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U¢inki nedenarnega nagrajevanja na motivacijo zaposlenih in uspesnost podjetja

Studija primera podjetja BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje

V magistrskem delu smo preucevali vpliv nedenarnih nagrad na motivacijo zaposlenih in
uspesnost podjetja, primer preucevanja pa je predstavljalo podjetje BSH Hisni aparati, d. o. o.,
Nazarje. Opravili smo primarno raziskavo med zaposlenimi v podjetju, rezultati pa so
pokazali, da zaposleni visoko vrednotijo tako direktne kot indirektne nagrade. Med
nedenarnimi nagradami najvisje vrednotijo pohvale in priznanja s strani nadrejenih, med
materialnimi nagradami placilo dodatnega pokojninskega zavarovanja, med denarnimi pa
bozi¢nico. Ugotovili smo, da obstaja pozitivna povezanost med nedenarnim nagrajevanjem ter
motivacijo. Potrdili smo hipotezo, da bi prisotnost nedenarnega nagrajevanja zaposlene bolj
motivirala kot denarno nagrajevanje. Posledi¢no pa vi§ja stopnja motivacije zaposlenih
pozitivno vpliva na uspeSnost podjetja, kar smo potrdili s sprejetjem druge hipoteze. Zavrnili
smo hipotezo, da ima nedenarno nagrajevanje vecji vpliv na zaposlene z visjimi dohodki, saj
je raziskava v omenjenem podjetju pokazala, da ne obstaja statisticno znacilna stopnja
povezanosti med omenjenima spremenljivkama. Organizacijam na podlagi teoreticnih
izsledkov ter raziskave predlagamo kombinacijo denarnega kot nedenarnega nagrajevanja.

Kljucne besede: nedenarno nagrajevanje, intrinzicno nagrajevanje, motivacija.

The impacts of non-monetary rewarding on the motivation of employees and
business success of a company

Case study of BSH Home Appliances Group, Slovenia

The master thesis focuses on the impact of non-monetary rewards on employees' motivation
and business success. The case study was conducted in BSH Home Appliances Group,
Slovenia. Employees were interviewed and the results show that employees highly rate
monetary as well as non-monetary rewards. Among the non-monetary rewards recognition
and praise from managers are rated the highest. On the other hand, the highest rated among
material rewards is extra insurance for retirement, while Christmas pay is the highest rated
monetary reward. We found a positive correlation between non-monetary rewards and
motivation; the hypothesis claiming that non-monetary rewards motivate employees more
than monetary rewards has proven to be correct. In consequence a higher level of motivation
positively affects business success of the company — a fact which was confirmed by the
second hypothesis. However, we disconfirmed a hypothesis which claims that non-monetary
rewards have higher impact on the employees with higher incomes. The research has shown
that there is no statistically significant correlation between the two variables. To conclude,
according to the bibliography and the research, organizations are proposed to include both -
monetary and non-monetary rewards.

Key words: non-monetary rewards, intrinsic rewards, motivation.
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1 Uvod

1.1 Raziskovalni problem

Predmet preucevanja pricujocega magistrskega dela je nedenarno nagrajevanje v organizaciji
BSH Hisni aparati, d. o. o., Nazarje. Ceprav je generalno gledano znano, da je denar nujno
potreben za motiviranje zaposlenih, je poleg njega zelo pomembno tudi nedenarno
nagrajevanje, saj strokovnjaki ugotavljajo, da se da z denarjem zaposlene motivirati le do
dolocene tocke (Pogaénik 1997, 35). Tudi Narsee (2012) je raziskoval denarno in nedenarno
nagrajevanje kot sredstvo za motiviranje zaposlenih za doseganje zastavljenih strateskih ciljev
v organizacijah in ugotovil, da se za nagrajevanje uporablja kombinacija obeh wvrst
nagrajevanja; glede na trenutne gospodarske razmere in posledi¢ne potrebe po optimizaciji
stroskov se veda potreba po nedenarnem nagrajevanju. Ceprav je omenjena raziskava
pokazala, da je denarno nagrajevanje ocenjeno kot pomembnejSe, pa nedenarno nagrajevanje

prispeva k povecanju motivacije zaposlenih.

Svetlik in drugi (2009, 414) trdijo, da je »uspesnost posameznika pogoj za uspesnost skupine,
v kateri deluje, in slednja je pogoj za uspesnost podjetja. Uspesnost na visjih ravneh pa spet
spodbuja uspeSnost navzdol, ne le zato, ker uspesnost deluje motivacijsko, temvec¢ tudi zato,
ker z uspeSnostjo ustvarjamo boljSe pogoje in veC sredstev, ki jih lahko vlagamo
v izboljSave.« Bolj so zaposleni motivirani, vecja je torej uspesnost podjetja. Chukwuma in
Obiefuna (2014, 138) zato pravita, da je motivacija zaposlenih pomembna pri ucinkovitosti

na delovnem mestu.

Ker je zadovoljstvo zaposlenih pomemben faktor pri uspeSnosti podjetja in hkrati tudi cilj
vsakega podjetja, je tematika nagrajevanja zaposlenih vedno aktualna. Nezadovoljen ali
nemotiviran zaposleni se na delovnem mestu namre¢ ne bo izkazal na enakem nivoju, kot bi
se zadovoljen oziroma motiviran zaposleni, zato pa je tudi tematika motiviranosti na

delovnem mestu nekaj, s Cimer se soo¢ajo v vsakem podjetju.

1.2 Raziskovalna vpraSanja in hipoteze
V magistrski nalogi smo se osredotocili na spodaj navedena raziskovalna vprasanja:

— Katere nedenarne oblike nagrajevanja najbolj vplivajo za motiviranost zaposlenih?



— Ali nedenarno nagrajevanje vpliva na uspesnost podjetja?
— Kako nedenarno nagrajevanje vpliva na motivacijo zaposlenih v podjetju?

Raziskovalna vprasanja se torej nanaSajo na povezanost nedenarnega nagrajevanja ter

motivacije.

Glede na dejstva, ki smo jih zasledili v znanstveni literaturi, ter na podlagi raziskovalnih
vprasanj smo oblikovali hipoteze, ki nam predstavljajo tudi pricakovane rezultate empiricnega
dela naloge. Navezujejo se na nedenarno nagrajevanje v povezavi z ekonomsko uspesnostjo
podjetja ter motiviranostjo zaposlenih v podjetju BSH Hisni aparati, d. o. o., Nazarje.

Zastavili smo sledece hipoteze:

H 1: Prisotnost nedenarnega nagrajevanja bi zaposlene bolj motivirala kot prisotnost

denarnih nagrad.
H 2: Nedenarno nagrajevanje pozitivno vpliva na ekonomsko uspesnost podjetja.

H 3: Nedenarno nagrajevanje ima vecji vpliv na zaposlene z visjo placo.

1.3 Struktura magistrskega dela

V magistrskem delu smo po opredelitvi znanstvenih pojmov presli na empiri¢ni del, kjer smo
opravili raziskavo, katere namen je bil ugotoviti, kakSen nacin nedenarnega nagrajevanja bi

v podjetju BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje najbolj motiviral zaposlene.

V teoreticnem delu magistrske naloge smo obravnavali pojem motivacije in navedli nekaj
teorij, podrobneje pa smo se osredotoCili na Maslowovo hierarhijo potreb, Herzbergovo
dvofaktorsko teorijo ter ERG-teorijo. V naslednjem poglavju smo se osredotocili
na nagrajevanje pri delu, kjer smo opisali denarno in nedenarno nagrajevanje, slednjega pa
smo razdelili na materialno in nematerialno nedenarno nagrajevanje. V naslednjem poglavju
opisujemo poslovno uspesnost, kjer smo se posebej osredotocili na opredelitev poslovne

uspesnosti in njeno merjenje.

V empiricnem delu naloge smo opravili primarno kvantitativno raziskavo, s katero smo zeleli
odgovoriti na raziskovalna vpraSanja oziroma potrditi hipoteze. To smo ugotavljali z anketnim

vprasalnikom v podjetju BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje.

Enota opazovanja oziroma raziskovana populacija so bili redno zaposleni v podjetju BSH



His$ni aparati, d. o. 0., Nazarje, pri cemer se nismo osredotocali zgolj na doloCen profil oseb,
temve¢ smo poskusali zajeti reprezentativen vzorec oseb, ki so v delovnem razmerju. Vzorec

je obsegal 450 zaposlenih v podjetju.

Pridobljene podatke smo obdelali v programu SPSS. Analizo natanc¢nosti potrditve vzorca
smo naredili z metodo hi-kvadrat (y°) ter enostranskim t-testom, s katerim smo preverjali
vzorec v primerjavi s populacijo. Opravili smo test Cronbach alfa, s katerim smo merili
zanesljivost vprasalnika. Raziskava je po Cronbachu namre¢ zanesljiva, ¢e v enakih
okolis¢inah dobimo ¢im bolj podobne rezultate; Zeleli smo se prepricati, da so odgovori
na vprasanja razlicni, ker imajo vprasani razlicna mnenja in ne zato, ker je vprasalnik
nezanesljiv. S Pearsonovim koeficientom korelacije pa smo ugotavljali velikost
linearne povezanosti med spremenljivkami. Zeleli smo ugotoviti, ali obstaja povezanost med
nedenarnimi nagradami ter motivacijo in med nedenarnimi nagradami ter viSino place, zato

nas je zanimala povezanost med spremenljivkama.



2 Motivacija na delovnem mestu

Wiltermuth (2013) motivacijo definira kot gonilno silo za doloCeno usmerjeno dejavnost.
Sadri in Clarke (2011, 45) menita, da se »motivacija nanasa na vrsto psiholoskih procesov, ki
vodijo posameznika k ciljem, ter povzroci, da se oseba trudi doseci zastavljen cilj.« Velikokrat
je uporabljena kot smer, intenzivnost ali vztrajanje pri nekem dejanju, na primer kako moc¢no
zaposleni poskuSa doseci cilj, kako dolgo nadaljuje z dolo¢enim vedenjem, da bi dosegel
zastavljen cilj (Prav tam). Svetlik in drugi (2009, 643) pravijo, da je »motivacija splet silnic,
ki vpliva na ¢lovesko vedenje in ga vzdrzuje.« Nadaljujejo, da je motivator tisti dejavnik, ki
pri posamezniku povzro¢i visoko stopnjo motiviranosti. Na delovhem mestu so tak$ni
dejavniki na primer zanimivo delo, doseZki ali odgovornost. Robbins (2001 v Chukwuma in
Obiefuna 2014, 139) pravi, da je motivacija sila, ki nas vzpodbudi, usmeri ter ohranja

prizadevnost osebe.

V nadaljevanju smo se osredotocili zgolj na nekatere teorije, ki so pomembne pri raziskovanju
motivacije na delovnem mestu. Maslow (1998) na primer meni, da so nasSe potrebe
porazdeljene v hierarhijo, na dnu katere so fizioloSke, vi§je na lestvici pa ostale potrebe.
McCormick in Ilgen (1985, 270) pravita, da je »delovna motivacija neka sila, ki delavca
pripravi do tega, da svojo nalogo tako ali drugace opravi oziroma jo nekaj ¢asa opravlja.«
Znano je, da so motivirani zaposleni bolj prizadevni, bolj produktivni, bolj so vklju€eni

v organizacijo, manjsa pa je tudi verjetnost, da jo bodo zapustili (Sadri in Clarke 2011).

Dandanes je uspeh organizacije v veliki meri odvisen od motivacije zaposlenih. U¢inkovitost
ter predanost sta namre¢ direktno povezani z motivacijo. Oseba, ki je na delovhem mestu

zadovoljna, je veliko bolj motivirana in se bolj trudi (Vidakovi¢ 2012).

Chukwuma in Obiefuna (2014, 139) pravita, da ima motivacijsko usmerjeno vedenje tri
osnovne znacilnosti: je trajno (ohranja se dlje casa, dokler cilj ni zagotovljen); je ciljno
usmerjeno (stremi k zadovoljitvi cilja) in izhaja iz neke potrebe. Herzberg (2003) pa meni, da
so zaposleni motivirani, ¢e imajo zanimivo delo, izzive ter odgovornost. S temi dejavniki
namre¢ spodbudimo osebnostno rast zaposlenega. Clive (2004) med motivatorje pri delu prav
tako uvrs€a zanimivo delo, priznanje za opravljeno delo, obcutek pripadnosti, socialno

varnost ter dobro placo. Wiltermuth (2013) pa trdi, da je raven posameznikove motivacije



odvisna od pricakovanih posledic. Na podlagi tega se torej zaposleni vedejo na dolo¢en nacin,

saj pri¢akujejo posledice za svoja dejanja.

Armstrong (2002, 65) pravi, da bodo ljudje bolj motivirani, ¢e bo njihovo delo zadovoljevalo

njihove socialne in psiholoske potrebe ter prav tako ekonomske.

2.1 Maslow in hieararhija potreb

Maslow (1970, 35-51) kot koncept hierarhije potreb predstavi potrebe na nizji ter potrebe na
visji ravni, skupno pa zajemajo pet skupin. Wilson (2004, 146) pravi, da gre za potrebe, ki so
univerzalne in so torej nespremenljive. Potrebe si sledijo po hierarhi¢ni lestvici, Maslow pa
trdi, da v kolikor nizje potrebe niso zadovoljene, se ne pojavi potreba po zadovoljevanju

potreb visje na lestvici.

Maslow na dno postavi fizioloske potrebe, ki so pomembne za ¢lovekovo preZivetje. Sele ko
so te potrebe zadovoljene, se pri ¢loveku pojavijo druge potrebe. Po Maslowu je to potreba
po varnosti. Sledijo socialne potrebe, kamor uvr§¢amo povezovanje, pripadnost, prijateljstvo
ter ljubezen. Potreba po sposStovanju po hierarhiji ne spada ve¢ k nizjemu, temve¢ k vi§jemu
redu. Sem uvrS¢amo ugled, samozavest, prepoznavnost ter uspeh. Na vrhu lestvice se nahaja

potreba po samoaktualizaciji (Bowditch in Buono 2005, 66—67).

2.2 Maslowova hierarhija potreb na delovnem mestu

Trevnova (1998, 116) je Maslowovo teorijo hierarhije potreb prenesla na motivacijo za delo.
Potrebe zaposlenega — tako kot Maslow — lo€i v pet skupin: temeljne potrebe (v organizaciji
se to kaze kot placa), potrebe po varnosti (v organizaciji so to nacrti za napredovanje,
sindikat, zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, nacrti pomoc¢i zaposlenim), socialne
potrebe (v organizacijah potreba po formalni in neformalni delovni skupini), potrebe
po spoStovanju (torej potrebe po nazivih, statusnih simbolih, promocijah), potrebe po
samouresni¢evanju (osebni razvoj, uporaba vseh sposobnosti na delovnem mestu). Griffin ter

Sadri in Clarke so hierarhijo potreb po Maslowu podrobneje opredelili.

Griffin (v Cizek 2012, 45) k fiziologkim potrebam, ki morajo biti posamezniku zado$¢ene
na delovnem mestu, uvr§¢a primerno placo ter ustrezno delovno okolje (prostori za pocitek,

primerna svetloba). Sadri in Clarke (2011, 45) pa k fizioloSkim potrebam v organizacijah



uvrScata denarne nagrade, torej placo, bonuse ter pokojninski sklad. Prav tako pa tudi dobro
delovno okolje, kamor spadajo svez zrak, ergonomski delovni prostor, tipkovnica in miska, ki
zaposlenemu zagotavljajo nemoteno delo ter ga s tem ohranjajo motiviranega. V to skupino
uvrSamo tudi brezplacne ali subvencionirane kavarne, odmore ter sobe za odmore, v katerih
sta hrana in pijaca. Organizacije lahko zaposlenim ponudijo tudi druge oblike brezplacnih ali
subvencioniranih dejavnosti. Vse to namre¢ pomaga zadovoljiti osnovne, fizioloSke potrebe

zaposlenega.

Potrebe po varnosti se v organizacijah kazejo kot stabilnost zaposlitve, ustrezno zavarovanje
na delovnem mestu ter pokojninsko zavarovanje. Zaradi trenutnih razmer na trgu delovne sile
pa so potrebe po varnosti na delovnem mestu zelo pomembne (Griffin v Cizek 2012, 45).
Sadri in Clarke (2011, 46-47) kot zadovoljeno potrebo po varnosti razumeta tako fizicno kot
psihi¢no varnost v organizaciji. Sem uvr§€amo zdravstveno zavarovanje, pokojnine in tudi

svetovalne storitve ter programe pomoci za zaposlene.

Potrebe po pripadnosti Griffin (v Cizek 2012, 45) vidi v timskem duhu ter sprejemanju. Ker
se ta sklop potreb nanasa na socialno interakcijo (torej potrebe po ljubezni, odnosih,
prijateljstvu, druzini), je pomembno, da menedZer sprejema tudi druzinske teZzave
zaposlenega. Sadri in Clarke (2011, 47) menita, da je potreba po ljubezni in pripadnosti
v organizacijah nadvse pomembna, saj ¢e so zadovoljene te potrebe posameznika, je vecja
verjetnost, da bo v organizaciji ostal Ze zaradi tega, ker ima dobre odnose; pri tem pa so
pomembni odnosi s sodelavci ter nadrejenimi. Rezultat dobrega tima je tudi veliko vedji, kot
¢e bi sesteli zgolj rezultate vseh posameznikov, kar je zelo pomembno tudi za produktivnost
zaposlenih ter za organizacijo samo, kar je torej dobro tako za zaposlene kot za podjetja.
S timskim delom pa zaposlenemu omogocimo, da se ¢uti pripadlega. To lahko zadovoljimo
tudi s skupnimi kosili zaposlenih, Sportnimi dogodki, klubi, programi mentorstva,
dovoljenjem, da so na delovnem mestu tudi otroci ali hi$ni ljubljencki zaposlenih. Seveda pa

je potreben tudi prostor, kjer lahko imajo zaposleni interakcijo s sodelavci.

Potrebe po ugledu se na delovnem mestu izrazajo kot nazivi, prostorne pisarne ter nagrade
(Griffin v Cizek 2012, 45). Sadri in Clarke (2011, 47) menita, da so pri zaposlenih zelo
pomembni priznavanje, ugled s strani drugih, prestiz ter potreba po odgovornosti. To prispeva
k samozavesti, kar posledicno pripomore k vecji motivaciji in produktivnosti. Da bi
organizacije zagotovile nasteto, lahko izdelajo kartice z imeni ter nazivom, lahko pa tudi

z rezerviranimi parkirnimi mesti, vrednimi nagradami, kot so na primer pla¢ano letovanje
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za najboljSega prodajalca, program priznavanja znotraj podjetja (na primer najboljsi

prodajalec meseca ali leta) ali priznavanje v lokalnem casopisu.

Na vrhu Maslowove hierarhije potreb pa so clovekove potrebe po samoaktualizaciji.
Na delovnem mestu se te potrebe izrazajo kot pomoC pri odlo¢anju v organizacijah ter
priloznost za osebnostni razvoj. Tako za vsakega posameznika kot tudi za posameznika
v organizacijah pa velja, da ne Cuti potrebe po zadovoljevanju visjih potreb, ¢e nizjih nima
zadovoljenih (Griffin v Cizek 2012, 45). Tudi Sadri in Clarke (2011, 48) pravita, da v kolikor
so zadovoljene vse prej naStete potrebe, se pri zaposlenih pojavijo tudi potrebe
po samoaktualizaciji, ki jih lahko organizacije najlazje zadovoljijo z dodatnim
izobrazevanjem ali teCaji v zvezi z njihovo zaposlitvijo, kar je dobro tako za razvoj
v organizaciji kot tudi za osebnostni razvoj zaposlenega — torej za veS¢ine zaposlenega

v organizaciji.

Po navedeni teoriji je najpomembnejSa za zaposlenega placa, sledijo varnost na delovnem
mestu, obcCutek pripadnosti, priznavanje na delovnem mestu ter na vrhu samoaktualizacija.
V kolikor podjetja zaposlenim nudijo vse navedeno, so zaposleni bolj motivirani, ustvarjalni,
produktivni, zvesti, kar se organizaciji povrne v obliki vi§jih prihodkov in dobrih odnosov

med zaposlenimi (Sadri in Clarke 2011, 48).

Arnold in drugi (1991v Armstrong 2002, 56) pravijo, da ima motivacija tri komponente: smer
(kaj oseba dela), trud (kako zelo se trudi) in vztrajnost (kako dolgo se trudi). Vsaka
motivirana oseba stremi k cilju; zaposleni so lahko samomotivirani (intrinzi¢na motivacija) ali
pa jih lahko motivira kadrovska sluzba (ekstrinzi€éna motivacija). Intrinzicno motivacijo
ustvarimo sami in vpliva na to, kako se posamezna oseba vede. Ta obcutek vsebuje
odgovornost oziroma obcutek, da je delo pomembno, svobodo vedenja, razvoj nasih
sposobnosti, zanimivo delo, polno izzivov ter moznosti, in osebnostno rast. Na drugi strani pa
je ekstrinzicna motivacija tisto, s ¢imer nas motivirajo drugi. Na njih lahko vplivamo
na primer s poviSanjem plae, a v tem primeru motivacija ne traja dolgo. Intrinzi¢ni
motivatorji, ki pa so povezani s kvaliteto delovnega zivljenja, pa delujejo globlje in imajo

dolgoro¢nejsi ucinek.



2.3 Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzbergova (1987) dvofaktorska teorija predpostavlja, da zadovoljstvo ter nezadovoljstvo
na delovnem mestu nista nasprotujoc¢a si pojma, temvec gre za dve loceni dimenziji. Herzberg
trdi, da dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, niso enaki kot tisti, ki vplivajo

na nezadovoljstvo zaposlenega na delovnem mestu.

Herzberg motivacijske dejavnike lo¢i na dissatisfaktorje (higienike) ter na satisfaktorje
(motivatorje). Higieniki ne spodbujajo, temve¢ odstranjujejo neprijetnosti, saj izhajajo
iz delovnega okolja, medtem ko motivatorji zaposlenega motivirajo, saj izhajajo iz dela
samega. Svetlik in drugi (2009, 342) pravijo, da »eni dejavniki predvsem motivirajo, drugi pa
vzdrzujejo normalno raven zadovoljstva. Odsotnost prvih ne povzro¢a nezadovoljstva,

prisotnost drugih pa ne povecuje zadovoljstva nad pri¢akovano ravnijo.«

Med motivatorje Herzberg uvrsca uspeh pri delu, prepoznavnost, delo kot tako, odgovornost,
napredovanje ter razvoj (sledijo si po pomembnosti). Gre torej za faktorje, ki so kljucni
za motiviranje zaposlenega in spadajo v kontinuum zadovoljstva pri delu. Kot higienike pa
navaja politiko organizacije, nadzor, odnos nadrejenih, delovne pogoje, placo, odnose
s sodelavci, osebno Zivljenje, odnos do podrejenih, status ter varnost. UvrS€amo jih
v kontinuum nezadovoljstva na delovnem mestu. V kolikor omenjeni faktorji ne povzrocajo
nezadovoljstva na delovnem mestu, so ustvarjeni primerni pogoji, da lahko motivator;ji
zaposlenega motivirajo (Uhan 2000). Svetlik in drugi (2009, 343) pravijo, da je raziskava
v Sloveniji pokazala, da so medsebojni odnosi v Sloveniji motivatorji in ne higieniki,
zarazliko od Herzbergove teorije. NajpomembnejSi motivatorji v petih industrijskih
organizacijah so, sode¢ po raziskavi, dobri medsebojni odnosi, moZnost uporabe znanja in
sposobnosti, samostojnost ter odgovornost pri delu, zanimivost in pestrost dela ter
pridobivanje novega znanja in sposobnosti. Kot najpomembnejse higienike pa so navedli

primeren osebni dohodek, ustrezno organizacijo dela, cenjeno delo ter kompetentnost vodij.

V kolikor so zaposleni na delovhem mestu nezadovoljni, je treba izboljSati higienike.
V kolikor pa so zaposleni zadovoljni, je treba izboljSati motivatorje (Herzberg 1987). Svetlik
in drugi (2009, 344-345) pravijo, da lahko na nadpovprecne delovne rezultate ter zadovoljne
delavce racunamo le, ¢e vnaSamo motivacijske dejavnike v delovno okolje. Ker pa trdi, da je
placa higienik, jo je treba drzati na ustrezni ravni, da ne povzroc¢a nezadovoljstva. Poudariti je
treba, da dvigovanje pla¢ nad doloc¢eno ravnijo (podobna dela v drugih organizacijah) ni

smiselno, saj nima motivacijskih u¢inkov oziroma ima le kratkotrajne. Cez Cas namrec
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zaposlenim postane taks$na vi§ina dohodkov normalna oziroma pri¢akovana in v kolikor bi jih

zeleli kasneje znizati, bi prislo do nezadovoljstva.

2.4 ERG-teorija

Adefelerjeva ozirorma ERG motivacijska teorija predpostavlja tri potrebe: eksistencialne
potrebe (ang. existence needs), socialne potrebe (ang. relatedness needs) ter potrebe

po razvoju (ang. growth needs).

Eksistencialne potrebe v podjetju so viSina place, dodatki k placi, pravi¢nost pla¢, fizi¢na
varnost tako pri delu kot tudi pri zasebnem zivljenju, delovne ter zivljenjske razmere.
Med socialne potrebe uvrSs€amo medsebojne stike ter potrebe po ljubezni in pripadnosti.

Potreba po razvoju je potreba po samouresni¢evanju, osebnem razvoju ter rasti posameznika.

Teorija predpostavlja, da manj je potreba zadovoljena, mocnejsa je zelja po njej. Kako moc¢na
je zelja po zadovoljitvi potrebe, je odvisno od tega, ali so potrebe, ki se nahajajo nizje
na hierarhi¢ni lestvici, Ze zadovoljene (niso pa pogoj, da se potrebe, ki se nahajajo visje
na hierarhi¢ni lestvici, ne bi pojavile). Adelfeler trdi tudi, da v kolikor potrebe na vrhu
hierarhi¢ne lestvice niso zadovoljene, posameznik zadovolji potrebe niZje na hierarhicni

lestvici (Werther in Davis 1985, 401).

2.5 Ekstrinzi¢na in intrinzi¢na motivacija

Bruno (2012, 3) pravi, da je oseba notranje motivirana, ko opravlja dolo¢eno delo (ali se vede
na doloc¢en nacin) zato, da prejme pohvalo, nagrado, dobro oceno ali da se izogne kazni. Deci
in drugi (2008 v Bruno 2012, 3) pravijo, da oseba po¢ne nekaj, ker to vodi do rezultata, ki pa
ni povezan z njenim pocetjem kot takim. Na drugi strani pa nas notranja motivacija pripravi
do nekega vedenja, ker je nagrada ali izziv v delu oziroma dejanju samem. Zadovoljstvo nam

torej prinese delo/vedenje kot tako.

Polo in Perez Lopez (1990 v Sorauren 2000, 937-938) navajata tri razlicne motivatorje;
ekstrinzi¢ni motivatorji dajejo razlog za neko dejanje izven posameznika (so zunanji). Povod
za neko dejanje ni dejanje samo po sebi, temvec korist, ki ga bo oseba imela od dejanja. To ne
pomeni, da ljudje ne bi smeli delovati zaradi ekstrinzi¢nih motivatorjev, vendar je bolje, da to

ni edini razlog za delo zaposlenih. Pri intrinzicnih motivatorjih pa gre za to, da neko dejanje
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izvira iz ¢loveka samega; ljudje v takem primeru delajo zato, ker so zainteresirani za delo in
v njem uzivajo. Kadar nekdo nekaj naredi, se nekaj nauci in je rezultat dela nagrada sama
po sebi. Ker se razvijamo in izboljSujemo, lahko v delu uzivamo, kar pa je tudi bistvo
intrinzi¢ne motivacije. Avtorja omenjata tudi transcendentno motivacijo, kar pomeni, da oseba

dela zato, ker s tem pomaga drugim ljudem.



3 Nagrajevanje

Lipi¢nik (1998) pravi, da sistem nagrajevanja sestavljajo usklajena politika, procesi ter praksa
organizacije, njegov namen pa je nagraditi zaposlene glede na njihove prispevke, zmoznosti
in pristojnosti ter tudi glede na trzno ceno zaposlenih. Pravi, da zaposleni za svoj trud
pricakujejo ekstriziéne (denarne) nagrade — kot so placa, stimulacija, bonus ali izplacila
v delnicah —, ter tudi intriziéne nagrade, na primer obcutek kompetentnosti, doseganje
inovativnih rezultatov, odgovornost, vpliv in osebna rast. Lipi¢nik (prav tam) nadaljuje, da je
»nagrajevanje za delovno uspesSnost del placilnega sistema, s katerim skuSa delodajalec
nagraditi posebno prizadevanje pri delu, tj. rezultat dela.« Nagrada je torej protivrednost, ki jo
zaposleni zeli v zameno za svoje delo. Glavna naloga nagrajevanja pa je, da delovno silo
usmerimo v zeleno vedenje (WorldatWork 2000 v Armstrong 2002, 8). Ili¢ (2004, 74) pravi,
da lahko sposobnosti, znanje in intelektualni potencial izvabljamo s stimulativnim
nagrajevanjem oziroma sistemom denarnih in nedenarnih nagrad, ki je usmerjen
v nagrajevanje delovnih dosezkov posameznikov. Pravi tudi, da je »nagrajevanje psiholoska
motivacija za inoviranje oziroma motiv, ki usmerja ¢lovekovo ciljno usmerjeno aktivnost —
kompleksnejsi socio-ekonomski dejavnik spodbuja inovativnosti, saj poleg denarnega zajema
tudi intrinzicno (tj. nedenarno) nagrajevanje« (Ilic 2004, 179). Svetlik in drugi (2009, 528)
omenjajo, da v sodobni literaturi k pojmu pla¢ in nagrajevanja vkljucujejo vse, kar
delodajalec nudi zaposlenemu, vkljucujo¢ osebno rast, spodbudno delovno okolje in delovne
razmere ter privlacno prihodnost. Gre za manj otipljive dejavnike, a jih kljub temu lahko
uvrs¢amo med posredna placila in nagrade. Zupan (2001, 208) meni, da so »nagrade
ucinkovito orodje vodenja, ker z njimi nagradimo takoj po dosezku, tako da je vez
med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo jasna.« Stroski za podjetje pa so precej majhni, saj

navadno ne presegajo 3 % proracuna, ki je namenjen placam.

Zupan (2001, 118) dodaja, da so »sistem plac in nagrajevanja v bistvu procesi, ki prevajajo
strateske poslovne cilje in podjetniske vrednote v delo.« Nadaljuje, da daje sistem plac ter
nagrajevanja pomembno sporocilo, saj pokaze, kakSno vrsto vedenja ter kakSne dosezke
v podjetju cenijo. Ili¢ (2004, 174) meni, da postaja nagrajevanje vedno bolj strateSki element
konkurencnosti, saj nagrajevanje zaposlenih »povecuje njihovo pripravljenost za inoviranje.«
Mozina in drugi (2002, 489) pa pravijo, da vsak pristop, ki ureja strategijo sistema

nagrajevanja, Zeli spodbuditi Zeleno vedenje posameznikov. Sistem nagrajevanja je torej
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nadvse pomemben, saj z njim med drugim v organizacijo privabimo zaposlene z visokim

potencialom, ki dosezejo visoke cilje (Fay and Thompson 2001, 213 v Ozutku 2012).

Ker se lahko zgodi tudi, da nagrade ne opravljajo svoje funkcije, torej nagrajujejo, temvec
nasprotno — kaznujejo (ali pa celo delujejo kot podkupnine), Gruban (2007) predlaga
usmeritev ~ sistema  nagrajevanja in  motiviranja v  ekstrinziéne = motivacijske
dejavnike, preoblikovanje dela, postavljanje ciljev, razvojne nacrte tako za posameznike kot
za time, vkljuCevanje zaposlenih, usmeritev v nagrajevanje kompetentnosti ter izobrazevanje
zaposlenih. Tako zaposlenim omogo¢imo povezanost motivacije zaposlenega s splosno
organizacijsko uspesnostjo. Na tak nacin lahko tudi prepre¢imo, da bi z napacnimi

vzpodbudami proizvajali napac¢na vedenja, kar bi posledi¢no prineslo napacne rezultate.

Kot navaja mnogo avtorjev, pa lo¢imo dve obliki nagrajevanja, ki jih bomo opisali v slede¢ih

podpoglavjih; sistem nagrajevanja delimo na (Mozina in drugi 2002, 488; Ilicu 2004, 179):

e finan¢ne nagrade in ugodnosti na delovnem mestu: fiksna in variabilna placa, nagrade
v enkratnih zneskih (bonusih), ki so odvisni od uspeSnosti, zmozZnosti, pristojnosti in

izkusenj; lahko pa se dodajajo v obliki variabilne place,
e nefinancne nagrade: gre za intrinzi¢ne nagrade, torej priznanja, pohvale, osebni razvoj.

Ne glede na to, v katero izmed nastetih oblik nagrada spada, pa Svetlik in drugi (2009, 64)
pravijo, da je »nagrada vse (ne glede na obliko), kar delodajalec delavcu da poleg place in je

povezano z uspesnostjo.«

Deci in drugi (1999 v Bruno 2012, 7) pravijo, da so raziskave pokazale, da je bila stopnja
uspesnosti zaposlenih vi§ja v €asu, ko so bili nagrajevani, v primerjavi z obdobjem, ko so bile

nagrade ukinjene, iz ¢esar lahko razberemo pomembnost nagrajevanja.

3.1 Direktne (denarne) nagrade

Zupan (2001, 285; Svetlik in drugi 2009, 635) pravi, da je »denarna nagrada tista nagrada, ki
jo delodajalec izplaca v denarju, bonih ali vrednostnih papirjih.« Trend novih sistemov nagrad
kaze fleksibilno ter odzivno strategijo nagrajevanja, ki se prilagaja spremenljivim poslovnim
okolis€¢inam ter priznava potrebo po osebi izpolnitvi in Zeljo po uveljavljanju z dosezki

v vedno bolj konkurenénem poslovnem okolju (Ili¢ 2004, 182).
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Svetlik in drugi (2009, 526-527) pravijo, da je v Sloveniji vefina ugodnosti zakonsko
predpisana; gre torej za bonitete, ki so skladno z zakonom obdavcéene. V osnovi placo delimo

na stalni in gibljivi del.

Ili¢ (2002, 939) pravi, da je »po Lipi¢niku (1998) nagrajevanje za delovno uspesnost del
placilnega sistema, s katerim skusSa delodajalec nagraditi prizadevanje pri delu, tj. rezultat
dela. Nagrada je protivrednost, ki jo zaposleni zeli za svoje delo.« Ili¢ (2002) nadaljuje, da
zaposleni pri¢akujejo tudi ekstrinzi¢ne nagrade, torej v obliki pla¢, stimulacij, nagrad
v delnicah, ali pa intrinzi¢ne nagrade (za primer navaja obcutek kompetentnosti, pomembnega

prispevka, inovativen rezultat, odgovornost, vpliv ali osebno rast).

Kadar pa podjetje zaposlene motivira zgolj ekstrinzi¢no, strokovnjaki svetujejo vzpostavitev
sistema nagrajevanja, po katerem lahko vrednotijo uspeSnosti inovativnih zaposlenih (Ili¢

2004). Predlagajo sledece:

e Program delitve prihrankov oziroma gain-sharing: gre za nacrt bonusov, ki Steje, da
bodo del prihrankov, ustvarjen s strani delavcev, dobili vrnjen v obliki bonusa. Gre
torej za delitev dobicka iz stroskovnih prihrankov. Gain-sharing je bil razvit zato, da

bi bilo mo¢ videti delovne oziroma inovativne napore zaposlenih.

e Program delitve dobicka oziroma profit-sharing: sem uvrSs€amo dobicek od prodaje
produktne inovacije: visina dobicka torej ni povezana z izboljSavami produktivnosti,
ki jih lahko izmerimo, ampak na dobicku podjetja, katerega del se razdeli
med zaposlene — odvisna je torej tudi od uspesnosti zaposlenih. Tako organizacije,
v namen, da bi zaposlene motivirale k vec¢ji uspesnosti celotne organizacije, del
dobicka namenijo zaposlenim; gre za gotovino ali delnice. Pozitivna lastnost profit-
sharinga pa je, da so zaposleni bolj povezani z organizacijo (Lipi¢nik 1998;
Hellriegel, Jackson in Slocum 1999 v Ili¢ 2004, 180-182). Fibirova in Petr (2013)
ugotavljata, da ima profit-sharing nevtralen ali pozitiven vpliv na produktivost
zaposlenih (in sicer glede na to placilo profita), vendar se kazejo razli¢ni mediacijski
ucinki, Se posebej na stabilnost zaposlitve, absentizem, odpovedi ter odnose

med sodelavci.

Obstaja tudi nacin spodbude inoviranja, in sicer z uporabo sistema placevanja po ekonomskih
ucinkih, kjer se ucinki dela izrazajo vrednostno, torej »z viSino dobicka, ki ga zaposleni

ustvarijo podjetju, Cesar pa ni vedno enostavno ugotavljati tako na ravni posameznega delavca
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kot tudi skupine.« Pla¢evanje zaposlenih je mozno po delnih ekonomskih uc€inkih, podjetje
namre¢ lahko uvede premije, torej dodatke k placi. Placevanje na tak nacin pomeni zblizanje
interesov podjetja ter zaposlenih, saj je nagrada zaposlenih odvisna od tega, kolikSen dobicek

ima podjetje (Ilic 2004).

Po nekaterih teorijah ¢lovek dela zgolj za to, da bi zasluzil. Zaposleni naj bi bil po teoriji
ekonomske motivacije motiviran z denarjem oziroma materialnimi dobrinami. Instrumentalna
teorija pa predpostavlja, da je denar orodje, s katerim dosezemo Zelene rezultate (Armstrong
in Murlis 1998, 33). Furnham (2005, 247-248) je mnenja, da denar ne motivira vseh ljudi
enako, kar pa je odvisno od tega, koliko je ljudem denar pomemben (bolj motivira tiste, ki ga
vrednotijo visje). Nadaljuje, da je mo¢ denarja kratkoro¢na, ampak ko ljudje dobijo denar, ki

si ga zasluzijo, ostale dobrine na delovnem mestu za njih postanejo boljse.

Zupan (2001, 211) prednost denarnih nagrad vidi v tem, da so zaZelene, da so preproste, vsi
jih razumemo, lahko so tudi dodatna spodbuda. Ichnioski, Shaw in Prennushi (1997 v
Sorauren 2000, 933) so raziskovali vpliv HR-tehnik na produktivnost. Ugotovili so, da imajo
inovativnejs$i pristopi nagrajevanja vecji vpliv na produktivnost v primerjavi s tradicionalnimi.
Za primer inovativnejSih pristopov navajajo spodbuden placilni sistem, treninge ter
usposabljanja, reSevanje problemov, vpletenost zaposlenih v delo, delovne naloge zajemajo
veliko razli¢nih nalog, informacije se $irijjo med menedZmentom ter zaposlenimi (Sorauren

2000, 935).

George Milkovich (1995, v Svetlik in drugi 2009, 534) pravi, da »ustrezno oblikovan sistem
nagrajevanja uspesnosti vodi k boljSim dosezkom. Kot merila za nagrajevanje uspeSnosti
lahko upostevamo doseganje ciljev, ki zaposlenim pomenijo izziv, hkrati pa povecujejo

uspesnost podjetja.«

Sorauren (2000, 925) pravi, da denarne nagrade zaposlene motivirajo, vendar jih ne poveZzejo
z organizacijo. Na drugi strani pa zaposleni vlozijo veliko truda v delo; profit-sharing poveze
zaposlenega s podjetjem ter naredi njegovo delo zanimivejSe. Armstrong (2002, 63) pravi, da
bo nekatere ljudi denar bolj motiviral kot druge, saj jim ve¢ pomenijo status ter veljavnost

v druzbi ter predvsem dejstvo, da si lahko ve¢ kupijo.

Obstaja tudi precej kritik denarnega nagrajevanja. Ma in drugi (2014, 194) se sklicujejo
na raziskave, ki kazejo, da ekstrinzicno nagrajevanje demotivira zaposlene. Lahko celo

Skoduje notranji motivaciji, v kolikor se ne izvaja pravilno. Za primer navajajo, da kadar so
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denarno nagrado odstranili, so imeli zaposleni manjSo motivacijo za opravljanje delovnih
nalog, kot ¢e te denarne nagrade sploh ne bi bilo. Ma in drugi (2014, 197) so mnenja, da ne
moremo trditi, da zunanja spodbuda vedno iz ljudi privabi pozitivno, temvec ravno obratno —

lahko izkljucuje notranjo motivacijo.

Ili¢ (2002, 942) pravi, da »visja dejanska ali pricakovana denarna nagrada za zaposlene
(bodisi v obliki visje place bodisi dodatkov k placi) namrec, ceteris paribus, ne izvablja nujno

iz zaposlenih vecje ponudbe dela oziroma raziskovalnih ur ali inovativnih naporov.«

Ljudje denar potrebujejo, da lahko kupijo, kar potrebujejo, vendar ta ne prispeva nujno k vecji
delovni uspesnosti. Kot mnoge slabosti navaja, da v kolikor zaposleni niso nagrajeni, to
dojemamo kot kazen; v kolikor tekmujejo med seboj, to nasprotuje nacelom tima; pravi, da

ljudi usmerjajo samo v to, kaj in koliko dose¢i (Gruban 2007).

Zupan (2001, 211) meni, da denarne nagrade niso obstojne, saj jih hitro pozabimo, poleg tega
pa so vsakdanje in nagrajencu ne prinesejo globlje vrednosti. Med zaposlenimi je vedno vecje
pricakovanje, kot delodajalec pa tezko nagrajujemo z vedno vedjimi vsotami, saj

v nasprotnem primeru nagrade lahko postanejo samoumevne.

I1i¢ (2004, 182) pravi, da »fiksne place, odvisne od zahtevnosti delovnih mest, zaradi svoje
neprilagodljivosti v ljudeh ne morejo zbujati medsebojne tekmovalnosti pri doseganju
rezultatov tudi v inovacijskem procesu, zato po tej plati ne morejo zaposlenih spodbujati

k inoviranju.«

Houlihan v Freifeld (2011, 18) je mnenja, da je denarno nagrajevanje neucinkovito, saj denar
spodbudo spremeni v posel — postanemo namre¢ preracunljivi, koliko napora moramo vloziti
za doloceno koli¢ino denarja. Posledi¢no pa razmisljamo, za katero stvar bomo zapravili
denar, kar dojemamo kot: »Dodatnih 6 ur moram delati, da si bom lahko kupil dolo¢eno
stvar.« Ker preve¢ racionaliziramo, bomo Se naprej delali tisto (in toliko) kot doslej, saj se
nam ne zdi vredno narediti neCesa dodatnega v zameno le za nekaj denarja. Nadaljuje, da
denar seveda je pomemben, vendar nas ne motivira do mere, da bi naredili kaj vec, kot je naSa
dolznost, ali da bi se zares potrudili do roba svojih zmoznosti. Kar nas zares postavi do te
tocke, so dejstvo, da si postavimo visoke cilje, naSa zmoznost, da se Custveno vpletemo

v delo, ter sposobnost, da se skoncentriramo na delo.
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3.2 Indirektne nagrade

Ili¢ (2002, 935) ugotavlja, da imajo fiksne denarne nagrade omejen domet; nefinancne
nagrade so zato bolj primerne, ¢e zelimo spodbujati zaposlene k inoviranju. Po teorijah bi naj
placa (denarna nagrada) oziroma denar »kot osnovni krepilec zaZzelenega vedenja deloval
v vlogi absolutnega motivatorja za spodbujanje delovnih in inovativnih naporov zlasti
v primeru, ko posameznik zazna povecanje nagrade za vrednost dodatnega napora in ko zeli
doloceno vrsto nagrade« (Handy 1993, v Ili¢ 2004 184). Tudi Schumacher (v Freifeld 2011,
18) pravi, da je denar kratkoro¢ni motivator. Nanasa se na Maslowa — ko imamo zados¢eno

potrebo po hrani, Zelimo vec, imamo potrebo po samouresnicitvi.

Svetlik in drugi (2009, 529) pravijo, da glede na raziskave zaposleni pricakujejo, da jim
delodajalec ne bo nudil le place. Ta sklop pricakovanj imenujejo »psiholoska pogodba«. Vanjo
so vkljuceni materialni (placa in ugodnosti) in nematerialni dejavniki (odnos delodajalca
do zaposlenega, obcutek varnosti zaposlitve). Problem pa se pojavi, kadar so pricakovanja
previsoka (in pride do obcutka krSitve psiholoSke pogodbe) in pade motiviranost, pride

do nezadovoljstva, poveca se tudi odsotnost z dela.

Okwudili (2015, 8) pravi, da so zaposleni motor organizacije, nagrade pa so gorivo. Nobena
organizacija namre¢ ne more doseci zastavljenih ciljev brez zaposlenih. Ili¢ (2004, 180) pravi,
da je sistem nagrajevanja ucinkovit, kadar obstaja zveza od delovnega napora do nagrade;
zaposleni so namre¢ primarno motivirani z denarjem, zato so, kadar so njihova pri¢akovanja
izpolnjena, hkrati tudi produktivnej$i — motivacija se torej sprozi glede na pri¢akovane

nagrade, bodisi ekstrinzi¢ne bodisi intrinzicne.

Ili¢ (2004, 183—184) nadaljuje, da lahko vi§ja denarna nagrada spodbuja vecji delovni napor
le do dolocene mere, kasneje pa visja denarna nagrada kot higienik zaposlenega ne motivira.
Takrat postanejo za motivacijo zaposlenega pomembni drugi, intrinzi¢ni faktorji oziroma
motivatorji. O takSni relaciji govori tudi Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija.
Na podlagi te teorije mora biti nujno prisotna ustrezna denarna nagrada (za inovacijo) ali visja
placa — kot higienik, saj ustvari pogoje, potrebne za motivacijo zaposlenih (povzroca
zadovoljstvo, ki odstrani odvecne napetosti in usmeri ¢lovekovo aktivnost v delo) oziroma
v primeru, ki ga navaja Ili¢, ustvari pogoje za ustvarjalno delo ter spodbujanje inovacij,

¢eprav sama neposredno ne motivira.
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Med nedenarne nagrade po mnenju Svetlika in drugih (2006, 664) spadajo »nagrade, ki niso
neposredno v denarju, to so vse nagrade v naravi in nematerialne nagrade.« So torej vsi
prejemki v naravi ter nematerialne ugodnosti (visji ugled) in pa nematerialne nagrade (sem
uvrS¢amo priznanja in pohvale). »Temeljna razlika med nedenarnimi in nematerialnimi
nagradami je v tem, da slednje niso povezane z neko vecjo vrednostjo, ki jo lahko izrazimo
v denarju (prav tam).« Kot primer navajajo nagrado ogled sejma, kjer gre torej za nedenarno
nagrado; v primeru pa, da zaposleni dobi priznanje za uspeSnost, govorimo o nematerialni

nagradi (Svetlik in drugi 2009, 526-527).

Mihaliceva (2006) za nedenarno nagrajevanje trdi, da je pomembno za motiviranost
zaposlenih. Nedenarne nagrade so lahko razli¢ne napotitve na izobrazevanja ali usposabljanja,
napredovanje (horizontalno ali vertikalno), odgovornejse ali zahtevnejSe delo, dodatni prosti
dnevi, omogocanje soudelezbe pri lastniStvu, javna priznanja, boljsi delovni pogoji, simbolne

nagrade.

Okwudili (2015, 7) v S$tudiji vpliva nedenarnega nagrajevanja na produktivnost zaposlenih
(na primeru vladnih sluzb) ugotavlja, da sta nedenarno nagrajevanje in produktivnost
zaposlenih pozitivno povezana. Vecja produktivnost zaposlenih je mozna preko nedenarnega
nagrajevanja ter z vkljuCevanjem zaposlenih v programe z dobrim sistemom nagrajevanja, saj
jim s tem podjetja pokazejo, da potrebujejo njihov trud. Raziskave so pokazale, da
na zadovoljstvo z delovnim mestom placa vpliva le 20 % — zaposleni torej potrebujejo tudi
druge motivatorje. Za organizacije je zato pomembno, da zaposlene motivirajo z zunanjimi

dejavniki, torej placo, ter z notranjimi — psiholoskimi (Sadri in Clarke 2011, 45).

Ljudem je sluzba pomembna, ¢e so vkljueni v proces identifikacije in reSitve problema.
Raziskava je pokazala, da je denarno nagrajevanje pomembnejse tistim z niZjimi poloZaji (ter
posledi¢no nizjo placo). Vsi delavci pa Zelijo od dela ve¢ kot samo dobro placo, varnost in
dobre delovne pogoje ter priloznosti za napredovanje. Zelijo avtonomijo, pomen ter izzive
na delu. Zadovoljni zaposleni namrec¢ raje vlagajo v podjetje, kjer so zaposleni, prav tako so
se pocutili bolj cenjene kot zaposleni. Ce zaZeleno vedenje spodbujamo z nedenarnim
nagrajevanjem, imajo zaposleni obcutek, da nam je mar zanje ter da je bil njihov trud opazen

(Sonawane 2008, 258-261).

Nedenarno nagrajevanje se torej uporablja kot orodje za vec¢jo u€inkovitost ter produktivnost
zaposlenih, saj so bolj motivirani zaposleni bolj produktivni, bolj ucinkoviti ter bolj

pripravljeni delati za cilje organizacije kot tisti, ki so nizje motivirani (Okwudili 2015, 10).
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Po Kklasifikaciji Steersa in Porterja (1987) ter drugih teoretikov pa lahko nedenarno

nagrajevanje lo¢imo na materialno ali nematerialno.

3.2.1 Materialno nagrajevanje

Svetlik in drugi (2009, 641) med materialne nagrade uvrs¢ajo vse nagrade »v denarni ali
nedenarni obliki, ki jih lahko ovrednotimo.« Med indirektne materialne nagrade spadajo torej
placilo izobraZevanja (ki je v skladu z delovnim mestom ali pa ni v skladu z delovnim
mestom — razni tecaji), placilo nezgodnega zavarovanja, pokojninsko zavarovanje, darila
(izdelki podjetja ali druga darila), placilo Sportne aktivnosti, darilni boni ali uporaba

sluZzbenega telefona.

3.2.2 Nematerialno nagrajevanje

Svetlik in drugi (2009, 644) za nematerialne nagrade pravijo, da »so neotipljive nagrade,
katerim ne moremo dolo¢iti vrednosti (na primer pohvala, vecji ugled).« Steers in Porter
(1987) mednje uvrscata ve¢ avtonomije pri delu, delavsko participacijo, boljSe pogoje pri delu
in delavska srecanja. Zupanova (2001, 212) med nedenarne nematerialne nagrade uvrsca
ustne pohvale, zahvalna pisma za dobro delo, Cestitke ob dobrem delu, spremembo delovnega
mesta, participacijo na pomembnejSih sestankih ali prireditvah, pojavljanje v predstavitvenih
gradivih podjetja. Zupanova (2001, 218) nadaljuje, da so »nagrade in priznanja za posebne
dosezke zanimiva zato, ker imajo veliko sporo€ilno moc¢, kar je v podjetju pomembno.
Z oblikovanjem meril za izbiro nagrajencev jasno pokaZemo, kakSno vedenje pri¢akujemo
od zaposlenih in kako lahko najve¢ prispevajo k uspeSnosti podjetja.« Primer so razna
priznanja, plakete in diplome, ki so pogosto dopolnjene z denarnimi simbolnimi in

prakti¢nimi nagradami, pomembne pa so tudi slovesne podelitve ter objava v casopisu.

Nelson (2004 v Okwudili 2015, 7) ugotavlja, da so priznanja in pohvale najbolj u€inkovite
nagrade, ki izboljSujejo delovno uspesnost zaposlenih. Freifeld (2011, 22) pravi, da taksno
nagrajevanje tudi emocionalno ter psiholosko vpliva na nas. Ce smo cenjeni, ¢e se podutimo
ucinkovite ter prepoznavne, prejmemo pohvale, imamo socialno mo¢ — vse to direktno vpliva

na ¢lovekovo samopodobo ter notranjo motivacijo.
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Pfeffer (1998 v Armstrong 2002, 63) dodaja, da »ljudje delajo za denar, ampak Se bolj delajo
za to, ker jim to nekaj pomeni. Delajo, da se zabavajo.« Meni celo, da denar ne more

zamenjati delovnega okolja, ki temelji na zaupanju, zabavi in pomenskem delu.

Med nematerialne nedenarne nagrade torej spadajo priznanja in pohvale s strani nadrejenega,
pisna zahvala s strani nadrejenega ali vodstva, pohvala na javnem dogodku, druga¢ne oziroma
zanimivejSe delovne naloge, omemba o dosezku zaposlenega v Casopisu ali spletni strani

podjetja, dodatni dopust in izbor za naj delavca meseca.

Ozutku (2012, 31) pravi, da so intrinzi¢ne nagrade tiste, ki obstajajo v sluzbi same po sebi;
na primer doseganje ciljev, raznolikost, izzivi, avtonomija, odgovornost, osebnostna ter
profesionalna rast. Zaposlenim jih lahko ponudimo preko zahtevnejsega dela, ki jim je v izziv,
da jim dodelimo vecjo odgovornost, da uporabljajo ve€ svojih znanj in sposobnosti. Zaposleni
so zelo motivirani, kadar menijo, da je njihov trud pomemben za uspeh podjetja, da jim je

delo v zadovoljstvo, v izziv ter jih nagrajuje same po sebi.

Kenneth (2009) ugotavlja, da se je sistem nagrajevanja v preteklih letih precej spremenil, saj
imajo tudi zaposleni druga¢na pri¢akovanja, kot so jih imeli nekoc. Intrinzicne nagrade so
ljudem postale pomembnejSe ter posledi¢no tudi vedno bolj razSirjene med podjetji. Ker
intrinzi¢ne nagrade izhajajo iz dejstva, da zaposleni opravlja delo, ki mu je v zadovoljstvo (ali
pa je to dobro opravil), zaposlene na dnevni ravni motivirajo veliko bolj kot ekstrinzi¢ne.
Z intrinzi¢nimi nagradami zaposleni dobijo obcutek polnopomenskosti dela, obcutek, da
lahko izbirajo, obcutek kompetentnosti ter obcutek napredovanja. Vse to pa je zaposlenim
pomembno tako pri delu oziroma vpetosti v delo kot tudi pri osebnostni rasti. V kolikor se
posameznik zaveda, da je njegovo delo pomembno, ter ima obcutek, da je delo vredno
njegovega Casa in energije, daje smisel ter namen nasemu obstoju. Obcutek izbire da
posamezniku zavedanje, da lahko sam odloc¢a o svojem delu ter tudi ravna v skladu s tem, kar
se mu zdi najbolje, in mu daje obcutek odgovornosti za njegovo delo. S kompetentnostjo
damo zaposlenemu obcutek, da delo opravlja dobro ter s tem hkrati dosega tudi osebnostne
cilje. Obcutek napredka da zaposlenemu zavedanja, da se delo oziroma dosezki pomikajo v

pravo smer, kar daje posamezniku tudi samozavest.

Z intrinzi¢nimi nagradami lahko torej motiviramo zaposlene, zniza se tudi stopnja moZnosti
izgorelosti, saj jih na sluzbo veZe veliko pozitivnih obcutkov, in tudi njihovo zadovoljstvo

s sluzbo je visje, hkrati pa imajo obcutek o lastnem kariernem razvoju (prav tam).
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4 Opredelitev in merjenje poslovne uspesnosti podjetij

Svetlik in drugi (2009, 413) o uspesnosti podjetja pravijo: »Ko govorimo o uspesnosti, imamo
v mislih primerjavo med zastavljenimi cilji in rezultati, ki jih dosezemo.« Zupanova (2001,
269) je mnenja, da »v danasnjem poslovnem okolju uspe le tistim, ki nenehno i$¢ejo nove
izvore konkurencnosti. Najve¢ od njih vodita znanje in ustvarjalnost zaposlenih, saj podjetja
le tako pridejo do izvirnih zamisli, ki jih drugi ne morejo hitro posnemati. Tako ostajajo korak
pred tekmeci in na trgu dobijo ustrezno potrditev vrednosti svojega dela.« Za spodbujanje
zaposlenih pa imata sistema pla¢ in nagrajevanja pomembno vlogo, saj preko povecevanja
uspesnosti zaposlenih vodita k uresnievanju ciljev podjetja. Opisano prikazuje slika 4.1

v nadaljevanju.

Slika 4.1: Dvosmerni tok uspeSnosti

Vizija in cilji Uspesnost
podjetja —> podjetja
Cilji Uspesnost
posameznika ¢ > posameznika

Vir: Zupan (2001, 14).

Pri sistemu zagotavljanja uspe$nosti moramo upostevati uspeSnost podjetja, organizacijske
enote ter posameznike, pomembno pa je, da usklajujemo cilje na vseh nastetih ravneh. Svetlik
in drugi pravijo, da lahko to ponazorimo z dvosmernim tokom uspesSnosti: »Uspesnost
posameznika je namre¢ pogoj za uspeSnost skupine, v kateri deluje, in slednja pogoj
za uspesnost podjetja. UspeSnost na visjih ravneh pa spet spodbuja uspesnost navzdol, ne le
zato, ker uspeSnost deluje motivacijsko, temvec¢ tudi zato, ker z uspesnostjo ustvarjamo boljse

pogoje in ve¢ sredstev, ki jih lahko vlagamo v izboljSave« (Svetlik in drugi 2009, 414).

Kramberger, Ili¢ in Kohont (2004, 82) med vidike uspeSnosti Stejejo inovativnost
(intelektualni kapital, znanje na razliénih podroc¢jih, nove proizvode in storitve), kakovost
(zadovoljstvo strank, zvestoba kupcem), raznolikost proizvodov (Stevilo razli¢nih proizvodov)

ter dodatne storitve kupcem.
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4.1 Opredelitev poslovne uspesnosti

MozZina in drugi (2002, 665) pravijo, da »poslovna uspesnost pomeni delati prave stvari.« Na
eni strani ucinkovitost pomeni delati stvari pravilno, a moramo ucinkovitost razlikovati
od uspesnosti oz. tega kako organizacija dosega svoje cilje. ReCemo torej lahko, da je
ucinkovitost predpogoj za uspesnost podjetja. Zupanova (2001, 13) nadaljuje, da je »podjetje
uspesno takrat, ko doseze svoje cilje.« Turk (2006, 247) dodaja, da je uspesnost »zunanja
znacilnost organizacije«. Merimo jo »z ugotavljanjem, kaj dosezemo z ucinki glede na vlozke
ali potroske.« Lahko se namre¢ zgodi, da je organizacija sicer ucinkovita (ustvarja svoje
proizvode smotrno), a ni uspesna, saj na trgu za svoje proizvode oziroma storitve ne dosega

primernih prodajnih cen.

Pri uspesnosti poslovanja sta pomembna strateSko razmisljanje ter kultura zaposlenih.
Organizacija pa se mora zavedati, kako pomembno je nenehno izbolj$anje. Pri uspesnosti so
najpomembnejSe vodstvene kompetence; torej postavitev ciljev, organizacija, motiviranje in
nadzor zaposlenih, ocena situacije, oblikovanje tako strateskih kot delovnih nacrtov, odziv na
spremembe preko novih strategij, reorganizacija poslovnih procesov ter pridobivanje

rezultatov in rasti proizvodnje (Hickman in Silva 1986).

4.2 Merjenje poslovne uspesSnosti

Mozina in drugi (2002, 667-668) za merjenje ter presojanje uspesSnosti predlagajo tri
kazalnike, in sicer produktivnost dela, ekonomicnost ter rentabilnost. Nacelo produktivnosti
pomeni doseganje ¢im vecje koli¢ine poslovnih u¢inkov glede na ¢as, nacelo ekonomicnosti
¢im niZje stroSke glede na poslovni ucinek enote, nacelo rentabilnosti pa ¢im vecji dobicek

glede na zaloZen kapital oziroma sredstva.
Poslovno uspesnost lahko torej merimo kot:

e Produktivnost (naturalno merilo uspeSnosti poslovanja): razmerje med proizvedeno
koli¢ino poslovnih ucinkov in zanjo vlozenim delovnim c¢asom ali z ustreznim

recipro¢nim kazalnikom.

e Ekonomicnost: razmerje med ustvarjeno koli€ino poslovnih ucinkov in zanjo

potrebnimi stroski ali z ustreznimi stroski ali z ustreznim recipro¢nim kazalnikom.
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e Rentabilnost: razmerje med dobickom in zanj vloZenim povpre¢nim kapitalom

(Mozina in drugi 2002, 668-672).

Poslovno uspesnost lahko sicer merimo na ve¢ nacinov. Anglosaska tradicija predpostavlja, da
je »dobicek temeljni cilj poslovanja podjetij v razvitih trznih gospodarstvih s prevladujoco
zasebno lastnino nad proizvajalnimi sredstvi« (Mozina in drugi 2002, 666). Uspesnost je
merila glede na profitno stopnjo (dobickonosnost), ki so jo opredelili glede na razmerje med
dobickom in kapitalom ter z njo povezane kratkorocne finan¢ne kazalnike (dobicek na
delnico, delez dividend, razmerje med ceno delnic ter prinasajo¢im dobickom). Na drugi
strani pa je evropska tradicija (znotraj katere se je razvila slovenska) uspesnost poslovanja
obravnavala na celovitejs$i nacin. Razvila je namrec tri delne kazalnike za merjenje uspesnosti,
in sicer produktivnost dela, ekonomi¢nost in rentabilnost, ki smo jih opisali zgoraj. Ko hkrati
obravnavamo vsa podroc¢ja, lahko dobimo celosten pogled na uspesnost poslovanja;
rentabilnost obsega vse dejavnike uspeSnosti poslovanja, izrazimo pa jo lahko z
ekonomicnostjo ter produktivnostjo, s ¢imer lahko tudi ugotavljamo vzrocno-posledi¢ni odnos

dejavnikov, ki na to vplivajo, ter tudi to, kako vplivajo na uspesnost podjetja (prav tam).

Turk (2006, 248) za kazalnike poslovanja predlaga nacelo smotrnosti (racionalnosti), kjer
izlozek deli z viozkom. Viozek opredeli s tremi temeljnimi naceli poslovanja; s proizvodnostjo*
(produktivnostjo — §tevilo zaposlenih ali delovni &as), gospodarnostjo? (ekonomiénostjo —
porabljena sredstva ali strogki in dohodki) in donosnostjo® (rentabilnostjo — vloZena sredstva
ali izpeljanke 1z njih). Pri izlozkih proizvodnost opredeli kot koli¢ino poslovnih ucinkov, ki
koli¢ino spreminja v vrednost ali proizvodnjo v prodajo; pri gospodarnosti kot koli¢ino
poslovnih ucinkov, na primer prihodke; donosnost pa razumemo kot vrednost, na primer
dobicek ali Cisti dobicek.

Dimovski in drugi (2005, 228-340) trdijo, da uspesnosti podjetja ne moremo ve¢ meriti zgolj

s finan¢nimi kazalniki, pomembni so namre¢ tudi poslovanje s strankami, notranji poslovni

! Proizvodnost (produktivnost): tehnoloska uginkovitost poslovanja; izra¢unamo jo tako, da koli¢ino poslovnih

ucinkov delimo s povpre¢nim Stevilom zaposlenih.

2 Gospodarnost (ekonomi¢nost): nam prav tako prikazuje tehnolosko udinkovitost poslovanja; izraGunamo jo

tako, da koli¢ino poslovnih u¢inkov delimo s stroski.

% Donosnost: finanéna uspesnost poslovanja; donosnost kapitala izraGunamo tako, da ¢isti dobi¢ek delimo s

kapitalom.
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procesi ter ucenje in rast. Pomembni so namre¢ zadovoljstvo strank, ohranjanje starih ter
pridobivanje novih strank in njihova donosnost. Preko notranjih poslovnih procesov moramo
delati na ponudbah, s katerimi ohranimo stare oziroma pritegnemo nove stranke, ter izpolniti
pricakovanja glede finan¢nih donosov delniCarjev. Moramo pa poskrbeti tudi za ucenje in rast,

usposabljati zaposlene, izboljSati podrocje IT—ja ter zadovoljstvo zaposlenih.

Dialogos (2007) predlaga kot merilnike ter modele presoje in upravljanja poslovne uspesnosti
naslednje: EVA* — ekonomska dodana vrednost, MVA® — trzna dodana vrednost, SVA® —

vrednost za delni¢arje ter EFQM’ — evropski model poslovne uspesnosti.

4 EVA (Economic Value Added): ekonomska dodana vrednost; je merilo kratkoroéne poslovne uspesnosti
oziroma ¢isti dobicek iz poslovanja, od katerega odstejemo stroSek kapitala. EVA je merilo delovanja podjetja, ki

je povezano z ustvarjanjem vrednosti za lastnike (Ehrbar 1998, 6).

5 MVA (Market Value Added): trzna dodana vrednost; kazalec vrednosti, ki ga izraunamo kot Stevilo

uveljavljajo¢ih delnic, pomnoZenih s trzno ceno, od ¢esar odstejemo celotni navadni lastniski kapital (Brighman
2004, 208).

® SVA (Shareholders Value Added): vrednost za delnicarje; temelji na predpostavki, da je cilj podjetja
maksimiziranje vloZenih sredstev, saj lastniki pri¢akujejo rast cen delnic in dividend; podjetje torej stremi k
dolgoroénemu povecevanju vrednosti podjetja. Gre za primerjavo dejanskih donosov z napovedanimi
(Rappaport 1986, 183).

" EFQM: evropski model poslovne uspesnosti; je osnova poslovne odli¢nosti, v kateri so tista podrogja, ki jih
morajo podjetja upostevati. Temelji na devetih merilih (pet dejavnikov in stirje rezultati). Dejavniki so vodstvo,
zaposleni, strategija, partnerstva in viri; rezultati pa so naslednji: rezultati zaposlenih, rezultati potro$nikov,

rezultati druzbe ter kljuéni rezultati delovanja (EFQM 2016).

30



5 Empiri¢ni del

5.1 Opis podjetja BSH Hisni aparati, d. 0. 0., Nazarje

BSH je najvecji evropski in eden vodilnih svetovnih proizvajalcev gospodinjskih aparatov.
Tovarna BSH Hisni aparati se nahaja v Nazarjah v Zgornji Savinjski dolini, kjer se je leta
1970 pricela proizvodnja malih gospodinjskih aparatov, od leta 1974 pa se v njej izdelujejo

mali gospodinjski aparati na motorni pogon.

V zadnjih letih se je tovarna nadgradila v center za razvoj ter proizvodnjo vseh motori¢nih
malih gospodinjskih aparatov za pripravo hrane ter tehnolosko zahtevnej$ih termicnih
aparatov za pripravo napitkov z vi§jo dodano vrednostjo. Ker je podjetje del skupine BSH,
zanj veljajo enake smernice in standardi kot za vse ostale proizvodne lokacije znotraj skupine.
Produkti, ki jih delajo v tovarni, se lahko kupijo pod blagovnimi znamkami Bosch, Siemens,
Profilo, Ufesa, Gaggenau, Thermador, Balay, Coldex, Constrcta, Pitsos, Zelmer, Junjer in
Viva. V letu 2007 je priSlo do sedem milijonov evrov vredne naloZba v Siritev in spremembe
proizvodnega programa, ki so omogocile podvojitev obsega proizvodnje. Leto 2008 je tako
bilo leto velikega skoka prihodkov in koli¢ine izdelanih aparatov. V februarju 2008 je stekla
proizvodnja aparatov Bosch Tassimo za pripravo toplih napitkov in do konca leta je bilo
izdelanih ze ve¢ kot milijon kosov. Sredi leta 2008 pa so bili proizvedeni ze prvi popolnoma
avtomatski ekspresni kavni avtomati Siemens EQ7 (BSH Home Appliances Group —
Slovenia, 2016). Na grafu 5.1 lahko vidimo, da se koli¢ina izdelanih aparatov vsako leto

povecuje.

Graf 5.1: Proizvodnja (koli¢ina) v mio. kosih
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Vir: BSH Hisni aparati, d. 0. 0., Nazarje (2016b).
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Organiziranost podjetja sledi trem kljuénim tockam: proizvodnja malih gospodinjskih
aparatov za pripravo hrane in napitkov, razvoj malih gospodinjskih aparatov za pripravo hrane
in napitkov ter prodaja gospodinjskih aparatov skupine BSH v Sloveniji in na izvoznih trgih,
ki vkljuGujejo Bosno in Hercegovino, Crno goro, Makedonijo, Kosovo, Romunijo, Srbijo,
Hrvasko, Bolgarijo ter Albanijo. V letu 2015 je tovarna izdela skupno ve¢ kot sedem
milijonov aparatov (BSH Home Appliances Group — Slovenia, 2016). Vizija podjetja je biti
najkonkurencnejSe podjetje v svoji panogi, cilj podjetja pa je nudenje hisnih aparatov, ki
prepricajo s kakovostjo, uporabnostjo in obliko povsod po svetu (BSH His$ni aparati, d. o. o.,

2013, 2).

Ker ima podjetje BSH Zeljo po odli¢nosti poslovanja, je bil leta 1996 v podjetju razvit sistem
zagotavljanja kakovosti ISO 9001 (08/94). V letu 2002 so sistem zagotavljanja kakovosti
nadgradili s pridobljenim standardom ISO 9001: 2000, v letu 2011 pa se je izvedla ponovna
recertifikacija, s ¢imer so pridobili certifikat ISO 9001: 2008. Usmerjeni so v donosno rast,
stalno povecCevanje vrednosti in dolgoro¢no gospodarsko varnost podjetja, izboljSujejo

konkurenéni polozaj in si zagotavljajo svobodno delovanje pri naértovanju prihodnosti.

Dejstvo o uspesSnosti podjetja pa lahko vidimo iz grafa 5.2, kjer prikazujemo vrednost
proizvodnje med letoma 2005 ter 2015. Kot je razvidno iz slike, je opazna rast vrednosti

proizvodnje.

Graf 5.2: Proizvodnja (vrednost) med 2005 in 2015
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Vir: BSH Hisni aparati, d. 0. 0., Nazarje (2016b).

Oddelek za razvoj in raziskave Steje okoli petdeset vrhunsko usposobljenih inzenirjev
razli¢nih profilov in predstavlja razvojni potencial podjetja BSH Hi$ni aparati. Skupno pa je v
razlicnih tehniénih sluzbah podjetja zaposlenih preko 100 strokovnjakov in inZenirjev.
Podjetje vlozi priblizno dvajset patentnih prijav na leto, kar ga v Sloveniji uvr§¢a v sam vrh
inovatorjev. V letu 2008 je bilo tako prijavljenih kar 14 novih izumov na novih in Ze

uveljavljenih aparatih. Vsako leto podjetje za nalozbe v razvoj novih izdelkov nameni Sest
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odstotkov prodaje lastne proizvodnje. V prihodnjem desetletju si je BSH v programu »Fit for

Growth« zadala cilj podvojiti prodajo malih gospodinjskih aparatov do leta 2025.

Vodstvo podjetja predstavljajo trije ¢lani, ki so odgovorni za poslovanje podjetja in prodajo v
regiji Adriatic East skupine BSH; to so Wolfram von Ohain, ki je direktor podjetja, podroc¢ja
prodaje in marketinga; Bostjan Gorjup, direktor podrocja gospodarjenja; in Peter Eisermann,

direktor podrocja tehnike (BSH Home Appliances Group — Slovenia, 2016).

V podjetju je bilo 31. 5. 2016 zaposlenih 1.170 oseb (vklju¢no s 70 zaposlenimi
v invalidskem podjetju). Preko agencij Adecco ter Kariera trenutno zaposlujejo priblizno
92 ljudi. Od leta 2007 se je Stevilo zaposlenih podvojilo (BSH Home Appliances Group —
Slovenia, 2016).

Iz grafa 5.3 lahko vidimo, da je bilo Stevilo zaposlenih med letoma 2004 in 2011 vsako leto
vi§je, nato pa je Stevilka zacela stagnirati, saj je podjetje prenehalo s Sirjenjem proizvodnje in

zato ni bilo novih zaposlitev.
Graf 5.3: Stevilo zaposlenih med letoma 2004 in 2014
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Vir: BSH Hisni aparati, d. 0. 0., Nazarje (2015b).

Cilj podjetja BSH je z inovativnimi hiSnimi aparati, blagovnimi znamkami in izjemnimi
re§itvami izboljSevati Zivljenja ljudi po vsem svetu. Zelijo biti potro$nikova prva izbira
po vsem svetu. Zelijo rasti na odgovoren nacin ter prispevati k varovanju naravnih virove.

Njihove poglavitne strateSke tocke so osredotoCenost na potrosniske, spodbujanje

& Podjetje je zavezano k trajnemu varovanju naravnega okolja in dolgoro¢nemu sodelovanju, ki prispeva h
kakovosti zivljenja ter razvoju lokalnega okolja. Odgovoren odnos do narave kaze tudi dejstvo, da je podjetje
tudi v letu 2008 uporabljalo »modro elektricno energijo« (elektricno energijo iz obnovljivih virov) in to kar

v 50-odstotnem delezu celotne porabe, s ¢imer ob¢utno zmanjsuje emisije CO2 na globalni ravni.
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potencialnih blagovnih znamk, spodbujanje digitalnih prehodov ter uporabniske izkusnje,
krepljenje inovacij in Siritev portfeljev, izvajanje operativne odli¢nosti ter ziveti pristno
voditeljstvo. Svoje prednosti vidijo v mocni globalni mrezi, izjemni tehnologiji in kakovosti,
edinstvenemu portfelju blagovnih znamk, zanesljivih partnerstvih, miselnosti ter usmerjenosti
k nenehnemu izboljSevanju. Vrednote podjetja BSH so osredotoCenost na rezultate in
prihodnost, odgovornost in trajnost, pobuda in odlo¢nost, odprtost in zaupanje, pravicnost,

zanesljivost, verodostojnost in zakonitost ter raznolikost (We are BSH, 2016).

5.1.1 Sistem nagrajevanja v podjetju BSH Hisni aparati, d. 0. 0., Nazarje

Podjetje BSH His$ni aparati Nazarje svojim zaposlenim nudi precej razlicnih oblik
nagrajevanja, ki se nanasajo tako na direktne kot indirektne nagrade. Poleg tega zaposlenim
nudi ugodnosti, ki jith bomo naSteli v nadaljevanju. Za motiviranje zaposlenih skrbijo
s fleksibilnim sistemom nagrajevanja, povezanostjo prispevkov posameznika k realizaciji
ciljev, sistemom bonusov, moznostjo vertikalnega in horizontalnega napredovanja, letnimi
razgovori, vodenjem s cilji, druZabnimi in Sportnimi srecanji kolektiva (feambuilding,
prednovoletna druZenja, pikniki, Sportne aktivnosti), akcijo zanesljivi delavec (za tiste, ki niso
v bolniSkem staleZu vec€ kot teden dni na leto), spodbujanjem in nagrajevanjem inovativnosti

(TOP Idea) (BSH Hisni aparati, d. o. 0., 2013, 10).

Nagrade niso vedno mogoce za vse zaposlene, ampak jih lahko prejmejo glede na zadolZitve
in odgovornosti zaposlenega ali ob izpolnitvi dolocenih pogojev. Zaposleni lahko med

direktnimi (denarnimi) nagradami prejmejo sprotne nagrade, bonus (dogovor o ciljih) in

izplacilo, vezano na doseganje rezultatov (bozi¢nica).

Materialne nagrade, ki jih podjetje BSH Hisni aparati nudi svojim zaposlenim, so placilo

izobrazevanja (ki je hkrati v skladu z delovnim mestom), placilo kolektivnega nezgodnega
zavarovanja, plailo nezgodnega zavarovanja za sodelavce, ki veliko potujejo, ter dodatno

pokojninsko zavarovanje (delodajalec placa 25 ali 30 €, zaposleni pa 2 % bruto place).

Nematerialne nagrade za zaposlene pa so priznanje oziroma pohvala s strani nadrejenega,

pisna zahvala s strani nadrejenega, pisna zahvala s strani vodstva ter drugacne oziroma

zanimivejSe delovne naloge.

Poleg tega pa imajo zaposleni na voljo tudi sledece ugodnosti: izplacilo regresa za prehrano

(kljub temu da je v podjetju organizirana topla malica z ve¢ meniji), povracilo stroskov
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prevoza na delo (100 % za tiste, ki uporabljajo lasten prevoz, ter 40 % za sodelavce, ki imajo
zagotovljen avtobusni prevoz), zanesljivi delavec (enotedensko bivanje v apartmaju), junior
pocitnice za otroke zaposlenih, izplacilo bozi¢nice ter izplacilo nagrade v mesecu marcu,
nagrade ob jubilejih, visji znesek regresa za letni dopust, top ideje — nagrajevanje koristnih
predlogov, letni razgovori o delovni uspeSnosti in kariernem razvoju, promocija zdravega
nacina zivljenja — razli¢ne aktivnosti, ki se jih lahko udelezite, zdravstveni pregledi — na
primer brezplacen pregled vida, zdravnik in medicinska sestra v podjetju, Sportno drustvo
BSH, sSportne igre, novoletno druzenje za vse zaposlene, piknik, novoletna obdaritev mlajsih
otrok zaposlenih, omogocanje neplacane odsotnosti za osebne zadeve, fleksibilen delovni Cas

(BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje, 2015a).

5.2 Opis poteka raziskave

Empiricni del magistrske naloge je kvantitativen, namen pa je bil ugotoviti, katere nedenarne
oblike nagrajevanja so najboljSe za motiviranost zaposlenih v podjetju BSH Hisni aparati,
d. 0. 0., Nazarje. Najustreznej$a metoda za proucevanje omenjenega problema je bil anketni
vprasalnik. Na ta na¢in smo lahko ugotavljali motiviranost in uspeSnost nedenarnega
nagrajevanja v podjetju. Zastavili smo vprasanja, ki so pojasnila nam nepoznane pojave.
V pomoc¢ pri zastavljanju vpraSanj nam je bil raziskovalni model, ki ga prikazuje slika 5.1

spodaj.

Slika 5.1: Raziskovalni model magistrskega dela

Neodvisne spremenljivke Odvisne spremenljivke
Prisotnost nedenarnih > Motiviranost za delo <
nagrad l
Ekonomska uspesnost
podjetja
Visina dohodkov > Dojemanje nedenarnega
zaposlenih oseb nagrajevanja med ]

zaposlenimi

Vir: Lastno delo (2016).

Zavedamo se, da je pomanjkljivost kvantitativne raziskave onemogocCanje globljega
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razumevanja dolocenih pojavov (Ragin 2007, 149—150). Anketni vpraSalnik nam je omogocil
tudi posploSevanje, kar je v primeru te magistrske naloge nadvse potrebno. Izvedena je bila
torej samostojna (primarna) raziskava, ki je potekala v mesecu maju 2016 na sedezu podjetja
ter v poslovni stavbi v Ljubljani. Vsem zaposlenim, ki imajo sluzbene racunalnike (priblizno
polovica zaposlenih), je bila poslana anketa, dostopna na spletnem portalu lka. Preostalim
zaposlenim je bila razdeljena anketa v tiskani verziji, zraven pa smo prilozili kuverte, da je
bila zagotovljena anonimnost; tiskane ankete smo razdelili vodjem posameznih oddelkov, ki

so jih razdelili zaposlenim. Anketi sta bili identi¢ni.

Enota opazovanja oziroma raziskovana populacija so bile redno zaposlene osebe v podjetju
BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje, pri ¢emer se nismo osredotocali zgolj na dolo¢en profil
oseb, temve¢ smo poskusali zajeti reprezentativen vzorec oseb, ki so v delovnem razmerju.
Vzorec je obsegal 450 oseb (od skupaj 1170 zaposlenih, torej je na anketo odgovorilo 38,5 %
zaposlenih), ki so izpolnili anketni vprasalnik z zaprtimi tipi vprasanj, saj nam je to

omogocilo preglednejse analiziranje.

Pridobljeni podatki so obdelani v programu SPSS. Ugotovitve na podlagi analize vzorca smo

uporabili za sklepanje o znacilnostih raziskovane populacije.

5.3 Reprezentativnost vzorca

Reprezentativnost vzorca smo preverjali s sledeCima testoma; z enostranskim t-testom (One
Sample T-test) smo na podlagi starosti anketirancev preverili, ali je aritmeti¢na sredina vzorca
vedja ali manjsa od populacije (Hodges in Lehmann 1958, 328). S hi-kvadrat testom () pa
smo na podlagi spola preverjali rezultate proti nicelni hipotezi, s cimer smo ugotovili, ali so

rezultati statisticno znacilni (Spruill 1976).

Pri preverjanju spremenljivke starosti je enostranski t-test (one sample t-test) dosegel vrednost
—0,75, p pa 0,94. Vrednost p torej presega stopnjo znacilnosti, ki znaSa 5 % (a = 0,05) in tako
potrjuje, da med vzorcem in populacijo obstaja stopnja znacilnosti. S 95-odstotno verjetnostjo

lahko trdimo, da obstaja stopnja znacilnosti med vzorcem ter populacijo.

Reprezentativnost vzorca smo torej preverjali s hi-kvadrat (y?) testom. Podatke glede
populacije, torej zaposlenih v podjetju BSH Hisni aparati, d. o. o., Nazarje smo pridobili s
strani podjetja. Da smo preverili ustreznost vzorca, smo preverili spremenljivki spol ter

starost. Zanimalo nas je, ali sta spremenljivki vzorca ter populacije medsebojno povezani in
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ali torej lahko trdimo, da med njima obstaja stopnja povezanosti ter da smo zajeli
reprezentativni vzorec. Pri spremenljivki spol smo naredili hi-kvadrat (y°) test, ki je pokazal
vrednost 0,313 (dovoljena vrednost pri 95 % znaSa 0,384), kar pomeni, da vzorec ustreza

populaciji (Spruill 1976).

Na anketo je odgovarjalo 47,9 % moskih ter 52 % zZensk, povprecna starost anketirancev pa je
39,69 let. NajveC anketiranih oseb ima opravljen visokoSolski strokovni ali univerzitetni
programi (VL/II), in sicer 24,03 %, sledijo osebe z opravljenim srednjim poklicnim
izobraZzevanjem (IV.), in sicer 18,31 % anketiranih, na tretjem mestu pa so zaposleni
s kon¢anim visjeSolskim programom ali visjeSolskim strokovnim programom (VI1./1); tak$nih
je 17,93% anketiranih oseb. Zaposlenih z gimnazijskim, srednjim poklicno-tehniskim
izobraZzevanjem, srednjim tehniSkim oziroma strokovnim izobrazevanjem (V.) je bilo
15,89 %, zaposlenih s konc¢anim magisterijjem na 2. bolonjski stopnji (VIL) pa je bilo

12,21 %.

5.4 Zanesljivost merjenja

S testom Cronbach alfa smo preverjali zanesljivost vprasalnika in povezanost kakovosti
merjenja. Cronbach (1951, 348-351) namre¢ pravi, da je raziskava zanesljiva, ¢e v enakih
okolis¢inah dobimo ¢im bolj podobne rezultate. Odgovori bodo torej razli€ni, ¢e imajo
anketirane osebe razlicna mnenja ter ne zato, ker bi bil vprasalnik nezanesljiv. Da je test
zanesljiv, pokaze Cronbachov koeficient > [0 — 1]. Po Cronbachu (1951) je vrednost visoke
zanesljivosti merjenja nad 0,800, vrednost nase raziskave pa je 0,830 (pri testu na vse denarne
ter nedenarne nagrade, ki jih podjetje BSH Hi$ni aparati ponuja svojim zaposlenim), 0,830 na
tiste nagrade, ki jith omenjeno podjetje Se ne nudi zaposlenim, ter 0,890 za vpraSanja, ki se

nanasajo na motivacijo.

5.5 Opisne statistike

Izracunali smo aritmeti¢ne sredine; aritmeti¢no sredino definiramo kot vsoto vseh vrednosti,
ki jo delimo s Stevilom enot vzorca. Preverili smo tudi standardni odklon, s katerim
ugotavljamo razprSenost vrednosti okrog aritmeti¢ne sredine. Z obema lahko ugotavljamo

normalno porazdelitev spremenljivke (Dalton 1920, 348-351).
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V tabeli 5.1 so navedene vse direktne (denarne) nagrade, ki jih BSH nudi zaposlenim, poleg
pa so navedeni Se Stevilo odgovorov na posamezno vprasanje, srednja vrednost, mediana ter

standardni odklon.

Tabela 5.1: Denarne nagrade, ki jih BSH nudi zaposlenim (opisna statistika)

317 4,205 5,00 1,0429
295 4,278 4,00 0,8556
303 4307 5,00 0,9107

V tabeli 5.2 je navedena opisna statistika za udelezbo na dobicku (profit sharing) oziroma
direktno (denarno) nagrado, ki je BSH ne nudi svojim zaposlenim, smo pa o njej sprasevali
anketirance. Iz tabele so razvidni Stevilo odgovorov za (in odstotek), Stevilo odgovorov proti

(in odstotek) ter skupno Stevilo odgovorov.

Tabela 5.2: Denarne nagrade, ki jih BSH ne nudi zaposlenim (opisna statistika)

Udandob® | 0 oLR w0 s 538

Iz zgornje tabele lahko ugotovimo, da ima najvi§jo srednjo vrednost (med direktnimi
denarnimi nagradami, ki jih BSH Hisni aparati nudi zaposlenim) bozi¢nica (4,31), sledijo
bonus (4,28) ter sprotne nagrade (4,21). Udelezba na dobicku, ki je BSH Hisni aparati Se ne
nudi zaposlenim, bi bila v podjetju zaZelena, saj je kar 91,72 % oseb pritrdilo, da bi bila zanje
ta oblika nagrajevanja zanimiva, zgolj 8,28 % osebam pa se takSen nacin nagrajevanja ne bi

zdel zanimiyv.

Mediana oziroma najpogosteje uporabljeni odgovor je bil »5 — nagrada bi me zelo
motivirala, in sicer pri vpraSanjih glede sprotnih nagrad ter glede boZicnice.
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dogovoru (0,86), kar pomeni, da ima pri tem vpraSanju najve¢ anketirancev podobno mnenje.

Najrazli¢nejSa pa so mnenja glede sprotnih nagrad (1,04).

V tabeli 5.3 smo naredili opisno statistiko za tiste materialne nagrade, ki jih BSH nudi svojim

zaposlenim. Za placilo izobrazevanja, ki je skladno z delovnim mestom, kolektivno nezgodno



zavarovanje, nezgodno zavarovanje za potovanja ter dodatno pokojninsko zavarovanje smo

zapisali Stevilo odgovorov, srednje vrednosti, mediano ter standardni odklon.

Tabela 5.3: Materialne nagrade, ki jih BSH nudi zaposlenim (opisna statistika)

296 3,64 4,00 1,173
299 3,78 4,00 1,107
284 3,24 3,00 1,263
308 3,93 4,00 1,121

Iz tabele 5.3 lahko ugotovimo, da ima najvi§jo srednjo vrednost (med materialnimi
nagradami, ki jth BSH Hi$ni aparati nudi zaposlenim) dodatno pokojninsko zavarovanje
(3,93), sledi kolektivno nezgodno zavarovanje (3,78), placilo izobrazevanja, skladno
z delovnim mestom (3,64), najniZjo srednjo vrednost pa ima nezgodno zavarovanje za tiste, ki

veliko potujejo (3,23).

V tabeli 5.4 smo navedli vse materialne nagrade, ki jih BSH ne nudi zaposlenim, vendar smo
o njih sprasevali zaposleni. Za darila — izdelke podjetja, druga uporabna darila, plac¢ilo Sportne
aktivnosti, izobrazevanje, ki ni v skladu z delovnim mestom, darilne bone ter za uporabo
sluZbenega telefona smo zapisali Stevilo odgovorov, srednje vrednosti, mediano ter standardni

odklon.

Tabela 5.4: Materialne nagrade, ki jih BSH ne nudi zaposlenim (opisna statistika)

3,89 4,00 1,178
3,43 3,00 1,253
3,19 3,00 1,288
3,15 3,00 1,281
3,79 4,00 1,182
2,71 3,00 1,327

Med materialnimi nagradami, ki jith BSH Se ne nudi zaposlenim, pa imajo najvisjo srednjo
vrednost darila — izdelki podjetja (3,89), sledijo darilni boni (3,78), druga uporabna darila
(3,42), placilo Sportnih aktivnosti (3,19), izobrazevanje, ki ni v skladu z delovnim mestom

(3,15), najnizjo srednjo vrednost pa ima uporaba sluzbenega telefona (2,71).



Mediana oziroma najpogosteje uporabljeni odgovor pri materialnih nagradah, ki jih BSH
omogoca zaposlenim, je bil »4 — nagrada bi me motivirala«, in sicer pri vpraSanjih glede
placila izobraZevanja, skladnega z delovnim mestom, kolektivnega nezgodnega zavarovanja
ter dodatnega pokojninskega zavarovanja. Mediana pri vpraSanjih glede materialnih nagrad,
ki jih BSH Se ne ponuja zaposlenim, je bila »4 — nagrada bi me motivirala«, in sicer za

odgovora darila — izdelki podjetja ter darilni boni.

oy

materialnih nagradah smo zaznali pri kolektivnem nezgodnem zavarovanju (1,11), kar
pomeni, da ima pri tem vprasanju najve¢ anketirancev podobno mnenje. Najrazli¢nejsa pa so

mnenja glede nezgodnega zavarovanja glede potovanj v tujino (standardni odklon je 1,26).

ey

evee

V tabeli 5.5 smo zapisali opisno statistiko za vse nematerialne nagrade, ki jih BSH nudi
zaposlenim. Za priznanje/pohvalo s strani nadrejenega, pisno zahvalo s strani nadrejenega,
pisno zahvalo s strani vodstva, druga¢ne delovne naloge ter osebno zadovoljstvo smo navedli

Stevilo odgovor za posamezno vprasanje, srednje vrednosti, mediano ter standardni odklon.

Tabela 5.5: Nematerialne nagrade, ki jih BSH nudi zaposlenim (opisna statistika)

300

328 4,00 1,105

276 3,27 3,00 1,247
275 3,43 4,00 1,289
273 3,57 4,00 1,038
297 3,74 4,00 1,137

V tabeli 5.6 smo navedli vse nematerialne nagrade, ki jih BSH ne nudi zaposlenim, smo pa
o njih spraSevali anketirane. Naredili smo opisno statistiko za omembo na intranetu, dodatni
dopust, naziv naj delavec meseca ter pohvale na zboru delavcev. Za vsako vpraSanje so

navedeni Stevilo odgovorov, srednja vrednost, mediana ter standardni odklon.
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Tabela 5.6: Nematerialne nagrade, ki jih BSH ne nudi zaposlenim (opisna statistika)

2,67 3,00 1,245
451 5,00 0,824
3,15 3,00 1,374
269 2,78 3,00 1,263

Iz tabele 5.5 lahko ugotovimo, da ima najvi§jo srednjo vrednost (med nematerialnimi
nagradami, ki jth BSH Hi$ni aparati nudi zaposlenim) priznanje/pohvala s strani nadrejenega
(3,95), sledijo osebno zadovoljstvo (3,74), drugacne delovne naloge (3,57), pisna zahvala s
strani vodstva (3,26), najnizjo srednjo vrednost pa ima pisna zahvala s strani nadrejenega
(3,26). Med nematerialnimi nagradami, ki jith BSH Se ne nudi zaposlenim, pa imajo najvisjo
srednjo vrednost dodatni dopust (4,51), naziv naj delavec meseca (3,15), pohvala na zboru

delavcev (2,78), najnizjo pa omemba na intranetu (2,67).

Mediana oziroma najpogosteje uporabljen odgovor pri nematerialnih nagradah, ki jih BSH
omogoca zaposlenim, je bil »4 — nagrada bi me motivirala, in sicer pri vpraSanjih glede
priznanja/pohvale s strani nadrejenega, pisna zahvala s strani vodstva, drugacne delovne
naloge ter osebno zadovoljstvo. Mediana pri vprasanjih glede nematerialnih nagrad, ki jih
BSH $e ne ponuja zaposlenim, je bila »5 — nagrada bi me zelo motivirala, in sicer za dodatni

dopust.

ey

ey oo

VR

(razlikovanje med odgovori anketirancev) pri nematerialnih nagradah, ki jih BSH Se ne nudi
zaposlenim, smo zaznali pri odgovoru dodatni dopust (0,82), najrazli¢nejSe mnenje pa imajo

anketirane osebe glede odgovora naj delavec meseca (1,37).
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Tabela 5.7: Opisna statistika dejavnikov, ki vplivajo na to, da zaposleni dobro opravljajo

svoje delo

Iz tabele 5.7 lahko ugotovimo, da imajo najvisjo srednjo vrednost (med dejavniki, ki vplivajo
na to, da zaposleni dobro opravljajo svoje delo): dober odnos s sodelavci (4,56), zanimivo
delovno mesto (4,42), sluzba, ki me veseli (4,37), dobro sodelovanje nasega tima (4,28),
dejstvo, da bo zaposleni za dobro delo dobro nagrajen (4,25), na delovnem mestu se dobro
pocutim (4,22), dobra klima v podjetju (4,20), spodbuda/pohvala s strani vodje (3,97),
moznosti dodatnega izobrazevana (3,88), dejstvo, da se uspesnost vrednoti po dogovorjenih

standardih (3,86), najnizjo srednjo vrednost pa ima delo v mednarodnem podjetju (3,77).

Mediana oziroma najpogosteje uporabljen odgovor je bil »5 — zelo se strinjamg, in sicer pri

odgovorih dober odnos s sodelavci, zanimivo delovno mesto ter sluzba, ki me veseli.

e

odgovoru dober odnos s sodelavei (0,72), kar pomeni, da ima pri tem vpraSanju najvec
anketirancev podobno mnenje. Najrazli¢nejSa pa so mnenja glede mozZnosti dodatnega

izobraZevanja (1,05).

42



Tabela 5.8: Opisna statistika preostalih vprasanj

85,81 14,19

189 61,76 117 38,24 306
198 65,78 101 33,55 301
139 46,33 161 53,67 300

Kot lahko vidimo iz tabele 5.8, ve€ina ljudi z veseljem prihaja na delovno mesto (85,81 %), le
14,19 % zaposlenih se prihoda na delovno mesto ne veseli. 61,76 % zaposlenih meni, da ima
BSH dobro urejen sistem nagrajevanja, preostalih 38,24 % vprasanih pa temu nasprotuje. Na
vprasanje, ali ima BSH dobro urejen sistem pla¢ in drugih denarnih prejemkov, je 65,78 %
vprasanih odgovorilo pritrdilno, 33,55 % zaposlenih pa se s tem ne strinja. Na vpraSanje, ali
menijo, ali so za svoje delo primerno nagrajeni, pa ve¢ oseb odgovarja negativno (53,67 %),

preostalih 46,33 % pa meni, da so za svoje delo primerno nagrajeni.

5.6 Statisti¢na analiza zdruZenih faktorjev

S Pearsonovim koeficientom korelacije smo Zeleli ugotoviti velikost linearne povezanosti
med spremenljivkama X in Y, ki sta merjeni na istem predmetu preucevanja. Gre za vsoto
vseh produktov standardnih odklonov obeh vrednosti v razmerju s stopnjami prostosti.
Rezultat je kvadratni koren (pozitiven ali negativen, od —1 do +1), s katerim ugotavljamo
razmerje med pojasnjeno ter skupno varianco. +1 torej pomeni popolno povezanost

spremenljivk (Shieh 2010, 911-914).

Pri analizi Pearsonovega koeficienta korelacije smo se oprli na Ferligojevo (1995), ki
opredeljuje, kako pomembna je povezanost dveh spremenljivk oziroma raven kvalitete opisa
povezanosti med spremenljivkami. Pearsonov koeficient uporabljamo, kadar predpostavljamo
linearno povezanost, njegova vrednost pa je na intervalu [-1, +1]. Predpostavlja pa se, da se z
veCanjem absolutne vrednosti koeficienta povecuje tudi mocC povezave. V kolikor se
povezanost priblizuje [-1] oziroma [+1], to nakazuje mocno povezanost, priblizevanje 0 pa

nakazuje Sibko povezanost. Negativna oziroma pozitivna povezanost pa nam nakazuje, ali se
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z veCanjem prve spremenljivke povezuje tudi vrednost druge (gre za pozitivno povezavo) ali

pa se z veCanjem prve spremenljivke druga zmanjSuje (negativna povezava).

5.6.1 Povezanost med stopnjo motivacije ter nagrajevanjem

Stopnjo motivacije smo merili tako, da smo razlicne motivacijske dejavnike zdruzili, da smo
lahko predpostavljali stopnjo motiviranosti zaposlenih. Zaposlene smo sprasevali, kaj nanje
najbolj vpliva, da dobro opravljajo svoje delo. Ponudili smo enajst odgovorov, na vsakega pa
so odgovorili na lestvici od 1 do 5, kjer ena pomeni, da se z navedenim sploh ne strinjajo, 5 pa
pomeni, da se z navedenim zelo strinjajo. Navedli smo sledeCe dejavnike: dober odnos s
sodelavci, zanimivo delovno mesto, sluzba, ki me veseli, dejstvo, da bom za dobro opravljeno
delo dobro nagrajen, dobra klima v podjetju, dejstvo, da se na delovnem mestu dobro
pocutim, dejstvo, da se uspesnost vrednoti po dogovorjenih standardih, dobro sodelovanje
naSega tima, spodbuda/pohvala s strani vodje, delo v mednarodnem podjetju ter moznost
dodatnega izobrazevanja. S Pearsonovim koeficientom smo torej ugotavljali, ali obstaja

povezanost med denarnimi oziroma nedenarnimi nagradami ter motivacijo.

V tabelah spodaj je prikaz stopnje motiviranosti v povezanosti z vsemi denarnimi ter
nedenarnimi nagradami, ki jih podjetje BSH Hisni aparati ze nudi, ter tudi tistimi, ki jih
zaposlenim Se ne nudi.

V tabeli 5.9 prikazujemo povezanost motivacije ter direktnih denarnih nagrad (nagrad, ki jih

BSH omogoca svojim zaposlenim, ter udelezbe na dobicku, ki je BSH Se ne omogoca).

Tabela 5.9: Povezanost denarnih nagrad ter motivacije

0,213 (**)
0,356 (**)
0,295 (**)
0,057

% =< 0,01

Pearsonov koeficient nam je pokazal, da obstaja statisticno znacilna povezanost med vsemi
denarnimi nagradami, ki jih BSH Ze nudi zaposlenim, ter motivacijo zaposlenih, ne obstaja pa

povezanost pri udelezbi na dobicku, ki je BSH ne nudi zaposlenim, ter motivacijo.

N
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Stopnja povezanosti je najmocnejSa pri bonus dogovoru (0,356), sledijo bozi¢nica (0,295) ter
sprotne nagrade (0,213). Pri vseh treh gre za Sibko povezanost. Udelezba na dobicku ter

motivacija zaposlenih (—0,057) imata nepomembno povezanost.

V tabeli 5.10 je prikaz povezanosti motivacije ter vseh materialnih nagrad (tistih nagrad, ki jih

BSH $e ne omogoca, in tistih, ki jih BSH zaposlenim omogoca).

Tabela 5.10: Povezanost materialnih nagrad in motivacije

0,309 (**)
0,272 (**)
0,351 (**)
0,306 (**)
0,152 (*)

0,176 (**)
0,184 (**)
0,167 (**)
0,254 (**)
0,214 (**)

*p=<0,05 **p=<0,01

Kot je razvidno iz zgornje tabele, obstaja statistiéno znacilna povezanost med materialnimi
nagradami, ki jih BSH nudi zaposlenim, ter motivacijo. Najvecja povezanost obstaja med
placilom nezgodnega zavarovanja za sodelavce, ki veliko potujejo (0,351), sledijo placilo
izobraZevanja, skladnega z delovnim mestom (0,309), dodatno pokojninsko zavarovanje
(0,306) ter kolektivno nezgodno zavarovanje. Za vse nagrade pa lahko torej trdimo, da obstaja

stopnja povezanosti z motivacijo, saj bi obstajala celo pri manj kot 1 %.

Povezanost med materialnimi nagradami, ki jih BSH Se ne nudi zaposlenim, ter stopnjo
motivacije pa je najvi§ja pri darilnih bonih (0,254), uporabi sluzbenega telefona (0,214),
placilu Sportnih aktivnosti (0,184), uporabnih darilih (0,176) ter izobrazevanju, ki ni v skladu
z delovnim mestom (0,167). Sibka povezanost pa obstaja med izdelki podjetja ter stopnjo

motivacije (0,152).

V tabeli 5.11 je prikaz povezanosti nematerialnih nagrad, ki jih BSH Ze nudi zaposlenim, ter

tistih nagrad, ki jih BSH Se ne nudi zaposlenim, v povezavi s stopnjo motivacije.
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Tabela 5.11: Povezanost nematerialnih nagrad in motivacije

0,402 (**)
0,292 (**)
0,303 (**)
0,316 (**)
0,240 (**)
0,292 (**)
0,195 (**)
0,267 (**)
0,238 (**)
**p=<0,01 *p=<0,05

Iz zgornje tabele lahko razberemo, da obstaja stopnja statisticno znacilne povezanosti med
nedenarnimi nagradami, ki jih BSH nudi svojim zaposlenim, ter motiviranostjo zaposlenih
(pri 1-odstotni stopnji tveganja); najvi§jo stopnjo povezanosti je dosegla nagrada oziroma
priznanje s strani nadrejenega (0,402), sledijo drugac¢ne delovne naloge (0,316), pisna zahvala
s strani vodstva (0,303), pisna zahvala s strani nadrejenega (0,292) ter osebno zadovoljstvo,

kadar zaposleni delo dobro opravijo (0,240).

Izracun Personovega koeficienta povezanosti nematerialnih nagrad, ki jih BSH Se ne ponuja
svojim zaposlenim, ter stopnje motivacije pri delu pa nam je pokazal, da obstaja najvisja
stopnja povezanosti za omembo o dosezku na intranetu (0,292), izbor za naj delavca meseca

(0,267), pohvala na zboru delavcev (0,238) ter dodatni dopust (0,195).

5.6.2 Povezanost med viSino plade ter vrednotenjem nedenarnih nagrad

S Pearsonovim koeficientom smo ugotavljali, ali obstaja povezanost med viSino place ter
vrednotenjem nedenarnih nagrad. Tabela 5.12 prikazuje vse materialne nagrade, ki jih BSH
nudi zaposlenim, ter vse nematerialne nagrade, ki jih BSH Se ne nudi zaposlenim; prikazane

so v povezanosti z vi§ino place zaposlenih.



Tabela 5.12: Povezanost med materialnimi nagradami ter viSino place

0,075
0,121 (*)
0,159 (**)
-0,051
~0,269 (**)
0,220 (**)
0,012
0,154 (*)
0,134 (*)
0,218 (**)

**p=<0,01 *p=<0,05

Iz zgornje tabele je razvidno, da obstaja najvisja statisticno znacilna stopnja povezanosti med
materialnimi nagradami, ki jih BSH ponuja zaposlenim, ter vi$ino bruto place pri nezgodnem
zavarovanju za sodelavce, ki veliko potujejo (0,159). Tisti, ki imajo vi§jo placo, so na visjih
pozicijah in tudi ve¢ potujejo, zato je logi¢no, da z viSino place raste tudi pomembnost te
nagrade. Obstaja tudi manjSa stopnja negativne povezanosti med kolektivnim nezgodnim
zavarovanjem ter viSino place (-0,121). To pomeni, da vi§ja je placa, nizje zaposleni
vrednotijo pomembnost te nagrade. Sklepamo, da zato, ker si tisti z vi§jo placo lazje
privoscijo placilo nezgodnega zavarovanja, ter zato ker v kolikor podjetje placa kolektivno
nezgodno zavarovanje, slednjemu ne pripisujejo prevelikega pomena. Ni statisticno znacilne
povezanosti med placilom izobrazevanja, visino place (—0,075) ter dodatnim pokojninskim

zavarovanjem (—0,051).

Pri izraCunu Pearsonovega koeficienta za materialne nagrade, ki jth BSH Se ne nudi
zaposlenim, ter viSino place smo ugotovili, da obstaja najvecja statisti¢no znacilna povezanost
pri uporabnih darilih (-0,220), vendar je negativna. Nizjo placo imajo zaposleni, bolj bi jim
bila uporabna darila pomembna. Sklepamo, da zato, ker si jih sicer glede na visino svoje place
tezje privoscijo. Uporaba sluzbenega telefona (0,218) ima prav tako stopnjo povezanosti, in
sicer velja, da vi§ja je viSina plae, bolj bi jim bila ta nagrada pomembna. Obstaja tudi
negativna povezanost med darili — izdelki podjetja (—0,269) — ter viSino place; vidimo lahko,
da niZjo placo, kot imajo zaposleni, ve¢jo pomembnost pripisujejo taksnim darilom. Obstaja
pa zelo Sibka negativna povezanost za izobrazevanja, ki niso v skladu z delovnim mestom (—

0,154), kar pomeni, da visja, kot je placa, manjSo pomembnost zaposleni pripisujejo tej obliki
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nagrajevanja. Tudi to lahko pripiSemo dejstvu, da si tisti z vi§jo placo takSne oblike
izobrazevanja (oziroma daril) lazje privosc¢ijo. Negativna povezanost obstaja tudi pri darilnih
bonih (—0,134), kar pomeni, da visjo placo, kot imajo zaposleni, manj pomembna jim je ta
oblika nagrade, kar smo prav tako pripisali dejstvu, da si zaposleni z vi§jo placo lahko
posledi¢no s finan¢nega staliS¢a privoscijo ve¢ materialnih dobrin in jim je zato ta oblika
nagrajevanja manj zanimiva. Nismo pa zaznali povezanosti med vis§ino place ter placilom

Sportne aktivnosti (—0,012).

V tabeli 5.13 smo prikazali nematerialne nagrade, ki jth BSH nudi zaposlenim, ter tiste

nematerialne nagrade, ki jih BSH $e ne nudi zaposlenim v povezavi z visino place.

Tabela 5.13: Povezanost med nematerialnimi nagradami ter visino place

-0,028
-0,017
0,025
0,031
-0,088
0,102
-0,092
0,150 (*)
0,114
*% =< 0,01 *p=<0,05

Kot je razvidno iz zgornje tabele, ne obstaja povezanost med nobeno izmed nedenarnih
nagrad, ki jth BSH ponuja, ter viSino place. Pearsonov koeficient korelacije pri osebnem
zadovoljstvu, ki ga ima zaposleni ob dobro opravljenem delu, ter vi§ino place je nepomemben
(-0,088), prav tako pri druga¢nih zanimivejSih delovnih nalogah, kadar zaposleni dobro
opravi delo (-0,031), enako velja pri priznanju in pohvali s strani nadrejenega (—0,028), pisni
zahvali s strani vodstva (—0,025) ter pisni zahvali s strani nadrejenega (—0,017) v povezanosti
z visino place.

Kar zadeva nematerialne nagrade, ki jth BSH $e ne nudi zaposlenim v povezavi z viSino
place, smo zaznali nizko stopnjo negativne povezanosti samo pri izboru za naj delavca

meseca (—0,150). To pomeni, da niZja je viSina place, veC bi zaposlenim pomenil izbor za naj

® Intranet: je spletni portal podjetja BSH, ki je dostopen samo za zaposlene oziroma je namenjen zgolj interni

uporabi.



delavca meseca. Pri preostalih predlaganih nedenarnih nagradah pa ni bilo zaznati
povezanosti z viSino place, kar nam je pokazal Pearsonov koeficient za sledece nagrade:
pohvala na zboru delavcev (-0,114), omemba na intranetu (0,102) ter dodatni dopust (—

0,092).

5.7 Preverjanje hipotez

V zgornjem podpoglavju magistrskega dela smo ugotavljali, kakSno povezanost imajo

razli¢ne nagrade ter motivacija ter kako viSina place vpliva na dojemanje nagrajevanja.

Hipotezo 1, ki se glasi: prisotnost nedenarnega nagrajevanja bi zaposlene bolj motivirala kot

denarne nagrade, smo glede na rezultate iz prejSnjega podpoglavja sprejeli. Vse navedene

nematerialne (nedenarne) nagrade, ki smo jih navedli, imajo pozitivno povezanost s stopnjo
motivacije (tako tistimi, ki jih BSH Ze nudi svojim zaposlenimi, in prav tako tistimi, ki jih Se
ne nudi). Najvecja povezanost se je pojavila pri odgovoru o priznanju ter pohvali s strani
nadrejenega (vrednost Pearsonovega koeficienta je 0,402). Na drugem mestu so drugacne
oziroma zanimivejSe delovne naloge (0,316), sledijo pisna zahvala s strani vodstva (0,303),
pisna zahvala s strani nadrejenega (0,292) ter omemba na intranetu (0,292), izbor za naj
delavca meseca (0,267), pohvala na zboru delavcev (0,238), osebno zadovoljstvo, kadar je

naloga dobro opravljena (0,240), in dodatni dopust (0,195).

Ce zgornje rezultate primerjamo z denarnimi nagradami, lahko ugotovimo, da je najvedja
povezanost med bonusom®® ter motivacijo (0,356), vendar je niZzja od Pearsonovega
koeficienta pri nematerialnih nagradah. Sledijo boZi¢nica (0,295) ter sprotne nagrade (0,213),

pri udelezbi na dobicku (profit-sharing) pa stopnje povezanosti ni bilo mogoce zaznati.

Lahko torej potrdimo hipotezo, da prisotnost nedenarnega nagrajevanja zaposlene bolj
motivira, saj je stopnja Pearsonovega koeficienta vi§ja pri nedenarnem nagrajevanju kot
pri denarnem. Opremo se lahko tudi na Herzbergovo (1987) teorijo, v kateri trdi, da so
motivatorji uspeh pri delu, prepoznavnost, delo kot tako, odgovornost, napredovanje ter

razvoj. Vsi faktorji so kljuéni za motiviranje zaposlenega in spadajo v kontinuum

10 Bonus: dogovor o ciljih zaposlenega; nagrada v enkratnem znesku.
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zadovoljstva pri delu. Priznanje in pohvale s strani nadrejenega, ki imajo v naSem primeru

najvisjo stopnjo povezanosti z motivacijo, pa zajemajo uspeh za dobro opravljeno delo.

Hipotezo 2, nedenarno nagrajevanje pozitivno vpliva na uspesnost podjetja, smo prav tako

sprejeli. To hipotezo smo zastavili tako, da je lahko potrjena zgolj v primeru, da je potrjena
tudi prva hipoteza. Predpostavljali smo, da v kolikor so zaposleni bolj motivirani, to pozitivno
vpliva na uspesnost podjetja. To smo sklepali na podlagi razli¢nih teoretikov (Svetlik in drugi
2009; Zupan 2001), ki predpostavljajo, da je vsak posameznik osnovna celica uspeSnosti
podjetja. V odnosu drug z drugim zaposleni namre¢ prispevajo k uresnicevanju skupne vizije
ter ciljev. Smiselno za podjetje je, da razvije ucinkovit (dvosmeren) prenos ciljev ter pretok
uspesnosti — zagotoviti mora prenos vizije in ciljev podjetja na raven posameznika, a morajo
tudi zaposleni pomagati pri ustvarjanju teh, saj se bodo le tako zares zavzeli za uresnicitev.
Prislo bo namre¢ do notranje motivacije, ki pa je v primerjavi z zunanjo dolgoro¢nejSa
(Svetlik in drugi 2009, 414-415). Zupanova (2001, 118) prikazuje vpliv pla¢ in nagrajevanja
na uspesnost podjetja tako, kot kaze slika 5.2.

Slika 5.2: Vpliv pla€ in nagrajevanja na uspesSnost podjetja

Uspesnost podjetja

N\ T /

Sistem pla¢ in nagrajevanja

»
»

&
«

Vir: Zupan (2011, 118).

Vidimo lahko, da sistem pla¢ vpliva na motiviranost zaposlenih, slednja pa na uspesnost
podjetja. Zupanova (2001, 18), sklicujo¢ se na raziskave, pravi, da je sestava place oziroma
placilo po uspesnosti povezano s povecevanjem uspesnosti podjetja. Za to je vec razlogov;
prvi je, da place naras$cajo takrat, ko je vecja uspesnost dela — tako imamo nadzor nad stroSki
dela. Drugi je neposreden ucinek na dejavnike uspesnosti — uspeSnost je namre¢ rezultat

zmnozka naSih zmoZnosti in motivacije; ¢e plaa torej vpliva na zmozZnosti zaradi
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konkurenc¢nih plac¢nih paketov, ki privabljajo boljSe kadre, in na motivacijo zaradi ciljnega

vodenja.

Za potrditev te hipoteze nismo potrebovali zgolj podatkov iz nase raziskave, temvec tudi
podatke o uspesnosti podjetja BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje. Ker so podatki o dobicku
samo za interno rabo, smo kot kazalnik uporabili vrednost proizvodnje med leti 2005 in 2015.

Vidimo lahko, da vrednost proizvodnje raste.

Graf 5.4: Proizvodnja (vrednosti)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Vir: BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje (2016b).

Na grafu 5.5 so prikazani &isti prihodki podjetjal! od prodaje med letoma 2004 in 2014, kjer
lahko prav tako opazimo rast prihodkov. Opazen je padec v letu 2014, razlog pa gre pripisati
dejstvu, da so v poslovnem nacrtu predvideli izdelavo 1,2 milijona aparatov Tassimo, izdelali
pa so jih le 750 tiso¢, to zmanjSanje pa je imelo najvecji negativen vpliv na poslovni rezultat
vletu 2014 (BSH His$ni aparati, d. o. o., Nazarje 2015b), kar pa lahko pripiSemo tudi
zapoznelemu ucinku krize. Posledico je pustilo tudi turbulentno dogajanje na svetovnih trgih

(prav tam).

11 Zeleli smo prikazati tudi &isti dobi¢ek med leti 2004 in 2014, vendar so ti podatki zgolj za interno uporabo.
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Graf 5.5: Cisti prihodki od prodaje med letom 2004 in 2014

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Vir: BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje (2015a).

Drugo hipotezo, da nedenarno nagrajevanje pozitivno vpliva na uspesnost podjetja, lahko
torej potrdimo. S prvo hipotezo smo dokazali, da nedenarno nagrajevanje pozitivno vpliva
na motiviranost zaposlenih, kar pa posledi¢no vpliva na uspeSnost podjetja, kar smo pojasnili
v zgornjemu odstavku. Iz vrednosti proizvodnje po letih ter iz Cistih prihodkov podjetja
od prodaje zadnjih let lahko vidimo, da je podjetje uspesno. Resda ni samo nedenarno
nagrajevanje (ter posledicno motivacija) tisto, ki vpliva na uspeSnost podjetja, vendar pa

posredno pripomore k uspesnosti.

Hipotezo 3. nedenarno nagrajevanje ima vecji vpliv na zaposlene z visjimi dohodki, smo

zavrnili. Iz tabele 5.13 je razvidno, da pri vseh nematerialnih (nedenarnih) nagradah ne
obstaja povezanost z viSino place; zgolj pri eni spremenljivki (izbor za naj delavca) obstaja
zelo Sibka povezanost, vendar je negativna (—0,150). To pomeni, da niZja je placa zaposlenih,
ve¢ bi zaposlenim pomenil izbor za naj delavca meseca, kar je ravno v nasprotju z naso
hipotezo. Pri vseh preostalih nematerialnih (nedenarnih) nagradah, ki jih BSH Zze nudi
zaposlenim, ter med nagradami, ki jih $e ne nudi zaposlenim, ni zaznati stopnje povezanosti z
visino pla¢ zaposlenih (priznanje oziroma pohvale s strani nadrejenega, pisna zahvala s strani
nadrejenega, pisna zahvala s strani vodstva, drugac¢ne oziroma zanimivejSe delovne naloge,
osebno zadovoljstvo ob opravljenem delu, omemba o dosezku na intranetu, dodatni dopust ter

pohvala na zboru delavcev).
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6 Sklep

6.1 Glavne ugotovitve

V magistrskem delu smo Zeleli ugotoviti, s katerimi nagradami lahko najbolj motiviramo
zaposlene ter kako vpliv (nedenarnih) nagrad vpliva na uspes$nost podjetja. Potrdili smo
hipotezo, da bi prisotnost nedenarnega nagrajevanja zaposlene bolj motivirala kot denarne
nagrade, saj smo s primarno raziskavo ugotovili, da imajo nedenarne nagrade pozitivno
povezanost s stopnjo motivacije, pri cemer bi posebej izpostavili priznanja ter pohvale s strani
nadrejenih, saj zaposleni (v naSem primeru) to najvi§je vrednotijo. Vpliv nedenarnih nagrad
na motivacijo je namre¢ vis§ji kot vpliv denarnih nagrad, kar pa je predpostavljal tudi
Herzberzg (1987), ki trdi, da so motivatorji na delu ravno uspeh na delu, prepoznavnost, delo
samo po sebi, odgovornost, napredovanje ter razvoj. Priznanje in pohvale s strani
nadrejenega, ki imajo v naSem primeru najvisjo stopnjo povezanosti z motivacijo, pa kazejo

ravno uspeh za dobro opravljeno delo.

Ugotovili smo tudi, da nedenarno nagrajevanje pozitivno vpliva na uspesnost podjetja, saj
kadar so zaposleni bolj motivirani, to posledi¢no tudi pozitivno vpliva na uspeSnost podjetja —
vsak posameznik je namre¢ pomemben del podjetja in v odnosu z drugimi sodelavci prispeva

k viziji in ciljem podjetja (Zupan 2001).

Zavrnili smo hipotezo, da ima nedenarno nagrajevanje vecji vpliv na zaposlene z visjimi
dohodki, saj so rezultati raziskave pokazali, da ni statisti¢no znacilne povezanosti med viSino

place ter nedenarnimi nagradami.

6.2 Priporocila za organizacije

Kot smo videli v tabeli 5.8, je kar 86 % vprasanih odgovorilo, da radi prihajajo na delovno
mesto. Herzberg (1987) pravi, da kadar so zaposleni na delovnem mestu zadovoljni, so
motivatorji tisti, ki jih je treba izboljsati. Tudi iz preostalih odgovorov iz ankete, ki smo jih
analizirali v prej$njih poglavjih, lahko sklepamo, da bi bilo v raziskovani organizaciji treba
izboljSati oziroma dodati motivatorje; torej faktorje, ki so klju¢ni za motiviranje zaposlenih.

Med motivatorje Herzberg uvrs¢a uspeh pri delu, prepoznavnost, delo kot tako, odgovornost,
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napredovanje ter razvoj. Te lahko zaposlenim predamo preko intrinzi¢nih nagrad, za katere
I1i¢ (2004, 180) meni, da imajo dolgorocnejsi vpliv na motivacijo, hkrati pa so tudi man;jsi

stroSek za organizacijo.

Podjetju BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje priporocamo, da se osredotoCi na tiste faktorje,
s katerimi bi lahko zaposlene bolj motiviralo. Priporo¢amo razmislek glede moznosti profit-
sharinga, za kar je kar 91,72 % vprasanih odgovorilo, da bi jim bilo zanimivo. Kar se tice
materialnih nagrad, priporo¢amo kot nagrado tudi izdelke podjetja ter darilne bone, saj bi
najveC vprasSanih motivirali ti dve obliki nagrajevanja z materialnimi nagradami. Predvsem pa
priporoamo vecje pripisovanje pomembnosti priznanj in pohval, saj najve¢ vpraSanih meni,

da bi jih ta oblika nedenarnega nagrajevanja najbolj motivirala.

Svetlik in drugi (2009, 533) poudarjajo, da je denar za ljudi razlicno pomemben, za nekatere
je na primer zelo pomemben ter ga zato uvrs¢amo med pomembnejSe motivacijske dejavnike,
vendar si po drugi strani podjetja ne morejo privosciti, da bi zaposleni dobili vse, kar
pri¢akujejo. To pa niti ne bi bilo smiselno, saj bi se pri¢akovanja ponovno dvignila (Svetlik in
drugi 2009, 530). Pomembno pa je, da zaposleni od delodajalca dobi tisto, kar od njega
pricakuje, saj bodo le tako lahko od zaposlenega privabili najvec, kar je zmoZen na delovnem
mestu, in bodo njihovi prispevki v podjetju najboljsi. Westerman (2001 v Svetlik in drugi
2009, 562) pravi, da je nadvse pomembno »ujemanje« med podjetjem in posameznikom, saj
je to klju¢ za motiviranost ter privrZenost zaposlenega, kar pa lahko doseZzemo tudi

s primernim na¢inom nagrajevanja, ki zaposlene dodatno motivira.

Pomembno je, da zaposlenega ob dobro opravljenemu delu tudi nagradimo. Zupanova (2001,
14) pravi, da je »uspeSnost posameznika namre¢ pogoj za uspeSnost podjetja, ta pa spet
spodbuja uspeSnost posameznika, ki jo merimo s tem, kako zaposleni dosegajo cilje.«
V interesu podjetij naj bi torej bilo, da so zaposleni primerno nagrajeni, saj bodo tako dodatno
motivirani, s ¢imer bodo iz njih izvabili najve¢. Ili¢ (2004, 198) menedZerjem predlaga
intrinzicno nagrajevanje kot dopolnilo denarnemu nagrajevanju, saj naj bi spodbujalo
nastajanje inovativnih dosezkov. Nagrajevanje pa se izkaze za najboljSe, kadar je orientirano
v stimulacijo inovativnosti in doseganje kvalitete pri delu, z moZnostjo izobrazevanja in

vlaganja v ¢loveski kapital (2006, 271).

Sklepamo lahko, da je denar vsekakor pomemben dejavnik vsakemu zaposlenemu, vendar Se

zdale¢ ni edino, s ¢imer moramo nagraditi zaposlenega. Denarno nagrajevanje moramo
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kombinirati tudi z nedenarnimi oziroma intreinzi¢nimi nagradami, na podlagi katerih se bo
posameznik zavedal pomembnosti svojega dela, bo rastel tako v kariernem kot osebnostnem
smislu, stremel k boljSim rezultatom, hkrati pa bo bolj motiviran za delo in se bo

v prihodnosti tudi bolj izkazal, raje pa bo tudi prihajal na delovno mesto.

Nagrade, s katerimi moramo nagrajevati svoje zaposlene, so torej tiste, s katerimi lahko
emocionalno oziroma psiholosko vplivamo na zaposlene in se zato posledi¢no pocutimo bolj
cenjene, ucinkovite (Freifeld 2011, 22). Z intrinzi¢nimi nagradami damo zaposlenim obcutek,
da je njihovo delo pomembno, ter obcutek kompetentnosti, kar vpliva na njihovo vpetost
v delo kot tako ter osebnostno rast, zaradi ¢esar je delo zaposlenega dodatno osmisljeno, saj
ima obcutek, da delo opravi dobro (Kenneth 2009). Nagrade, ki naj jih organizacije
uporabljajo, so ustne pohvale, zahvalna pisma za dobro delo, Cestitke ob dobrem delu,
spremembe delovnih mest, udelezba na pomembnejsih sestankih ali prireditvah, pojavljanje
v internih gradivih podjetja, ve¢ja avtonomija na delovnem mestu ali boljsi pogoji pri delu.
Kot najucinkovitejSe bi izpostavili priznanje in pohvale, saj izboljSujejo delovno uspeSnost
zaposlenih (Neslov 2004 v Okwudili 2015, 7). Seveda je treba te nagrade kombinirati tudi
z denarnimi nagradami), saj v kolikor zaposleni niso zadovoljni z njimi, tudi intrinzi¢ne

nagrade ne bi pozitivno vplivale na zaposlene.
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Priloge

Priloga A: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni,
moje ime je Nastja Drolc in na Katedri za razvoj in menedzment organizacij in ¢loveskih virov na Fakulteti za

druzbene vede zakljuCujem s Studijem. Pred Vami je vpraSalnik, ki se nanasa na ucinke nedenarnega

nagrajevanja na motivacijo zaposlenih in uspe$nost podjetja, kar je tudi tema mojega magistrskega dela.

Vprasalnik je anonimen, pridobljeni podatki pa bodo sluzili za preverjanje doloCenih predpostavk v mojem
magistrskem delu, uporabili pa se bodo tudi kot pobuda za izbolj$anje sistema motiviranja zaposlenih v podjetju
BSH Hisni aparati, d. o. 0., Nazarje. Prosim Vas, da si vzamete nekaj minut in izpolnite vprasalnik.

Za sodelovanje se Vam najlepse zahvaljujem!

1. 'V sledeéih tabelah so navedene razli¢ne oblike nagrajevanja. V tabelah prosim oznadite, ali bi se pri
delu bolj izkazali, v kolikor bi za dobro opravljeno delo prejeli navedeno nagrado.

Najprej premislite, v katero smer se nagiba vas odgovor: ali bi bili z nagrado zadovoljni ali ne. Nato
oznacite, v kolik§ni meri bi vas nagrada motivirala za dobro opravljeno delo. 1 pomeni, da vas sploh
ne bi motivirala, 2 pomeni, da vas ne bi motivirala, 3 pomeni, da nagrada ne bi spremenila vase
stopnje motivacije, 4 pomeni, da bi vas motivirala, 5 pa pomeni, da bi vas zelo motivirala.

1.1 V spodnji tabeli so navedene direktne denarne nagrade, ki jih podjetje BSH Hisni aparati Ze omogoca
dolo¢enim zaposlenim (glede na zadolzitve in odgovornosti zaposlenega ali ob izpolnitvi dolo¢enih pogojev).

Kadar svoje delo opravim/opravljam nad pri¢akovanji, bi me razveselil/-o/-e:

1. | Sprotne nagrade.

2. | Bonus.

3. | Izplacilo, vezano na doseganje rezultatov (bozicnica).

1.2 Ali bi bila za vas zanimiva tudi moZnost udelezZbe na dobicku, v kolikor bi ta moZnost obstajala?
Da.
Ne.
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1.3 V spodnji tabeli so navedene materialne nagrade, ki jih podjetje BSH Hi$ni aparati omogoca
dolocenim zaposlenim (glede na zadolZitve in odgovornosti zaposlenega ali ob izpolnitvi dolocenih pogojev).

Kadar svoje delo opravim/opravljam nad pri¢akovanji, bi me razveselilo:

1. | Pladilo izobrazevanja (ki je hkrati v skladu z delovnim mestom).

2.| Placilo kolektivnega nezgodnega zavarovanja.

3. | Placilo nezgodnega zavarovanje za sodelavce, ki veliko potujejo.

Dodatno pokojninsko zavarovanje (delodajalec placa 25 ali 30 €, zaposleni pa
2%

1.4 V spodnji tabeli so navedene materialne nagrade, ki jih podjetje BSH His$ni aparati Se ne omogoca.

Kadar svoje delo opravim/opravljam nad pri¢akovanji, bi me razveselila/-o/-i:

1. | Darila —izdelki podjetja.

2. | Druga uporabna darila.

3. | Placilo Sportne aktivnosti.

Placilo izobrazevanja, ki ni v skladu z delovnim mestom (npr. kuharski
tecaj).

5. | Darilni boni.

6. | Uporaba sluzbenega telefona.

1.5 V spodnji tabeli so navedene nematerialne nedenarne nagrade, ki jih podjetje BSH His$ni aparati
omogoca dolocenim zaposlenim (glede na zadolzitve in odgovornosti zaposlenega ali ob izpolnitvi dolocenih
pogojev).

Kadar svoje delo opravim/opravljam nad pri¢akovanji, bi me razveselil/-o/-a/-e:

1. | Priznanje/pohvala s strani nadrejenega.

Pisna zahvala s strani nadrejenega.

Pisna zahvala s strani vodstva.

Drugacne, zanimivejSe delovne naloge.

A Il Bl

Osebno zadovoljstvo je zame dovolj velika nagrada.
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1.6 V spodnji tabeli so navedene nematerialne nedenarne nagrade, ki jih podjetje BSH Hisni aparati Se ne
omogoca.

Kadar svoje delo opravim/opravljam nad pri¢akovanji, bi me razveselil/-o/-a:

1. | Omemba mojega dosezka na intranetu.

Dodatni dopust.

Izbor za »naj delavca meseca«.

Sl Il

Pohvala na zboru delavcev ali drugem javnem dogodku.

2. Da dobro opravljam svoje delo, najbolj vpliva:

Dober odnos s sodelavei.

Zanimivo delovno mesto.

Sluzba, ki me veseli.

Dejstvo, da bom za dobro opravljeno delo dobro nagrajen.

Dobra klima v podjetju.

Na delovnem mestu se dobro pocutim.

Dejstvo, da se uspesnost vrednoti po dogovorjenih standardih.

Dobro sodelovanje nasega tima.

ClOINo|a|~w ME

Spodbuda/pohvala s strani vodje.

Delo v mednarodnem podjetju.

[ERN
e

Moznosti dodatnega izobrazevanja.

[ERN
=

3. Ali bi v splo$nem rekli, da z veseljem prihajate na delovno mesto?
Da.

Ne.

4. Ali menite, da ima podjetje BSH Hi$ni aparati, d. 0. 0., dobro urejen sistem motiviranja in
nagrajevanja?
Da.

Ne.

5. Ali menite, da ima podjetje BSH HiSni aparati dobro urejen sistem pla¢ in drugih denarnih
prejemkov?
Da.

Ne.
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6. Ali menite, da ste za vaSe delo v podjetju BSH Hi$ni aparati primerno nagrajeni?

Da.
Ne .
7. Spol:
moski
zenski
8. Starost: let

9. DoseZena stopnja izobrazbe:
1. I.: nedokoncana osnovna $ola
2. IIL: dokoncana osnovna $ola
3. IIL: nizje poklicno izobrazevanje (2-letno)
4. 1V.: srednje poklicno izobrazevanje (3-letno)
5. V.. gimnazijsko, srednje poklicno-tehnisko izobraZzevanje, srednje tehni$ko oz. drugo strokovno

izobrazevanje

e

VIL./1: vi§jeSolski programi ali vi§jeSolski strokovni programi

7. VI./2: visokoSolski strokovni (1. bolonjska stopnja) ali univerzitetni programi (1. bolonjska
stopnja)

8. VIL.: magisterij (2. bolonjska stopnja)

9. VIIL/1: znanstveni magisterij

10. VIIIL./2: doktorat

10. ViSina vaSe bruto place:
1. Do 1000 €.
2. 1000 €-1500 €.
3. 1500 €-2000 €.
4. Nad 2000 €.

11. Vase podrocje dela v BSH Hisni aparati:
1. Tehnicno.
2. Gospodarjenje.

3. Prodaja, marketing.
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Priloga B: Izpis iz SPSS

T-Test
Srednja Standardni
N vrednost odklon Standardna napaka srednje vrednosti
Starost v letih 291 39,4261 9,24441 ,54192
Vrednost testa = 39.467
Razlika
Signifikanca srednjih 95% interval zaupanja
t df (2-stranska) vrednosti med razlikami
Najnizji Najvisji
Starost v letih -,075 290 ,940 —,04088 -1,1075 1,0257
Frekvenca - spol
N Veljavni 309
Majkajodi 141
Veljavni Sestevni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavno  moski 148 32,9 47,9 47,9
zenski 161 35,8 52,1 100,0
Skupaj 309 68,7 100,0
Manjkajo -5,00
&i 104 23,1
-3,00 34 7,6
-1,00 3 7
Skupaj 141 31,3
Skupaj 450 100,0
Hi-kvadrat test
Preostan
Opazovani N Pri¢akovani N ek
148,00 148 152,9 -4.9
161,00 161 156,1 49
Skupaj 309
VAR00002
Hi-kvadrat ,313
df 1
Stopnja
znacilnosti 576

Celice 0 (,0%) imajo pricakovano frekvenco manj kot 5. NajniZja pri¢akovana frekvenca je 152,9.
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Zanesljivost — Vse nagrade

N %
Primeri ~ Veljavni 194 43,1
Izklju€eni 256 56,9
Skupaj 450 100,0
Cronbachova Stevilo
alfa enot
,899 40

Zanesljivost — nagrade, ki jih ima BSH

N %
Primeri ~ Veljavni 210 46,7
‘Iaz)kljucenl( 240 53,3
Skupaj 450 100,0
Cronbachova .
alfa St. enot
,830 30

Zanesljivost — nagrade, ki jih BSH nima

N %
Primeri ~ Veljavni 250 55,6
Iaz)kljucenl( 200 44.4
Skupaj 450 100,0
Cronbachova )
alfa St. enot
,830 10
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Zanesljivost — kaj zaposlene motivira

N %

Primeri  Veljavni 276 61,3

Izkljueni( 174 38.7

a) ’

Skupaj 450 100,0
Cronbachova .

alfa St. enot
,890 11

Frekvenca — denarne nagrade

Sprotne nagrade

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 16 3,6 5,0 5,0
ne motivira 3 7 ,9 6,0
niti niti 41 9,1 12,9 18,9
bi motivirala 97 21,6 30,6 49,5
bi zelo motivirala 160 35,6 50,5 100,0
Skupaj 317 70,4 100,0
Manjkajo —5,00
P 104 231
-1,00 29 6,4
Skupaj 133 29,6
Skupaj 450 100,0
Bonus
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 5 11 1,7 1,7
ne motivira 5 1,1 1,7 3,4
niti niti 33 7,3 11,2 14,6
bi motivirala 112 24,9 38,0 52,5
bi zelo motivirala 140 31,1 47,5 100,0
Skupaj 295 65,6 100,0
Manjkajo -5,00
P 104 23,1
-1,00 51 11,3
Skupaj 155 34,4
Skupaj 100,0
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Bozi¢nica

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 6 1,3 2,0 2,0
ne motivira 5 1,1 1,7 3,6
niti niti 42 9,3 13,9 17,5
bi motivirala 87 19,3 28,7 46,2
bi zelo motivirala 163 36,2 53,8 100,0
Skupaj 303 67,3 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
Ci
-1,00 43 9,6
Skupaj 147 32,7
Skupaj 100,0
Udelezba na dobicku
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Valid DA 310 68,9 91,4 91,4
Ne 29 6,4 8,6 100,0
Total 339 75,3 100,0
Missing -5,00 104 231
-1,00 7 1,6
Total 111 24,7
Total 450 100,0
Frekvenca — materialne nagrade
Placilo izobrazevanja skladno z DM
Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 19 42 6,4 6,4
ne motivira 30 6,7 10,1 16,6
niti niti 71 15,8 24,0 40,5
bi motivirala 94 20,9 31,8 72,3
bi zelo motivirala 82 18,2 27,7 100,0
Skupaj 296 65,8 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
ci
-3,00 15 3,3
-1,00 35 7,8
Skupaj 154 34,2
Skupaj 450 100,0
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Kolektivho nezgodno zavarovanje

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 12 2,7 4,0 4,0
ne motivira 25 5,6 8,4 12,4
niti niti 76 16,9 25,4 37,8
bi motivirala 90 20,0 30,1 67,9
bi zelo motivirala 96 21,3 32,1 100,0
Skupaj 299 66,4 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
ci
-3,00 15 3,3
-1,00 32 71
Skupaj 151 33,6
Skupaj 100,0
Nezgodno zavarovanje za potovanja
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 36 8,0 12,7 12,7
ne motivira 42 9,3 14,8 27,5
niti niti 75 16,7 26,4 53,9
bi motivirala 81 18,0 28,5 82,4
bi zelo motivirala 50 11,1 17,6 100,0
Skupaj 284 63,1 100,0
ly_lanjkajo -5,00 104 23.1
Ci
-3,00 15 3,3
-1,00 47 10,4
Skupaj 166 36,9
Skupaj 100,0
Dodatno pokojninsko zavarovanje
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 14 3,1 45 45
ne motivira 19 4,2 6,2 10,7
niti niti 63 14,0 20,5 31,2
bi motivirala 90 20,0 29,2 60,4
bi zelo motivirala 122 271 39,6 100,0
Skupaj 308 68,4 100,0
Manjkajo -5,00 104 23.1
Ci
-3,00 15 3,3
-1,00 23 51
Skupaj 142 31,6
Skupaj 100,0
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Darila — izdelki podjetja

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 17 3,8 5,6 5,6
ne motivira 25 5,6 8,3 14,0
niti niti 49 10,9 16,3 30,2
bi motivirala 92 20,4 30,6 60,8
bi zelo motivirala 118 26,2 39,2 100,0
Skupaj 301 66,9 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
ci
-3,00 15 3,3
-1,00 30 6,7
Skupaj 149 331
Skupaj 100,0
Druga uporabna darila
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 30 6,7 10,6 10,6
ne motivira 28 6,2 9.9 20,6
niti niti 84 18,7 29,8 50,4
bi motivirala 72 16,0 25,5 75,9
bi zelo motivirala 68 15,1 24,1 100,0
Skupaj 282 62,7 100,0
ly_lanjkajo -5,00 104 23.1
Ci
-3,00 15 3,3
-1,00 49 10,9
Skupaj 168 37,3
Skupaj 100,0
Sportne aktivnosti — plaéilo
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 37 8,2 13,0 13,0
ne motivira 44 9,8 15,4 28,4
niti niti 92 20,4 32,3 60,7
bi motivirala 53 11,8 18,6 79,3
bi zelo motivirala 59 13,1 20,7 100,0
Skupaj 285 63,3 100,0
Manjkajo -5,00 104 23.1
Ci
-3,00 15 3,3
-1,00 46 10,2
Skupaj 165 36,7
Skupaj 100,0
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Izobrazevanje, ki ni v skladu z delovnim mesom

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 35 7.8 12,5 12,5
ne motivira 52 11,6 18,6 31,2
niti niti 80 17,8 28,7 59,9
bi motivirala 59 13,1 21,1 81,0
bi zelo motivirala 53 11,8 19,0 100,0
Skupaj 279 62,0 100,0
Manjkajo -5,00
& 104 23,1
-3,00 15 3,3
-1,00 52 11,6
Skupaj 171 38,0
Skupaj 100,0
Darilni boni
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 22 49 7,2 7,2
ne motivira 21 4.7 6,9 141
niti niti 56 12,4 18,4 32,6
bi motivirala 106 23,6 34,9 67,4
bi zelo motivirala 99 22,0 32,6 100,0
Skupaj 304 67,6 100,0
Manjkajo  -5,00 104 231
Ci ’
-3,00 15 3,3
~1,00 27 6,0
Skupaj 146 32,4
Skupaj 100,0
Uporaba sluzbenega telefona
Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 67 14,9 24,8 24,8
ne motivira 51 11,3 18,9 43,7
niti niti 82 18,2 30,4 74,1
bi motivirala 34 7.6 12,6 86,7
bi zelo motivirala 36 8,0 13,3 100,0
Skupaj 270 60,0 100,0
Manjkajo  -5,00 104 231
Ci ’
-3,00 15 3,3
-1,00 61 13,6
Skupaj 180 40,0
Skupaj 100,0
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Frekvenca — nematerialne nagrade

Priznanje in pohvala s strani nadrejenega

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni sploh ne motivira 13 2,9 4,3 4,3
ne motivira 22 4,9 7,3 11,7
niti niti 47 10,4 15,7 27,3
bi motivirala 104 23,1 34,7 62,0
bi zelo motivirala 114 25,3 38,0 100,0
Skupaj 300 66,7 100,0
Manjkajo -5,00 104 23.1
¢i
-3,00 19 4,2
-1,00 27 6,0
Skupaj 150 33,3
Skupaj 100,0
Pisna zahvala s strani nadrejenega
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 33 7.3 12,0 12,0
ne motivira 40 8,9 14,5 26,4
niti niti 72 16,0 26,1 52,5
bi motivirala 83 18,4 30,1 82,6
bi zelo motivirala 48 10,7 17,4 100,0
Skupaj 276 61,3 100,0
lylanjkajo -5,00 104 23.1
Ci
-3,00 19 4,2
-1,00 51 11,3
Skupaj 174 38,7
Skupaj 100,0
Pisna zahvala s strani vodstva
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 29 6,4 10,5 10,5
ne motivira 39 8,7 14,2 24,7
niti niti 61 13,6 22,2 46,9
bi motivirala 78 17,3 28,4 75,3
bi zelo motivirala 68 15,1 24,7 100,0
Skupaj 275 61,1 100,0
(I}:/ilanjkajo -5,00 104 23.1
-3,00 19 4,2
-1,00 52 11,6
Skupaj 175 38,9
Skupaj 100,0
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Drugacne delovne naloge

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 11 2.4 4,0 4,0
ne motivira 29 6,4 10,6 14,7
niti niti 77 171 28,2 429
bi motivirala 105 23,3 38,5 81,3
bi zelo motivirala 51 11,3 18,7 100,0
Skupaj 273 60,7 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
ci
-3,00 19 4,2
-1,00 54 12,0
Skupaj 177 39,3
Skupaj 100,0
Osebno zadovoljstvo
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 12 2,7 4,0 4,0
ne motivira 31 6,9 10,4 14,5
niti niti 74 16,4 249 39,4
bi motivirala 84 18,7 28,3 67,7
bi zelo motivirala 96 21,3 32,3 100,0
Skupaj 297 66,0 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
¢i
-3,00 19 4,2
-1,00 30 6,7
Skupaj 153 34,0
Skupaj 100,0
Omemba na intranetu
Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 68 15,1 247 24,7
ne motivira 45 10,0 16,4 41,1
niti niti 94 20,9 34,2 75,3
bi motivirala 45 10,0 16,4 91,6
bi zelo motivirala 23 51 8,4 100,0
Skupaj 275 61,1 100,0
Iylanjkajo -5,00 104 23.1
¢i
-3,00 19 4,2
-1,00 52 11,6
Skupaj 175 38,9
Skupaj 100,0
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Dodatni dopust

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 4 ,9 1,3 1,3
ne motivira 7 1,6 2,2 3,5
niti niti 22 49 7,0 10,5
bi motivirala 74 16,4 23,6 34,1
bi zelo motivirala 207 46,0 65,9 100,0
Skupaj 314 69,8 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
ci
-3,00 19 4,2
-1,00 13 29
Skupaj 136 30,2
Skupaj 100,0
Naj delavec meseca
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 46 10,2 16,5 16,5
ne motivira 46 10,2 16,5 33,0
niti niti 67 14,9 24,0 57,0
bi motivirala 60 13,3 21,5 78,5
bi zelo motivirala 60 13,3 21,5 100,0
Skupaj 279 62,0 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
¢i
-3,00 19 4,2
-1,00 48 10,7
Skupaj 171 38,0
Skupaj 100,0
Pohvala za zboru delavcev
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 54 12,0 20,1 20,1
ne motivira 58 12,9 21,6 41,6
niti niti 78 17,3 29,0 70,6
bi motivirala 50 11,1 18,6 89,2
bi zelo motivirala 29 6,4 10,8 100,0
Skupaj 269 59,8 100,0
ly_lanjkajo -5,00 104 231
Ci
-3,00 19 4,2
-1,00 58 12,9
Skupaj 181 40,2
Skupaj 100,0
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Frekvenca — motivacijski dejavniki na delovhem mestu

Dober odnos s sodelavci

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 3 7 1,0 1,0
ne motivira 22 4,9 7,2 8,1
niti niti 79 17,6 25,7 33,9
bi motivirala 203 451 66,1 100,0
bi zelo motivirala 307 68,2 100,0
Skupaj
Manjkajo 104 231
Ci
-5,00 32 7.1
-3,00 7 1,6
-1,00 143 31,8
Skupaj 100,0
Zanimivo delovno mesto
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 2 A4 7 7
ne motivira 2 4 V4 1,3
niti niti 23 51 7,6 8,9
bi motivirala 115 25,6 37,8 46,7
bi zelo motivirala 162 36,0 53,3 100,0
Skupaj 304 67,6 100,0
ly_lanjkajo -5,00 104 23.1
Ci
-3,00 32 7.1
-1,00 10 2,2
Skupaj 146 32,4
Skupaj 100,0
Sluzba, ki me veseli
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 3 7 1,0 1,0
ne motivira 4 9 1,3 2,3
niti niti 33 7,3 10,9 13,2
bi motivirala 100 22,2 33,1 46,4
bi zelo motivirala 162 36,0 53,6 100,0
Skupaj 302 67,1 100,0
Manjkajo -5,00 104 23.1
Ci
-3,00 32 7.1
-1,00 12 2,7
Skupaj 148 32,9
Skupaj 100,0
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Za dobro delo bom dobro nagrajen

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 7 1,6 2,3 2,3
ne motivira 9 2,0 3,0 5,3
niti niti 35 7,8 11,6 16,9
bi motivirala 102 22,7 33,8 50,7
bi zelo motivirala 149 33,1 49,3 100,0
Skupaj 302 67,1 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
ci
-3,00 32 7,1
-1,00 12 2,7
Skupaj 148 32,9
Skupaj 100,0
Dobra klima v podjetju
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 7 1,6 2,3 2,3
ne motivira 11 2,4 3,6 6,0
niti niti 42 9,3 13,9 19,9
bi motivirala 97 21,6 32,1 52,0
bi zelo motivirala 145 32,2 48,0 100,0
Skupaj 302 67,1 100,0
lylanjkajo -5,00 104 231
Ci
-3,00 32 7,1
-1,00 12 2,7
Skupaj 148 32,9
Skupaj 100,0
Na delovhem mestu se dobro pocutim
Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 3 7 1,0 1,0
ne motivira 1 2,4 3,7 4,7
niti niti 39 8,7 13,0 17,6
bi motivirala 113 25,1 37,5 55,1
bi zelo motivirala 135 30,0 44.9 100,0
Skupaj 301 66,9 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
Ci
-3,00 32 7.1
-1,00 13 29
Skupaj 149 33,1
Skupaj 100,0
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Uspesnost se vrednoti po dogovorjenih standardih

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 12 2,7 41 41
ne motivira 12 27 4.1 8,2
niti niti 69 15,3 23,5 31,6
bi motivirala 114 25,3 38,8 70,4
bi zelo motivirala 87 19,3 29,6 100,0
Skupaj 294 65,3 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
ci
-3,00 32 7,1
-1,00 20 4.4
Skupaj 156 34,7
Skupaj 100,0
Dobro sodelovanje nasega tima
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 4 9 1,3 1,3
ne motivira 6 1,3 2,0 3,3
niti niti 37 8,2 12,3 15,6
bi motivirala 109 24,2 36,2 51,8
bi zelo motivirala 145 32,2 48,2 100,0
Skupaj 301 66,9 100,0
!\E/ilanjkajo -5,00 104 23.1
-3,00 32 7.1
-1,00 13 29
Skupaj 149 33,1
Skupaj 100,0
Spodbudal/pohvala s strani vodje
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 7 1,6 2,3 2,3
ne motivira 20 4,4 6,7 9,0
niti niti 61 13,6 20,3 29,3
bi motivirala 99 22.0 33,0 62,3
bi zelo motivirala 113 25,1 37,7 100,0
Skupaj 300 66,7 100,0
glilanjkajo -5,00 104 23,1
-3,00 32 7,1
-1,00 14 3,1
Skupaj 150 33,3
Skupaj 100,0
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Delo v mednarodnem podjetju

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 7 1,6 2.4 2.4
ne motivira 19 4.2 6,6 9,0
niti niti 88 19,6 30,4 39,4
bi motivirala 95 21,1 32,9 72,3
bi zelo motivirala 80 17,8 27,7 100,0
Skupaj 289 64,2 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
ci
-3,00 32 7,1
-1,00 25 5,6
Skupaj 161 35,8
Skupaj 100,0
Moznosti dodatnega izobrazevanja
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  sploh ne motivira 14 3,1 48 48
ne motivira 11 2,4 3,8 8,6
niti niti 65 14,4 22,3 30,8
bi motivirala 109 24,2 37,3 68,2
bi zelo motivirala 93 20,7 31,8 100,0
Skupaj 292 64,9 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
¢i
-3,00 32 7,1
-1,00 22 49
Skupaj 158 35,1
Skupaj 100,0

Frekvenca — vprasanja o zadovoljstvu

Ali na splosno radi prihajate na delo?

Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  Da 266 59,1 85,5 85,5
Ne 45 10,0 14,5 100,0
jSk“pa 311 69,1 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
&i ’
-3,00 32 71
-1,00 3 7
jSk“pa 139 30,9
Skupaj 450 100,0
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Ali menite, da ima BSH dobro urejen sistem motiviranja in nagrajevanja

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  Da 189 42,0 61,8 61,8
Ne 17 26,0 38,2 100,0
js'k“pa 306 68,0 100,0
glilanjkajo -5,00 104 231
-3,00 32 7.1
-1,00 8 1,8
J.S'k“pa 144 32,0
Skupaj 100,0
Ali menite, da ima BSH dobro urejen sistem plac in drugih denarnih prejemkov?
Veljavni Komulativni
Frekvenca Odstotek (odstotek) odstotek
Skupaj  Da 198 44,0 66,2 66,2
Ne 101 22,4 33,8 100,0
Skupaj 299 66,4 100,0
Manjkajo -5,00 104 231
¢i ’
-3,00 33 7,3
-1,00 11 2,4
Sistem 3 7
Skupaj 151 33,6
Skupaj 450 100,0
Ali menite, da ste za vase delo v BSH primerno nagrajeni?
Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) odstotek
Veljavni  Da 139 30,9 46,3 46,3
Ne 161 35,8 53,7 100,0
J.Sk“pa 300 66,7 100,0
Manjkaj -5,00 104 231
oCi ’
-3,00 33 7,3
-1,00 13 2,9
jSk“pa 150 333
Skupaj 100,0
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Frekvenca — zdruzena vprasanja glede motivacije

N Veljavni 276
Manjkajoci 174

Srednja vrednost 41713

Standardna napaka srednje vrednosti ,03696

Mediana 4,1818

Standardni odklon 61399

Varianca 377

Minimalno 2,00

Maksimalnoa 5,00

Veljavni Komulativni
Frekvenca | Odstotek (odstotek) procent

Veljavi se ne strinjam 1 2 4 4
2,09 1 2 4 7
2,18 1 2 4 11
2,27 1 2 4 1.4
2,55 2 4 7 2,2
2,73 2 4 7 29
2,82 2 4 7 3,6
2,91 1 2 4 4,0
niti niti 5 1,1 1,8 58
3,09 1 2 4 6,2
3,18 4 9 1,4 7,6
3,27 4 9 1,4 9,1
3,36 5 1,1 1,8 10,9
3,45 11 2,4 4,0 14,9
3,55 2 4 7 15,6
3,64 5 1,1 1,8 17,4
3,73 13 2,9 47 221
3,82 11 2,4 4,0 26,1
3,91 16 3,6 5,8 31,9
se strinjam 13 2,9 4,7 36,6
4,09 17 3,8 6,2 42,8
4,18 22 49 8,0 50,7
4,27 16 3,6 5,8 56,5
4,36 16 3,6 5,8 62,3
4,45 12 2,7 43 66,7
4,55 16 3,6 5,8 72,5
4,64 11 2,4 4,0 76,4
4,73 15 3,3 54 81,9
4,82 12 2,7 43 86,2
4,91 11 24 4,0 90,2
popolnoma se strinjam 27 6,0 9,8 100,0
Skupaj 276 61,3 100,0

Manjkajo Sistem 174 38,7

Ci

Skupaj 450 100,0
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Povezanost: direktne denarne nagrade ter zadovoljstvo

Sprotne Zadovoljstvo
nagrade Bonus Bozi¢nica skupno
Sprotne nagrade Korelacija (Pearson) 1 ,281(**) ,275(**) ,213(*%)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,001
N 317 282 284 261
Bonus Korelacija (Pearson) ,281(**) 1 ,326(**) ,356(**)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000
N 282 295 282 247
Bozi¢nica Korelacija (Pearson) ,275(*%) ,326(**) 1 ,295(*%)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000
N 284 282 303 246
Zadovoljstvo skupno  Korelacija (Pearson) ,213(**) ,356(**) ,295(**) 1
Sig. (2-stranska) ,001 ,000 ,000
N 261 247 246 276
** Korelacija je znacilna pri 0.01 (2-stranska).
Zadovoljstvo Udelezba
skupno na dobicku
Zadovoljstvo skupno Korelacija (Pearson) 1 —.057
Sig. (2-stranska) ,343
N 276 274
Udelezba na dobicku  Korelacija (Pearson) -,057 1
Sig. (2-stranska) ,343
N 274 339
Povezanost: materialne nagrade ter zadovoljstvo
Nezgodn
o} Dodatno
zavarova | pokojnins
Placilo Kolektivho nje za ko
Zadovoljstvo izobraZevanja nezgodno potovanj | zavarova
skupno skladno z DM zavarovanje a nje
Zadovoljstvo skupno Korelacija (Pearson) 1 ,309(*) 272(*%) | ,351(*%) ,306(**)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000
N 276 261 264 254 262
Placilo  izobrazevanja Korelacija (Pearson) - - - .
skladno z DM ,309(") 1 A439(**) | ,395(**) | ,344(*)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000
N 261 296 289 282 285
i Korelacija (P
Kolektlvno. nezgodno Korelacija (Pearson) 272(**) 439(*%) 1 AT2(*) ,488(*)
zavarovanje
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000
N
264 289 299 283 288
Nezgodno zavarovanje Korelacija (Pearson) - - - .
za potovanja ,351(**) ,395(**) AT2(*%) 1 456(**)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000
N 254 282 283 284 281
Dodatno  pokojninsko Korelacija (Pearson) - - - -
zavarovanje ,306(*) ,344(**) A488(*%) | ,456(*) 1
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000
N 262 285 288 281 308

** Korelacija je znacilna pri 0.01 (2-stranska).
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Druga Sportne | Izobrazevanj Uporaba
Zadovoljstvo | Darila izdelki | uporabna | aktivnosti ekiniv Darilni sluzbenega
skupno podjetja darila — plagilo skladu DM boni telefona
Zadovoljstvo Korelacija * . - - - *
skupno (Pearson) 1 ,152(%) A76(*) ,184(*) L167(*%) ,254(**) ,214(*%)
Sig. (2-stranska) ,014 ,005 ,003 ,008 ,000 ,001
N 276 262 251 252 249 265 239
Darila izdelki Korelacija * o o o - o
podjetja (Pearson) ,152(%) 1 ,683(*) ,435(*%) ,325(*%) AT6(*) ,249(*)
Sig. (2-stranska) ,014 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 262 301 279 280 275 283 267
Druga uporabna Korelacija % ok o " - -
darila (Pearson) A76(*) ,683(*) 1 A87(*) A37(*%) ,484(**) ,318(**)
Sig. (2-stranska) ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 251 279 282 278 276 278 266
Sportne aktivnosti — Korelacija *x *x - - * *x
placilo (Pearson) ,184(*) ,435(*) A87(*) 1 AT8(*) ,370(**) ,402(*%)
Sig. (2-stranska) ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 280 278 285 275 280 268
Izobrazevanje ki ni Korelacija s *k * *x . *
v skladu DM (Pearson) L167(%%) ,325(*) A37(*%) JAT8(*) 1 ,398(*%) ,303(**)
Sig. (2-stranska) ,008 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 249 275 276 275 279 275 263
Darilni boni Korelacija o o o o o ok
(Pearson) ,254(*) JAT6(*) A484(*%) ,370(*) ,398(*) 1 ,302(*)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 265 283 278 280 275 304 266
Uporaba Korelacija o % ok ok o .
sluzbenega telefona (Pearson) 214(7) 249(7) 318(*) 402() 303(*) ,302(%) 1
Sig. (2-stranska) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 239 267 266 268 263 266 270

* Korelacija je znacilna pri 0.05 (2-stranska).
** Korelacija je znacilna pri 0.01 (2-stranska).
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Povezanost: nematerialne nagrade ter zadovoljstvo

Priznanje Pisna Pisna
pohvala s zahvala s zahvala s Drugaéne Osebno
Zadovoljstvo strani strani strani delovne | zadovoljstv
skupno nadrejenega | nadrejenega vodstva naloge 0
Zadovoljstvo skupno Korelacija ok ok ok - o
(Pearson) 1 ,402(*%) ,292(*%) ,303(*%) ,316(*%) ,240(*™)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 276 261 250 250 247 264
Priznanje pohvala s Korelacija % ok - - -
strani nadrejenega (Pearson) ,402("%) 1 ,562(**) ,465(**) | ,358(*%) ,247(*%)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 261 300 274 273 269 275
Pisna zahvala s strani Korelacija wx - - o -
nadrejenega (Pearson) ,292(*%) ,562(**) 1 ,850(**) ,450(**) ,188(*)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,002
N
250 274 276 274 270 270
Pisna zahvala s strani Korelacija % o o *x *x
vodstva (Pearson) ,303(*) ,465(**) ,850(**) 1 ,485(**) ,75(%%)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,004
N 250 273 274 275 268 270
Drugacne delovne Korelacija - % - - ok
naloge (Pearson) ,316(**) ,358(**) ,450(**) ,485(**) 1 ,297(*)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 269 270 268 273 267
Osebno zadovoljstvo Korelacija x e e - *x
(Pearson) ,240(*) 247(*) ,188(**) A75(%%) ,297(*%) 1
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,002 ,004 ,000
N 264 275 270 270 267 297
Pohvala
Zadovoljstvo Omemba na Dodatni Naj delavec za zboru
skupno intranetu dopust meseca delavcev
Zadovoljstvo skupno Korelacija (Pearson) 1 ,292(**) ,195(**) ,267(**) ,238(**)
Sig. (2-stranska) ,000 ,001 ,000 ,000
N 276 249 272 250 245
Omemba na intranetu Korelacija (Pearson) ,292(**) 1 ,136(%) ,544(**) ,680(**)
Sig. (2-stranska) ,000 ,025 ,000 ,000
N 249 275 271 271 269
Dodatni dopust Korelacija (Pearson) ,195(**) ,136(*%) 1 ,204(**) ,162(**)
Sig. (2-stranska) ,001 ,025 ,001 ,008
N 272 271 314 274 268
Naj delavec meseca Korelacija (Pearson) ,267(**) ,544(**) ,204(**) 1 JI72(%%)
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,001 ,000
N 250 271 274 279 269
Pohvala za zboru delavcev ~ Korelacija (Pearson) ,238(**) ,680(**) ,162(**) JT72(%%) 1
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,008 ,000
N 245 269 268 269 269

** Korelacija je znacilna pri 0.01 (2-stranska).
* Korelacija je znadilna pri 0.05 (2-stranska).
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Povezanost: materialne nagrade ter viSina place

Plagilo Nezgodno
izobrazevanj | Kolektivno | zavarovanje Dodatno
a skladno z nezgodno za pokojninsko
DM zavarovanje | potovanja zavarovanje | Bruto placa
Placilo Korelacija (Pearson)
izobrazevanja 1 ,439(*%) ,395(**) ,344(**) -,075
skladno z DM
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,220
N 296 289 282 285 271
Kolektivno nezgodno  Korelacija (Pearson) 439(*) 1 AT2(*) ,488(*) =121(%)
zavarovanje
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,046
N 289 299 283 288 274
Nezgodno Korelacija (Pearson)
zavarovanje za ,395(*) AT2(%%) 1 L456(*%) ,159(*%)
potovanja
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,010
N
282 283 284 281 261
Dodatno Korelacija (Pearson)
pokojninsko 344(7) | 488(") | 456(™) 1 ~,051
zavarovanje
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,390
N 285 288 281 308 281
Brutto placa Korelacija (Pearson) -,075 —-121(%) ,159(**) —,051 1
Sig. (2-stranska) ,220 ,046 ,010 ,390
N 271 274 261 281 301

** Korelacija je znacilna pri 0.01 (2-stranska).
* Korelacija je znacilna pri 0.05 (2-stranska).
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Sportn

Druga e Izobrazev Uporaba
Darila uporab | aktivno | anje ki ni sluzbene
izdelki na sti — v skladu Darilni ga Brutto
podijetja darila placilo DM boni telefona placa
Darila  izdelki Korelacija - - - - - -
podjetja (Pearson) 11 ,683(*) | ,435(™) :325(*%) | ,4T6(*) ,249(*) ,269(**)
Sig. (2-
stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 279 280 275 283 267 276
DruQa Korelacija Hk *% *% *% *% -
uporabna darila  (Pearson) 683(™) 1] .487() AST(T) | 484(7) | 318(7) ,220(**)
Sig. (2-
stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 279 282 278 276 278 266 259
Sportne Korelacija
aktivnosti — (Pearson) ,A435(*%) | ,487(*%) 1 A78(*%) | ,370(*%) | ,402(**) -,012
placilo
Sig. (2-
stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,841
N
280 278 285 275 280 268 262
Izobrazevanje Korelacija
ki ni v skladu (Pearson) ,325(*%) | ,437(**) | ,478(*) 1] ,398(**) | ,303(**) | —,154(*)
DM
Sig. (2-
stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,014
N 275 276 275 279 275 263 256
i i i K I ij *%k *%k *%k *%k *%* *
Darilni boni (Paaroom) ATE(™*) | 484(™) | 370(™) | ,398(**) 1] ,302() | —134(")
Sig. (2-
stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,026
N 283 278 280 275 304 266 279
Uporaba Korelacija
sluzbenega (Pearson) 249(*%) | ,318(**) | ,402(**) | ,303(**) | ,302(**) 1] ,218(**)
telefona
Sig. (2-
stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
N 267 266 268 263 266 270 248
Brutto placa Korelacija - — . . ”
p (Pearson) —,269(**) 220(*) -012 —154(*) | =, 134(*) | ,218(**) 1
Sig. (2-
stranska) ,000 ,000 ,841 ,014 ,026 ,001
N 276 259 262 256 279 248 301

** Korelacija je znacilna pri 0.01 (2-stranska).
* Korelacija je znacilna pri 0.05 (2-stranska).
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v e

Povezanost: nedenarne nagrade ter viSina place

Priznaje Pisna
pohvala s zahvala s Pisna
strani strani zahvala s Drugacne Osebno
nadrejeneg | nadrejeneg strani delovne | zadovoljstv Brutto
a a vodstva naloge 0 placa
Priznaje pohvala Korelacija - o ok -
strani nadrejenega (Pearson) 1 :962(™) 465(**) | ,358(™) 247() -,028
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 642
N 300 274 273 269 275 276
Pisna zahvala s strani Korelacija "™ o - -
nadrejenega (Pearson) 562(™) 1 ,850(**) ,450(**) ,188(**) -017
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,002 789
N 274 276 274 270 270 256
Pisna zahvala s strani  Korelacija - x e *x
vodstva (Pearson) 465(") 850(™) 1] ,485() A75(*%) ,025
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,004 688
N
273 274 275 268 270 255
Drugacne delovne Korelacija o . . *x _
naloge (Pearson) ,358(**) ,450(**) ,485(**) 1 ,297(*%) ,031
Sig. (2-stranska) ,000 ,000 ,000 ,000 629
N 269 270 268 273 267 253
Osebno zadovoljstvo Korelacija . - * >
(Pearson) 247(*%) ,188(**) A75(%%) ,297(*%) 1 —-,088
Sig. (2-stranska) ,000 ,002 ,004 ,000 142
N 275 270 270 267 297 277
Brutto placa Korelacija —028 —017 025 —031 _088 1
(Pearson) ’ ’ ’ ’ ’
Sig. (2-stranska) 642 ,789 ,688 ,629 142
N 276 256 255 253 277 301
** Korelacija je znacilna pri 0.01 (2-stranska).
Pohvala za
Omemba na Dodatni Naj delavec | zboru
intranetu dopust meseca delavcev Bruto placa
Omemba na intranetu Korelacija (Pearson) 1 ,136(*) ,544(**) ,680(**) ,102
Sig. (2-stranska) ,025 ,000 ,000 ,102
N 275 271 271 269 256
Dodatni dopust Korelacija (Pearson) ,136(*) 1 ,204(*%) ,162(**) -,092
Sig. (2-stranska) ,025 ,001 ,008 17
N 271 314 274 268 289
Naj delavec meseca Korelacija (Pearson) ,544(**) ,204(**) 1 T72(*) —,150(*)
Sig. (2-stranska) ,000 ,001 ,000 ,016
N 271 274 279 269 259
Pohvala za zboru delavcev  Korelacija (Pearson) ,680(**) ,162(**) T72(*) 1 —114
Sig. (2-stranska) ,000 ,008 ,000 ,073
N 269 268 269 269 250
Brutto placa Korelacija (Pearson) 102 -,092 —,150(*) ~114 1
Sig. (2-stranska) ,102 7 ,016 ,073
N 256 289 259 250 301

* Korelacija je znadilna pri 0.05 (2-stranska).
** Korelacija je znacilna pri 0.01 (2-stranska).

86




