj so izbrali strategijo, da
zaposleni pokaZejo svoja znanja in jih uporabijo pri svojem delu, poleg tega imajo na voljo
veC internih izobrazevanj ter lastnih (Trimovih) spletnih programov izobrazevanja. Tako so
zaposlene povabili, da ustvarjajo skupno bazo znanja, kjer se lahko ucijo drug od drugega. Na
ta nacin podjetje povecuje moznost, da bi nekomu uspel preboj, spodbuja inovativnost,
odgovornost in samoinciativnost zaposlenih. Ne gre le za redukcijo stroSkov, temve¢ za

pametno potezo kako ne samo vlagati v zaposlene, temve¢ zahtevati povracilo vlozka.

3.2.2 1zobrazevanje zaposlenih

Najvec¢ izobrazevanj je bilo leta 2008 (slika 3.11) iz podrocja ves€in vodenja, nekoliko manj
pa iz podrocja tujih jezikov in razli¢nih strokovnih usposabljanj (trimo.si). Povprecen strosek
izobraZevanja posameznega zaposlenega je v letu 2008 znasal 1500 evrov, v letu 2009 pa 692
evrov. Na podlagi osebnih intervjujev, med zaposlenimi in kadrovsko sluzbo ter vodjo
oddelka, v katerih zaposleni pove katerih znanj mu primanjkuje, pristojna strokovna sluzba pa
pove katerim znanjem se bo dalo prednost, se pripravijo letni nalrti izobrazevanja za

zaposlene.

Tabela 3.1: Povprecno Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega v Trimu po letih

2002 | 2003 | 2004 2005 2006 |2007 | 2008 | 2009

Povprecno Stevilo ur izobrazevanja
na zaposlenega Trimo d.d. 49 36 53 50 55 64 65 |38

Vir tabele: Trimo, letno porocilo 2007, 2008 in 2009
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Slika 3.11: IzobraZevanje v druzbi Trimo po podro¢jih v letih 2008 in 2009

Izobrazevanje v druzbi po podroc¢jih v % 2008 in 2009
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Vir slike: Trimo, letno poro¢ilo 2008 in 2009

Podjetje izpostavljenost tveganjem, ki so povezana s potencialno izgubo kljucnih kadrov in s
pomanjkanjem strokovno usposobljenih kadrov, zmanjSuje z letnimi razgovori, poleg tega
nenehoma organizira razlicna izobrazevanja za zaposlene in na tak nacin skrbi za uspesnost in
ucinkovitost zaposlenih. Trimo dialog je letni razgovor, ki ga vsaj enkrat na leto opravita
vodja in zaposleni, kjer se dogovorita o osebnih ciljih zaposlenega, ocenita kompetence in
ocenita kaksSne so karierne priloznosti vsake zaposlene osebe. V letu 2009 je bilo v Trimu

opravljenih 93 odstotkov razgovorov (Letno porocilo 2009).

Trimo skrbi za razvoj ¢loveskih potencialov, za krepitev posameznikovega razvoja, ciljno
vodenje, teznjo po znanju, motivacijsko podporo in odgovornost, v zameno pa od zaposlenih
pri¢akuje vzajemnost, ki se odraza v kakovostnem delu in v zadovoljnem, prijaznem odnosu
do sodelavcev. Podjetje vlaga tudi v izobrazevanje vodij na vseh podroc¢jih, na nacin, da
organizirajo dvoletni program voditeljstva za petdeset klju¢nih kadrov. Ta program zajema
istoCasno, poleg vodenja, tudi razvoj veséin za »coaching« in za menedZiranje. Poleg
omenjenega programa izobrazevanja podjetje posveca posebno pozornost tudi projektnemu
vodenju, kjer se zaposleni seznanjajo z osnovami projektnega vodenja, poleg tega pa podjetje
pripravlja Solo za projektno vodenje, kjer se bodo zaposleni lahko z omenjenimi veS¢inami
izobrazevali lahko preko e-ucenja. Zato ni nenavadno, da je v letu 2009 Trimo v okviru
Planeta GV ze Cetrti¢ zapored prejel priznanje TOP 10 Izobrazevalni management za vlaganje

v izobrazevanje in za sistemati¢no prizadevanje za izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih.

58



Navadno podjetja ve¢ vlagajo v ¢loveski kapital mlajSih ljudi, ker so dlje delovno sposobni in
bodo zato tudi dlje ¢asa delali, kar pomeni, da bodo organizacije imele ve€ in dalj ¢asa koristi
od njih. Trimo svoje zaposlene spodbuja k vi§jeSolskem izobrazevanju (ali vec), tako je v letu
2008 Trimo omogocil Studij 24 zaposlenim, od tega 17 na podiplomski stopnji. V letu 2009
pa se je na takSen nacin Solalo 23 zaposlenih, od tega na vi§je in visokoSolskem programu
trije, na univerzitetnem en, na specialisticnem dva, na magistrskem sedem in sedem kot
mladih raziskovalcem na doktorskem Studiju. VisokoSolsko izobraZevanje predstavlja dolocen
strosek za podjetje, katerega je mo¢ povrniti edino, ¢e se vse znanje v podjetju osredotoci v

doseganje glavnega cilja.

Za osebe, ki se na novo zaposlijo na podrocju prodaje in trzenja, podjetje organizira
izobrazevalno krozenje, predavanja in spoznavanje procesov v posameznih organizacijskih
enotah. Tako so se je v letu 2008 zaposleni na trzni mrezi izobrazevali in usposabljali
povprecno 26 ur (trimo.si), v letu 2009 pa kar 132 ur, Sola se nadaljuje v smeri razvoja
prodajnih coachov. Tu velja omeniti tudi interne Gazele, ki pomenijo nagrado in neke vrste
motivacijsko orodje, za zaposlene, ki se jih nagradi za uspe$no rast prodaje (trimo.si).
Podjetje skoraj vsa (94% leta 2009), izobrazevanja izvede na interni ravni bodisi z notranjimi
ali zunanjimi predavatelji, ostala izobrazevanja pa so bodisi v tujini, zunaj ali doma. Podjetje
spodbuja zaposlene k samostojnemu spletnemu izobrazevanju, saj so odprli E-learing stran,
preko katere je zaposlenim omogocen dostop do raznolikih e-izobrazevalnih programov. Ob
pricetku vsakega leta podjetje organizira dvodnevno izobrazevanje za vse zaposlene, kjer
direktorica z ozjim krogom kolegija predstavi strateske cilje podjetja v tistem letu. Ostala
izobraZevanja pa so usmerjena bolj na posameznike in manjSe skupine. Zaposlene skusa
podjetje motivirati tudi tako, da jih pohvali za njihovo izjemno delo, inovativne predloge in

zamisli.

Pohvala, ki je pravocasna in iskrena, je nedvomno tisti motivator, ki daje vsakomur
energijo za Se boljse delo. Veseli smo pohvale vodje in sodelavcev. Nase najboljse sodelavce
za njihove letne dosezke se posebej javno pohvalimo ob novem letu. V novembru objavimo
razpis za najboljse sodelavce in vsi zaposleni lahko predlagajo tistega, ki si je zasluzil se
posebno pohvalo. Na zakljucni prednovoletni prireditvi najboljse na posameznih podrocjih se
predstavimo  vsem  zaposlenim in  jim  podelimo  nagrade, dejala  Finkova

(http://zlatanit.dnevnik.si).
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Podjetje se je ze v letu 2008 uvrstilo med finaliste Zlate niti (najboljsi zaposlovalec) in prejelo
priznanje za najbolj inovativno podjetje v odnosu med zaposlenimi in delodajalcem, v letu
2009 pa je spet premagalo vso »konkurenco«. Komisija natecaja je v merilih za uvrstitev
podjetij na seznam 101 najboljsi zaposlovalec upostevala uspesnosti poslovanja (ki prinasa 20
odstotkov kon¢ne ocene) tudi izsledke raziskave, ki jo je raziskovalni center opravil prek
anketiranja zaposlenih v sodelujoc¢ih podjetjih. Vprasalnik se je osredotocal na Sest podrocij: 1.
temeljni odnos med podjetjem in zaposlenimi; 2. vloga in kakovost dela posameznika v
podjetju; 3. znacilnosti organizacijske kulture in klime ter medsebojnih odnosov; 4.

podjetnost in inovativnost; 5. kakovost delovnega okolja; in 6. osebna rast in razvoj (trimo.si).

Gre za redek, a zato toliko bolj zanimiv primer podjetja, kjer se zaposleni pocutijo sproscene
in zazelene v svojem delovnem okolju. Ponosni so, da so del Trima, ker lahko gradijo svojo
osebno in tudi profesionalno rast. Le zadovoljni, motivirani in kompetentni zaposleni z
raz$irjenim znanjem in visoko mero eticnih in moralnih norm lahko prispevajo k dolgoro¢ni
stabilni rasti podjetja v globalnem prostoru in k uravnoteZzenem razvoju v konkuren¢nem in
hitro spreminjajocem se okolju. Eden od ciljev podjetja je postati organizacija, v kateri

zaposleni uresnicujejo svoje karierne cilje in cilje podjetja.

3.2.3 Krepitev razvoja zaposlenih in idej

Z raznimi natecaji (Trimove raziskovalne nagrade, Trimove arhitekturne resitve, Trimo Urban
Crash, Nora ideja, Ko§ idej*, Trimov inovativni proces (TIP))’ spodbujajo k podajanju novih
reSitev in idej tudi svoje zaposlene, zaradi ¢esar se krepi njihova motivacija in zadovoljstvo z
delom, zato so zaposleni v delo pripravljeni intenzivno vlagati svoje znanje, izkuSnje in
sposobnosti, saj so na nek nacin nagrajeni. Kreativnost in inovativnost podjetje spodbuja v
odnosu do vseh njihovih deleznikov. V letu 2007 so izbrali in usposobili skupino dvanajstih
moderatorjev inovativnosti (leta 2008 pa 11), ki delajo z manjSimi skupinami zaposlenih in jih
usmerjajo ter vodijo k inovativnemu razmisljanju, na ta nacin pa pridobivajo inovativne
predloge. V podjetju skusajo razviti kulturo, v kateri bodo zaposleni samo od sebe dojeli, da
morajo vseskozi stremeti k izboljSavam. Podajanje predlogov predstavlja sestavni del meril,

ki jih potem uporabijo pri dolo¢anju napredovanj zaposlenih. Tako je bilo v proces izboljSav v

4 Kos idej je namenjen vsem zaposlenim znotraj Skupine Trimo za enostavno, elektronsko podprto podporo za
oddajo idej z vseh ravni delovanja Skupine.

> Trimov inovativni proces ali TIP je namenjen oddajanju predlogov, ki ponujajo konkretne ué¢inke in tudi
prihranke znotraj posameznega delovnega mesta.
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letu 2007 vklju¢enih 61,7 odstotkov zaposlenih (letno porocilo 2007), v letu 2008 77,7
odstotkov zaposlenih (417 izboljSav) (letno porocilo 2008), v letu 2009 pa so skoraj 600
izboljsav. Obcutek, da so zaradi svojih predlogov pomemben ¢len v celotni verigi, zaposlene
navdaja s ponosom, da so del Trima (Ilc 2002). Pri nagrajevanju je potrebno paziti, da razlike
v denarnih nagradah niso prevelike, saj to lahko povzroa mocno tekmovalnost in
destruktivne ucinke na razvoj socialnega kapitala (Makarovic 2004, 141). Tega se v Trimu ni
treba bati, saj spodbujajo zaposlene, da so pobudnik vsaj ene izboljSave letno in so torej vsi v

enakopravnem poloZzaju.

Zato ni nenavadno, da je Trimo Ze prejel nagrado Slovenskega foruma inovacij in se
predstavil na razstavi najboljsih slovenskih inovacij in inovativnih podjetij. Poleg tega je bil
Trimo v letu 2008 tudi prejemnik nagrade Best innovator, ki jo podeljuje A. T. Kearney in je
ena najvedjih priznanj Trimu na podro&ju inovativnosti®. V letu 2009 je Trimo prejel dve
priznanji za inovativnost, nagrado za prvo in drugo mesto na 4. Slovenskem forumu inovacij
za produkt Qbiss by trimo in za ArtMe, poleg tega Se posebno nagrado za najbolj inovativho
podjetje ter tudi nagrado InZenirske zbornice Slovenije Za najbolj inovativen produkt v
gradbenistvu v letu 2009 za Qbiss by Trimo. Podjetje sprejema predloge v okviru zbiranja
idej za prihodnji letni nacrt razvojnih nalog (slika 3.12), kjer je v okviru procesa spodbujanja
in krepitve idej dolo¢en nacin kako zbirati ideje za letni nacrt razvojnih nalog, ki zajema
glavnino klju¢nih delov znotraj druzbe same in tudi znotraj Skupine. Trimo veliko ¢asa in
energije namenja razvoju kompetenc in dodatnemu izobraZevanju in usposabljanju svojih
zaposlenih, predvsem mladih potencialnih in klju¢nih kadrov, s katerimi redno opravlja letne
razgovore. V prihodnje bo Trimo aktivno razvijal pristop odprtega poslovnega in
inovacijskega modela (Open Innovation and Business Model) tudi skozi sodobna

komunikacijska in tehnoloska orodja.

% Med uglednimi slovenskimi finalisti je Trimo prejel nagrado Best Innovator Slovenia, kar predstavlja eno
najvecjih priznanj Trimu na podroc¢ju inovativnosti. Nagrada se je v Sloveniji podeljevala prvic.

Svetovno znano svetovalno podjetje A. T. Kearney od leta 2004 v okviru svoje $tudije o inovativnosti podjetij
podeljuje nagrado Best innovator.V svoji Studiji primerja najboljse EU inovatorje s povpre¢jem ter z najbolj
inovativnimi podjetji v doloceni regiji. Leta 2008 je bila v njihovi organizaciji in slovenskega ¢asnika Finance
kot medijskega sponzorja v omenjeno Studijo vkljucena tudi Slovenija. Naziv »Best innovator 2008« za
Slovenijo je dobil tako Trimo.
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Slika 3.12: Rast Stevila idej na letni ravni

Rast stevila idej na letni ravni

1400 -
1200 -+ 1178
1000
800 -
600 -
400 -
200 267

]

855 —&— Skupaj internih idej
Skupaj idej

Stevilo ide

2006 2007 2008 2009
Leto

Vir slike: Trimo, letno porocilo 2008 in 2009

Podjetje na podrocju placnega in nagrajevalnega sistema skrbi za pravicna razmerja med
razlicnimi zaposlitvenimi nivoji, spolom in strokovnimi enotami ter za enakopraven sistem
variabilnega nagrajevanja za vse zaposlene. Pri dolo¢anju izhodiS¢nih pla¢ zaposlenih se
upostevajo tarifni razredi kolektivne pogodbe dejavnosti, osnovne place zaposlenih pa so visje
kot znasajo izhodiS¢ne place. Placa zaposlenih sestoji iz osnovne place, dodatka za delovno
dobo in doloc¢enih nagrad, povezanih z uspesnostjo. Vsak zaposleni ob izplacilu place prejme
tudi pisni obracun, ki vsebuje vse podatke o sestavi place. Pla¢ni sistem je torej zasnovan tako,
da zaposlene spodbuja k boljSemu delu in utrjevanju skupnih vrednot (Zupan 2001).
Materialno nagrajevanje je sklop ocen iz petih kriterijev: osebna delovna uspesnost, kakovost
in koli¢ina, gospodarnost, inovativnost in odnos do strank tako notranjih kot zunanjih. Ocene
iz tega sklopa predstavlja 80 odstotkov osebne ocene, preostalih 20 odstotkov pa predstavlja
skupinska uspesnost, to velja za vse zaposlitvene profile v podjetju. Del place je torej odvisen
od ocene osebne delovne uspesSnosti zaposlenega in se giblje med -15 in + 30 odstotkov
osnovne place. Izhodis¢na placa za poslovodne delavce je odvisna od povprecne place po
kolektivni pogodbi, kar je zagotovljeno z odvisnostjo od tega ali se place dvigajo ali zniZzujejo
(trimo.si). Prodajno osebje je izjema, saj le ti konec leta prejmejo posebne nagrade, v kolikor

so njihovo projekti uspesni in je prodaja vecja.
Od delovne uspesSnosti posameznega zaposlenega je odvisno tudi izplacilo trinajste place,

vendar vsi zaposleni vedno dobijo regres (kar je v skladu s kolektivno pogodbo dejavnosti),

navadno pa tudi bozi¢nico in nagrado, katero prejmejo tisti, ki v iztekajo¢em se letu niso bili
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odsotni zaradi bolniSkega staleza. V kolikor pa je bila oseba odsotna za dlje ¢asa od treh
mesecev zaradi bolniSkega staleza, ji podjetje izplaca solidarnostno pomoc¢ v visini 250 evrov
(trimo.si). V Trimu vzpodbujajo zdrav in kakovosten nacin zivljenja. Skrbijo za zdravje in
varnost na delovnem mestu tako, da vseskozi izboljSujejo delovne pogoje, organizirajo
razli¢ne Sportne in druzbene aktivnosti.V podjetju vsak teden spremljajo stanje bolniske
odsotnosti zaposlenih in se z zaposlenimi pogovarjajo o vzrokih zanje. V letu 2008 je bila
skupna bolniska odsotnost 3, 38 odstotka, kar pomeni 0,29 odstotne tocke manj kot leto
poprej, podjetje pa stremi k temu, s tem so dosegli zastavljeno - da bi ta odstotek bolniske

odsotnosti padel na 3,5 odstotka glede na vse ure zaposlenih.

Napredovanje v podjetju se izvaja enkrat letno, navadno v mesecu januarju, predlog poda
vodja posameznega sektorja (podjetje ima devet sektorjev). Da lahko nekdo napreduje, kar je
motivacijski element, mora presegati vnaprej dolocene delovne rezultate in izpolniti dolo¢ene
pogoje, potem pa lahko napreduje v visji placni razred na istem delovnem mestu (vertikalno
napredovanje) v okviru istega tarifnega razreda ali pa napreduje na zahtevnejSe delovno mesto.
Pogoji: inovativnost zaposlenega, uspeSnost, multifunkcionalna usposobljenost za delo na
razliénih delovnih pozicijah, lojalnost podjetju in dosezena ve¢ kot 100 odstotna delovna

uspesnost v zadnjem letu (Strmec 20107).

Aktivnosti, ki so pomembne in s katerimi so leta 2008 in 2009 nadgrajevali zadovoljstvo in
skrb za zaposlene, skrbeli za dobro pocutje in vecjo motivacijo:

e Trimo zaposlenim placuje v tretji pokojninski sklad mesecno 20 evrov na
posameznika, v primerih ko se z delnim prispevkom vkljucijo samo zaposleni;

e zaposleni imajo moznost letovanja v Trimovih pocitniskih zmogljivostih;

e podjetje skrbi za delovno okolje zaposlenih, organizira Sportne dneve, dan okolja,
prireditev ob koncu leta, kjer nagradijo Naj sodelavca za delovne dosezke in poskrbijo
tudi za veselje otrok zaposlenih ob novem letu; organizira tudi novoletno srecanje za
zaposlene in upokojence;

e za delovna mesta, kjer je to mozno, zaposlenim omogocajo delo od doma, saj tako
laZje organizirajo svoje zasebne in sluzbene obveznosti;

e podjetje podeljuje jubilejne nagrade za osebe, ki so jim zveste deset, dvajset ali

trideset delovnih let.

7 Podatek pridobljen iz pogovora z direktorico splosno kadrovskega sektorja Marto Strmec
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3.2.4 Predstavitev in analiza obstojeCega sistema motiviranja in nagrajevanja za

doseganje poslovnih ciljev v Trimu

Sledeca analiza je bila narejena na podlagi podatkov, ki sem jih pridobila v intervjuju z gospo
Strmec, izvleckov iz letnih porocil podjetja, mojih prejs$njih raziskovanj in raziskovanj drugih

avtorjev ter iz podatkov, ki sem jih pridobila iz razli¢ne literature.

Vodje podrocij v internih porocilih in aktih pogosto omenjajo visoko pomembnost ukvarjanja
z zaposlenimi in skrb za njihovo visoko motiviranost. Trimovci so ponosni, da so »del Trima,
vendar pa so istocasno kdaj tudi razocarani, saj njihove osnovne place naj ne bi bile prevec
visoke in to kljub temu, da podjetje posluje odlicno in nima likvidnostnih teZav. Vodstvo je
mnenja, da je glavna nagrada za ambiciozne osebe ravno delo, ki ponuja veliko izzivov,
polege tega moznost neprestanega izobraZevanja, uspesnost zaposlenih na vseh podro¢jih pa
podjetje nagradi z napredovanjem v vi§ji placni razred. Pa vendar je vecina (55%) zaposlenih
s svojim placilom za delo zadovoljna (Ilc 2002), vendar popolnega zadovoljstva s placo med
vsemi zaposlenimi ni (kar je logi¢no) in ga tudi ni za pri¢akovati, saj tudi visoka placa kmalu

ni ve¢ zadostni motivator.

Ravno tu se pokaze, da placa ni glavni in temeljni motivator, saj drugae zaposleni ne bi
vztrajali, ampak jim to podjetje nudi mnogo ve¢ tudi v nematerialni obliki. Zaposleni v Trimu
so mnenja, da so njihove place za opravljeno delo povprecne (v letu 2009 je bila povprecna
bruto placa 1795 evrov). Vendar zaposleni dobijo tudi veliko drugih nagrad npr. v obliki
placanega Studija, izletov, placanih izobrazevanj in ustreznih napredovanj. Tisto, kar jih
spodbuja k nadaljnjemu delu, so pristni odnosi med zaposlenimi, saj si sodelavci nudijo
medsebojno oporo, si zaupajo in drzijo skupaj. Nenazadnje velja omeniti tudi faktor socialne
stabilnosti, ki jim jo zaposlenost v Trimu, glede na stabilno poslovanje in perspektivno

panogo, vsekakor omogoca.

Obstajajo podatki, ki kazejo (Mozina, 1996), da v uspesnih organizacijah motiviranost
delavcev spodbujajo tako, da seznanjajo zaposlene s problemi dela — poslovanja, ustvarjanjem
ugodne klime v kolektivu, spodbujanjem strokovnih delavcev za lastno izobrazevanje (branje
strokovnih revij, udeleZzba na seminarjih, obiskovanje sejmov itd.), dalje z neformalnimi
oblikami informiranja, neposrednimi stiki, dobro organiziranostjo dela, z vecjo skrbjo za

osebni in druzbeni standard, s krepitvijo medsebojnega zaupanja, z enakostjo pri delitvi
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stimulativnega dohodka, ki izvira iz skupnih naporov, ter dajanja oziroma dobivanja
predlogov za boljse delo in poslovanje. Vodstvo v Trimu ima korekten odnos do zaposlenih,
saj jih preko razlicnih komunikacijskih tokov obvesca o stvareh, ki se dogajajo v Trimu, o
tezavah, novostih, spremembah, ipd. S tem se med zaposlenimi krepi obc¢utek pripadnosti in

zaupanja v vodstvo, saj imajo obc¢utek, da je vodstvu mar zanje, kar je tudi res.

Pri uresnievanju mota podjetja in pospeSevanju razvoja so se usmerili v spodbujanje
inovativnosti med zaposlenimi, ki so kljucni akterji uspeSne druzbe. Drznost, razmisljanje
izven ustaljenega okvira in pogum izpeljati novo idejo med zaposlenimi podjetje spodbuja z
natecCaji Nora ideja, Trimov inovacijski proces in Kos idej. Zaposlene z najboljSimi in najbolj
drznimi idejami so recimo v letu 2008 nagradili z nedenarnimi nagradami v obliki
tridnevnega te€aja prezivetja v naravi. Na drugi strani pa je tu natecaj Trimove raziskovalne
nagrade, kjer v $irsi javnosti podjetje spodbuja in nagrajuje presezke diplomantov, magistrov
in doktorjev znanosti v obliki denarnih nagrad, z nekaterimi pa kasneje tudi poslovno
sodelujejo. Inovativnost in podajanje celovitih idej ter konceptov podjetje sprejema tudi preko
svoje spletne strani, kar pomeni, da vabi tudi §irSo mnozico, da poda revolucionarne resitve za

razvoj Trimovih proizvodov in resitev.

Slabost sedanjega sistema delovanja v Trimu je morda v tem, da se velikokrat zgodi, da
osebje ne more koristiti prostih dni (navedel eden izmed zaposlenih) ko bi to zelelo, saj je
podjetje vezano na narocila. Veliko ljudi namrec¢ Zeli poleti koristiti pripadajoce proste dneve
- v kolikor tega ne morejo, pa lahko taks$na situacija prispeva k demotivaciji. Tovrstno
politiko bi bilo potebno dopolniti v skladu z interesi zaposlenih, kar bi pomenilo Se vec

interne komunikacije med vodstvom in zaposlenimi.

Direktorica pri¢akuje od zaposlenih predanost, korektnost in medsebojno zaupanje. Vcasih se
najde kdo od zaposlenih, ki se zeli oddaljiti od pravil in norm znotraj podjetja, vendar je
takSnih primerov zelo malo. V tovrstnih situacijah se zadeve reSujejo z individualnim
sestankom med sektorskim vodjo in zaposlenim. Konkreten primer - podjetje zaposlenega
napoti na izobraZevanje, a se zaposleni s tem ne strinja. Podjetje sicer dobro skrbi za
motiviranost zaposlenih, vendar je potrebno ta sistem motiviranja in nagrajevanja tudi
dopolnjevati, spreminjati in nadgrajevati, da ne postane preve¢ enoli¢en in monoton, kar
pomeni, da za zaposlene ne bo dolgo ve¢ zanimiv. Obstajajo tudi tak$ni zaposleni, ki Se sami

ne vedo ali pa ne zelijo povedati, kaj jih motivira. Pri tem igra vodja (menedzer) pomembno
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vlogo, da dokaze svoje sposobnosti in te stvari zazna ter jih skuSa »popravitic. Namrec
podjetje, ki bo omogocilo svojim zaposlenim, da uresnicijo svoje cilje, bo najvec naredilo tudi

za svoje lastne cilje. Zato mora podjetje imeti takSne vodje (menedzerje), ki opazijo tako

.....

Strmceva (Strmec 2010) je podala zanimivo razmiS$ljanje in ugotovitve, da bo v podjetju
potrebno preurediti povezavo med kariernimi sidri in prioritetami in Zeljami novo zaposlenih,
mlajsih generacij. Ugotavlja namre¢, da mlajSe generacije, ki prihajajo niso tako zelo delovno
motivirane, zanima jih prevec¢ stvari, niso tako zelo karierno usmerjene in ciljno naravnane
kot starejSe generacije. Verjetno je to povezano z dejanskim stanjem na podrocju trga dela,
kjer smo mladi prisiljeni v veliko mero fleksibilnosti in v to, da smo izpostavljeni zaposlitvam
za dolocen cas, kar pomeni, da bo danes mlad ¢lovek zamenjal ve¢ sluzb in nima moznosti, da
se »usidra« na enem delovnem mestu znotraj ene organizacije v celotnem Casu svojega
delovno aktivnega obdobja; lahko je morda vzrok prevelika organiziranost v podjetju, te
oseba morda niso ravno tip organiziranega ¢loveka in so bolj brezskrbnega tipa, ki delajo po
najman;j$i liniji odpora. Ravno zato Strmceva (Strmec 2010) ugotavlja, da bo potrebno
prilagoditi delovna mesta za te osebe na tak nacin, da bodo bolj ciljno naravnane in lojalne do
organizacije in svojih projektov, pred tem pa je seveda smotrno poiskati pravi vzrok ravno pri

teh osebah.
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4 RAZISKAVA O MOTIVACIJI IN NAGRAJEVANJU

Pridobljena teoreti¢na spoznanja o nagrajevanju in motiviranju v nadaljevanju predstavljam
na podlagi prakti¢nega primera v smislu raziskave. Za primer dobre prakse sem uporabila eno
izmed najuspesnejSih slovenskih podjetjih, Se posebno na podrocju jeklenih konstrukcij,
jeklenih zgradb, kontejnerjev in zvoc€no-izolativnih sistemov. IstoCasno pa sem opravila

raziskavo tudi med zaposlenimi iz drugih podjetjih, iz razli¢nih panog, velikosti podjetjih.

4.1 RAZISKOVALNO VPRASANJE

V zadnjem casu sta motiviranje in nagrajevanje pogosto tematika pogovora zaposlenih v
razli¢nih slovenskih podjetjih, kjer se veliko ljudi pritozuje nad situacijo v podjetju, kjer so
zaposleni, zato sem se odlocila, da raziS¢em kaksno je dejansko stanje in kaj so tiste temeljne
stvari, ki ljudi dejansko motivirajo in ali jih bolj motivirajo denarne ali nedenarne nagrade.
Poleg tega je zanimivo videti razlike med mladimi, starej$imi, osebami z vec in onimi z manj
leti delovne dobe, zaposlenimi v javnem in zaposlenimi v zasebnem sektorju. Ljudje imajo
razli¢ne vrednote in izkuSnje ter tudi prioritete v svojem zivljenju. Na drugi strani pa sem
raziskala tudi kako je z omenjenimi dejavniki v podjetju Trimo, ki slovi kot podjetje najboljSe
prakse v motiviranju, nagrajevanju in spodbujanju inovativnosti med zaposlenimi v S§irsi
slovenski javnosti. Zdelo se mi je tudi primerno, da primerjam primer najboljSe prakse in
posameznike iz razli¢nih slovenskih podjetij ter postavim vzporednice in morebitne razlike ter

pois¢em vzroke zanje.

4.2 CILJI RAZISKAVE IN VPRASALNIK

Namen raziskave je ugotoviti, kako so zaposleni (ne)zadovoljni v podjetju z motivacijo in
nagrajevanjem. Na podlagi dobljenih rezultatov bom potem presodila kakSne predloge je
smotrno podati za morebitno prestrukturiranje sistema motiviranja in nagrajevanja. Cilj obeh
raziskav je pridobiti vpogled v, kot sem navedla Ze prej, prioriteto potreb in vrednot ter v
stopnjo (ne)zadovoljstva z obstoje€im sistemom nagrajevanja in motiviranja v razli¢nih
podjetjiih med razlicnimi ljudmi, zaposlenimi v razli¢nih organizacijah in prepoznati
morebitne podobnosti in tudi razlike, med njimi na eni in trimovci na drugi strani, ter

poskusiti poiskati razloge zanje.
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Zanimalo me je tudi kako so zaposleni zadovoljni s svojim delom, z vodstvom, s plaami,
kaksni so odnosi med sodelavci in nadrejenimi ter kaj jim predstavlja glavno motivacijo pri
opravljanju delovnih nalog in kako so za uspe$no delo nagrajeni. V nadaljevanju je moj cilj
ugotoviti tudi kakSen pristop motivacije potrebujejo zaposleni, so to denarne nagrade,
spodbude in pohvale ali nekaj povsem drugega. Veliko nadrejenih je namre¢ mnenja, da je za
»tezave« v podjetjih krivo pomanjkanje motivacije med zaposlenimi, njihova naveli¢anost in
odpor do dela ali pa nezavzetost za sodelovanje s kolegi (Franca in Jamnik, 2008). Poleg tega
je cilj ankete v Trimu ugotoviti ali je vpliv motivacije zaposlenih na uspesnost poslovanja v
tem podjetju pozitiven ter na kakSen nacin doseci, da bodo tudi tisti delavci, ki so za delo

manj zainteresirani delavci, pri delu uspesni.

Pri raziskavi sem, kot sem navedla, uporabila metodo anketiranja. Vprasalnik, ki sem ga
sestavila, je vseboval devet vprasanj o motivaciji in nagrajevanju, potem pa je sledil Se del o
demografskih znacilnostih zaposlenega (spol, starost, delovna doba, sektor znotraj
organizacije). VpraSalnik je sestavljen iz vpraSanj zaprtega tipa, v vecini s petstopenjsko
ocenjevalno lestvico ponujenih odgovorov (izraZzanje mnenja v obliki veéstopenjske lestvice),
ponuja pa je tudi eno odprto vprasanje, ki se nanasa na elemente nezadovoljstva v sluzbi.
VpraSanja zaprtega tipa namre¢ ponujajo lazjo analizo in interpretacijo rezultatov, ki jih
dobimo. Anketni vpraSalnik zagotavlja anonimnost in popolno zaupnost, saj se ob izpolnitvi
vprasalnika ne shrani elektronski naslov osebe, ki izpolni anketo. VpraSanik sestoji iz treh
sklopov, stopnje motivacije in nagrajevanja, stopnje zadovoljstva in demografije. Prednosti
spletne ankete pred navadno, fizicno anketo vidim v takojSnji razpolozljivosti podatkov,
odsotnosti tako casovnih kot geografskih omejitev, nizjih stroskih, elektronska oblika
podatkov je bolj kakovostna kot navadna fizi¢na, v enostavni izvedbi in hitrosti pridobivanja
podatkov. Medtem, ko vidim slabost v problemu neodgovorov, vendar pri tem vprasalniku na

to vrsto tezave nisem naletela.

Pri sestavi vprasanj za vpraSalnik sem upostevala, da bi s ¢im manjSim Stevilom vpraSanj
pridobila ¢im ve¢ informacij in da bi anketirana oseba za to porabila ¢im manj ¢asa, da bodo
lahko jasno odgovorila. Prednost vpraSalnika na internetu, kot viru medija, je tudi v tem, da je
venomer dostopen in nanj hitro dobi§ zadostno Stevilo anketirancev. Da bi preprecila
nepopolno izpolnjene vprasalnike, sem vsem vprasanjem dolocila obvezo odgovora, tako ni
prislo do manjkajo¢ih odgovorov. S pomocjo odgovorov iz vprasalnika sem potem lahko

pridobila odgovor na to ali zastavljene hipoteze potrditi ali pa jih je potrebno ovreci. Z analizo

68



pridobljenih podatkov in njihovo primerjavo zelim ugotoviti kakSno je dejansko stanje
sistema nagrajevanja in motiviranja med zaposlenimi v Sloveniji in raziskati kaks$no je
splo$no zadovoljstvo s sluzbo med zaposlenimi v primerjavi s podatki Trima. Pri obdelavi
pridobljenih podatkov sem si pomagala s programom Excel, s katerim sem na podlagi
pridobljenih podatkov naredila tabelaricne in graficne prikaze ter izraCunala odstotke na
podlagi Stevila oziroma vrednosti anketirancev. Istoasno pa sem uporabila spletni program
Survey Monkey za izvedbo spletne ankete. Grafikoni prikazujejo odgovore oziroma deleze
oseb, ki so se opredelile za posamezen odgovor na lestvici, pri osmem vprasanju pa sem

prikazal v grafikonu tudi povprecne ocene.

4.3 REZULTATI IN UGOTOVITVE RAZISKAV

Kot sem Ze omenila, sem napravila dve raziskavi, v Trimu in za primerjavo $e v drugih
podjetjih, da bi lahko ugotovila kakSne so podobnosti in razlike in seveda kaks$no je

vsesplosno stanje v Sloveniji na tem podrocju.

4.3.1 Raziskava o motiviranju in nagrajevanju v Trimu

Opravila sem raziskavo med zaposlenimi v Trimu, ki je da zajela man;j$i vzorec anketiranih
(od 110 razdeljenih ® anket je na vprasalnik odgovorilo 69 oseb, kar predstavlja 63
odstotkovno odzivnost). Zaposleni iz sektorja razvoj in projektiva, komercialnega sektorja,
sektorja za vodenje projektov in montazo, sektorja kakovosti, sektorja ekonomike in financ,
splosno kadrovskega sektorja, sektorja organizacijskega razvoja in IT ter strokovne sluzbe
uprave so vpraSalnik izpolnili preko interneta, medtem ko so zaposleni v proizvodnem
sektorju izpolnili vprasalnik v papirnati obliki, saj pri svojem delu nimajo dostopa do
interneta. Omenjeni vprasalnik je bil zaposlenim na voljo za izpolnitev v Casu med 23.

avgustom in 1. septembrom 2010.

V anketi je sodelovalo 69 zaposlenih, od tega nam demografija prikazuje, da je v anketi v
Trimu sodelovalo (tabeli 4.1 in 4.2):

e ve¢ moskih (59,4%),

e najvec oseb starih med 31-40 let (42%),

e najvec oseb z delovno dobo med 6 inl5 let (42%),

¥ Povezava do vprasalnika na internetu je bila posredovana 90 zaposlenim, odzvalo se jih je 54, kar predstavlja
60 odstotkov. V proizvodni sektor je bilo razdeljenih 20 vprasalnik, odzvalo se jih je 15, kar predstavlja 75
odstotno odzivnost.
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e najve¢ oseb z vi§jo/visoko/univerzitetno izobrazbo (65,2%),

e najve¢ oseb iz komercialnega (29%) in proizvodnega (26,1%) sektorja.

Tabela 4.1: Demografija I. del (Trimo)

SPOL
Moski Zenske Skupaj
59,4% 40,6% 100%
41 28 69
STAROST
do 20 let 21-30 let 31-40 let 41-50 let nad 50 let Skupaj
0% 21,7% 42% 30,4% 5,8% 100%
0 15 29 21 4 69
DELOVNA DOBA
do 5 let 6-15 let 16-25 let 26-35 let nad 35 let Skupaj
18,8% 42% 20,3% 17,4% 1,4% 100%
13 29 14 12 1 69
IZOBRAZBA
brez oS SS, visoka/viSja/ specializacija/ doktorat Skupaj
izobrazbe poklicna univ. magisterij znanosti
Sola izobrazba
0% 0% 27,5% 65,2% 7,2% 0% 100%
0 0 19 45 5 0 69
Tabela 4.2: Demogradija II. del (Trimo)
SEKTOR
Proizvodni sektor 26,1% 18
Sektor razvoja in 10,1% 7
projektive
Komercialni sektor 29% 20
Sektor vodenja 8,7% 6
projektov in montaZe
Sektor kakovosti 1,4% 1
Sektor ekonomike in 5,8% 4
financ
Splosno kadrovski 4,3% 3
sektor
Sektor organiz. razvoja 8,7% 6
in IT
Strokovne sluzbe 5,8% 4
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uprave

Skupaj 100% 69

Vprasalnik sem pricela z vpraSanjem, ki se je glasilo Kateri je vas GLAVNI motivacijski
dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EDEN! Tudi tu sem iskala odgovor na to
kateri element je med zaposlenimi glavna motivacija za njihovo predanost delu.Vecina oseb
je za glavni motivator izbrala element ugodna organizacijska klima in dobri medsebojni
odnosi. Osebe, ki so izbrale ta dejavnik za svoj temeljni motivator za opravljanje dela so s
svojo sluzbo v glavnem zadovoljne (67,9%), prav tako z organizacijsko klimo v njihovem
podjetju (64,3%), medtem ko jih priblizno enako motivira tako materialno kot nematerialno
nagrajevanje. Nekatere izmed teh oseb so izpostavile problem neizpla¢evanja opravljenih
nadur, svoje delo sicer radi opravljajo, vendar neizplaCevanje nadur nanje deluje
nemotivacijsko, da bi v prihodnje sploh opravljali nadure. V glavnem so ta motivator izbrali

moski (67,9%), stari med 31 in 40 let, z vi§jo/visoko/univerzitetno izobrazbeno stopnjo.

Kot glavni motivator je element stalna in varna zaposlitev izbralo zgolj 15,9 odstotkov
anketiranih, ki so s svojo sluzbo (zelo) zadovoljni (90,9%), z obstojeco organizacijsko klimo
so zadovoljni (81,8%). V vecini so to zenske (63,6%), osebe z vsaj srednjesolsko izobrazbo,
stare nad 30 let. Profil se zelo ujema s profilom oseb, ki so izbrale ta element za glavni
motivator v raziskavi med razli¢nimi, naklju¢nimi zaposlenimi. Torej z gotovostjo lahko
ponovno zavrnem hipotezo, da v danasnjih razmerah mladim ljudem pri zaposlitvi
najpomembnejsi motivacijski element stalnost zaposlitve oziroma obcutek varnosti in redno
prejemanje place. Stalnost zaposlitve in analiza zadovoljstva z elementi, ki jih ponuja
delodajalec, dajejo celotno sliko zadovoljstva zaposlenih v podjetju, v katerem delajo. Osebe,
ki so za glavni motivator izbrale materialno usmerjen element (dober zasluzek v obliki place

ali pa materialno nagrajevanje- darila, boni, izplacilo denarja) so mlajSe od 40 let.
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Slika 4.1: Glavni motivacijski element (Trimo)

e N
Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO
EN!

ugodna organizacijska klima in

0,
dobri medsebojni odnosi | 40,6%

dober zasluzek v obliki plage | 30,4%

stalna in varna zaposlitev, da je @
. - 15,9%
podjetje placiino sposobno

fleksibilen delovni ¢as l:l 5,8%

moznost napredovanja [I 2,9%

nematerialno nagrajevanje -
pohvala, priznanje, H 1,4%
izobrazevanje

vodstvo uposteva pri¢akovanja
in ideje zaposlenih

H1A%

materialno nagrajevanje- darila,
boni, izplagilo denarja

D1,4%

moznost dodatnega

. . . 0,0%
izobrazevanja
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Naslednje vprasanje se je glasilo Na splosno lahko recete, da ste s svojo sedanjo sluzbo...,
kjer je vecina (65,2%) zadovoljnih s svojo zaposlitvijo. DeleZ oseb, ki so vsaj zadovoljne s
svojo sedanjo sluzbo znaSa 79,7 odstotkov, kar je precej visok delez. Na drugi strani zelo
nezadovoljnih s svojo trenutno sluzbo ni bilo, nezadovoljnih pa zgolj dober odstotek.V Trimu
so zaposleni zelo pripadni podjetju, saj so s svojo sluzbo zadovoljni, kar ne preseneca, ce
upostevamo, da ima podjetje velik ugled tako v svojem okolju kot na internacionalni ravni

(Ilc 2002).

Eno od vprasanj je bilo V kolik§ni meri vas za delo motivira denar (placa)?, kjer je vecina
(79,7%) odgovorila, da jih motivira, medtem ko zelo motivira denar kot motivator 10,1%
zaposlenih. Zaposlene, ki jih denar (placa) vsaj motivira so v glavnem zadovoljne s svojo
sluzbo (66,1%), zelo zadovoljnih pa je 14,5 odstotkov, priblizno toliko je tudi deloma
zadovoljnih. Osebe, ki jih denar zelo motivira so v vec€ini zadovoljne s svojo sluzbo, medtem

ko ni bilo noebne osebe, ki bi dejala, da je denar (sploh) ne motivira.
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Slika 4.2: Motiviranost za delo z denarjem (pla¢o) (Trimo)

4 N

V kolik$ni meri vas za delo motivira denar (pla¢a)?

5 me zelo motivira h 10,1%

3 deloma me motivira 10,1%

2 me ne motivira |0,0%

1 me sploh ne motivira |0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
. %

Slika 4.3: Motiviranost z lastnim napredovanjem (Trimo)

4 N

Ali vas vase napredovanje motivira?

5 me zelo motivira _ 26,1%

3 deloma me motivira 23,2%

2 me ne motivira |0,0%

1 me sploh ne motivira |0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Vprasanje, ki se je glasilo Ali vas vaSe napredovanje motivira?, je zajelo osebe, ki jih bodisi
motivira bodisi zelo motivira njihovo lastno napredovanje, so si za glavni motivator izbrale
ugodna organizacijska klima in dobri medsebojni odnosi (45,3%), sledi pa dober zasluzek v
obliki place (26,4%). Te osebe so (ki jih lastno napredovanje (zelo)motivira)) so s svojo
sedanjo sluzbo zadovoljne (55,6%), zelo zadovoljnih pa je 22,2 odstotkov. Poleg tega veliko

vecino (84,9%) do dolo¢ene mere (zelo) motivira denar, so mnenja, da vodstvo deloma
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ustrezno motivira in nagrajuje zaposlene (66%), slabih 30 odstotkov pa jih je mnenja, da

vodstvo v celoti ustrezno motivira in nagrajuje.

Od vprasanj sprasuje V' koliksni meri vas motivira DENARNO oziroma MATERIALNO
nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec), kjer je ve€ina (60,9%) izbrala oceno 4,
medtem ko je delez oseb, ki so izbrale oceno 3 ali pa 5 priblizno enak. Osebe, ki so izbrale
oceno 3, 4 ali 5 pri stopnji motivacije denarnega nagrajevanja, so za glavni motivator izbrale
dejavnik ugodna organizacijska klima in dobri medsebojni odnosi (40,6%), sledil je dober
zasluzek v obliki place (30,4%), nihce pa ni izbral motivacijskega dejavnika moZnost
dodatnega izobrazevanja. Te osebe so v sploSnem zadovoljne (65,2%) s svojo sedanjo sluzbo
in organizacijsko klimo (58%). Dobra polovica teh oseb vsaj deloma motivira njihovo lastno
napredovanje in so izmed elementov zadovoljstva najbolje ocenile element mozZnosti
izobraZevanja (povprecna ocena 3.96), ki jim ga ponuja podjetje. Te osebe so ocenile (59,4%),

da vodstvo zgolj deloma ustrezno motivira zaposlene in jih nagrajuje.

Slika 4.4: Motiviranost z materialnim nagrajevanjem (Trimo)

4 N
V koliksni meri vas motivira DENARNO oziroma MATERIALNO

nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec)

3 20,3%

2 [0,0%

1 najmanj |[0,0%

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
- %

Sledilo je vprasanje V kolikini meri vas motivira NEDENARNO oziroma NEMATERIALNO
nagrajevanje? (I pomeni najmanj, 5 pomeni najveé), kjer je prav tako vecina izbrala oceno 4
(47,8%). Skupni deleZ oseb, ki so izbrale oceno 4 in 5 znaSa 57,9 odstotkov, pri denarnem
nagrajevanju pa znasa 79,7 odstotkov, medtem ko je delez oseb, ki so izbrale oceno 3 pri obeh

vrstah nagrajevanja priblizno enak (20%). Poleg tega so te osebe s svojo sluzbo v glavnem
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zadovoljne (65,5%), prav tako z obstojeCo organizacijsko klimo (58,6%), vendar pa so samo
deloma zadovoljne z obstoje¢im nacinom motiviranja in nagrajevanja zaposlenih s strani

vodstva (65,5%).

Slika 4.5: Motiviranost z nematerialnim nagrajevanjem (Trimo)

4 I
V koliksni meri vas motivira NEDENARNO oziroma NEMATERIALNO

nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec).

5 najvec 10,1%

4 47 8%

3 |26,1%

1 najmanj D1,4%

T T T T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
o %

Slika 4.6 prikazuje osebe, ki so za temeljni motivator izbrale denarno usmerjen motivator
(dober zasluzek v obliki place ali pa materialno nagrajevanje) in skladno s tem kako so
zadovoljne s posameznim elementom v sluzbi (z motivacijskim in nagrajevalnim sistemom, s
placo, z moznostmi za izobraZevanje in z organizacijsko klimo). Zgolj element izobrazevanje
presega pri teh osebah povprecno oceno. Osebe, ki so izbrale element dober zasluzek v obliki
place, je povprecna ocena zadovoljstva s posameznim elementom praktiéno povsod nad
povpre¢jem, kar pa ne velja za osebe, ki so izbrale za temeljni motivator materialno

nagrajevanje — darila, boni.
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Slika 4.6: Povprecna vrednost zadovoljstva z elementi glede na mater. motive nagrajevanja(Trimo)

~

-~
Razvrstite elemente glede na vaso trenutno zadovoljstvo z njimi! (!=sploh nisem
zadovoljen, 5=zelo sem zadovoljen)
45
4,00 4,00
1 376
3,67 3,77
P 368 "
35 1 3,48 3,45 320
300 3,10 e y 3,27
3l . 3,00 3.00
25 +
2 1
15 +
11
05 +
0 f f
z motivacijskim z nagrajevalnim z organizacijsko s placo z moznostjo
sistemom podjetja sistemom podjetja klimo izobraZzevanja
mmmm dober zasluzek v obliki place — materialno nagrajevanje- darila, boni, izplacilo denarja

\ Powpre¢na ocena zadowljstva

%

Na drugi strani pa so osebe (slika 4.7), ki so za temeljni motivator izbrale nedenarni element

(moznost dodatnega izobrazevanja,

ugodna organizacijska klima,

vodstvo uposteva

pricakovanja in ideje zaposlenih, stalna in varna zaposlitev, da je podjetje placilno sposobno

in nematerialno nagrajevanje-pohvala, priznanje) dale povpre¢no visjo oceno zadovoljstva

prav vsem elementom. Osebe, ki so za temeljni motivator izbrale ugodno organizacijsko

klimo in dobre medsebojne odnose so v svoji trenutni sluzbi (zelo)zadovoljne (85,7%).
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Slika 4.7: Povprecna vrednost zadovoljstva z elementi glede na nemater. motive nagrajevanja(Trimo)

4 N

Razvrstite elemente glede na vase trenutno zadovoljstvo z njimi! (1= sploh nisem
zadovoljen, 5= zelo sem zadovoljen)
6 -
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zmotivacijskim znagrajevalnim zorganizacijsko klimo s pla¢o zmoznostjo
sistemom podjetja sistemom podjetja izobrazevanja

3 moznost dodatnega izobrazevanja === ugodna organizacijska klima in dobri medsebojni odnosi
[ stalna in varna zaposlitev, da je podjetje placino sposobno == vodstvo uposSteva pri¢akovanja in ideje zaposlenih

\_ nematerialno nagrajevanje -pohvala, priznanje, izobraZevanje Povpre¢na ocena zadovoljstva

Slika 4.8: Splosno zadovoljstvo s trenutno sluzbo (Trimo)

4 N

Na splosno lahko recete, da ste s svojo sedanjo sluzbo...

5 zelo zadovoljen/a h 14,5%

<o | -

3 deloma zadovoljen/a 18,8%

2 nezadowoljen/a D 1,4%

1 zelo nezadovoljen/a | 0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
- %

Taks$no stanje je v danasSnjih casih precej redko, zato velja dodati, da je pomembno, da so
zaposleni zadovoljni s svojo sluzbo, saj jih le tako lahko organizacija obdrzi oziroma pridobi

nove kandidate, namre¢ le zadovoljni ljudje so tudi produktivni. Osebam (slika 4.9), ki so s
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svojo sluzbo v Trimu vsaj deloma zadovoljne (ocena 3, 4 ali 5), je skupno to, da vse denar
(placa) motivira v najvecji meri (79,7%). Osebe, ki so zelo zadovoljne (ocena 5) s sluzbo v
Trimu, jih denar (placa) v najvecji meri motivira (90%), medtem ko nobene od teh oseb denar

(placa) ne motivira zelo niti da je (sploh) ne motivira.

Slika 4.9: Osebe, Ki so s svojo sluzbo vsaj deloma zadovoljne glede na stopnjo motiviranost z denarjem
(placdo) (Trimo)

4 N

V koliksni meri vas za delo motivira denar (placa)?

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% | 15,40%
10% -

0%

90%

80,40%

69,20%

0,90% 10%

3 deloma zadowoljen/a 4 zadowoljen/a 5 zelo zadowoljen/a

\_ O 3 deloma me motivira 3 deloma me motivira @ 4 me motivira 4 me motivira B 5 me zelo motivira 5 me zelo motivira )

Naslednje vpraSanje je bilo Kako ste zadovoljni z organizacijsko klimo v podjetjiu?
Organizacijska klima zajema medsebojne odnose med zaposlenimi in vodstvom. Na splosno
je znano, da so trimovci zadovoljni, pri prvem vprasanju je tudi vecina izbrala ugodno
organizacijsko klimo in dobre medsebojne odnose kot temeljni motivator, kar je mozno
razbrati tudi iz rezultatov tega vpraSanja. Osebe, ki so (zelo)zadovoljne z obstojeco
organizacijsko klimo v podjetju so s svojo sedanjo sluzbo zadovoljne (70%): v vecini
motivira nedenarno (ocena 4 ali 5) nagrajevanje (77,5%), so najbolj zadovoljne z moznostmi
za izobrazevanje. To so v glavnem osebe, ki so stare med 31 in 40 let, imajo med 6 in 15 let
delovne dobe, so moskega spola, z visoko / vi§jo / univerzitetno izobrazbo, iz proizvodnega in

komercialnega sektorja.
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Slika 4.10: Zadovoljstvo z organizacijsko klimo v podjetju (Trimo)

a N
Kako ste zadovoljni z organizacijsko klimo v podjetju? Organizacijska klima zajema
medsebojne odnose med zaposlenimi in vodstvom.
5 zelo sem zadowoljen/a _ 14,5%
ssem zacovorerss. | -
zadowoljen/a
2 nisem zadovoljen/a 5,8%
1 sploh r.nsem 0.0%
zadovoljen/a
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

. /

Eno od vprasanj je sprasevalo Ragzvrstite elemente glede na vaSe trenutno zadovoljstvo 7
njimi! (1= sploh nisem zadovoljen, 5= zelo sem zadovoljen), kjer je bila povprecna ocena
3.55, najvisjo oceno je dobil element zadovoljstvo z moznostmi izobrazevanja (3.96), sledil je
element zadovoljstvo z organizacijsko klimo (3.76), najnizjo oceno pa je dobil element
zadovoljstva z nagrajevalnim sistemom podjetja (3.19). Najvec ocen 5 (sem zelo zadovoljen/a)

je prejel element moznosti izobrazevanja.

Slika 4.11: Povprecna ocena zadovoljstva z elementi (Trimo)

e N
Razvrstite elemente glede na va$e trenutno zadovoljstvo z njimi! (1= sploh
nisem zadovoljen, 5= zelo sem zadovoljen)
zorganizacijsko klimo |3,76
zmotivacijskim sistemom 345
podjetja | ’
s placo |3,41
znagrajevalnim sistemom 319
podjetja | ’
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50
\_ /
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Najve¢ zadovoljstva (41,77%) so zaposleni v Trimu izrazili z elementom moZnosti
izobraZevanja, delno zadovoljstvo pa je priblizno enako za vse elemente. Tisti, ki so z
motivacijskim sistemom Trima (zelo) zadovoljni, so v povprecju zadovoljni z organizacijsko
klimo v podjetju (70,73%). Tisti, ki pa niso zadovoljni z motivacijskim sistemom (ocena 1 ali
2), so zgolj deloma zadovoljni z organizacijsko klimo v Trimu (33,33%). Z motivacijskim
sistemom so (zelo) zadovoljni predvsem moski (59%) iz proizvodnega sektorja (30,8%), ki
imajo med 6 in 15 leti delovne dobe (41%) in so s svojo sedanjo sluzbo zadovoljni (69,2%),
denar (placa) pa jih dokaj moc¢no motivira (69,2%). Osebe, ki so (zelo) zadovoljne z
nagrajevalnim sistemom Trima so v povpre¢ju zadovoljne s svojo sedanjo sluzbo (76%),
denar (placa) jih mo¢no motivira (88%); pri zelo zadovoljnih jih 66,7 odstotkov zelo motivira
lastno napredovanje, denarno nagrajevanje pa z oceno 4 ali 5 motivira 76 odstotkov teh oseb,
nedenarno pa 64%, poleg tega so dali dokaj visoko povprecno oceno elementom (moznosti za
dodatno izobrazevanje, placa, nagrajevalni sistem, motivacijski sistem in organizacijska klima)

4.10.

Slika 4.12: Zadovoljstvo s posameznim elementom (Trimo)

4 N

Stopnja zadovoljstva s posameznim elementom
100%

90% -~

80% |

70% -

60% |

50% -

400/0 7

30%
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100/0 7
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zmotivacijskim | znagrajevalnim N < .
sistemom sistemom zorgan.lzacusko s placo .Z mo%nostJF)
podjetia podjetja klimo izobraZevanja
@ 1- sploh nisem zadovoljen 2,90% 2,90% 0% 0% 0%
O 2- nisem zadovoljen 8,70% 15,94% 10,14% 5,98% 5,98%
0 3 - deloma sem zadovoljen 33,33% 44,93% 18,84% 50,72% 15,94%
04 - sem zadovoljen 50,72% 31,88% 53,62% 40,58% 55,07%
B 5 - zelo sem zadowoljen 4,35% 4,35% 15,94% 2,90% 23,19%
o /

To vprasanje je ponujalo tudi odprt odgovor, kjer je lahko anketirana oseba napisala s ¢im ni
zadovoljna, nekateri trimovci so izrazili nezadovoljstvo s/z:
e neizplacevanjem opravljenih nadur,

e danimi obljubami, ki jih da vodstvo in jih potem ne izpolni,
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e Casovnim obsegom, ki je na voljo za dokon¢nanje projekta, saj naj bi bili

Casovni roki prekratki in nerealni.

Iz zgoraj navedenih alinej lahko podam sledece ugotovitve:

V primeru Trima so nekako prestopili fazo tipi¢nih elementov nezadovoljstva s strani
zaposlenih, ki pa se v drugih podjetjih Se pojavljajo (podjetje nima razvitega niti
motivacijskega niti nagrajevalnega sistema; delodajalec se ne ozira na zaposlene, ampak
ga zanima le finan¢ni kapital, ipd.), saj je napredno in razvito podjetje, ki vseskozi
stremi k spremembam in napredku.

V Trimu so vodje napredne, podjetje veliko vlaga v zaposlene, v njihov razvoj, poznajo
v grobem potrebe zaposlenih, vendar se mora podjetje prilagajati gospodarskim
razmeram, kar pomeni, da se pojavljajo tudi posli, ki jih opravijo zaposleni, pa jih zaradi
finan¢nih pomanjkanj naro¢nik ne placa. Posledi¢no to vodi v neplacilo dela tudi za
tistega, ki je delo opravil — neplacljivost nadur, kar se trenutno dogaja pri nekaterih
zaposlenih v Trimu. V tem podjetju dobim tudi pojasnilo, da trenutna »tezava« z
neizplaevanjem nadur ni neka stalnica (medtem ko place zaposleni dobivajo redno in
pravocasno).

V vecjih podjetjih se je tezje poistovetiti z vsemi zaposlenimi in njim ter njihovim

potrebam namenjati enako mero pozornosti kot v manjsih ali srednje velikih podjetjih.

Predzadnje vprasanje se je glasilo Ste mnenja, da vase vodstvo zaposlene ustrezno motivira

in nagrajuje?, kjer je vecina (59,4%) mnenja, da sistema deloma ustrezata. Povsem

nezadovoljnih z obema sistemoma pa je dobrih sedem odstotkov anketiranih, medtem ko jih

je slabih devet odstotkov mnenja, da ustreza samo motiviranje, le odstotek anketiranih pa je

mnenja, da ustreza samo nagrajevalni sistem.
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Slika 4.13: Ustreznost motiviranja in nagrajevanja zaposlenih s strani vodstva (Trimo)

e N
Ste mnenja, da vase vodstvo zaposlene ustrezno motivira in nagrajuje?

deloma ustreza oboje 59,4%

da, tako motivacija kot

; ) 23,2%
napredovanje ustrezata v celoti

ustreza samo motiviranje 8,7%

ne, ni¢ od navedenega ne
’ 7,29
ustreza :I e

ustreza samo nagrajevanje D 1,4%
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V primeru Trima (slika 4.14) so te osebe zadovoljne s svojo sluzbo (60%), lastno
napredovanje jih zgolj deloma motivira (80%), z oceno 4 so ocenile da jih motivira denarno
nagrajevanje (80%), nedenarno pa z oceno 3 (40%), med elementi so najbolj ocenile element
placa in moznosti za izobraZevanje (oboje povprecna ocena 3.00). Te osebe so moskega spola
(100%), prav tako stare med 31 in 40 leti (60%), imajo med 6 in 15 leti delovne dobe (60%), z
vi§jo/visoko/univerzitetno izobrazbo (100%) iz sektorja razvoj in projektiva (60%). Slika 4.36
prikazuje mnenja tistih anketiranih trimovcev, glede ustreznosti motiviranja in nagrajevanja

zaposlenih, ki so s svojo sedanjo sluzbo vsaj deloma zadovoljni.
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Slika 4.14: Osebe, ki so svojo sedanjo sluzbo vsaj deloma zadovoljne glede na mnenje o ustreznosti
motivacijskega in nagrajevalnega sistema (Trimo)

4 N

Ste mnenja, da vase vodstvo zaposlene ustrezno motivira in nagrajuje?
100% -
90% -
80% -
70% -
50 61,5% 58.7%
] 50,0%
o |
50% 40,0%
40% -
30% - 23,19 26,1%
20% 4 154% 10,06
6,5% 6,5%
10% - 0% °2,2% """
0%
3 deloma zadovoljen/a 4 zadowoljen/a 5 zelo zadowoljen/a
O ne, ni¢ od navedenega ne ustreza B ustreza samo nagrajevanje
B ustreza samo motiviranje O deloma ustreza oboje
NG 0O da, tako motivacija kot napredovanje ustrezata v celoti J

4.3.2 Raziskava o motiviranju in nagrajevanju v drugih podjetjih
Raziskava, ki sem jo opravila med zaposlenimi v drugih podjetjih, pa je vsebovala vpraSalnik,

ki se je nahajal na internetu v obdobju od 4. junija do 24. junija 2010, kjer je elektronsko
sporo¢ilo do povezave k povabilu za izpolnitev vprasalnika prejelo 400 nakljucno izbranih
oseb na svoj osebni elektronski naslov, pri ¢emer sem v razlicna podjetja poslala povezavo do
vpraSalnika. Izbor podjetij je nastal na podlagi tega, da sem ljudi, ki jih poznam, povabila k
sodelovanju in so zaposleni v razli¢nih podjetjih (200 oseb dobilo vabilo in se mu odzvalo).
Respondente sem pridobila tudi tako, da sem 200 osebam preko socialnega omrezja
Facebook »poslala« vabilo v obliki placljivega prikaznega oglaska, kjer se je odzvalo vabilu
162 oseb. Med poznanimi »povabljenci« je bila odzivnost 100 odstotna, med Facebook
»povabljenci« pa 81 odstotna. V celoti je izmed 400 oseb je vprasalnik izpolnilo 362 oseb, kar
predstavlja 91 odstotkov vseh »povabljencev«. Tu sem sklop o demografiji nekoliko
predrugacila, saj sestoji iz vpraSanja o spolu, starosti, delovni dobi, sektorju dela (javni,
zasebni), dodala pa sem vpraSanje o velikosti organizacije. Tako sem pridobila podatke oseb,
ki so zaposlene v razli¢no velikih podjetjih, sektorjih in panogah, kar lahko predstavlja
slovensko povprecje, na drugi strani pa so tu podatki zaposlenih iz podjetja Trimo — Studije

primera, kar predstavlja zanimivo primerjavo in rezultate.
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S prvim vprasanjem, ki se je glasilo Kateri je vas GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v
sluzbi? TO POMENI SAMO EDEN! sem iskala odgovor na to, kateri element je med
zaposlenimi glavna motivacija za njihovo predanost delu. Noben od motivacijskih elementov
ni dobil absolutne vecine, izstopajo pa trije elementi: Dober zasluzek v obliki place (30,4%),
Stalna in varna zaposlitev, da je podjetje placilno sposobno (25,4%) in Ugodna
organizacijska klima in dobri medsebojni odnosi (24,3%), kjer prvi sodi med materialno
usmerjene motivatorje, drugi in tretji pa med nematerialne. Dober zasluzek v obliki place je
glavni motivator predvsem za zenske (56,4%), osebe stare med 31 in 40 let (44,5%) in
zaposlene z delovno dobo med 16 in 25 let. Poleg tega je to temeljni motivator tudi za osebe,
ki imajo srednjeSolsko izobrazbo (46,4%) in so zaposlene v veliki organizaciji (nad 250
zaposlenih), obi¢ajno v javnem sektorju. Osebe, ki so izbrale ta glavni motivator na splosno
niso zadovoljne z obstojeCim sistemom motiviranja in nagrajevanja v sedanji sluzbi, so pa
zadovoljne s placo. Za osebe, ki so za glavni motivator izbrale stalno in varno zaposlitev je
znacilno, da so zenskega spola (70,7%), stare med 41 in 50 leti in imajo srednjeSolsko
izobrazbo. Te osebe so v glavnem deloma zadovoljne z obstojeco organizacijsko klimo v

podjetju kjer so zaposlene, prav tako s placo, niso pa zadovoljne z nagrajevalnim sistemom

Vzrokov za to, da so zaposleni zelo malokrat izbrali za glavni motivator nematerialno
nagrajevanje je lahko ve¢. Nematerialne nagrade pridejo do izraza, ko je v organizaciji urejen
sistem materialnega nagrajevanja. Ce ta sistem doseZe Zeljene standarde s strani zaposlenih,
so nematerialne nagrade manj efektivne. Vendar se zastavlja tu tudi vprasSanje, na kakSen
nacin vodje izrecejo pohvalo svojim zaposlenim osebam: ali gre za neko »tiho pohvalo« (iz
o¢i v o¢i med dvema osebama) ali gre za letno nagrado za najboljSega zaposlenega. Razli¢ni
nacini, predvsem pa pohvala kot vrsta komunikacije, predstavljajo zelo razlicne reakcije in

ucinkovitost omenjenega motivacijskega dejavnika.
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Slika 4.15: Kateri je va$ glavni motivator pri delu? (druga podjetja)

a N
Kateri je vas GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!

dober zasluzek v obliki place 30,4%

stalna in varna zaposlitev, da je

0,
podjetje placilno sposobno 254%

ugodna organizacijska klima in

0,
dobri medsebojni odnosi 24.3%

fleksibilen delovni ¢as 5,0%

vodstvo uposteva pri¢akovanja in o
ideje zaposlenih :l SR

materialno nagrajevanje- darila, o
boni, izplaCilo denarja :I 3,3%

moznost napredovanja :I 3,0%

nematerialno nagrajevanje - 259
pohvala, priznanje, izobrazevanje :l 5%

moznost dodatnega o
izobrazevanja :I 1.9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
- J

Ce dejavnike razdelimo med denarne (dober zasluzek v obliki plade; materialno nagrajevanje-
darila, boni, izplacilo denarja) in nedenarne (stalna in varna zaposlitev, da je podjetje placilno
sposobno; moznost dodatnega izobraZevanja; moznost napredovanja; fleksibilen delovni cas;
ugodna organizacijska klima in dobri medsebojni odnosi; vodstvo uposteva pri¢akovanja in
ideje zaposlenih; nematerialno nagrajevanje - pohvala, priznanje, izobraZevanje) ugotovimo,
da ima ve¢ anketirancev za tisti temeljni motivator nedenarni motivacijski element, vendar
drzi tudi, da je bilo moZno izbirati med ve¢ nedenarnimi motivatorji kot med denarnimi. Na

drugi strani pa tretjino respondentov (najvec¢) motivira ravno dober zasluzek v obliki place.

V koliksni meri vas za delo motivira denar (placa)? se je glasilo vprasanje, s katerim sem
preverila kako mo¢no ljudi dejansko motivira placa za visoko storilnost in predanost delu.
Pricakovano, skoraj polovico (48,1%) anketiranih motivira placa za to, da svoje delo
opravljajo korektno in dobro ter ucinkovito, zelo jih motivira pa 22,4 odstotkov (deloma me
motivira pa 23,2%); placa je torej pomemben motivacijski element za 70,5 odstotkov
respondentov. Dolgo ¢asa je med ljudmi veljalo prepricanje, da denar motivira zgolj tiste z
nizkimi prihodki, hkrati pa tudi mlade, ki si ustvarjajo druzino in tudi materialisticno

usmerjene osebe, vendar danes lahko reCemo, da temu ni povsem tako. Zupanova (2001)
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pravi, da »danes prek denarja lahko zadovoljujemo tudi potrebe visjega reda, zato je denar
oziroma dokaj visoka placa razmeroma pomembna tudi za tiste, ki sicer nimajo tezav z
zadovoljevanjem potreb nizjega ranga. Poleg tega je finan¢na nagrada tudi izraz priznanja za
dobro opravljeno delo«. Dokazana je tudi povezava da kombinacija visine place in uspesnosti

zaposlenega vpliva na storilnost zaposlenega.

Slika 4.16: Motiviranost z denarjem (placo)

4 N

V koliks$ni meri vas za delo motivira denar (placa)?

5 me zelo motivira 22,4%
4 me motivira 48,1%
3 deloma me motivira 23,2%

2 me ne motivira EI 5,0%

1 me sploh ne motivira D 1,4%

T T T T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
- /

Vprasanje Ali vas vaSe napredovanje motivira? je pokazalo, da vec¢ino (66,3%) anketiranih
motivira dejstvo, da bodo lahko napredovali. Dejstvo je, da obcutek napredovanja motivira,
zato lahko reCemo, da je napredovanje pomemben motivacijski dejavnik. Osebe, ki jih
napredovanje bodisi motivira bodisi zelo motivira (66,3%) so zadovoljne s sedanjo sluzbo
(48,8%), jih v glavnem motivira placa za delo (ocena 4) (54,2%), bolj pa jih motivira denarno

(ocena 4 ali 5) (76,3%) kot pa nedenarno (56,7%) nagrajevanje.
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Slika 4.17: Ali vas lastno napredovanje motivira?

4 N

Ali vas vaSe napredovanje motivira?

5 me zelo motivira — 25,1%

3 deloma me motivira 21,5%
2 me ne motivira 8,3%

1 me sploh ne motivira D 3,9%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 400% 500% 600% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%
- J

Preverjala sem tudi V koliksni meri vas motivira DENARNO oziroma MATERIALNO

nagrajevanje? (I pomeni najmanj, 5 pomeni najvec). S tem vprasanjem so respondenti
izkazali svojo visoko naklonjenost (70,8%) denarnemu nagrajevanju. Vendar ¢e pogledamo
kako je stanje, ko zdruzimo vprasanje V koliksni meri vas motivira DENARNO oziroma
MATERIALNO nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec) in osebe, ki so pri prvem
vpraSanju za glavni motivator navedle placo, ugotovimo, da je slaba polovica (47,7%) takSnih
respondentov, ki jih denarno nagrajevanje motivira najve¢ in jim denar oziroma placa

predstavlja temeljni motivator za delo.

Slika 4.18: Motiviranost z denarnim nagrajevanjem

4 N
V kolik§ni meri vas motivira DENARNO oziroma MATERIALNO

nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec)

2 :| 5,5%

1 najmanj D 1,7%

00% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 500% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%
- /
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Na drugi strani, ¢e pogledamo kaksno je stanje, ko zdruzimo vpraSanje V koliksni meri vas
motivira DENARNO oziroma MATERIALNO nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni
najvec) in osebe, ki so pri prvem vprasanju za glavni motivator navedle dober zasluzek v
obliki place, ugotovimo, da je dobra polovica (56,4%) taksnih respondentov, ki jim denarno
nagrajevanje motivira najve¢ in jim denar oziroma placa predstavlja temeljni motivator za
delo. Med osebami, ki so za glavni motivator navedle materialno nagrajevanje v obliki daril

ali bonov, pa je slabih deset odstotkov takih, ki jim denarno nagrajevanje pomeni najvec.

Denar je vsekakor nujen pogoj, da se lahko posvetimo delu, saj je s tem poskrbljeno za naso
finan¢no varnost, ni pa zadosten pogoj. Namre¢ denarne spodbude so mocni, vendar pogosto
zgolj kratkoro¢ni spodbujevalci vedenja posameznikov. Ce namred podjetje nagrajuje
zaposlene na preve¢ radodaren nacin, to pomeni, da jemlje lastnikom ali davkoplacevalcem,
¢e pa jih nagrajuje premalo, bo to pri zaposlenih izzvalo nezadovoljstvo. Enako ucinkujejo
oblike prisile v stilu KITA (Kick In The Ass) menedzmenta, kot jih poimenoval Herzberg, ki
se delijo na pozitivne (nagrade, bonusi) in negativne (disciplinski postopki, kritika) in
ustvarijo premikanje, vendar premikanje Se ne pomeni motivacije (Herzberg, 1968).
Izpostavil je namre¢ nekatere intrinsi¢ne oblike motivacije zaposlenih, ki jih ni mogoce
nadomestiti z povisico, saj ta u¢inkuje zgolj do nove denarne povisice. Herzberg trdi, da vodje
niso usposobljene za to, da bi znale identificirati prave vzgibe za motiviranost podrejenih ali

da jih vsaj mo¢no podcenjujejo.

Naslednje vprasanje se je glasilo V' koliksni meri vas motivira NEDENARNO oziroma
NEMATERIALNO nagrajevanje? (I pomeni najmanj, 5 pomeni najvec), kjer je slaba
polovica respondentov odgovorila, da jih nedenarno nagrajevanje motivira ali zelo motivira.
Med osebami, ki so za glavni motivator navedle nematerialno nagrajevanje v obliki pohvale,
priznanja ali izobraZevanja, dobri polovici pomeni nedenarno nagrajevanje zelo veliko

(55,6%), najvec pa pomeni 44,4%.
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Slika 4.19: Motiviranost z nematerialnim nagrajevanjem

4 N
V koliksni meri vas motivira NEDENARNO oziroma NEMATERIALNO

nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec).

5 najvec 11,9%
4 37,6%
3 | | 28,7%
2 7:| 13,8%

1 najmanj 8,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
. /

Slika 4.20: Motiviranost z nedenarnim nagrajevanjem pri osebah, ki so za glavni motivator izbrale
nematerialni element

4 N

V kolik8ni meri vas motivira NEDENARNO oziroma
NEMATERIALNO nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni
najvec).

5najvec 44 4%

4 55,6%

3 10,0% W nematerialno
nagrajevanje - pohvala,

priznanje,izobrazevanje
2 10,0%

1 najmanj |0,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
- /

Preverjala sem tudi V koliksni meri vas motivira DENARNO oziroma MATERIALNO

nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec). S tem vpraSanjem so respondenti
izkazali svojo visoko naklonjenost (70,8%) denarnemu nagrajevanju. Vendar ¢e pogledamo
kako je stanje, ko zdruzimo vprasanje V koliksni meri vas motivira DENARNO oziroma
MATERIALNO nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec) in osebe, ki so pri prvem
vprasanju za glavni motivator navedle placo, ugotovimo, da je slaba polovica (47,7%) takSnih
respondentov, ki jim denarno nagrajevanje motivira najve¢ in jim denar oziroma placa

predstavlja temeljni motivator za delo.
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Pri vprasanju Na sploSno lahko recete, da ste s svojo sedanjo sluibo zadovoljni ... kljub
danas$njim razmeram, ko veliko ljudi izraza nezadovoljstvo nad organizacijsko klimo v
podjetju, je ve€ina vpraSanih (41,4%) zadovoljna s svojo sedanjo sluzbo. Nezadovoljnih ali
zelo nezadovoljnih pa je 13,8 odstotkov, kar je skoraj enako delezu samo zelo zadovoljnih
oseb (13,3%). Torej lahko recemo, da smo Slovenci na sploSno zadovoljni s svojo sluzbo ali
pa vsaj deloma zadovoljni, kar je zelo pomembno za uspes$no poslovanje podjetja in dobre
poslovne rezultate. Zadovoljstvo jim predstavlja tudi to, da vodstvo sledi mozZnosti

fleksibilnega delovnega Casa.

Slika 4.21: Zadovoljstvo s sedanjo sluzbo
a N

Na splosno lahko recete, da ste s svojo sedanjo sluzbo...

5 zelo zadovoljen/a h 13,3%

3 deloma zadovoljen/a | 31,5%

2 nezadowljen/a 9,9%

1 zelo nezadovoljen/a D 3,9%

T T T T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
- /

Pri vpraSanju Kako ste zadovoljni z organizacijsko klimo v podjetiu? Organizacijska klima
zajema medsebojne odnose med zaposlenimi in vodstvom. sem preverjala raven zadovoljstva
respondentov z organizacijsko klimo v podjetju, kjer so zaposleni. Pri tem vprasanju ni
nekega izstopajocega podatka, saj je slaba tretjina deloma zadovoljna z obstoje¢o klimo v
podjetju (s klimo, delovnim ¢asom, praviénim sistemom nagrajevanja, upostevanja njihovih
pri¢akovanj) kjer so zaposleni. Morda je zanimiv podatek, da je isti delez oseb (11,6%) sploh
ni zadovoljnih z obstojeco organizacijsko klimo oziroma je zelo zadovoljnih z njo (11,3%). Iz
tega sklepam, da zadovoljstvo vecine ljudi s trenutnim stanjem v podjetju kjer so zaposleni
sicer obstaja, ni pa zelo visoko. Lahko re€em, da verjetno ne gojijo nekega izrazitega
navdusenja in zadovoljstva nad vodstvom, saj so mnenja, da zgolj povr$no upostevajo njihove

predloge. Nekoliko bolj pa so zadovoljni s placo, moznostmi za izobrazevanje in na¢inom
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kako vodstvo nagrajuje in motivira svoje zaposlene. Osebe, ki so (zelo)zadovoljne z obstojeco
organizacijsko klimo v podjetju so s svojo sedanjo sluzbo zadovoljne (57,6%): v ve€ini jih
motivira denarno (ocena 4 ali 5) nagrajevanje (76,3%), so zadovoljne s svojo placo (48%) ter
z moznostmi za izobrazevanje (38,7%). Namre¢, organizacijska klima in zadovoljstvo
zaposlenih imata tako neposredne kot posredne vplive na samo uspesno poslovanje
organizacije. Povezanost med organizacijsko klimo, zadovoljstvom in korporativno
uspesnostjo je lahko tako intenzivna, da je v praksi dejansko zelo tezko najti primer, kjer bi
imel specificen poslovni sistem neustrezno in nespodbudno organizacijsko klimo in bi

istocasno imel visoko stopnjo uspesnosti.z

Slika 4.22: Zadovoljstvo z organizacijsko klimo

4 N

Kako ste zadovoljni z organizacijsko klimo v podjetju? Organizacijska klima zajema
medsebojne odnose med zaposlenimi in vodstvom.

5 zelo sem zadowoljen/a 11,3%
4 sem zadovoljen/a 271%
3 deloma sem zadovoljen/a |30,1 %

2 nisem zadowoljen/a 19,9%
1 sploh nisem zadowoljen/a 11,6%

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
o /

Osmo vprasanje Razvrstite elemente glede na vasSe trenutno zadovoljstvo 7 njimi! (1= sploh
nisem zadovoljen, 5= zelo sem zadovoljen) je zahtevalo od respondentov, da izrazijo
zadovoljstvo z doloCenim motivacijskim elementom. Samo dobrih dvajset odstotkov
respondentov je (zelo) zadovoljnih z obstoje¢im motivacijskim sistemom, z organizacijsko
klimo tretjina, s placo pa skoraj Stirideset odstotkov respondentov. Osebe so izmed nastetih
motivacijskih elementov najveckrat izrazile najvisje zadovoljstvo z moznostmi izobrazevanja,
najmanjkrat pa z nagrajevalnim sistemom podjetja, kjer so trenutno zaposleni. Oceno »Sploh

nisem zadovoljen« je najmanjkrat prejel motivacijski element placa (13,28%).
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Slika 4.23: Zadovoljstvo s posameznim elementom

4 Stopnja zadovoljstva s posameznim elementom h
100%
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% A
10% -
0%
z motivacijskim z nagrajevalnim z organizacijsko N z moznostjo
sistemom podjetja | sistemom podjetja Kimo s placo izobrazevanja
@ 1 - sploh nisem zadovoljen 24,72% 28,01% 17,55% 13,28% 16,76%
O 2 - nisem zadovoljen 25,28% 29,13% 21,17% 16,10% 15,91%
o 3 - deloma sem zadovoljen 27,81% 26,89% 29,53% 34,18% 25,57%
O 4 - sem zadovoljen 17,42% 13,17% 22,28% 32,20% 29,55%
\l 5 - zelo sem zadovoljen 4,78% 2,80% 9,47% 4,24% 12,22% /

Slika 4.23 prikazuje povprecno oceno zadovoljstva s posameznim elementom, kjer je

razvidno, da je povprecno zadovoljstvo respondentov z nagrajevalnim in tudi z motivacijskim

sistemom nizko.

Na petstopenjski lestvici (slika 4.24) je najboljSo evalvacijo dobil

motivacijski element moznosti izobrazevanja (3.05), sledi placa (2.98), organizacijska klima

(2.85), nato motivacijski sistem podjetja (2.52) in na zadnjem mestu je nagrajevalni sistem

podjetja (2.34).

Medtem ko so zaposleni v drugih podjetjih pri tem vprasanju izrazili sledeca nezadovoljstva:

nespostovanje zaposlenih, obravnavanje kot manjvrednih,

denarne nagrade dobijo vedno iste osebe,

podjetja ne zanimajo ljudje kot ¢loveski kapital, ampak ga zanima samo na
dobicek, ki ga ustvarijo,

ljudje so izpostavljeni vedno vecjemu stresu pri delu, saj se jim slednje
nalaga, pri ¢emer pa nadreni pozabljajo, da ¢lovek ni stroj,

nadrejeni ne znanjo izreci niti pohvale za dobro opravljenio delo, zato se
zaposleni iz dneva v dan pocutijo manj vredne,

podjetje nima niti motivacijskega niti nagrajevalnega sistema,
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e podjetje ne daje nobenega pomena resevanju problema mobbinga,

e delodajalec ni sposoben razumeti potreb zaposlenih,

e podjetja zaposlene placujejo glede na naziv delovnega mesta in ne glede na
stopnjo izobrazbe, ki jo ima zaposleni,

e Studentsko delo je bolje cenjeno kot delo redno zaposlenih oseb,

e podjetje se ne posluzuje pravicnega razdeljevanja denarja v obliki
stimulacije za delo.

Slika 4.24: Povprecna ocena zadovoljstva z elementi

4 N

Razvrstite elemente glede na vaSe trenutno zadovoljstvo z njimi! (1=sploh
nisem zadovoljen, 5= zelo sem zadovoljen)

oraevan _
izobrazevanja S

s placo | 2,08

z organizacijsko klimo |2,85

znagrajevalnim sistemom
podjetja

e _2734
podjetja

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50
- J

|2,52

Pri predzadnjem vpraSanju sem anketirane sprasevala ali Ste mnenja, da vase vodstvo
zaposlene ustrezno motivira in nagrajuje? kjer je slaba polovica (48,3%) vpraSanih
odgovorila, da ni¢ od navedenega ne ustreza v podjetju, kjer so trenutno zaposleni. Da ustreza
samo nagrajevanje je prepriCanih slabe tri odstotke vpraSanih, samo motiviranje pa Sest
odstotkov. V celoti pa je zadovoljnih tako z motivacijskim kot nagrajevalnim sistemom
sedem odstotkov vpraSanih. Slabih 43 odstotkov zaposlenih je mnenja (bodisi da deloma ali v
celoti ustrezata), da vodstvo uporablja ustrezen sistem nagrajevanja kot tudi ustrezen sistem
motiviranja zaposlenih. Te osebe veliko svojega truda, znanja vlagajo v delo, saj so mnenja,

da so za to ustrezno nagrajeni in tudi motivirani.
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Slika 4.25: Ste mnenja, da vase vodstvo zaposlene ustrezno motivira in nagrajuje?
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Osebe, ki so izbrale opcijo, da v podjetju ne ustreza niti motivacijski niti nagrajevalni nacin
zaposlenih s strani vodstva so v glavnem deloma zadovoljne s svojo sluzbo (43,2%), denarno
nagrajevanje jih (zelo) motivira v 72,7 odstotkov, nedenarno v 38 odstotkov primerov, med
elementi zadovoljstva so najbolj ocenile moznosti za izobrazevanje (povprecna ocena 2.51).
Te osebe so v glavnem zenskega spola (68,2%), stare med 31 in 40 let (39,8%), imajo med 16
in 25 leti delovne dobe, bodisi s srednje Solsko ali visje/visoko/univerzitetno izobrazbo in so

zaposlene v javnem sektorju (53,4%).

Zelo malo respondentov (manj kot tri odstotke) je mnenja, da njihovo vodstvo uporablja
uspeSen sistem nagrajevanja. Za uspeSno sprejet, uveljavljen in uporabljen sistem
nagrajevanja morajo biti izpolnjeni nekateri pogoji:

e nagrada mora biti primerno visoka, da si jo bo posameznik Zelel,

e posameznik mora videti vzro¢no posledicno povezavo med svojim
vedenjem in nagrado,

e posameznik mora cutiti sposobnost, da lahko opravi nalogo in nato dobi
nagrado, ki mu je bila obljubljena,

e potrebno je postaviti jasna pravila, kdaj pride do izplacila nagrade za
uspesnost in kdaj ne, ter seveda skrbeti za pravicnost pri visini nagrade in
pri ocenjevanju ter merjenju uspesnosti.

Dobljeni rezultat nam pove, da ve€ina respondentov ni zadovoljna z obstojeCim sistemom
nagrajevanja, morda je temu tako, ker veliko podjetij dela lastne notranje ocene zadovoljstva

zaposlenih.
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4.3.3 Primerjava rezultatov obeh raziskav

Prva hipoteza se je glasila Mlade osebe bolj motivira lastno napredovanje in denar (placa)
kot starejse. Hipotezo, da se glede na starost razlikuje pomen napredovanja (zgolj
napredovanje in denarno napredovanje) moramo zavrniti. V obeh primerih - med V kolikSni
meri vas motivira denar (placa) in starostjo (p=0.646) - ter - med Ali vas vase napredovanje
motivira in starostjo (p=0.328) je namre¢ stopnja tveganja previsoka, da bi lahko zavrnili
ni¢elno hipotezo, zato ne moremo reci, da obstajajo statisticno znacilne razlike med
zaposlenimi razli¢nih starosti o tem, koliko jih motivira na¢in napredovanja (tabela 8.22 v

prilogi E).

Slika 4.26: Delez zaposlenih glede na starost, katerim je lastno napredovanje pomembno ali zelo
pomembno (Trimo)

4 N

Delez zaposlenih glede na starost, katerim je lastno napredovanje
pomembno ali zelo pomembno (Trimo)

100% -
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40% -
30% -
20% -
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0%

nad 50 let 41-50 let 31-40 let 21-30 let
- %

Zaposlene v Trimu, stare med 21 — 30 let, v ve¢ji meri motivira lastno napredovanje kot
osebe stare nad 50 let, kar prikazuje slika 4.26. Slika 4.27 pa prikazuje, da mlade (v drugih
podjetjih) stare do 30 let bolj motivira lastno napredovanje kot starejSe od 31 let; vendar
predstavlja delez oseb, mlajSih od 30 let (n=86), zgolj 40 odstotkov vseh oseb, katerim je

lastno napredovanje pomebno ali zelo pomembno.
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Slika 4.27: Delez zaposlenih glede na starost, katerim je lastno napredovanje pomembno ali zelo
pomembno (druga podjetja)
4 5 . o . N
Delez zaposlenih glede na starost, katerim je lastno napredovanje
pomembno ali zelo pomembno) (druga podjetja)
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Sliki 4.28 in 4.29 prikazujeta, da starejSe zaposlene (nad 30 let) tako v Trimu kot v drugih

podjetjih v ve¢ji meri motivira denar (placa) kot pa osebe, mlajse od 30 let.

Slika 4.28: DeleZ zaposlenih glede na starost, katerim je denar (pla¢a) pomemben ali zelo pomemben
(Trimo)

/
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Slika 4.29: DeleZ zaposlenih glede na starost, katerim je denar (pla¢a) pomemben ali zelo pomemben
(druga podjetja)
4 } . L . . N
Delez zaposlenih glede na starost, katerim je denar (placa) pomemben ali
zelo pomemben (druga podjetja)
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- %

Hipotezo Stevilka dve, ki se je glasila, Bolj izobraZene bolj motivirajo nedenarne kot pa
denarne nagrade lahko le deloma potrdimo. Slika 4.30 prikazuje, da je delez med bolj
izobrazenimi (z vsaj visjeSolsko izobrazbo) Trimovci, ki jim je nematerialno nagrajevanje

pomembno ali zelo pomembno visji kot med osebami z manj kot visjeSolsko izobrazbo.

Slika 4.30: DeleZ zaposlenih glede na izobrazbo, katerim je nematerialno nagrajevanje pomembno ali zelo
pomembno (Trimo)
4 5 . . L . : - N
Delez zaposlenih glede na izobrazbo, katerim je nematerialno nagrajevanje
pomembno ali zelo pomembno (Trimo)
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Slika 4.31: DeleZ zaposlenih glede na izobrazbo, katerim je materialno nagrajevanje pomembno ali zelo
pomembno (Trimo)

4 ™
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Sliki 4.33 in 4.34 prikazujeta, da je bilo pri drugih podjetjih med respondenti vec¢ takih oseb,
ki jih motivira denarno nagrajevanje in imajo vsaj visjesSolsko izobrazbo ali ve¢ kot pa tistih,

ki jih motivira denarno nagrajevanje in imajo vsaj visjeSolsko izobrazbo ali vec.

Hipotezo, da se glede na izobrazbo razlikuje pomen denarnih in nedenarnih nagrad, lahko le
deloma potrdimo. Pri odgovorih o tem, v kolik§ni meri vas motivira denarno oziroma
materialno nagrajevanje, razlike med zaposlenimi z razlicno stopnjo izobrazbe niso statisticno
znacilne (p=0,595). Pri odgovorih o tem, v kolikSni meri jih motivirajo nedenarne oziroma
nematerialne nagrade, pa so razlike glede na izobrazbo statisticno znacilne ob stopnji tveganja
p=0,088 (tabeli 8.17 in 8.18 v prilogi E), zato lahko zavrnem nic¢elno hipotezo in z 8,8
odstotnim tveganjem sklepamo, da obstajajo razlike med zaposlenimi z razli¢nimi stopnjami
izobrazbe o tem, koliko jih motivirajo nedenarne nagrade. Torej, ugotovljali smo ali obstajajo
razlike v motivaciji loeno pri denarnih in nedenarnih nagradah glede na izobrazbo. Pri

denarni motivaciji ni razlike, pri nedenarni motivaviji pa se izkaze, da so.

Navadno v praksi tistim z vi§jo izobrazbo in navadno vi§jo placo pomenijo ve¢ nematerialne
nagrade, saj dajejo prednost zanimivemu in raznolikemu delu, ni pa to pravilo. V ¢im vecji
meri sta posamezniku zagotovljena dostojen nacin Zivljenja in socialna varnost — osnovne
zivljenjske potrebe, toliko bolj se pojavljajo tudi nematerialni dejavniki kot motivacijski.

Rezultati ankete prikazujejo, da nedenarne nagrade bolj motivirajo bolj izobrazene kot manj
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izobrazene. Pri bolj izobraZenih osebah, ki imajo vsaj visjesolsko izobrazbo, je vec takih oseb,

ki so stopnjo motiviranosti z nematerialnim nagrajevanjem ocenile z oceno 4 ali 5 (sliki 4.30

in 4.32). Polovica respondentov, ki ima doktorat znanosti, je ocenila stopnjo motivacije z

nedenarnim nagrajevanjem bodisi z oceno 4 ali 5, vendar je tudi dobra polovica respondentov

z zgolj osnovnoSolsko izobrazbo, ocenila stopnjo motivacije z nedenarnim nagrajevanjem

bodisi z oceno 4 ali 5. Pri osebah, ki imajo opravljeno specializacijo/magisterij je dobrih 70

odstotkov respondentov ocenilo stopnjo zadovoljstva z nematerialnim nagrajevanjem z oceno

4 ali 5. Ce potegnemo ¢rto, so delez pri osebah, ki imajo vsaj visje / visokoSolsko /

univerzitetno izobrazbo (bolj izobrazeni), povsod znasa vsaj 50 odstotkov.

Slika 4.32: DeleZ zaposlenih glede na izobrazbo, katerim je nematerialno nagrajevanje pomembno ali zelo
pomembno (druga podjetja)

e N
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Slika 4.33: DeleZ zaposlenih glede na izobrazbo, katerim je materialno nagrajevanje pomembno ali zelo
pomembno (druga podjetja)

a N
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Tretja hipoteza se je glasila Zadovoljstvo zaposlenih v Trimu 7 njihovim sistemom
nagrajevanja in motiviranja je vecje, kot znasSa povprecje med slovenskimi podjetji. Delez
oseb, ki so ocenile motivacijski sistem z oceno 4 ali 5 je v Trimu znasal 55,07 odstotkov, v
drugih podjetjih pa 22,20 odstotkov, delez oseb, ki so ocenile nagrajevalni sistem z oceno 4
ali 5 pa je v Trimu znaSal 36,23 odstotkov, v drugih podjetjih pa 16,5 odstotkov (slika 4.35).
Analiza variance je pokazala, da je tako zadovoljstvo z nagrajevalnim kot motivacijskim
sistemom v podjetju Trimo, statisticno znacilno vi§je v podjetju Trimo kot v ostalih podjetjih
(p=0.000, priloga E, tabela 8.14). Zato lahko zavrnemo ni¢elno hipotezo in potrdimo osnovno,

da obstajajo razlike v zadovoljstvu med zaposlenimi v Trimu in v drugih podjetjih.
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Slika 4.34: Zadovoljstvo z motivacijskim in nagrajevalnim sistemom v Trimu in v drugih podjetjih

d N
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Temeljne razlike med raziskavama v Trimu in v drugih podjetjih:

V primeru Trima je povprecna ocena zadovoljstva z elementi (3.55) vecja za skoraj eno tocko
kot v drugih slovenskih podjetjih (2.75). V Trimu je povprecna ocena v zgornjem delu
lestvice, medtem ko je povpre¢na ocena zaposlenih v drugih podjetjih v spodnjem delu
lestvice. Najnizja povprecna ocena je v Trimu znaSala 3.19, v drugih podjetjih pa 2.34, v obeh
primerih je bila ocena namenjena trenutnemu zadovoljstvu z nagrajevalnim sistemom v
podjetju. V drugih podjetjih so vsi elementi, z izjemo moZnosti za izobrazevanje, ocenjeni
slabo (manj kot ocena 3), v Trimu pa so vsi ocenjeni z oceno visjo od tri. Tistih, ki niso
zadovoljni z elementi (placa, organizacijska klima, sistem motiviranja, sistem nagrajevanja,
moznosti za izobrazevanje) je v Trimu pri vseh elementih manj kot 20 odstotkov, medtem ko

jih je pri drugih podjetjih pri vseh vec kot trideset odstotkov.

Med Trimovci, ki so zgolj deloma ali pa niso zadovoljni z motivacijskim sistemom v podjetju
(ocena 1, 2 ali 3), jih je 77 odstotkov mnenja, da vodstvo zaposlene deloma ustrezno motivira
in nagrajuje, kar je nekoliko nenavadno in je verjetno posledica povrSnega izpolnjevanja
vprasalnika ali pa so mnenja, da problem lezi v ne¢em drugem. Osebe, nezadovoljne z
obstoje¢im motivacijskim sistemom, so med elementi najslabSe ocenile zadovoljstvo z
nagrajevalnim sistemom (povprecna ocena 2.61), najbolje pa moznosti za izobrazevanje

(3.55). Med zaposlenimi v drugih podjetjihi, ki niso zadovoljni z motivacijskim sistemom v
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podjetju, jih je dobrih 60 odstotkov mnenja, da vodstvo zaposlene neustrezno motivira in
nagrajuje. Osebe nezadovoljne z obstojeCim motivacijskim sistemom, so med elementi
najslabse ocenile prav tako zadovoljstvo z nagrajevalnim sistemom (povpre¢na ocena 1.99),

najbolje pa moznosti za izobrazevanje (2.82).

Osebe v drugih podjetjih, ki so za svoj glavni motivator za delo izbrale nematerialno
nagrajevanje, so le deloma zadovoljne s svojo sedanjo sluzbo (55,6%), v isti meri jih
motivirata za delo denar (placa) in lastno napredovanje. Trimovci, ki so za svoj glavni
motivator za delo izbrale nematerialno nagrajevanje, so so le deloma zadovoljni s svojo
sedanjo sluzbo (100%), v isti meri jih motivirata za delo denar (placa) in lastno napredovanje.
PrecejSna razlika v zadovoljstvu se kaZze glede elementa organizacijske klime, saj je

zadovoljstvo v Trimu precej visje kot v drugih podjetjih.
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5 PREDLOGI IZBOLJSAV SISTEMA MOTIVIRANJA IN
NAGRAJEVANJA V TRIMU

Mnogi nacini nagrajevanja in motiviranja so $e iz ¢asov, ko je temeljni proizvodni dejavnik
predstavljal kapital in ne znanje, kot je temu danes. Podjetja, ki se zavedajo, da ustrezen
sistem nagrajevanja in motiviranja vodi k dobrim poslovnih rezultatom, zadovoljstvu

zaposlenih in ve¢ji produktivnosti, poskrbijo za celoten management.

Sistem nagrajevanja in motiviranja podjetja je v osnovi podpora poslovni strategiji podjetja
ter kulturi podjetja in tako prispeva k uspesnosti in povecanju konkuren¢nosti organizacije. In
tako se tudi sistemi motiviranja in nagrajevanja od podjetja do podjetja razlikujejo, saj gre za
razliéne organizacije v razli¢nih okoljih, ki imajo razlicno zastavljene cilje v zvezi z

nagrajevanjem (Zupan, 2001:118-122).

5.1 CILJIL, KI JIH ZELIM DOSECI S PREDLOGI

Preden se lotim podajanja predlogov za prenovo sistema motivacije in nagrajevanja
zaposlenih v Trimu, si je potrebno postaviti jasne cilje, v kakSno in katero smer bi s predlogi
peljala razvoj sistema ocenjevanja delovne uspesSnosti, kar je precej odvisno predvsem od
poslovne strategije in ciljev podjetja. Poleg tega je potrebno pregledati in posodobiti vsa
delovna mesta, saj je nekatera delovna mesta morda potrebno izbrisati oziroma dodelati,
nekatera pa dodati in natanéno urediti hierarhiéno strukturo druZbe. Sele ko podjetje doloci
vsa delovna mesta, lahko sledi posodobitev opisov delovnih nalog za vsako delovno mesto in
se jih prilagodi v skladu s sistemizacijo. Lahko se namre¢ zgodi, da so se dolo¢enim
delovnim mestom dodale zadolzitve, ki jih je potrebno dodati opisu. Za vsako delovno mesto
je mogoce tudi dolociti kompetence, ki so pogoj za dobro opravljanje dela. Prav tako lahko z
anketami, vprasalniki in razgovori ugotovimo katere kompetence ima posamezna zaposlena
oseba in napravimo njegov kompetenc¢ni profil. Tako lahko potem primerjamo zaposlene med

sabo ali pa iS¢emo najustreznejSe osebe za dolo¢eno delovno mesto.

Znacilnost dobrih delovnih ciljev je namrec to, da so povezani tako s poslovno strategijo kot s
poslovnimi cilji organizacije ter da jasno odrazajo, kaj je tisto kar, je v podjetju pomembno,

saj le tako lahko ustrezno usmerjajo vedenje zaposlenih v podjetju. Povezani so s klju¢nimi
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nalogami nekega delovnega mesta, kar pomeni, da izhajajo iz namena delovnega mesta, da

zaposleni lahko neposredno vplivajo na rezultate dela (Zupan v Svetlik in Zupan 2009, 425).

Temeljni cilji prenove sistema nagrajevanja in motiviranja zaposlenih v Trimu:

e Spodbuditi vodje sektorjev, da Se veC Casa namenijo sodelovanju in pogovorom z
zaposlenimi in spoznajo njihove zelje, interese in karierne cilje, s ¢imer lahko
podrobno pripravijo razvojni nacrt posameznika v organizaciji.

e Dopolniti sistem ocenjevanja za vsa delovna mesta, ¢e je le mogoce brez splosnih
meril za ocenjevanje, ampak glede na posamezno delovno mesto.

e Dopolniti ali pa spremeniti sistem motivacijskih tehnik in nagrajevalnih tehnik glede
na starost zaposlenih — generacijske razlike.

e Morda razsiriti in dopolniti metodo letnih razgovorov, da bi lahko vzpostavili popoln
partnerski odnos med vodji posameznega sektorja in organizacijo, med vodji
posamezenga sektorja in zaposlenimi, usklajevati vrednote zaposlenih in vrednote, ki
jih ima organizacija zastavljene, nacrtovazi proces izobrazevanja in razvoja kompetenc
ter karier zaposlenih, identificirali skrite talente in potenciale ter s pomocjo
pridobljenih podatkov oblikovazi razvojne politike za te talente in politiko zadrZzevanja
le-teh v podjetju, podati oceno moznosti za morebitno fluktuacijo, kar organizaciji
omogoci, da pravocasno ukrepa.

e Potrebno bi bilo okrepiti notranji komunikacijski proces med vodji in zaposlenimi na
podrocju poslovnih odlocitev podjetja in razlicnih strategijah, ki zajemajo sklop
poslovnih ciljev in rezultatov.

e Vodje bi lahko ve¢ izkoristili in okrepili element organizacijske kulture, ki ima
pozitiven vpliv na zaposlene.

e Preden bi se predlagane poteze dokon¢no uvedlo v sistem podjetja, je smotrno uvesti
neko poskusno dobo, ki bi sluzila temu, da bi ugotavljali, ali ima sistem kak$ne ucinke

na dvig motivacije zaposlenih in kaksni so ti u¢inki.

Smotrno se je tudi vpraSati koga sploh motivirati ali pasivne (nemotivirane) delavce ali ¢im-
bolje izkoristiti visoko motivirane delavce? Dosedanji evidentirani primeri v praksi kazejo, da
uspesne organizacije posvecajo pozornost predvsem visoko motiviranim delavcem, saj imajo

od njih ve¢ koristi, sama sem prav tako mnenja, da bo temu tako tudi v prihodnje. Namre¢
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kon¢ni rezultat zaradi pravilne usmerjenosti in izkoris¢enosti visoke motiviranosti je vsekakor
vecji in boljsi kot pa pri majhni motiviranosti pasivnih in za delo nezainteresiranih delavcih.
Uspehi visoko motiviranih delavcev naj bi imeli tudi pozitivni vpliv na pasivne in

nezainteresirane delavce, vsaj nekatere od njih bi »potegnili za seboj«.

RazmiSljati je potrebno tudi o tem, da ljudi razli¢nih generacij motivirajo razli¢ne stvari,
recimo starejsi ¢lovek ni nujno netalentiran, samo neustrezno motiviran. Potrebno je namre¢
upostevati specifi¢ne potrebe razli¢nih generacij, tako starejSih kot mlajsih ljudi. StarejSe
osebe v povpre¢ju potrebujejo ve€ usposabljanja, na drugi strani morda manj prostega ¢asa,
zato bi kazalo pri zadrzevanju teh kadrov razviti t.i. generacijske placne pakete, kot
sklop materialnih in nematerialnih nagrad, ki bolj ustrezajo posamezni generaciji. Ta predlog
seveda privede predvsem pozitivno sprejemanje t.i. managementa staranja (op.p. age

management) ter ve&jo fleksibilnost v sistemu nagrajevanja (Bre¢ko in Zezlina 2010).

S predlogi zelim doseci to, da bi le-ti imeli prave motivacijske ucinke, saj je potrebno nagrade
povezati s cilji, ki jih ima posamezna zaposlena oseba in podjetje, zastaviti jasna merila ter
podeliti dovolj velike nagrade na primeren nacin in s tem povecati storilnost. Vrednost
izplacil mora biti dovolj velika, sicer zastavljeni sistem ne bo deloval motivacijsko. Poleg
tega je potrebno zaposlenim razloziti, tudi veckrat Ce je potrebno, kaksni so kriteriji za
napredovanje, saj so zaposleni mnenja, da le-to ni vedno povezano zgolj z delovno
uspesnostjo, znanjem in inovativnostjo, ampak za to dejanje obstajajo tudi drugi kriteriji pri
nadrejenih. Namre¢ nekateri zaposleni so mnenja, da nimajo enakih moznosti za napredovanje
in da obstoje¢i napredovalni sistem ne omogoca, da bi najboljsi zasedli resni¢no najboljsa
mesta. Sistem je skrbno nacrtovan in premisljen, zato ga je le potrebno zelo dobro razloziti

vsem zaposlenim.

Placa posameznika bi morala biti odvisna od njegove uspeSnosti in u¢inkovitosti in seveda
stopnje izobrazbe ter vrste in koli¢ine pridobljenih in uporabljenih znanj, kar je zaposlenim
potrebno jasno razloziti in predstaviti, da bodo imeli jasno predstavo in da ne bo napacnih
demotivacij. Pla¢ni sistem, ki temelji na osebni uspeSnosti, odpravlja veliko tezav v zvezi z
motivacijo, saj ponuja vsakemu posamezniku moznost, da izbolj$a lastno placo (Brecko 2010,
39).Z omenjenim ciljam na dobro poznavanje motivacijskih in kariernih nacrtov, ki bi jih o
zaposlenih moral poznati dober menedzer. Problem se namre¢ pojavlja v podjetjih, ko skusajo

vodje motivirati zaposlene predvsem na podlagi zunanjih motivacijskih dejavnikov, pri tem
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pa premalo upostevajo notranje dejavnike vsakega posameznega zaposlenega (Jereb 1990, 29).
Tako bi recimo lahko dela in naloge zaposlenega v podjetju vrednotili z medsebojno
primerjavo in s primerjavo glede na tarifne razrede in tipi¢na delovna mesta po kolektivnih
pogodbah, vrednosti pa bi izra¢unali po tockovnem sistemu. Za vrednotenje zahtevnosti del
in nalog lahko uporabijo Stiri osnovne skupine zahtevnosti: usposobljenost za delo,
psihofiziéni napor, odgovornost in delovi pogoji, ki sestojijo iz razlicnih elementov
zahtevnosti. Nato se seSteje tocke po vseh Stirih kriterijih in dobimo oceno. Trimo ima sicer
ze podobno zastavljen sistem, ki ga tudi uporablja, vendar bi morda lahko dodali neke

modifikacije.

5.2SISTEM PREDLAGANIH METOD MOTIVIRANJA IN
NAGRAJEVANJA V TRIMU

Motiviranje in nagrajevanje sta pomembna elementa v spremljanju in razvoju dela posamezne
zaposlene osebe. Proces se zacne, ko oseba pride na razgovor za sluzbo, ko spregovori o
svojih Zeljah, potrebah in motivih, katere se potem primerja in usklajuje z interesi, hotenji in
potrebami organizacije. Organizacija mora znati motivirati zaposlenega in to vzdrZevati
oziroma celo nadgrajevati in vzpodbujati njegovo/njeno zainteresiranost za delo in da je
ucinkovit ter uspesen pri delu. V nadaljevanju mora organizacija tudi ocenjevati zaposlenega,
da ga lahko ovrednoti ali je uspeSen in u¢inkovit pri svojem delu in ga ustrezno nagradi. 1z
vsega tega sledi, da je smotrno, da vsaka oseba ne dobi vsak mesec iste vsote k placi
imenovane »delovna uspeSnost«, pac¢ pa bi bilo potrebno pogosteje ovrednotiti delo
posameznika in ga potem temu ustrezno nagraditi, saj lahko v nasprotnem primeru pride do
tega, da bi ta »variabilni« del plade izgubil motivacijsko mo¢, ker bi postal nekako

samoumeven (Zupan 1995,129).

Predlagam razvojne kvartalne razgovore z zaposlenimi, torej neke vrste Cetrtletne razgovore z
ocenjevanjem delovne uspesnosti, ki pa bi se jih izvedlo trikrat letno (ob koncu cCetrtega,
osmega in dvanajstega meseca) z vsemi zaposlenimi, potem pa bi se redno spremljalo
izvajanje zacrtanih elementov. Poleg tega bi na ta nacin lahko spremljali razvoj posameznika
in njegovega dela v sami organizaciji bolj redno in ga tudi temu ustrezno ovrednotili (se
pogovorili o njegovi dosezeni uspesnosti in o nacinih kako delovno uspesnost v prihodnje Se
okrepiti). Poleg tega bi vodje bolje poznale potrebe, zelje in interese posamezne zaposlene

osebe, s tem pa lazje razbrale in predvidele njegove motive kot so na primer ali ima ambicije
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po kariernem razvoju in Cesa si zeli v zvezi s sluzbo. S temi dragocenimi podatki lahko
podjetje potem razpolaga, hkrati se lahko izkaZejo za koristne ob morebitnih prerazporeditvah
zaposlenih, ko se je potrebno odlociti komu podeliti napredovanje ali preprosto, ko iscejo
kaksno osebo za novo/drugo delovno mesto. Ti ocenjevalni intervjuji lahko predstavljajo
pomembno orodje, s katerim se potem predoci zaposlenemu njegovo delovno uc¢inkovitost za
preteklo obdobje. Ce so ti intervjuji uspesni, je to zelo dobro za ustvarjanje pozitivne
organizacijske klime med zaposlenimi, prav tako pa je dobro to tudi za zaupanje in motivacijo.
Tisti, ki izvaja tovrstni intervju, mora biti pozoren na teorijo okrepitve, ki je povezana z
nagrado, predstavlja nekaj, kar si zelimo in z negativnim drazljajem, ki predstavlja nekaj kar
si ne zelimo. Uporaba teorije okrepitve je vezana na to ali Zelimo povecati ali zmanjSati
interes posameznika oziroma ali Zelimo, da vedenje posameznika pozitivno poraste ali upade.
Na ta nacin preprecimo slabe rezultate pri intervjuvanju, ki bi morebiti nastali zaradi razlicnih
elementov (zgubljanje samozavesti, odtujenost, frustracije). Tu je jasno, da je izrednega
pomena, saj se mora izvajalec intervjuja zelo dobro pripraviti in razlo¢no ter jasno pojasniti
njegov namen, ki je: da poisce tako dobre kot slabe plati posameznika, da se poiS€e morebitne
vzroke za slabo opravljanje delovnih nalog, se dogovori kako odpraviti vzroke za slabo
opravljenje delovne naloge, v kakSnem ¢asovnem okviru bo posameznik izboljsal svoj odnos
do dela in delovne rezultate, da pohvali pozitivne elemente dela in da spodbuja nadaljni

pozitivni razvoj.

V kolikor bi prislo do realizacije zgornjega predloga, bi se podjetje enkrat letno lahko
posluzilo tudi metode ocenjevanja 360° ocena kandidata, s Cimer bi se izgonili o€itku, da
ocenjevane osebe dobijo preve¢ subjektivno evalvirane ocene. S to metodo se lahko oceni
podro¢je emocionalne inteligence osebe, profila in ucinkovitosti in dobi rezultate, ki mu
omogocajo pripravo u¢inkovitega letnega nacrta sklopa izobrazevanj za zaposlene in seveda
za organizacijo coachinga. Metoda je primerna predvsem za oceno klju¢nih kadrov, zlasti

vodij in managerjev. Pomankljivost te metode pa je vi§ji finan¢ni stroSek.

Karierne ambicije posameznika se lahko na podlagi pridobljenih informacij o zaposlenih
(informacije pridobljene s pomocjo opravljenih intervjujev) razdelijo na podlagi kariernih
sider. Vsak zaposleni gradi lasten odnos do dela na podlagi enega od kariernih sider’. In s

temi razgovori, ki predstavljajo nekakSen poglobljen motivacijski intervju med vodjo in

? Karierna sidra so tisto, kar posamezni osebi pri delu, k iga opravlja, pomeni najve&jo vrednoto, torej to je tisto
kar si posameznik zeli in kar potrebuje.
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zaposlenim, predstavljajo vodjem argumente za nagrajevanje in spodbude za motiviranje
delavca. Vodja mora pri tem opazovati in definirati motivacijski profil ¢loveka in delovnega
mesta in ugotoviti ali se ta profil ujema s profilom ¢loveka. S temi sidri vodja za zaposlenega
pripravi nacrt in razvojno pot v podjetju in pri nagrajevanju ter potem to uporablja pri
kadrovski politiki podjetja. Gre za pomembno orodje, s katerim se potem predoci
zaposlenemu njegovo delovno uéinkovitost za preteklo obdobje. Ce je ta intervju uspesen, je
to zelo dobro za ustvarjanje pozitivne organizacijske klime med zaposlenimi, prav tako pa je
dobro to tudi za zaupanje in motivacijo.V tem vidim prednost zelo uspeSne organizacije od
povprecne, ker se zanima in ugotavlja vzroke za nelojalnost, za ne tako uspesno izpeljan
projekt, kot bi bil lahko in ukrepa pravocasno ter na pravi nacin. Tu se pokaze priloznost za
Trimo, da postavi nove smernice in metode, kako spreobrniti razmisljanje mladih, ki so
talentirani, a ne razmisljajo tako kot razmislja »pravi trimovec«, da bi postali bolj karierno

usmerjeni, ciljno naravnani in odgovorni do projekta, ki ga prevzamejo pod svoje okrije.

Morda bi bilo dobro razmisliti tudi v smeri, da podjetje dolo¢i neko mejno normo ali pa
standard — ko ga zaposleni preseze, je za to dodatno nagrajen v obliki stimulativnega dela
nagrajevanja za ucinkovitost. Zaposleni bi lahko dobili nagrado za osebni prispevek h
kakovosti in uspesnosti, stimulacijo glede na proizvodne in poslovne rezultate. Ce bi na
primer na vsake Stiri mesece to uspesno nadgrajevali (hkrati bili na voljo za nadomescanje,
dezurstvo), bi se jim lahko povetala stimulacija do 60 odstotkov'’, &e pa bi si izbrali opcijo
nedenarne nagrade, pa bi imeli moznost kakSnega brezplacnega potovanja, obiska
izobrazevalnega tecaja ali pa pridobitev razlicnih bonov, oziroma lastna izbira nagrade, ki bi
bila vnaprej dogovorjena z nadrejenimi. Osnova za doloc¢anje delovne uspesSnosti bi tako
navadno bile koli¢ina opravljenega dela, kakovost in gospodarnost pri delu, v smislu kako
¢im bolj u€inkovito opraviti delo s ¢im manj stroski. Vendar ima sistem materialnega
nagrajevanja Trimo razdelan na pet kriterijev, kar pomeni Se podrobnejSo razdelitev ocene (o
¢emer sem ze pisala). Delovna uspesnost je namre¢ kot motivacijski dejavnik najbolj
ucinkovita metoda, ker je placa zaposlenega odvisna od njegove delovne uspesnosti in tako
deluje kot motivacijski dejavnik pri usmerjanju aktivnosti slednjega. Tu je lahko tudi
stimulacija za racionalno koriS¢enje delovnega Casa, ki bi bila del uspesnosti dela, vkljucujoc

delovno in tehnolosko disciplino, na mese¢ni in kumulativni ravni. Mese¢na stimulacija bi

' Ce bi zaposleni presegel normo do 10%, bi njegova stimulacija znagala 30%, Ge bi jo presegal med 11 in 20%,
ni njegova stimulacija znaSala 35%, ¢e bi presegel med 21 in 40% bi stimulacija znasala 40%, ce bi presegel med
41 in 60% bi znasala 45%, ¢e med 61 in 80% bi znasala 50%, med 81 in 100% bi stimulacija znasala 55% in ce
bi presegal nad 100% norme, bi njegova stimulacija tako znaSala 60%; seveda gre za razlicne delovne pozicije.
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znaSala 10 odstotkov place zaposlenega za opravljeno delo, ¢e le ta: ni zamudil na delo, ni bil
neopravi¢eno odsoten z delovnega mesta ali dela med delovnim Casom, ni neopravic¢eno
izostal z dela, ni bil v bolniSkem stazu. Kumulativna stimulacija za racionalno koris¢enje
delovnega Casa bi se obravnavala za obdobje $tirih mesecev in bi se izplacevala v visini do 35
odstotkov povprecne place zaposlenega za posamezno obdobje, ¢e je bil v podjetju zaposlen
vse S§tiri mesece, v tem casu ni imel disciplinskih krSitev, ni imel drugih primerov

neracionalnega kori§¢enja Casa na delu, je v vseh Stirih mesecih prejel mesec¢no stimulacijo.

Naslednji predlog je, da bi uvedli timske tedenske sestanke, ki bi se izvajali popoldan, lo¢eno
glede na sektor. TakSen sistem zelo dobro ucinkuje v mnogih uspesnih podjetjih. Zaposleni bi
se na sestankih srecevali in poleg delovnih problemov nasli ¢as tudi za bolj osebne probleme,
poleg tega pa bi lahko oblikovali tudi urnike dela. Delo bi bilo vezano na dvoizmensko delo
za proizvodnjo ter na vefinoma dopoldansko delo za ostale zaposlene. Obcasno pa bi se
timskih sestankov udelezevala tudi direktorica, skupaj z ostalimi vodji sektorjev, saj bi tako
tudi vodilni osebno spoznali probleme in Zelje zaposlenih. V kolikor realizacija tovrstnih
sestankov ne bi bila izvedljiva, se lahko uvede »assessment« — ocenjevalni dan v obliki
delavnic za =zaposlene. Pri tem manjSe skupine zaposlenih usmerjata usposobljena
moderatorja, ki jim dodelita naloge (npr. timska gradnja, opisovanje in lastna predstavitev s
pomocjo asociacij ob dolocenem predmetu...), katere so odvisne od Zelenih kompetenc,
sposobnosti, zmoznosti in osebnostnih potez, ki se jih lahko oblikuje za posamezno skupino.
Seveda so naloge pripravljene in prilagojene delovnemu okolju, v katerem so osebe zaposlene.
Moderatorja tako z opazovanjem, pisnimi izdelki in usmerjenimi diskusijami pridobivata

podatke o zaposlenih.

Nekateri zaposleni v Trimu so dejali, da jih moti, da ne morejo vedno koristiti pripadajo¢ih
prostih dni, ko bi to hoteli. To bi lahko resili na tradicionalni nacin v obliki kolektivnih
dopustov, kar bi bilo morda dobro za podjetje, po drugi strani pa morda ne toliko za zaposlene.
Iiceva (2002) je v svoji anketi med Trimovci ugotovila, da ima velika vefina (90%)
zaposlenih v Trimu obcutek, da vodstvo vrsi pritiske na zaposlene. Napraviti bi bilo potrebno
takSen nacrt, da bi osebo, ki bi odSla na dopust, nekdo zamenjal in tako ne bi prislo do

»izpada« kaks$ne linije v delovnem procesu.

V anketi Il¢eve (2002) so zaposleni v Trimu izrazili, da pogresajo vec razli¢nih nacinov

nagrajevanja in raznolikih ugodnosti, s katerimi bi vodstvo nagradilo zaposlene za njihovo
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nadpovpre¢no dobro opravljeno delo. Podjetje je (deloma) upostevalo nastalo situacijo (ko so
imeli zaposleni obcutek, da podjetje ni znalo razlikovati med dobrimi in nadpovpre¢nimi
rezultati dela med zaposlenimi) in postavilo neka vnaprej poznana pravila o tem, kako se
dodeluje visina placila za delo, s ¢imer je pri zaposlenih vzbudilo obcutek pravicnega sistema
merjenja kvalitete njihovega dela. Vendar velja dodati, da je podjetja od leta 2002 marsikaj
obseg drugih motivacijskih elementov za zaposlene. Tako direktorica javno pohvali svoje
zaposlene za njihovo odlicno opravljen delo, jim izreka spodbude, pohvale ter drobne
pozornosti, predvsem pa veckrat poudari, da je Trimo tako uspe$no in napredno podjetje
zaradi vseh zaposlenih. S tem se krepi obcutek zaposlenih, da so s svojim delom prispevali k
odli¢nim rezultatom Trima in k kvaliteti blagovne znamke, poleg tega pa je vodstvo odprto za
vse upravidene ideje in predloge po izboljiavah izdelkov in storitev. »Stevilne raziskave so
pokazale, da nagrade in priznanja zaposlenim mnogo pomenijo in jih spodbujajo. V pravem
trenutku in na ustrezen nacin izrecena pohvala, priznanje oziroma nagrada takoj po dosezku,
tako da je vez med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo jasna. Z njimi so povezani tudi
majhni stroski» (Zupan 2001, 208). Tako kot podjetje skrbi za merjenje in pridobivanje
povratnih informacij od zaposlenih o razli¢nih kategorijah (zadovoljstvo z nagrajevanjem,
motivacijskim sistemom, odnosom do kakovosti, inovativnosti, ipd.), bi bilo smotrno, da
poglobi zanimanje (izvede merjenje) za zadovoljstvo zaposlenih do razliénih oblik
nagrajevanja in motivacijskih dejavnikov in spodbudi prejemanje predlogov za neke nove
oblike nagrajevanja in motiviranja, ki se jih podjetje Se ne posluzuje, pa bi morda zaposlenim

bili bolj vSe¢ od obstojecih.

"Eden od ukrepov za izboljSanje sistema nagrajevanja je v povecanju deleza tistih, ki nagrade
ne dobijo. S spremembo meril se delez takih oseb dvigne in zato izpade dolocen odstotek ljudi,
ki novih meril ne dosega. V negotovih cCasih, kakrsni so sedaj, je tak ukrep bolj sprejemljiv

kot sicer," (Hewitt Associates, 2009).

Strmceva (Strmec 2010) ugotavlja, da bo potrebno prilagoditi delovna mesta za mlajse
generacije na nacin, da bodo bolj ciljno naravnane in lojalne do organizacije in svojih
projektov, pred tem pa je seveda smotrno poiskati pravi vzrok za prehajanje in odhajanje
ravno pri teh osebah. Moj predlog je, da bi tak$ne osebe motivirali z nagradami za dolgoro¢no
lojalnost podjetju, ki sicer niso jubilejne nagrade, morda bi se jim ponudila moznost, da na

vsake toliko Casa lahko zamenjajo delovno mesto znotraj organizacije, tako bi se izognili
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monotonosti, njihovo delo pa bi bilo bolj pestro. Tretjo opcijo vidim v prilagojenih
nagrajevalnih sistemih, ker so v generacijah mlajSih posameznikov najbolj atraktivni
nagrajevalni sistemi, temeljeci na osebni uspesnosti, s ¢cimer lahko pride do izraza variabilno
nagrajevanje. Namre¢ tovrstno nagrajevanje spodbuja tista merila in vedenja, ki vodijo k
uspehu, poleg tega pa ohranja konkurencnost podjetja. ZadrZzevanje mladih, morda
potencialnih kljuénih kadrov, v podjetju je v zelo tesni povezavi z nagrajevalnim sistemom,

toda tudi izzivi, osebni programi usposabljanja in jasen karierni nacrt lahko veliko prispevajo.

Da delo v podjetju lahko poteka uspesno je potrebna motivirana delovna sila, za kar je
pomembno tudi, da je delovno vzdusje dobro. V Trimu je delovno vzdusje na visokem nivoju,
saj zaposleni med seboj gradijo dobre medsebojne odnose, se zelo dobro razumejo, saj njihovi
odnosi temeljijo na spostovanju in medsebojni pomoci. Prav tako so zaposleni zadovoljni s
ponudbo izobrazevanj, da je le ta v podjetju pestra. [zobrazevanje prispeva k raznolikosti dela,

je koristno za delo in lahko deluje motivacijsko.

Vse predlagano, skupaj z obstoje¢im nacinom motiviranja in nagrajevanja, lahko Trimo
privede k enemu najboljsih podjetij v Sloveniji z najbolj motivacijsko naravnanimi
zaposlenimi, ki zna isto¢asno tudi dobro nagraditi najboljse; tiste, ki to Se niso, pa morda s
temi motivacijskimi prijemi to Se postanejo. Vendar pa, vse omenjene spodbude bodo
ucinkovale na motivacijo zaposlenih Sele tedaj, ko bodo zaposleni zadovoljni s placo, ki jo

prejemajo.

5.3KAJ SE JE MOZNO NAUCITI OD TRIMA IN NEKAJ
SPLOSNIH IZBOLJSAV

Trimove poteze, dejanja, odloCitve in rezultati govorijo sami zase, zato so lahko ponosni na
svoje trenutne odlocitve, ki so se v vecini izkazale za pravilne. Vidi se, da podjetje ve kaj je
pomembno za napredek in za konkurec¢no prednost pred tekmeci, zavedajo se tudi, da ne
smejo »zaspati« in da je vseskozi potrebno razmisljati za prihodnost. Morda ne bi bila slaba
poteza, ¢e bi Trimo organiziral delavnice za zunanje obiskovalce in s tem podajal znanja o
lastni zgodbi o uspehu. Tako bi lahko managerjem podali zanimivosti kako motivirati
zaposlene, da so kljub mnogim letom, ki so jih ze preziveli v podjetju, Se vedno lojalni in
pripadni organizaciji in §e vedno prispevajo po najboljsih moceh k napredku in spremembam

na bolje.
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Dejstvo pa je, da v vsakem podjetju ne zadostuje to, da vodilne osebe v podjetju vedo, kaj je
potrebno izboljSati, pomembno je, da spoznajo in se naucijo, kako skozi proces to izboljsati.
Ce vodilne osebe vedo, kje so moznosti za izbolj$ave in na to tudi opozarjajo svoje podrejene,
to $¢ ne pomeni, da so s tem opravili svojo nalogo. Ce vodilne osebe zgolj opozarjajo in
pricakujejo, da bo zaradi opozarjanj priSlo do potrebnih sprememb, med podrejenimi
povzrocajo konfliktne in napetnostne odnose, posledicno pa tudi slabe delovne rezultate.
Vedenje podrejenih (oseb na niZjih nivojih) je posledica tega, da pa¢ nimajo zadostnega in
pravega znanja ter izkuSenj, kako se stvari lotiti na drugaden na¢in. Ce jim damo le
informacije, to $e ne zadostuje. V podjetju je masikdaj lahko pametovati ter prepoznati, kaj bi
se moralo izboljsati (Racnik, 2010). Umetnost je potem ustvariti pogoje za to ter sproziti
ustrezne delovne procese na razli¢nih podrocjih, da bi prislo do izbolj$anja, kar v Trimu znajo.
Skratka, potrebno je prepoznati najSibkejSe ¢lene poslovanja in graditi na njih, da se izboljSa

stanje in da bi se te osebe otresle znake najSibke;jsi.

Druga podjetja bi morala spoznati, da se je smotrno uciti od drugih, uspeSnejSih podjetij.
Namre¢ primerjava izkuSenj med podjetji in prepoznavanje lastnih problemov je zelo koristno
za podjetje samo, saj na tak nacin to pripomore k hitrejSemu ucenju podjetja in uspesnejSemu

poslovanju ter izboljSanju prejSnjega stanja.
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6 SKLEP

Danes je zelo pomembno kakSen sistem nagrajevanja in motiviranja vzpostavi podjetje in ga
uveljavlja, saj, Ce je le-ta uspesen, se to odraza pri dobrih poslovnih rezultatih, produktivnost
je vecja in poveca se tudi zadovoljstvo zaposlenih, ¢e pa je sistem slab, to privede do
demotiviranosti zaposlenih (zaradi dolgocasnega dela, pomanjkanja informacij in zaupanja,
ni povratnih informacij o nasem delu, idr.), slabih medsebojnih odnosov in morda celo do
odhoda klju¢nih kadrov. Zato je pomembno, da vodja pozna svoj krog zaposlenih in da
natanko ve, s katerimi nagradami jih lahko motivira. Ob dobrem poznavanju vseh sodelavcev
in vlog, ki jih igrajo, mora dober vodja doseci, da bodo zaposleni imeli dolgoro¢no skupne
interese. V delovni skupini, kjer se posamezniki dopolnjujejo, pa zaradi kompleksnosti prihaja
tudi do nasprotij, ki predstavljajo vsakdanji del procesa upravljanja, saj niso vsi enako
motivirani. Dober vodja bo znal urediti zadevo in bo morda tem sodelavcem postavil
nedvoumne norme kakovosti, njim pa prepustil na¢in kako jih bodo dosegli, na ta nacin jih bo

izzval, da se vkljucijo in sodelujejo.

Seveda pa je pred vsem tem zelo pomembno zavedanje, da mnoga podjetja vlagajo precej
sredstev, dela in Casa v izbiro najustreznejsih kadrov, ko pa ta kader enkrat zaposlijo, se z
njimi nih¢e ve¢ sistemati¢no ne ukvarja ali se ukvarja na dokaj neucinkovit nacin. Posledice
so sledece - imajo odli¢ne kolege, njihovi delovni rezultati pa so pod pricakovanji. Razlog za
nastalo stanje je preprost: ne znajo jih ustrezno motivirati, voditi, razvijati in seveda
nagrajevati. Zaradi tega njihovi najvecji potenciali in kljucni kadri kljub ustreznim izbirnim
postopkom ostajajo neizkori$¢eni talenti, lojalnost in zavzetost zaposlenih je na kriticno nizki
ravni, posledi¢no pa veliko odli¢nih sodelavcev takSno delovno okolje tudi hitro zapusti

(Brecko in Zezlina 2010).

V kolikor Zeli podjetje izboljSati zavzetost zaposlenih in poslovne ucinke, je potrebno, da je
koncept zadovoljstva zaposlenih direktno in uc¢inkovito v povezavi s celovitim upravljanjem
delovne uspesnosti in z dejavniki upravljanja odnosov s strankami, namre¢ na ta nacin tudi
vodje (managerji) pridobijo interes za izvajanje razlicnih programov spodbujanja zadovoljstva
in zavzetosti za delo med zaposlenimi. Ce podjetju uspe zagotoviti ve&jo zavzetost zaposlenih
in potem posledi¢no tudi boljSe poslovne rezultate, to privede do vecjega zadovoljstva

zaposlenih in lojalnosti strank, ve¢je ucinkovitosti in produktivnosti, vecjega dobicka, nizje
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fluktuacije, manjSega absentizmu in prezentizma), manjsSega Stevila nesrec pri delu in sploSne

boljse kakovosti dela.

Trimo je podjetje, ki se zaveda, da je dolgoro¢ni uspeh druzbe odvisen od stalnih izboljsav in
novitet tako v delovnih procesih kot pri proizvodih. Je podjetje, ki hitro raste, vlaga veliko v
kadre, izdeluje kvalitetne in okolju prijazne proizvode, poslovni rezultati pa kazejo, da je
pravi inovator, oblikovalec in druzbeno odgovoren akter. Kljub temu, da je Trimo v
marsikateri toc¢ki boljsi, bolj inovativen in s tem bolj primerljiv s tujimi zahodnoevropskimi
podjetji kot ostala slovenska podjetja, so Se vedno nekatera podrocja, ki jih je potrebno
izboljsati ali pa vsaj okrepiti. Zato je smotrno, da se podjetje primerja s tujimi, uspeSnimi

podjetji in se s tem nauci nekaj novega ter doprinese k sploSnim izboljSavam v podjetju.

Med zaposlenimi v drugih podjetjih so trije glavni motivacijski elementi (dober zasluzek v
obliki place, stalna in varna zaposlitev, da je podjetje plailno sposobno in ugodna
organizacijska klima in dobri medsebojni odnosi) tisti glavni, medtem ko je v Trimu to zgolj
en - ugodna organizacijska klima in dobri medsebojni odnosi. To ni tako nenavadno saj je
nekako logi¢no, da znotraj enega podjetja velja ena organizacijska klima, iste vrednote in cilji
ter gre za sklop ljudi, ki imajo skupno vsaj to, da imajo istega delodajalca. Raziskavi sta
pokazali, da je med osebami iz drugih podjetij polovica takih, ki so s svojo sedanjo sluzbo
vsaj zadovoljni, med Trimovci pa je ta delez znaSal skoraj 80 odstotkov. Tu se pokaze
prizadevnost Trima za to, da se njihovi zaposleni pocutijo dobro, da so zadovoljni in da na
delo prihajajo z veseljem. Temu primerno je tudi zadovoljstvo z organizacijsko klimo v

podjetju v Trimu precej vi§je kot pa v drugih podjetjih.

Priporocila Trimu:
- Vodja mora delavcem tudi v odvisnih podjetjih posredovati tak$ne verednote kot jih ima
mati¢na druzba in to je potrebno poceti konstantno, da se ne bi zgodilo, da bi zaposleni

imeli vodjo za nesposobnega in da slucajno ne bi prevzeli drugih, napa¢nih vrednot.

—> Podjetje naj Se naprej opravlja benchmarking na ve¢ podrocjih, ne samo na podro¢ju taktik
in na¢inov kako motivirati in nagrajevati zaposlene, z namenom da bodo $e naprej zelo
uspesno podjetje, ki predstavlja primer najboljse prakse.

- Podjetje naj preko vodij sektorjev opravlja redne raziskave zadovoljstva med zaposlenimi,

potem pa poskrbi za odpravo elementov, ki zaposlenim predstavljajo nezadovoljstvo ali pa
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samo delno zadovoljstvo. Taksne raziskave morajo podjetju biti v pomo¢ pri odpravi
problemskih situacij in dvigu motivacijskih dejavnikov, ki so sicer Ze zadovoljeni, vendar

jih je potrebno Se zviSevati.

- Podjetje mora zaposlenim podati jasna pri¢akovanja. Vodstvo mora zaposlene vedno
pohvaliti, kadar je to potrebno in jih nagrajevati tudi na drugacen, situaciji primeren nacin.
S tem se krepi pripadnost zaposlenih organizaciji in isto€asno motiviranost zaposlenega za

dobro in kvalitetno opravljeno delo.

—> Zelo pomembno je, da zaposleni Zelijo obcutiti svojo povezanost s podjetjem, seznanjeni

morajo biti s cilji podjetja, Zelijo si vec¢ lastnega sodelovanja pri odlocitvah podjetja.

- Morda ne bi bilo slabo, ¢e bi se podjetje odlo¢ilo za poskusno motiviranje zaposlenih po

rasti.

—> Z dolgoletnim uspesnim udejstvovanjem v podjetju bi zaposleni lahko dobili moznost
solastniStva, kar je ze praksa v zelo uspesnih podjetjih v tujini (na primer podjetje Google).
S takSno obliko motiviranja so zaposleni trajno zadovoljni, saj cutijo vecjo pripadnost
podjetju, hkrati pa ¢utijo, da jim podjetje zaupa. Tako se zaposleni pocutijo kot del zgodbe

o uspehu.
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8 PRILOGE

PRILOGA A : Vprasalnik druga podjetja

1. Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO
EN!

a) dober zasluzek v obliki place

b) materialno nagrajevanje- darila, boni, izplacilo denarja

¢) moznost dodatnega izobrazevanja

d) moznost napredovanja

e) fleksibilen delovni ¢as

f) ugodna organizacijska klima in dobri medsebojni odnosi

g) stalna in varna zaposlitev, da je podjetje placilno sposobno
h) vodstvo uposteva pricakovanja in ideje zaposlenih

1) nematerialno nagrajevanje -pohvala, priznanje, izobrazevanje

2. Na splosno lahko recete, da ste s svojo sedanjo sluzbo...

a) 1 —zelo nezadovoljen

b) 2 —nezadovoljen

¢) 3 —deloma nezadovoljen
d) 4 —zadovoljen

e) 5 —zelo zadovoljen

3. V kolik$ni meri vas za delo motivira denar (placa)?

a) 1 —me sploh ne motivira
b) 2 — me ne motivira

¢) 3 —deloma me motivira
d) 4 — me motivira

e) 5—me zelo motivira

4. Kako ste zadovoljni z organizacijsko klimo v podjetju?
Organizacijska klima zajema medsebojne odnose med zaposlenimi in vodstvom.

a) 1 - sploh nisem zadovoljen
b) 2 —nisem zadovoljen

¢) 3 —deloma sem zadovoljen
d) 4 - sem zadovoljen

e) 5—zelosem zadovoljen

123



5. Ali vas vaSe napredovanje motivira?

a) 1 —me sploh ne motivira
b) 2 —me ne motivira

¢) 3 —deloma me motivira
d) 4 —me motivira

e) 5—me zelo motivira

6. V kolik$ni meri vas motivira DENARNO oziroma MATERIALNO nagrajevanje? (1
pomeni najmanj, S pomeni najvec)

a) 1—najmanj

b) 2
c) 3
d) 4
e) 5—najvec

7.V kolik$ni meri vas motivira NEDENARNO oziroma NEMATERIALNO
nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec).

a) 1—najmanj

b) 2
c) 3
d) 4
e) 5—najvec

8. Razvrstite elemente glede na vase trenutno zadovoljstvo z njimi! (1= sploh nisem
zadovoljen, 5= zelo sem zadovoljen)

1- sploh
nisem
zadovoljen

2- nisem
zadovoljen

3 -deloma
sem
zadovoljen

4 - sem
zadovoljen

5 - zelo sem
zadovoljen

z motivacijskim
sistemom podjetja

z nagrajevalnim
sistemom podjetja

z organizacijsko
klimo

s placo

Z MOZnostjo
izobraZevanja

NISEM ZADOVOLIJEN s/z

ker:
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9. Ste mnenja, da vase vodstvo zaposlene ustrezno motivira in nagrajuje?

a) ne, ni¢ od navedenega ne ustreza

b) ustreza samo nagrajevanje

¢) ustreza samo motiviranje

d) deloma ustreza oboje

e) da, tako motivacija kot napredovanje ustrezata v celoti

10. Demografija:

Spol:
a) moski
b) Zenska
Starost:
a) do 20 let
b) 21-30 let
c) 31—-40let
d) 41-50let

e) nad 50 let

Delovna doba:
a) do 5 let
b) 6—15Ilet
c) 16—251let
d) 26—35let
e) nad 35 let

Izobrazba:
a) brez izobrazbe
b) OS
¢) SS, poklicna $ola
d) Vi§ja, visoka ali univerzitetna
e) Specializacija/magisterij
f) Doktorat

Velikost podjetja:
a) Mikro podjetje (do 5 zaposlenih)
b) Malo podjetje (ne presega 50 zaposlenih)
c) Srednje veliko podjetje (ne presega 250 zaposlenih)
d) Veliko podjetje (nad 250 zaposlenih)

Sektor:

a) Javni
b) Zasebni
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PRILOGA B: Tabele — demografija za izbrani glavni motivator

Tabela 8.1: Glavni motivator in sektor (Trimo)

Crosstab
Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje | zaposlitev, da | ska klima uposteva
dober darila, boni, -pohvala, je podjetje in dobri priakovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki plaée | delovni éas denarja napredovanja | izobraZevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total

Sektor_Trimo  Komercialni sektor Count 5 1 0 1 0 5 7 1 20
% within Sektor_Trimo 25,0% 5,0% ,0% 5,0% ,0% 25,0% 35,0% 5,0% 100,0%

% of Total 7,2% 1,4% ,0% 1,4% ,0% 7.2% 10,1% 1,4% 29,0%

Proizvodni sektor Count 8 3 0 1 0 2 4 0 18
% within Sektor_Trimo 44,4% 16,7% ,0% 5,6% ,0% 11,1% 22,2% ,0% 100,0%

% of Total 11,6% 4,3% ,0% 1,4% ,0% 2,9% 5,8% ,0% 26,1%

Sektor ekonomike in Count 2 0 0 0 0 0 2 0 4
financ % within Sektor_Trimo 50,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 50,0% ,0% 100,0%
% of Total 2.9% 0% 0% 0% 0% 0% 2.9% 0% 5,8%

Sektor kakovosti Count 0 0 0 0 0 1 0 0 1
% within Sektor_Trimo ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 100,0% ,0% ,0% 100,0%

% of Total ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 1,4% ,0% ,0% 1,4%

Sektor organiz. razvojain  Count 1 0 0 0 0 0 5 0 6
IT % within Sektor_Trimo 16,7% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 83,3% ,0% 100,0%
% of Total 1,4% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 7,2% ,0% 8,7%

Sektor razvoja in Count 1 0 1 0 0 1 4 0 7
projektive % within Sektor_Trimo 14,3% ,0% 14,3% ,0% ,0% 14,3% 57,1% 0% 100,0%
% of Total 1,4% ,0% 1,4% ,0% ,0% 1,4% 5,8% ,0% 10,1%

Sektor vodenja projektov  Count 2 0 0 0 0 0 4 0 6
in montaze % within Sektor_Trimo 33,3% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 66,7% 0% 100,0%
% of Total 2,9% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 5,8% ,0% 8,7%

Splosno kadrovski sektor  Count 0 0 0 0 1 1 1 0 3
% within Sektor_Trimo ,0% ,0% ,0% ,0% 33,3% 33,3% 33,3% ,0% 100,0%

% of Total ,0% ,0% ,0% ,0% 1,4% 1,4% 1,4% ,0% 4,3%

Strokovne sluzbe uprave  Count 2 0 0 0 0 1 1 0 4
% within Sektor_Trimo 50,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 25,0% 25,0% ,0% 100,0%

% of Total 2,9% ,0% ,0% ,0% ,0% 1,4% 1,4% ,0% 5,8%

Total Count 21 4 1 2 1 11 28 1 69
% within Sektor_Trimo 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%

% of Total 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%
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Tabela 8.2: Glavni motivator in izobrazba (Trimo)

Crosstab
Kateri je vas§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje zaposlitev, da ska klima uposteva
dober darila, boni, -pohvala, je podjetje in dobri pri¢akovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki place delovni ¢as denarja napredovanja izobrazevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total

lzobrazba 3 Count 6 3 0 0 0 6 4 0 19

% within Izobrazba 31,6% 15,8% ,0% ,0% ,0% 31,6% 21,1% ,0% 100,0%

% of Total 8,7% 4,3% ,0% ,0% ,0% 8,7% 5,8% ,0% 27,5%

4 Count 11 1 1 2 1 5 24 0 45

% within Izobrazba 24,4% 2,2% 2,2% 4,4% 2,2% 11,1% 53,3% ,0% 100,0%

% of Total 15,9% 1,4% 1,4% 2,9% 1,4% 7,2% 34,8% ,0% 65,2%

5 Count 4 0 0 0 0 0 0 1 5

% within Izobrazba 80,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 20,0% 100,0%

% of Total 5,8% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 1,4% 7,2%

Total Count 21 4 1 2 1 11 28 1 69

% within 1zobrazba 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%

% of Total 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%

Tabela 8.3: Glavni motivator in spol (Trimo)
Crosstab
Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje zaposlitev, da ska klima uposteva
dober darila, boni, -pohvala, je podjetje in dobri priakovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki place delovni €as denarja napredovanja izobrazevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total

Spol mosKki Count 13 2 1 1 1 4 19 0 41
% within Spol 31,7% 4,9% 2,4% 2,4% 2,4% 9,8% 46,3% ,0% 100,0%
% of Total 18,8% 2,9% 1,4% 1,4% 1,4% 5,8% 27,5% ,0% 59,4%
Zenska Count 8 2 0 1 0 7 9 1 28
% within Spol 28,6% 7.1% ,0% 3,6% ,0% 25,0% 32,1% 3,6% 100,0%
% of Total 11,6% 2,9% ,0% 1,4% ,0% 10,1% 13,0% 1,4% 40,6%
Total Count 21 4 1 2 1 11 28 1 69
% within Spol 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%
% of Total 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%
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Tabela 8.4: Glavni motivator in starost (Trimo)

Crosstab
Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje | zaposlitev, da | ska klima uposteva
dober darila, boni, -pohvala, je podjetje in dobri pri¢akovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki place | delovni ¢as denarja napredovanja | izobraZevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total

Starost 21-30let  Count 6 0 0 1 0 1 7 0 15
% within Starost 40,0% ,0% ,0% 6,7% ,0% 6,7% 46,7% ,0% 100,0%

% of Total 8,7% ,0% ,0% 1,4% ,0% 1,4% 10,1% ,0% 21,7%

31-40let  Count 8 2 1 1 1 3 12 1 29
% within Starost 27,6% 6,9% 3,4% 3,4% 3,4% 10,3% 41,4% 3,4% 100,0%

% of Total 11,6% 2,9% 1,4% 1,4% 1,4% 4,3% 17,4% 1,4% 42,0%

41-50let  Count 5 2 0 0 0 6 8 0 21
% within Starost 23,8% 9,5% ,0% ,0% ,0% 28,6% 38,1% ,0% 100,0%

% of Total 7.2% 2,9% ,0% ,0% ,0% 8,7% 11,6% ,0% 30,4%

nad 50 let Count 2 0 0 0 0 1 1 0 4
% within Starost 50,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 25,0% 25,0% ,0% 100,0%

% of Total 2,9% ,0% ,0% ,0% ,0% 1,4% 1,4% ,0% 5,8%

Total Count 21 4 1 2 1 11 28 1 69
% within Starost 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%

% of Total 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%
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Tabela 8.5: Glavni motivator in delovna doba (Trimo)

Crosstab
Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje | zaposlitev, da | ska klima uposteva
dober darila, boni, -pohvala, je podjetje in dobri pricakovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki place [ delovni Cas denarja napredovanja | izobraZevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total

Delovna 16-25let Count 5 1 0 0 0 2 5 1 14
doba % within Delovna doba 35,7% 7.1% ,0% ,0% ,0% 14,3% 35,7% 7,1% 100,0%
% of Total 7.2% 1,4% ,0% ,0% ,0% 2,9% 7,2% 1,4% 20,3%

26-35let Count 3 0 0 0 0 5 4 0 12

% within Delovna doba 25,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 41,7% 33,3% ,0% 100,0%

% of Total 4,3% ,0% ,0% ,0% ,0% 7,2% 5,8% ,0% 17,4%

6-15let Count 9 2 1 1 1 3 12 0 29

% within Delovna doba 31,0% 6,9% 3,4% 3,4% 3,4% 10,3% 41,4% ,0% 100,0%

% of Total 13,0% 2,9% 1,4% 1,4% 1,4% 4,3% 17,4% ,0% 42,0%

do 5 let Count 4 0 0 1 0 1 7 0 13

% within Delovna doba 30,8% ,0% ,0% 7,7% ,0% 7,7% 53,8% ,0% 100,0%

% of Total 5,8% ,0% ,0% 1,4% ,0% 1,4% 10,1% ,0% 18,8%

nad 35let Count 0 1 0 0 0 0 0 0 1

% within Delovna doba ,0% 100,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 100,0%

% of Total ,0% 1,4% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 1,4%

Total Count 21 4 1 2 1 11 28 1 69
% within Delovna doba 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%

% of Total 30,4% 5,8% 1,4% 2,9% 1,4% 15,9% 40,6% 1,4% 100,0%
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Tabela 8.6: Glavni motivator in sektor (druga podjetja)

Crosstab
Kateri je vas§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje zaposlitev, da ska klima uposteva
dober darila, boni, moznost -pohvala, je podjetje in dobri pri¢akovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo dodatnega moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki place delovni ¢as denarja izobraZevanja napredovanja izobraZevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total
Sektor  javni Count 48 7 5 7 4 3 49 40 7 170
% within Sektor 28,2% 4,1% 2,9% 4,1% 2,4% 1,8% 28,8% 23,5% 4,1% 100,0%
% of Total 13,3% 1,9% 1,4% 1,9% 1,1% ,8% 13,5% 11,0% 1,9% 47,0%
zasebni Count 62 1 7 0 7 6 43 48 8 192
% within Sektor 32,3% 5,7% 3,6% ,0% 3,6% 3,1% 22,4% 25,0% 4,2% 100,0%
% of Total 17,1% 3,0% 1,9% ,0% 1,9% 1,7% 11,9% 13,3% 2,2% 53,0%
Total Count 110 18 12 7 11 9 92 88 15 362
% within Sektor 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%
% of Total 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%
Tabela 8.7: Glavni motivator in velikost podjetja (druga podjetja)
Crosstab
Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje zaposlitev, da ska klima uposteva
dober darila, boni, moznost -pohvala, je podjetje in dobri pri¢akovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo dodatnega moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki place | delovni ¢as denarja izobrazevanja | napredovanja | izobrazevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total

Velikost ~ malo podjetje (ne Count 29 5 3 2 3 0 22 33 2 99

podjetia  presega 50 zaposlenih) o within Velikost podjetja 29,3% 5,1% 3,0% 2,0% 3,0% ,0% 22,2% 33,3% 2,0% 100,0%

% of Total 8,0% 1,4% 8% ,6% 8% ,0% 6,1% 9,1% ,6% 27,3%

mikro podjetje (do 5 Count 15 7 4 1 2 2 10 10 4 55

zaposlenih) % within Velikost podjetja 27,3% 12,7% 7,3% 1,8% 3,6% 3,6% 18,2% 18,2% 7.3% 100,0%

% of Total 41% 1,9% 1,1% ,3% 6% ,6% 2,8% 2,8% 1,1% 15,2%

srednje veliko podjetje Count 19 3 2 3 3 4 30 26 4 94

(ne presega 250 % within Velikost podjetja 20,2% 3,2% 2,1% 3,2% 3,2% 4,3% 31,9% 27,7% 4,3% 100,0%

% of Total 5,2% 8% 6% 8% 8% 1,1% 8,3% 7.2% 1,1% 26,0%

veliko podjetje (nad 250  Count 47 3 3 1 3 3 30 19 5 114

zaposlenih) % within Velikost podjetja 41,2% 2,6% 2,6% ,9% 2,6% 2,6% 26,3% 16,7% 4,4% 100,0%

% of Total 13,0% ,8% 8% ,3% 8% ,8% 8,3% 5,2% 1,4% 31,5%

Total Count 110 18 12 7 11 9 92 88 15 362

% within Velikost podjetja 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%

% of Total 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%
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Tabela 8.8: Glavni motivator in izobrazba (druga podjetja)

Crosstab
Kateri je vas GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje zaposlitev, da ska klima uposteva
dober darila, boni, moznost -pohvala, je podjetje in dobri priakovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo dodatnega moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki plaée | delovni ¢as denarja izobrazevanja | napredovanja | izobraZevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total

Izobrazba 1 - brez izobrazbe Count 4 0 0 0 0 0 4 0 0 8
% within l1zobrazba 50,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 50,0% ,0% ,0% 100,0%

% of Total 1,1% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 1,1% ,0% ,0% 2,2%

2-0S Count 5 0 1 0 1 0 16 0 0 23
% within l1zobrazba 21,7% ,0% 4,3% ,0% 4,3% ,0% 69,6% ,0% ,0% 100,0%

% of Total 1,4% ,0% ,3% ,0% ,3% ,0% 4,4% ,0% ,0% 6,4%

3 - SS, poklicna $ola Count 51 8 6 3 5 6 39 35 5 158
% within l1zobrazba 32,3% 51% 3,8% 1,9% 3,2% 3,8% 24,7% 22,2% 3,2% 100,0%

% of Total 14,1% 2,2% 1,7% ,8% 1,4% 1,7% 10,8% 9,7% 1,4% 43,6%

4 - visjalvisoka Count 45 9 5 2 5 3 31 43 9 152
Sola/univer. izobr % within |zobrazba 29,6% 5,9% 3,3% 1,3% 3,3% 2,0% 20,4% 28,3% 5,9% 100,0%
% of Total 12,4% 2,5% 1,4% ,6% 1,4% ,8% 8,6% 11,9% 2,5% 42,0%

5- Count 4 1 0 1 0 0 2 6 1 15
specializacija/magisterij %, within Izobrazba 26,7% 6,7% ,0% 6,7% ,0% ,0% 13,3% 40,0% 6,7% 100,0%
% of Total 1,1% ,3% ,0% ,3% ,0% ,0% ,6% 1,7% ,3% 4,1%

6 - doktorat Count 1 0 0 1 0 0 0 4 0 6
% within l1zobrazba 16,7% ,0% ,0% 16,7% ,0% ,0% ,0% 66,7% ,0% 100,0%

% of Total ,3% ,0% ,0% ,3% ,0% ,0% ,0% 1,1% ,0% 1,7%

Total Count 110 18 12 7 11 9 92 88 15 362
% within l1zobrazba 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%

% of Total 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%
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Tabela 8.9: Glavni motivator in delovna doba (druga podjetja)

Crosstab
Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje zaposlitev, da ska klima uposteva
dober darila, boni, moznost -pohvala, je podjetje in dobri pri¢akovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo dodatnega moznost priznanje, plagilno medseboj in ideje
obliki place | delovni ¢as denarja izobrazevanja | napredovanja | izobraZzevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total

Delovha 16-25let Count 38 5 7 1 3 3 31 30 5 123
doba % within Delovna doba 30,9% 4.1% 5,7% ,8% 2,4% 2,4% 25,2% 24,4% 4,1% 100,0%
% of Total 10,5% 1,4% 1,9% ,3% ,8% ,8% 8,6% 8,3% 1,4% 34,0%

26 -35let Count 17 2 0 0 3 2 13 12 1 50

% within Delovna doba 34,0% 4,0% ,0% ,0% 6,0% 4,0% 26,0% 24,0% 2,0% 100,0%

% of Total 4,7% ,6% ,0% ,0% ,8% ,6% 3,6% 3,3% ,3% 13,8%

6-15let  Count 29 3 2 2 3 3 18 25 6 91

% within Delovna doba 31,9% 3,3% 2,2% 2,2% 3,3% 3,3% 19,8% 27,5% 6,6% 100,0%

% of Total 8,0% ,8% ,6% ,6% ,8% ,8% 5,0% 6,9% 1,7% 25,1%

do 5 let Count 20 8 3 2 1 0 26 20 3 83

% within Delovna doba 24,1% 9,6% 3,6% 2,4% 1,2% ,0% 31,3% 24,1% 3,6% 100,0%

% of Total 5,5% 2,2% ,8% ,6% ,3% ,0% 7.2% 5,5% ,8% 22,9%

nad 35let Count 6 0 0 2 1 1 4 1 0 15

% within Delovna doba 40,0% ,0% ,0% 13,3% 6,7% 6,7% 26,7% 6,7% ,0% 100,0%

% of Total 1,7% ,0% ,0% ,6% 3% 3% 1,1% 3% ,0% 4,1%

Total Count 110 18 12 7 11 9 92 88 15 362
% within Delovna doba 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%

% of Total 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%
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Tabela 8.10: Glavni motivator in starost (druga podjetja)

Crosstab
Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!
stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje | zaposlitev, da | ska klima uposteva
dober darila, boni, moznost -pohvala, je podjetje in dobri pricakovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo dodatnega moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki place [ delovni ¢as denarja izobraZzevanja | napredovanja | izobraZevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total

Starost 21-30let  Count 14 5 3 2 2 0 16 22 4 68
% within Starost 20,6% 7,4% 4,4% 2,9% 2,9% ,0% 23,5% 32,4% 5,9% 100,0%

% of Total 3,9% 1,4% ,8% ,6% ,6% ,0% 4,4% 6,1% 1,1% 18,8%

31-40let  Count 49 7 5 3 4 5 23 33 6 135
% within Starost 36,3% 5,2% 3,7% 2,2% 3,0% 3,7% 17,0% 24,4% 4,4% 100,0%

% of Total 13,5% 1,9% 1,4% ,8% 1,1% 1,4% 6,4% 9,1% 1,7% 37,3%

41-50 let  Count 31 3 4 0 2 2 33 24 5 104
% within Starost 29,8% 2,9% 3,8% ,0% 1,9% 1,9% 31,7% 23,1% 4,8% 100,0%

% of Total 8,6% ,8% 1,1% ,0% ,6% ,6% 9,1% 6,6% 1,4% 28,7%

do 20 let Count 6 2 0 0 0 0 12 0 0 20
% within Starost 30,0% 10,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 60,0% ,0% ,0% 100,0%

% of Total 1,7% ,6% ,0% ,0% ,0% ,0% 3,3% ,0% ,0% 5,5%

nad 50 let  Count 10 1 0 2 3 2 8 9 0 35
% within Starost 28,6% 2,9% ,0% 57% 8,6% 5,7% 22,9% 25,7% ,0% 100,0%

% of Total 2,8% ,3% ,0% ,6% ,8% ,6% 2,2% 2,5% ,0% 9,7%

Total Count 110 18 12 7 11 9 92 88 15 362
% within Starost 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4.1% 100,0%

% of Total 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4.1% 100,0%

133




Tabela 8.11: Glavni motivator in spol (druga podjetja)

Crosstab

Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO EN!

stalna in ugodna
materialno nematerialno varna organizacij vodstvo
nagrajevanje- nagrajevanje | zaposlitev, da ska klima uposteva
dober darila, boni, moznost -pohvala, je podjetje in dobri priakovanja
zasluzek v fleksibilen izplacilo dodatnega moznost priznanje, placilno medseboj in ideje
obliki place | delovni ¢as denarja izobrazevanja | napredovanja | izobrazevanje sposobno ni odnosi zaposlenih Total
Spol moski Count 48 8 7 2 5 2 27 24 6 129
% within Spol 37,2% 6,2% 5,4% 1,6% 3,9% 1,6% 20,9% 18,6% 4,7% 100,0%
% of Total 13,3% 2,2% 1,9% ,6% 1,4% ,6% 7,5% 6,6% 1,7% 35,6%
Zenska Count 62 10 5 5 6 7 65 64 9 233
% within Spol 26,6% 4,3% 2,1% 2,1% 2,6% 3,0% 27,9% 27,5% 3,9% 100,0%
% of Total 17,1% 2,8% 1,4% 1,4% 1,7% 1,9% 18,0% 17,7% 2,5% 64,4%
Total Count 110 18 12 7 11 9 92 88 15 362
% within Spol 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%
% of Total 30,4% 5,0% 3,3% 1,9% 3,0% 2,5% 25,4% 24,3% 4,1% 100,0%
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PRILOGA C: Vprasalnik Trimo

1. Kateri je va§ GLAVNI motivacijski dejavnik za delo v sluzbi? TO POMENI SAMO
EN!

a) dober zasluzek v obliki place

b) materialno nagrajevanje- darila, boni, izplacilo denarja

¢) moznost dodatnega izobraZevanja

d) moznost napredovanja

e) fleksibilen delovni ¢as

f) ugodna organizacijska klima in dobri medsebojni odnosi

g) stalna in varna zaposlitev, da je podjetje placilno sposobno
h) vodstvo uposteva pricakovanja in ideje zaposlenih

1) nematerialno nagrajevanje -pohvala, priznanje, izobrazevanje

2. Na splosno lahko recete, da ste s svojo sedanjo sluzbo...

a) 1 —zelo nezadovoljen

b) 2 —nezadovoljen

¢) 3 —deloma nezadovoljen
d) 4 —zadovoljen

e) 5 —zelo zadovoljen

3. V kolik$ni meri vas za delo motivira denar (placa)?

a) 1 — me sploh ne motivira
b) 2 — me ne motivira

c) 3 — deloma me motivira
d) 4 — me motivira

e) 5 —me zelo motivira

4. Kako ste zadovoljni z organizacijsko klimo v podjetju?
Organizacijska klima zajema medsebojne odnose med zaposlenimi in vodstvom.

a) 1 - sploh nisem zadovoljen
b) 2 —nisem zadovoljen

c) 3 — deloma sem zadovoljen
d) 4 — sem zadovoljen

e) 5 — zelo sem zadovoljen

5. Ali vas vaSe napredovanje motivira?

a) 1 — me sploh ne motivira
b) 2 — me ne motivira

c) 3 — deloma me motivira
d) 4 — me motivira

e) 5 — me zelo motivira
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6. V kolik$ni meri vas motivira DENARNO oziroma MATERIALNO nagrajevanje? (1
pomeni najmanj, S pomeni najvec)

a) 1 — najmanj
b) 2

c) 3

d) 4

e) 5 —najvec

7.V kolik$ni meri vas motivira NEDENARNO oziroma NEMATERIALNO
nagrajevanje? (1 pomeni najmanj, 5 pomeni najvec).

a) 1 — najmanj
b) 2

c) 3

d) 4

e) 5 —najvec

8. Razvrstite elemente glede na vase trenutno zadovoljstvo z njimi! (1= sploh nisem
zadovoljen, 5= zelo sem zadovoljen)

1- sploh 2-nisem |4 -deloma | 4 -sem 5 - zelo sem
nisem zadovoljen sem zadovoljen | zadovoljen
zadovoljen zadovoljen

z motivacijskim
sistemom podjetja

z nagrajevalnim
sistemom podjetja

z organizacijsko
klimo

s placo

Z MOZnostjo
izobraZevanja

NISEM ZADOVOLIJEN s/z
ker:

9. Ste mnenja, da vaSe vodstvo zaposlene ustrezno motivira in nagrajuje?

a) ne, ni¢ od navedenega ne ustreza

b) ustreza samo nagrajevanje

c) ustreza samo motiviranje

d) deloma ustreza oboje

e) da, tako motivacija kot napredovanje ustrezata v celoti
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10. Demografija:

Spol:

a)
b)

Starost:
a)
b)
c)
d)
e)

moski
zenska

do 20 let

21 —30 let
3140 let
41 — 50 let
nad 50 let

Delovna doba:

a)
b)
©)
d)
e)

Izobrazba:
a)
b)
c)
d)
e)
f)

Sektor:
a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
)

do 5 let
6—15let
16 — 25 let
26 — 35 let
nad 35 let

brez izobrazbe

oS

SS, poklicna $ola

Visja, visoka ali univerzitetna
Specializacija/magisterij
Doktorat

Proizvodni sektor

Sektor razvoja in projektive
Komercialni sektor

Sektor vodenja projektov in montaze
Sektor kakovosti

Sektor ekonomike in financ

Splosno kadrovski sektor

Sektor organiz. razvoja in IT
Strokovne sluzbe uprave
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PRILOGA D: Organizacijska klima v Trimu za leti 2008 in 2009 — porocilo
SiOK

Inovativnost in inciativnost

Povprecna ocena strinjanja s trditvijo, da organizacija od zaposlenega pricakuje, da podajajo
predloge, izboljSave, da so vseskozi potrebne izboljSave in spremembe za uspeSnost in
naprednost je bila v letu 2008 v Trimu visja kot v letu 2009, obakrat pa vi§ja kot znotraj
kovinsko predelovalne panoge in tudi vi§ja kot je znasalo slovensko povprecje. Najvecje, nad
povprecjem panoge in slovenskega povprecje, je v letu 2009 strinjanje s trditvijo, da
organizacija od zaposlenih pri¢akuje, da vsi, ne le vodje, podajajo predloge za izboljSanje
produktov in krepitev. To dokazuje, da podjetje na pravi nain podaja zaposlenim svoje

vrednote in dobiva od njih visoko odzivnost.

Slika 8.1: Klima Trimo - inovativnost in inciativnost

Inovativnost in iniciativhost
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Vir: Klima 2009 Trimo d.d., porocilo o merjenju klime

Glavne ugotovitve:

e Z leti'' se povpredja z zadovoljstvom za posamezen sklop dejavnikov

znotraj dolo¢ene ocenjevane kategorije v podjetju zniZujejo.

! Razpolagala sem samo s podatki za obdobje od leta 2006 dalje.
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e Primerjava rezultatov s povpre¢jem drugih podjetij, vkljucenih v SiOK,
pokaze dolocena manjs$a odstopanja. Precej ve¢ja pozitivna odstopanja, od
povprecja SiOK, so vidne v kategorijah nagrajevanje in zadovoljstvo,
medtem ko negativnih ni. To pomeni, da so v Trimu zaposleni dali vi§jo
oceno od povprecne ocene drugih podjetij (SiOK), ki so bila vkljuc¢ena v to
merjenje.

e Najvecjo povprecno oceno je tako v organizaciji, kot znotraj sektorja in v
slovenskem povprecju prejela kategorija odnos do kakovosti, kategorija
motiviranje in zavzetost pa je v Trimu prejela povprecno oceno 3.75,

znotraj sektorja 3.36, v slovenskem podjetjih pa 3.48.

Slika 8.2: Klima Trimo - celotna slika

6 -
O TRIMOdd. 2006
O TRIMOdd. 2007
TRIMO d d. 2008
E TRIMOdd. 2008
-®- SiOK 2008

& Kovinsko predelovalna indusirija 2008
= rzlika (&->08
- razlika O7-209

-
. b

&
o
g

Odnos do kakovost
Nokanj odnosi
Pripadnost organizacii
(Organizranost
Nagragvange
Primerjaina vprasanja
Zadovolisivo

Inovafivnostin iniciaivnost

Strokovna usposoblienostin uéenje

Notranje komuniciranie in informiranje

Poznavanje poslansiva in vizie Er cifev

Vir: Klima 2009 Trimo d.d., porocilo o merjenju klime
Vendar se vodstvo Trima zaveda, da je uspeSnost zaposlenih odvisna od ve¢ dejavnikov.

Zelijo si ljudi, ki imajo ideje, znanje in ki si Zelijo pridobivati nova znanja, se ne bojijo

izzivov, saj se zavedajo, da je njihova motiviranost pomembna za uspesno delovanje podjetja.
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PRILOGA E: Aritmeti¢na sredina, mediana, modus, standardni odklon in
varianca

Hipoteza: Zadovoljstvo zaposlenih v Trimu z njihovim sistemom nagrajevanja in
motiviranja je ve€je, kot znaSa povprecje med slovenskimi podjetji

Tabela 8.12: T-test (independent samples test za nagrajevalni sistem)

Independent Samples Test

Zadovoljstvo z nagrajevalnim
sistemom podjetja
Equal variances | Equal variances
assumed not assumed
Levene's Test for F 13,233
Equality of Variances  gjg. ,000
t-test for Equality of t -6,065 -7,156
Means df 424 115,677
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
Mean Difference 852 852
Std. Error Difference 141 119
95% Confidence Interval  Lower -1,129 -1,088
of the Difference Upper -576 -616
Tabela 8.13: T-test (group statistics za nagrajevalni sistem)
Group Statistics
Std. Error
Podjetje N Mean Std. Deviation Mean
Zadovoljstvo z Druga 357 2,34 1,104 058
nagrajevalnim )
sistemom podjetia  111MO 69 3,19 ,862 ,104

Tabela 8.14: T-test (independent samples test za motivacijski sistem)

Independent Samples Test

Zadovoljstvo z motivacijskim
sistemom podijetja
Equal variances | Equal variances
assumed not assumed
Levene's Test for F 18,707
Equality of Variances  sig. ,000
t-test for Equality of t -6,248 -7,856
Means df 423 127,186
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
Mean Difference 927 -927
Std. Error Difference 148 118
95% Confidence Interval  Lower -1,218 -1,160
of the Difference Upper -,635 -,693
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Tabela 8.15: T-test (group statistics za motivacijski sistem)

Group Statistics

Std. Error
Podjetje N Mean Std. Deviation Mean
Zadovoljstvo z Druga 356 252 1.176 1062
motivacijskim .
sistemom podjetia ~ 11M© 69 345 ,832 ,100

Hipoteza: Bolj izobraZene bolj motivirajo nedenarne kot pa denarne nagrade.

Tabela 8.16: Analiza variance (descriptives za denarno in nedenarno nagrajevanje in izobrazbo)

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
V kolik§ni meri vas brez izobrazbe 8 3,75 1,389 ,491 2,59 4,91 2 5
motivira DENARNO o$ 23 4,13 ,968 ,202 3,71 4,55 2 5
oziroma MATERIALNO &/ hoiicna sola 177 3,91 848 064 3,78 4,04 5
nagrajevanje? (1 pomeni Y . .
najmanj, 5 pomeni viSja / visoka pola / univ. 197 3,89 873 062 3,77 4,01 1 5
najve) izobrazba
specializacija / magisterij 20 3,75 ,910 ,204 3,32 4,18 2 5
doktorat 6 3,50 ,548 224 2,93 4,07 3 4
Total 431 3,90 ,876 ,042 3,81 3,98 1 5
V kolik§ni meri vas brez izobrazbe 8 3,00 1,069 ,378 2,11 3,89 2 5
motivira NEDENARNO 0% 23 3,43 1,308 273 2,87 4,00 1 5
oziroma NEMATERIALNO - g/ 1 okjicna ola 177 3,18 1,108 083 3,02 3,35 1 5
nagrajevanje? (1 pomeni . . .
najmanj, 5 pormeni visja / visoka pola / univ. 197 3,46 1,012 072 3,31 3,60 1 5
najves). izobrazba
specializacija / magisterij 20 3,70 ,801 179 3,32 4,08 2 5
doktorat 6 3,50 1,517 ,619 1,91 5,09 1 5
Total 431 3,35 1,076 ,052 3,24 3,45 1 5

Tabela 8.17: Analiza variance (test of homogenity of variances za denarno in nedenarno nagrajevanje in

izobrazbo)

Test of Homogeneity of Variances

Levene
Statistic

df1

df2

Sig.

V kolikSni meri vas
motivira DENARNO

najmanj, 5 pomeni
najvec)
V kolik$ni meri vas

oziroma MATERIALNO
nagrajevanje? (1 pomeni

2,048

motivira NEDENARNO
oziroma NEMATERIALNO
nagrajevanje? (1 pomeni
najmanj, 5 pomeni
najvec).

1,942

425

425

,071

,086
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Tabela 8.18: Analiza variance (anova za denarno in nedenarno nagrajevanje in izobrazbo)

ANOVA

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
V koliksni meri vas Between Groups
motivira DENARNO 2,846 ° /569 739 595
oziroma MATERIALNO Within Groups
nagrajevanje? (1 pomeni 327,456 425 770
najmanj, 5 pomeni Total
najve) 330,302 430
V kolik§ni meri vas Between Groups 11,039 5 2,208 1,929 ,088
motivira NEDENARNO Within Groups
oziroma NEMATERIALNO 486,450 425 1,145
nagrajevanje? (1 pomeni
najmanj, 5 pomeni Total
najvec). 497,490 430
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Tabela 8.19: Analiza variance (bonferroni za denarno in nedenarno nagrajevanje in izobrazbo)

Multiple Comparisons

Bonferroni
Mean
Difference 95% Confidence Interval
Dependent Variable (1) 1zobrazba (J) Izobrazba (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
V kolik$ni meri vas brez izobrazbe [eF] -,380 ,360 1,000 -1,44 ,68
motivira II?AE\NT/;';:\L(ENO S$ / poklicna $ola -,160 ,317 1,000 -1,10 78
oziroma igio [y ;
nagrajevanje? (1 pomeni ;’Z'gjsr;;’;z’ka pola /univ. 138 317 1,000 1,07 80
:Z}\’lac';' 5 pomeni specializacija / magisterij 000 367 1,000 -1,08 1,08
doktorat ,250 AT4 1,000 -1,15 1,65
0S brez izobrazbe ,380 ,360 1,000 -,68 1,44
SS / poklicna $ola 221 ,195 1,000 -,35 ,80
vi§ja / visoka pola / univ.
izonrazba P ,242 ,193 1,000 -,33 ,81
specializacija / magisterij ,380 ,268 1,000 -,41 1,17
doktorat ,630 ,402 1,000 -,56 1,82
SS / poklicna Sola brez izobrazbe ,160 317 1,000 -78 1,10
0S8 -,221 ,195 1,000 -,80 ,35
vi§ja / visoka pola / univ.
e P 021 091 1,000 -25 29
specializacija / magisterij ,160 ,207 1,000 -,45 a7
doktorat 410 ,364 1,000 -,67 1,49
vi§ja / visoka pola / univ.  brez izobrazbe ,138 317 1,000 -,80 1,07
izobrazba 08 -,242 ,193 1,000 -,81 33
SS / poklicna $ola -,021 ,091 1,000 -29 25
specializacija / magisterij ,138 ,206 1,000 -,47 75
doktorat ,388 ,364 1,000 -,69 1,46
specializacija / magisterij  brez izobrazbe ,000 ,367 1,000 -1,08 1,08
0$ -,380 ,268 1,000 -1,17 41
S$ / poklicna $ola -,160 ,207 1,000 77 45
vi§ja / visoka pola / univ.
e P -138 206 1,000 75 47
doktorat ,250 ,409 1,000 -,96 1,46
doktorat brez izobrazbe -,250 474 1,000 -1,65 1,15
0S8 -,630 ,402 1,000 -1,82 ,56
SS / poklicna $ola -,410 ,364 1,000 -1,49 67
Yiéja/visoka pola / univ. _.388 364 1,000 146 69
izobrazba
specializacija / magisterij -,250 ,409 1,000 -1,46 ,96
V kolik§ni meri vas brez izobrazbe 0S8 -,435 ,439 1,000 -1,73 ,86
motivira EIIEEE\)AIZNFEE:\;-\?.NO $$ / poklicna Sola -181 ,387 1,000 -1,32 96
oziroma igio [y ;
nagrajevanje? (1 pomeni ;gfsr;;'l')?ka pola funiv. - 457 386 1,000 1,60 68
:2}\'}:;? 5 pomeni specializacija / magisterij -,700 448 1,000 2,02 62
doktorat -,500 ,578 1,000 -2,21 1,21
oS brez izobrazbe ,435 ,439 1,000 -,86 1,73
SS / poklicna $ola ,254 ,237 1,000 -45 ,95
VSja ] visoka pola funiv. -022 236 1,000 -72 67
specializacija / magisterij -,265 ,327 1,000 -1,23 ,70
doktorat -,065 ,490 1,000 -1,51 1,38
S8/ poklicna $ola brez izobrazbe ,181 ,387 1,000 -,96 1,32
08 -,254 ,237 1,000 -,95 ,45
;’Z'(S)Jsr; ;’l')?ka pola / univ. -276 A1 196 -60 05
specializacija / magisterij -519 ,252 ,604 -1,26 23
doktorat -,319 444 1,000 -1,63 ,99
vi$ja / visoka pola / univ.  brez izobrazbe ,457 ,386 1,000 -,68 1,60
izobrazba 0% ,022 ,236 1,000 -67 72
SS / poklicna $ola 276 111 ,196 -,05 ,60
specializacija / magisterij -,243 ,251 1,000 -,98 ,50
doktorat -,043 443 1,000 -1,35 1,27
specializacija / magisterij  brez izobrazbe ,700 ,448 1,000 -,62 2,02
0S8 ,265 327 1,000 -,70 1,23
SS / poklicna $ola ,519 ,252 ,604 -23 1,26
;2?;; ;’;"ka pola / univ. 243 251 1,000 -50 98
doktorat ,200 ,498 1,000 -1,27 1,67
doktorat brez izobrazbe ,500 ,578 1,000 -1,21 2,21
08 ,065 ,490 1,000 -1,38 1,51
SS / poklicna $ola ,319 444 1,000 -,99 1,63
VSja ] visoka pola funiv. 043 443 1,000 1,27 135
specializacija / magisterij -,200 ,498 1,000 -1,67 1,27
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Hipoteza: Mlade osebe bolj motivira lastno napredovanje in denar (placa) kot starejse

Tabela 8.20: Analiza variance (descriptives za motiviranje z napredovanjem, placo in starost)

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound [ Minimum | Maximum
V kolik§ni meri vas za 1 20 3,85 ,933 ,209 3,41 4,29 2 5
delo motivira denar 2 83 3,89 663 073 375 4,04 2 5
(placa)? 3 161 3,94 823 065 3,82 4,07 1 5
4 126 3,80 ,830 ,074 3,66 3,95 1 5
5 41 3,80 1,005 157 3,49 4,12 1 5
Total 431 3,87 ,820 ,040 3,80 3,95 1 5
Ali vas vase 1 20 3,65 1,348 ,302 3,02 4,28 1 5
napredovanje motivira? 2 83 4,00 ,911 ,100 3,80 4,20 1 5
3 161 3,73 1,047 ,083 3,57 3,90 1 6
4 126 3,80 ,921 ,082 3,64 3,96 1 5
5 41 3,73 1,073 ,168 3,39 4,07 1 5
Total 431 3,80 1,006 ,048 3,71 3,90 1 6
Tabela 8.21: Analiza variance (test of homogenity of variances za motiviranje z napredovanjem, placo in
starost)
Test of Homogeneity of Variances
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
V kolikSni meri vas za
delo motivira denar 2,496 4 426 ,042
(placa)?
Ali vas vaSe
napredovanje motivira? 3,288 4 426 011
Tabela 8.22: Analiza variance (anova za motiviranje z napredovanjem, placo in starost)
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
V kolik§ni meri vas za Between Groups 1,685 4 421 ,624 ,646
delo motivira denar Within Groups 287,550 426 675
&a)?
(placa)? Total 289,234 430
Ali vas vase Between Groups 4,686 4 1,171 1,160 ,328
napredovanje motivira?  Within Groups 430,154 426 1,010
Total 434,840 430
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Tabela 8.23: Analiza variance (bonferroni za motiviranje z napredovanjem, placo in starost)

Multiple Comparisons

Bonferroni
Mean
Difference 95% Confidence Interval
Dependent Variable (I) Starost  (J) Starost (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
V kolik§ni meri vas za 1 2 -,042 ,205 1,000 -,62 ,54
delo motivira denar 3 -,094 195 1,000 -.64 46
(placa)? 4 048 198 1,000 -51 61
5 ,045 ,224 1,000 -,59 ,68
2 1 ,042 ,205 1,000 -,54 ,62
3 -,053 11 1,000 =37 ,26
4 ,090 ,116 1,000 -,24 42
5 ,087 ,157 1,000 -,36 ,53
3 1 ,094 ,195 1,000 -,46 ,64
2 ,053 111 1,000 -,26 37
4 ,143 ,098 1,000 -13 42
5 ,139 144 1,000 =27 ,54
4 1 -,048 ,198 1,000 -,61 ,51
2 -,090 ,116 1,000 -42 24
3 -,143 ,098 1,000 -42 13
5 -,003 ,148 1,000 -42 41
5 1 -,045 ,224 1,000 -,68 ,59
2 -,087 ,157 1,000 -53 ,36
3 -,139 144 1,000 -,54 27
4 ,003 ,148 1,000 -41 42
Ali vas vase 1 2 -,350 ,250 1,000 -1,06 ,36
napredovanje motivira? 3 -,083 238 1,000 .76 ,59
4 -,152 242 1,000 -,83 ,53
5 -,082 274 1,000 -,86 ,69
2 1 ,350 ,250 1,000 -,36 1,06
3 ,267 ,136 ,498 -12 ,65
4 ,198 ,142 1,000 -,20 ,60
5 ,268 ,192 1,000 =27 ,81
3 1 ,083 ,238 1,000 -,59 ,76
2 -,267 ,136 ,498 -,65 12
4 -,069 ,120 1,000 -41 27
5 ,001 176 1,000 -,49 ,50
4 1 ,152 ,242 1,000 -,53 ,83
2 -,198 ,142 1,000 -,60 ,20
3 ,069 ,120 1,000 =27 41
5 ,070 ,181 1,000 -,44 ,58
5 1 ,082 274 1,000 -,69 ,86
2 -,268 ,192 1,000 -,81 27
3 -,001 176 1,000 -,50 49
4 -,070 ,181 1,000 -,58 44
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