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UuvoD

V danaS$njem ¢asu nenehnih sprememb in velike konkurenc¢nosti na trgu so zaposleni in
procesi, povezani z njimi, zagotovilo dolgoro¢nega napredka ter uspesnosti podjetja oziroma
organizacije. Kakovost in uspesnost poslovanja podjetja je odvisna predvsem od tega, kako
ravhamo z zaposlenimi, kako jih motiviramo ter ali jim omogo¢amo njihov osebni in
strokovni razvoj. Vir konkuren¢ne prednosti niso samo kapital in nove tehnologije, ampak
ustrezno usposobljeni in visoko motivirani zaposleni, ki z inovativnimi pristopi in svezimi
idejami pripomorejo k dobrim delovnim rezultatom.

Eden izmed pomembnejsih motivacijskih dejavnikov je tudi nagrajevanje zaposlenih, ki pa za
mnoga podjetja predstavlja velik problem in obenem tudi izziv, saj je od sistema nagrajevanja
lahko odvisna motiviranost oziramo demotiviranost zaposlenih ter posledi¢no uspes$nost
celotnega podjetja. Stimulativne oblike nagrajevanje uporabljajo podjetja za privabljanje
dobrega kadra in seveda tudi za ohranjanje le-tega. Z vidika zaposlenega pa pomeni primerno
nagrajevanje dokazilo o njegovi uspe$nosti in doseganju postavljenih ciljev ter osebno
zadovoljstvo. Vsi bi se morali zavedati, da le visoko motivirani zaposleni pripomorejo K rasti
podjetja, da le oni uspe$no sledijo postavljenim ciljem in strategiji. Motivirati jih je med
drugim mogoce z jasno dolofenim in seveda praviénim Sistemom nagrajevanja. Interes za
preuc¢evanje omenjene tematike sem dobila Ze pred nekaj Casa, saj se mi zdi v danasnjem ¢asu
nenchnih sprememb in Stevilnih izzivov pomembno, da delodajalci pravi¢no in inovativho
nagradijo svoje zaposlene, saj je motivacija zgolj z denarjem omejena.

Namen diplomskega dela je s pomocjo znanstvene literature preuciti teoreticni vidik
nagrajevanja in motiviranja zaposlenih, nato pa podati ustrezno razlago omenjene tematike. S
pomocjo ugotovitev iz ankete bom poskusala izbranemu podjetju podati predloge za
izboljSave na podro¢ju motivacije in nagrajevanja zaposlenih. Pri raziskovanju bom uporabila
metodo deskripcije in kompilacije, za zbiranje primarnih podatkov pa bom uporabila anketni
vprasalnik.

Temeljni cilj diplomskega dela je preko teoreticnega vidika motivacije in nagrajevanja
zaposlenih preiti na prakti¢en primer v izbranem podjetju. Temeljni cilj ima tri podcilje. Prvi
podcilj je opredeliti motivacijo, dejavnike motiviranja, predstaviti nekatere motivacijske
teorije in novejSe oblike motiviranja zaposlenih. Drugi podcilj je s pomocjo znanstvene
literature predstaviti nagrajevanje in sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja ter denarne in
nedenarne oblike nagrad. Tretji podcilj predstavlja raziskavo motivacije in nagrajevanja v
izbranem podjetju. Vsebuje predstavitev izbranega podjetja, ugotovitve koncepta motivacije
in nagrajevanja, analizo hipotez, vrednotenje raziskave ter skupna priporocila podjetju.

Z raziskavo v izbranem podjetju zelim potrditi ali ovreci naslednje hipoteze:

H 1: Zaposleni v izbranem podjetju so motivirani za svoje delo.

H 2: Za zaposlene v izbranem podjetju so pomembnejsi nedenarni motivacijski dejavniki kot
denarni.



H 3: Zaposleni v izbranem podjetju so zadovoljni s sistemom pla¢ in nagrajevanja.
H 4: Zaposleni v izbranem podjetju so raje nagrajeni z nedenarno nagrado kot denarno.

Diplomsko delo je strukturno razdeljeno na tri poglavja, sklep, literaturo in vire ter priloge.
V uvodnem delu najprej predstavim problematiko, namen, cilj in hipoteze diplomskega dela.
Prvo in drugo poglavje sta teoreti¢ni in tako v prvem predstavim motivacijo, dejavnike
motiviranja, nekatere motivacijske teorije ter novejSe oblike motiviranja zaposlenih. V
drugem poglavju opisem sistem pla¢ in nagrajevanja ter predstavim denarne in nedenarne
oblike nagrad. Zadnje poglavje je empiri¢no, ki je zasnovano na primeru izbranega podjetja.
Najprej predstavim izbrano podjetje ter obstoje¢ sistem nagrajevanja in motiviranja
zaposlenih. Predstavim ugotovitve raziskave, kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki so za
zaposlene najpomembnejsi in s katerimi so zadovoljni oziroma nezadovoljni, katere oblike
nagrad jih najbolj motivirajo ter kaksen je nasploh nivo motivacije v podjetju. Poskusala bom
torej ugotoviti, katere oblike nagrad in ugodnosti najbolj vplivajo na njihovo storilnost in
uspesnost ter podala priporocila ter predloge za nadaljnje poslovanje. Zakljucila bom z
vrednotenjem raziskave in podala skupna priporocila za nadaljnje ravnanje podjetja.

1 MOTIVACIJA

1.1 Opredelitev motivacije

Motivacija se nanaSa na sile znotraj ali zunaj posameznika, ki sproZijo navduSenje za neko
pocetje in pomagajo pri tem pocetju tudi vztrajati. Zelo pomembna je motivacija zaposlenih,
saj vpliva na njihovo produktivnost in je izrednega pomena za vsako podijetje, saj le
motivirani zaposleni stremijo k doseganju ciljev podjetja. Pomen motivacije je, da vodi k
obnaSanjem, katerih posledica je vecja uspesnost (Dimovski & Penger, 2008, str. 131). Tudi
Sang H. (2001, str. 9) je mnenja, da je motivacija sila, ki ustvarja vedenje, s katerim pote$imo
neko potrebo, je silovita in zapletena moc¢, ki sproza nasa dejanja. Motivacijo lahko
opredelimo tudi kot notranji proces, zagon, akcijo, ki sili ljudi, da delajo tiste stvari, Ki
zadovoljujejo njihove potrebe (Gorisek & Tratnik, 2003, str. 68).

V vsakdanjem zivljenju si ljudje mnogokrat postavljamo vprasanje, zakaj delamo, se
naprezamo, porabljamo svoje sile, vlagamo psihi¢ni in fiziéni napor za dosego ciljev.
Nekaterim se zdi vpraSanje preprosto, saj naj bi delali zato, da bi pridobili sredstva za
zivljenje oziroma da bi pridobili denar, vendar pa zivljenje in mnogi primeri kazejo, da takSne
logike in taksnega pravila mnogokrat ni. Spet drugi menijo, da ljudje delajo zato, da bi se
uveljavili in tako lahko naStevamo $tevilna gibala in motive ¢loveskega dela (Lipi¢nik, 2002,
str. 473). Nedvomno pa lahko recemo, da si vsi ljudje Zelimo ve¢ motivacije v svojem
zasebnem in poslovnem svetu, saj sta motivacija in moc tesno povezani med seboj. Motiviran
¢lovek je tako tudi mocan in ¢e vemo kaj motivira ljudi, imamo na razpolago najmocnejse
orodje za ravnanje z njimi (Denny, 1997, str. 9-10). Brez uspeSnega motiviranja in
stimuliranja zaposlenih ni uspesnega vodenja, brez uspesnega vodenja ni uspesnih ljudi in



posledi¢no uspesnega podjetja. Motivacija je torej zelo pomembna in mora biti prioriteta
vsakega podjetja (Mihali¢, 2010a, str. 4).

Vsekakor torej drzi trditev, da so motivirani zaposleni za uspesnost vsakega podjetja
izrednega pomena. Vsak manager mora za dosego ciljev poiskati najboljse lastnosti v vsakem
izmed njih. Rozman, Kovac¢ in Koletnik (1993, str. 68-69) so mnenja, da je cilje mogoce
dose¢i prav z motivacijo. Zdruzevanje ciljev in motivov udelezencev v podjetju s cilji
podjetja, privede do poistovetenja hotenj posameznika s cilji $irSih enot. Do problema lahko
privede le potenciranje osebnostnih ciljev in prevelik poudarek materialnim spodbudam.

1.2 Dejavniki motiviranja

Zaposlene je potrebno motivirati z namenom, da bodo uspesnejsi in uc¢inkovitejsi pri svojem
delu in da bodo prispevali k uspehu podjetja. Motivirani zaposleni lazje opravljajo svoja dela
in naloge, bolje izkoristijo svoja znanja, izku$nje in druge kompetence ter lazje dosegajo
zastavljene cilje, razvijajo lastne potenciale in dosegajo stalen razvoj (Mihali¢, 2010a, str. 6).

Na motivacijo vplivajo Stevilni dejavniki. V Tabeli 1 so predstavljeni dejavniki, ki jih
navajata Lipi¢nik in Meznar (1998D, str. 162—-163) ter Svetlik (2009, str. 341).

Tabela 1: Motivacijski dejavniki
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

- Razlike med posamezniki. Vsak - Vsebina dela, moznost uporabe
Clovek ima razliéne individualne znanja, strokovnega napredovanja,
znacilnosti, vrednote, stali$¢a in tako zanimivost dela,
vsakega motivira nekaj drugega. - samostojnost pri delu, vkljuenost v
Nekoga motivira denar, drugega odlocanje,
varnost, spet tretjega izziv. - placa, dodatki in ugodnosti,

- Lastnosti dela. Lastnosti dela so - vodenje in organizacija  dela,
njegove dimenzije, ki ga dolocajo, izrekanje  priznanj in  pohval,
omejujejo in izzivajo. usmerjenost vodij k ljudem,

- Organizacijska praksa. Sestavljajo jo - odnosi pri delu, dobro delovno
pravila, sploSna politika, managerska vzdusje, spros¢ena komunikacija
praksa in sistem nagrajevanja Vv - delovne razmere.
organizaciji.

Vir: B. Lipicnik & D. Meznar, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998b, str 162-163; I. Svetlik, Oblikovanje dela in
kakovost delovnega Zivijenja, 2009, str. 341.

1.3 Motivacijske teorije

Motivacijske teorije skuSajo razloziti, kaj ljudi motivira, vzroke za njihovo vedenje ter

procese, ki to vedenje povzrocijo. Delimo jih na vsebinske in procesne teorije. Vsebinske

teorije razlagajo, kaj motivira vedenje, in se osredoto¢ajo na vzroke ¢loveskih potreb. Med
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vsebinskimi teorijami sta eni izmed najpomembnejSih Maslowa motivacijska teorija in
Herzbergova dvofaktorska teorija. Procesne teorije se osredoto¢ajo na to, kako motivirati
vedenje, in eni izmed njih sta tudi Vroomova teorija pricakovanj in Adamsova teorija
enakosti. Omenjene teorije so predstavljene v Tabeli 2.

Tabela 2: Motivacijske teorije

- Osredotoca se na dojemanje posameznika, ¢e je v primerjavi z drugimi
obravnavan pravicno. Ljudje iSCejo druzbeno enakost v nagradah za svoje
dosezke.

- Enakost ocenjujejo kot razmerje med inputi ( izobrazba, izkusnje, trud in
sposobnost) in outputi (placa, priznanje, bonusi in napredovanje. V skladu s tem
naj bi zaposleni stalno preverjali svoje prejemke in vlozke s svojimi sodelavei na
delovnih mestih, ki zahtevajo podobna znanja in sposobnosti. V primeru, da je
razmerje primerjav pravi¢no, bo zaposleni ¢util zadovoljstvo 0ziroma enakost.

»se nadaljuje«



»nadaljevanje«

Podrocje Motivatorji vplivajo

j . . na stopnjo
galoelista Motivatorji by
zadovoljstva

-Dosezek
-Pozornost
-Odgovornost
-Samostojnost
-Napredovanje

Higieniki
-Delovni pogoji
-Plagilo in

varnost
-Politika
podjetja
-Nadzor Higieniki vplivajo
Podrocje na stopnjo
nezadovoljstv nezadovoljstva

Izobrazevanje, vera, hobiji Moznosti usposabljanja,
hobiji, osebna rast napredovanj, rasti in kreativnosti
Odobravanje druzine, Priznanje, visok status,
prijateljev in skupnosti povecanje odgovornosti
Druzina, prijatelji, Delovne skupine, stranke,
skupnost sodelavci, stranke
Odsotnost vojne, Varno delo, dodatni bonusi,
onesnaZenja in nasilja zagotovljeno delovno
Hrana, voda, spolni odnosi Gretje, zrak, osnovna placa

Vir: B. Lipicnik & D. Meznar, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998b, str. 164-169; V. Dimovski & S. Penger,
Temelji managementa, 2008, str. 133-213; R. Rozman et al., Management, 1993, str.243
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1.4 Novejse oblike motiviranja zaposlenih

V danasnjem Casu je poznavanje pravilnih na¢inov motiviranja zaposlenih postalo izredno
pomembno, saj je ljudi tezje motivirati kot kdaj koli doslej. V¢asih je bilo delo visoko na
lestvici vrednot, ljudje so bili motivirani ze s samim delom, danes pa temu ni ve¢ tako.
Vrednote so bistveno drugacne, za kar so vzrok vi§ji sploS$ni standard, boljSe karierne
moznosti, vecja izbira, vi§ja stopnja zahtevnosti zaposlenih, boljsa informiranost in podobno.
Vse to povzroca, da je motiviranost manj obstojna in je potrebno zaposlene motivirati
pogosteje in u¢inkoviteje (Mihali¢, 20104, str. 9-10).

Podjetja se poleg obicajnih denarnih in nedenarnih nagrad vse bolj posluzujejo tudi druga¢nih
nacinov nagrajevanja. Novejsi trend v motivaciji je prenos moc¢i na zaposlene oziroma
opolnomocenje, kjer gre za delegiranje moci ali pristojnosti na podrejene. Pove¢ana mo¢
zaposlenih poveca motivacijo za izpolnitev nalog. Prenos mo¢i na zaposlene pomeni, da
dobijo Stiri elemente, kateri jim omogoc¢ajo svobodnejse izvajanje nalog: 1) informacije, 2)
znanje, 3) moc in 4) nagrade. Zaposleni dobijo informacije o rezultatih poslovanja podjetja,
imajo znanje in spretnosti, potrebe za doprinos k ciljem podjetja, mo¢ sprejemanja
pomembnih odlocitev in so nagrajeni na podlagi uspeha podjetja kot celote (Dimovski &
Penger, 2008, str. 141). Zelo pomemben element je tudi sodelovanje zaposlenih pri odlo¢anju,
saj participacija zaposlenih pomembno vpliva na njihovo zadovoljstvo in motivacijo pri delu.
Zaposlene je potrebno spodbuditi k podajanju lastnih predlogov, idej in zamisli ter odlocitve
sprejemati v soglasju z njimi. Poleg omenjenih so pomembne tehnike motiviranja Se:
vkljucevanje vodij v delo zaposlenih, u¢enje in komuniciranje (Mihali¢, 2008, str. 42—44).

Na motiviranost zaposlenih lahko vplivamo tudi z organizacijskimi spremembami, kot je
dodajanje oziroma Siritev delovnih nalog. S tem se zmanjSuje odvisnost zaposlenega od
sodelavcev, povecuje pa se raznolikost nalog in razSirjajo se sposobnosti zaposlenega.
Pomemben vidik organizacijskih sprememb pri motivaciji je tudi obogatitev dela, saj
zaposleni tako dobijo ve¢ moznosti, da pokazejo, kaj zmorejo, in ve¢ moznosti za priznanje.
Monotonijo pri delu lahko odpravimo tudi s krozenjem med delovnimi nalogami oziroma
delovnimi mesti in tako poveCamo prilagodljivost zaposlenih. Na kakovost delovnega
zivljenja lahko vplivamo tudi z alternativnimi razporeditvami delovnega Casa, kot je gibljiv
delovni ¢as in kraj$i delovni teden (Svetlik, 2009, str. 355-357).

V vsakem podijetju so izrednega pomena pozitivni odnosi, katere je mogoce vzpostaviti S
krepitvijo prednosti posameznikov in podjetja. ldentificiranje in nadgradnja prednosti
zaposlenega lahko vodita k boljSim rezultatom. V podjetjih, kjer imajo zaposleni moznost
delati tisto, kar delajo najbolje, in tako lahko izkoristijo svoje prednosti, je mozno pri¢akovati
visoko produktivnost (Dular, 2010, str. 43).

Mihali¢eva (2010a, str. 11-12) priporo¢a nekaj najuéinkovitejSih in najboljSih nacinov
motiviranja in stimuliranja zaposlenih, ki so predstavljeni v Tabeli 3.



Tabela 3: Najucinkovitejsi in najboljsi nacini motiviranja zaposlenih

NACINI MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH

Nedenarne nagrade,

denarne nagrade,

pisne in ustne pohvale,

pomoc pri delu, usposabljanju in
razvoju,

izpostavljanje uspehov in uspesnih
sodelavceyv,

izvajanje motivacijskih govorov
zaposlenim,

podpora sodelavcev pri delu,
uveljavljanju in rasti,

priznanje za uspehe in dobre
rezultate,

spodbujanje, opogumljanje in
navdihovanje,

zagotavljanje pozitivnega zgleda
sodelavcem,

zanimanje za delo, razvoj in pocutje
zaposlenih,

izkazovanje zaupanja v sposobnosti
zaposlenih,

usmerjanje k doseganju ciljev in
nacrtov,

izpostavljanje preteklih rezultatov
sodelavceyv,

prenos lastnih znanj in izkusenj na
sodelavce,

Cestitanje zaposlenim za uspehe pri
delu in razvoju,

omogocanje lastnih privilegijev tudi
sodelavcem,

prenos odgovornosti na sodelavce,
informiranje zaposlenih o delu,
organizaciji in ciljih,

poudarjanje uspehov posameznika za
skupni uspeh,

prirejanje slovesnosti in sre¢anj ob
vecjih dosezkih,

zanimanje za Zelje, ambicije in
zadovoljstvo,

eticna in enakopravna obravnava,
omogocanje odprtega in
demokrati¢nega dialoga,

nudenje dobrih pogojev dela in
delovnih sredstev.

Vir: R. Mihali¢, Kako motiviram sodelavce, 2010a, str. 11-12.

2 NAGRAJEVANJE

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso nekega
podjetja, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti in pristojnosti.
Strategija in sistem nagrajevanja se oblikuje na podlagi poslovne strategije in strategije
ravnanja z ljudmi pri delu. Z vidika zaposlenih pomeni sistem nagrad potrjevanje ustreznosti
ali neustreznosti njihovega vedenja (Lipi¢nik, 2002, str. 487). Podjetja torej razvijajo sistem
nagrajevanja, da bi zadovoljila svoje zaposlene in tako postala uspesnejSa in konkurencnejsa
(Mathis & Jackson, 2011, str. 360). Nagrajevanje je tudi najboljsi naéin vzpodbujanja
inovativnosti in ustvarjalnega razmisljanja pri zaposlenih (Mihali¢, 2006, str. 213).

Podjetje, ki zeli postati uspesno, mora zaposlenim najprej zagotoviti ustrezne pogoje, da lahko
pri delu uporabijo vse svoje kompetence, nato pa jih mora seveda primerno nagraditi, da



zaokrozi proces in postavi temelje za uspesnost v naslednjem obdobju (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009, str. 21).

Vsako podjetje naj bi imelo jasno zacrtan sistem nagrajevanja, saj ga mora oblikovati v okviru
svoje strategije in politike (Lipi¢nik, 1998a, str. 247-248). Glavne sestavine sistema
nagrajevanja so predstavljene na Sliki 1.

Slika 1: Sestavine sistema nagrajevanja

/ Procesi merjenja. Najpogosteje vrednotimo delo, posameznika in njegovo

| | delo. V merj enje vklju¢imo tudi ugodnosti pri delu in poskusamo dolo¢iti

\ / vrstni red ravni.

\ Motiviranje. Pomembni so ucinki sistema nagrajevanja na
motivacijo ljudi, v primeru finan¢ne ali nefinan¢ne nagrade. Med
finanéne nagrade stejemo osnovno in spremenljivo placo,
ugodnosti delavecev in razna druga nadomestila. Uporaba

\ nefinanc¢nih nagrad pa je predvsem odvisna od kulture in vrednot
podjetja, saj naj bi predvsem usmerjale in nagrajevale razvoj
posameznikovih zmoznosti in njegovo kariero.

[ .."'l Dodatki. So predvsem nagrade za razlicne vloge, ki jih ljudje
\ / igrajo pri svojem delu, obicajno se dodajajo osnovni placi.
. A

.' .""‘.I Sistemi nagrajevanja. Vsi sistemi nagrajevanja morajo delovati
S / sinhronizirano pri spodbujanju posameznikov, skupin in podjetja.

Postopk1 vzdrZevanja sistema nagraJ evanja varujejo ucinkovitost in
>\ / proznost delovanja sistema ter razvijajo posameznikov odnos do place.

Vir: B. Lipicnik, Nagrajevanje in ugodnosti zaposlenih, 1998a, str. 247-248.

2.1 Sestavine sistema plac in nagrajevanja

V Sloveniji je v rabi pojem »osebni dohodek«, Ki pa v danaSnjih razmerah trznega
gospodarstva ni najbolj primeren. V slovensc¢ini tudi nimamo enotnega izraza, ki bi zajemal
place, ugodnosti in nagrade, tako kot je to znacilno za angleski izraz »compesation« oziroma
»remuneration«. Razlikujemo med besedo placa, ki poimenuje vse prejemke, ki jih zaposleni
dobi skupaj s placo (tudi placilo za uspeSnost), ter nagradami za dobro delo, ki jih dobi poleg
place. V Sloveniji je ve¢ina ugodnosti zakonsko predpisanih, nekatere pa podjetja zaposlenim
lahko dodelijo na lastno pobudo. Uvrstimo jih v sklop nagrad, po slovenski zakonodaji pa so
to bonitete. Nagrajevanje uspeSnosti zajema placilo po uspeSnosti, nagrade in ugodnosti
(Zupan, 2009, str. 526).



Na Sliki 2 je prikazan celovit sistem plac¢ in nagrajevanja in z njim povezani pojmi. Sistem
plac in nagrajevanja je sestavljen iz gibljivega in stalnega dela. Stalni del je odvisen od narave
dela (vrsta dela, zahtevnost dela), gibljiv pa od ucinkovitosti opravljanja dela oziroma
uspesnosti posameznika pri opravljanju svojega dela. Stalni del v najveéji meri sestavlja
osnovna placa, vanj pa uvrséamo Se nadomestila place za ure upravicene odsotnosti ter
dodatke (dodatek za tezke delovne razmere, za no¢no delo, za delovno dobo) in ugodnosti
(dodatno zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, sluzbeni avtomobil), ki pa jih lahko
uvrstimo tudi v gibljivi del. V gibljivi del v celoti uvrs¢amo placilo za uspesnost in nagrade.
Osnovna placa, nadomestila, dodatki in placilo po uspesnosti se navadno izplacajo v denarju
in vrednostnih papirjih, nagrade in ugodnosti pa v denarni in nedenarni obliki. Med nedenarne
nagrade sodijo vsi prejemki v naravi in nematerialne ugodnosti kot sta priznanje in pohvala.
Temeljna razlika med nedenarnimi in nematerialnimi nagradami je v tem, da nematerialne
niso povezane z neko vec¢jo vrednostjo, Ki jo lahko izrazimo v denarju (Zupan, 2009, str. 526—
527).

Slika 2. Sestavine sistema plac in nagrajevanja

Gibljivi del Nagrade Nedenarne Nematerialno
Ugodnosti nagrade in
:,; Placilo uspesnosti ugodnosti
N
A Dodatki \
Nadomestila Materialno
Denar in
Stalni del vrednostni papirji
Osnovna placa

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 19.

Zupanova (2009, str. 535) navaja §tiri nacela, ki jih je potrebno uresnic¢evati pri oblikovanju
cilja sistema plac in nagrajevanja:

— sistem mora prispevati k vecji ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih,

— biti mora pravicen,

— stroSke dela mora zadrZati v dovoljenih (naértovanih) okvirih,

— ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.



2.2 Denarne in nedenarne nagrade

Veliko polemik glede nagrajevanja se odvija predvsem glede denarnih in nedenarnih nagrad
ter katera izmed teh oblik je boljsa, vendar pa je kljucnega pomena, kako pogosto
nagrajujemo in ne toliko s ¢im. Najbolj$i naini nagrajevanja so torej tisti, ki jih izvajamo
dovolj pogosto, in sicer ob vseh uspehih, dosezkih in razvojnih napredkih zaposlenih.
Nagrajevanje mora imeti natancno in jasno opredeljena merila in pogoje, ki veljajo za vse
(Mihali¢, 2008, str. 27-28).

Kadar dandanes uporabimo besedo nagrada, je skoraj vedno olepSan izraz za denar. Vecina
ljudi najprej pomisli na placo, bonus, koristi, saj so v danasnji druzbi zelo pomembne
materialne dobrine. Ne smemo pozabiti, da je denar samo eden izmed razlogov, zakaj ve€ina
ljudi zjutraj odhaja na delo, saj si tudi najbolj materialisti¢ni zelijo druga¢ne nagrade. Na vrh
seznama teh nagrad lahko uvrstimo samospostovanje in spostovanje drugih (Carnegie, 1997,
str. 102).

Optimalno nagrajevanje za spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti predstavlja zmes
denarnih in nedenarnih nagrad, ki mora biti usmerjeno na nagrajevanje inovativnih dosezkov
in njihove kakovosti. Z uporabo tak$nega nagrajevanja (v kombinaciji z nudenjem moznosti
za stalno izobrazevanje oziroma usposabljanje) lahko podjetje dosega cilje povecanja
konkurenénosti in uspeSnosti poslovanja (Ili¢, 2004, str. 197). lzrednega pomena je torej
izbira pravega nacina nagrajevanja izrednih dosezkov in novih idej. Vzpostavitev najboljSega
nacina nagrajevanja je pogojeno s poznavanjem dejavnikov, ki motivirajo zaposlene za delo
in zahteva veliko €asa in naporov (Gannon, 2011).

2.2.1 Denarne nagrade

Vsak izmed nas potrebuje denar in si ga seveda tudi Zeli. Denar vsakogar motivira, ker je
neposredno ali posredno povezan z zadovoljevanjem mnogih potreb. Igra razli¢ne vloge za
razliéne ljudi in za isto osebo v razli€nih ¢asovnih obdobjih. Denar je pogosto prevladujoci
dejavnik, ko se ljudje odlocajo ostati pri istem delodajalcu ali izbrati drugega (Lipi¢nik &
Meznar, 1998b, str. 199). Vsekakor so torej denarne nagrade izjemno pomembno sredstvo
motiviranja zaposlenih, najvecji uc¢inek pa imajo ob socasni uporabi z nedenarnimi nagradami
(Mihali¢, 2010a, str. 14).

Denarne nagrade motivirajo tiste ljudi, ki pricakujejo, da bodo za svoje delo prejeli ustrezno

finan¢no nagrado. Wallace in Szilagyi sta denarnim nagradam pripisala naslednje vplive

(Lipi¢nik & Meznar, 1998b, str. 199-200):

— Nagrada lahko deluje kot cilj. Tako deluje nagrada takrat, ko si ljudje prizadevajo nakopiciti
denar, ne da bi ga v resnici potrebovali. Denar je merilo njithove uspeSnosti.

— Nagrada lahko deluje kot instrument. Z denarjem lahko izzovemo pri ljudeh razli¢ne
aktivnosti, ne da bi oni tega Zeleli. Spoznanje, da ustrezna aktivnost vodi do nagrade,
spodbudi v ljudeh hotenje po tej nagradi in aktivnosti, ki do nje vodi.

10



— Nagrada lahko deluje kot simbol. Za nekatere zadostna koli¢ina denarja pomeni prestiz,
simbol moci, saj si z denarjem lahko kupijo vse kar si pozelijo.

— Nagrada lahko deluje kot vajeti. Z denarjem lahko iz ljudi izvabimo skoraj vse, kar ho¢emo.
Denar ima takSen ucinek le na tiste ljudi, ki imajo malo denarja in je njihovo Zzivljenje
odvisno od tega denarja. Prisiliti ljudi k aktivnostim in izkoris¢ati njihovo zivljenjsko stisko
ne samo da ni humano, ampak pri tem o motiviranju sploh ne moremo govoriti. Govorimo
lahko le o manipulaciji.

Denar je zelo pomemben motivacijski dejavnik, saj je splosSno vrednostno sredstvo za
menjavo dobrin oziroma za zadovoljevanje ¢lovekovih potreb. Slabo plac¢an delavec bo zato
delal bolj slabo, razzaljen in ponizan ¢lovek, pa sploh ne bo delal. Kdor misli, da ljudje delajo
samo za denar, ne bi smel biti nikdar in nikjer izbran za menedzerja. Ljudje, ki delajo samo
zaradi denarja, le redko dosegajo visoko nadpovprecne rezultate. Za stimulacijo in dobro
pocutje delavcev pri delu, njihovo osebno zadovoljstvo in tudi ponos je izredno pomembno,
da je vsak izmed njih razporejen na pravo delovno mesto (Nemec, 2005, str. 209). V prvi vrsti
torej vecina dela zaradi placila. Tako lahko re¢emo, da bo nekdo opravljal neko delo zaradi
visoke place, vendar pa to ne pomeni, da bo svoje delo opravljal tudi z veseljem. Placa torej ni
reSitev problematike motiviranja zaposlenih, je pa eden izmed pomembnih dejavnikov. Placa
ima motivacijske u¢inke takrat, ko je povezana z uspesnostjo in ucinkovitostjo.

Tabela 4 prikazuje prednosti in slabosti denarnih nagrad. Denarne nagrade so enostavne in
lahko razumljive, niso pa obstojne, saj denar hitro potros$imo in nima neke trajnostne in
globlje vrednosti. Te nagrade tudi ne zahtevajo neke inovativnosti, saj so povsem obicajne.
Vsakokrat ko nagradimo z denarjem, je ob naslednjem uspehu nekako pricakovano, da bo ta
nagrada $e vi§ja in postane tudi samoumevna (Zupan, 2009, str. 560).

Tabela 4: Prednosti in slabosti denarnih nagrad

Prednosti Slabosti
— so zazelene — niso obstojne
— enostavne — obicajne
— Vsi jih razumemo — tezko jih izboljsamo
— lahko so dodatna spodbuda — lahko postanejo samoumevne

Vir: N. Zupan, Place in nagrajevanje zaposlenih, 2009, str. 560.

2.2.2 Nedenarne nagrade

Nedenarne nagrade so lahko eden izmed najboljsih nacinov motiviranja zaposlenih.
Uporabljamo jih za nagrajevanje dobro opravljenega dela in nalog, dosezenih ciljev, dobrih
rezultatov, pridobljenih znanj, Zelenega vedenja, inovativnosti in §¢ mnogo drugega (Mihalic,
20104, str. 12).
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Tovrstne nagrade imajo lahko zelo velik ucinek, saj je mnogokrat dovolj ze samo pohvala in

spodbudna beseda. Twentier (1999, str. 46) je mnenja, da je iskreno priznanje oziroma mo¢

pohvale ena izmed najbolj dragocenih metod za spodbujanje storilnosti zaposlenih. Tudi

Rac¢nik (2010, str. 142—-143) navaja nekaj priporo€il, s katerimi je mogoce motivirati

zaposlene:

— Z zaposlenimi ravnajte kot z odgovornimi odraslimi osebami.

— Naucite se zaposlenim ustvarjati obcutek, da so del necesa pomembnega in da pomagajo
soustvarjati pomembne stvari za skupnost ter druzbo.

— Dajte jim vedeti, da sprejemate njihove predloge, ideje ter zamisli.

— Bodite velikodus$ni in razumevajoci do manjsih spodrsljajev svojih zaposlenih.

— Ravnajte z drugimi tako, kot zelite, da drugi ravnajo z vami.

— Oblikujte jasna pravila, s katerimi boste opredelili svoje standarde glede kvalitete dela in
odnosov.

V Tabeli 5 je prikazanih e nekaj primerov nedenarnih nagrad in bonitet.
Tabela 5: Oblike nedenarnih nagrad in bonitet

NEDENARNE NAGRADE IN BONITETE

— Napotitve na izobrazevanja, — omogocanje vecjih izzivov pri delu,
izpopolnjevanja in usposabljanja, — razli¢ne simbolne nagrade,
— horizontalno in vertikalno — sluzbeni avto,
napredovanje, — sluzbeni mobilni telefon,
— omogocanje bolj odgovornega in — parkirni prostor,
zahtevnejSega dela, — sluzbeni prenosni rac¢unalnik,
— dodatni prosti dnevi, — specialisti¢ni managerski zdravniski
— rotiranje na druga podrocja v podjetju, pregled,
— omogocanje soudelezbe pri lastniStvu, — pladilo $portnih aktivnosti,
— javna izpostavitev dosezkov pred — izobrazevanje v sluzbenem casu,
sodelavci, — Solnina za izobrazevanje,
— zagotovitev boljsih delovnih pogojev, — nova pisalna miza, stol ali drugo
— dajanje vecje podpore in izkazovanje pisarniSko pohistvo,
zaupanja, — vstopnice za koncerte in Kino,
— pisna priznanja, plakete in pohvale, — voscilnica za rojstni dan poslana na
— placano potovanje ali izlet, dom.

— ustne pohvale,

Vir: R. Mihali¢, Management ¢loveskega kapitala, 2006, str. 216-217; R. Mihali¢, Kako motiviram sodelavce,
20104, str. 33, M. Michalowicz, 51 Ways to Reward Employees Without Money, 2011.
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3 NAGRAJEVANJE IN MOTIVACIJA V IZBRANEM PODJETJU

3.1 Metodologija

Tretji del diplomskega dela temelji na raziskavi koncepta motivacije in nagrajevanja v
izbranem podjetju. Glavni namen raziskovanja je, da potrdim ali ovrzem hipoteze, ki sem jih
predstavila v uvodnem delu. Za zbiranje primarnih podatkov sem uporabila anketni
vprasalnik, ki sem ga razdelila med 60 zaposlenih v podjetju na vseh ravneh. Popolno
izpolnjenih in vrnjenih sem dobila 49 vprasalnikov, kar predstavlja 82 %. V podjetju je sicer
zaposlenih 180 ljudi. S pomoc¢jo opisane teorije in pridobljene prakse bom poskusala
oblikovati priporo¢ila podjetju, da bi bili njihovi zaposleni bolj motivirani za svoje delo in
bolj zadovoljni s sistemom nagrajevanja.

3.2 Predstavitev izbranega podjetja

Izbrano podjetje deluje v visoko konkurenénem okolju in je v Sloveniji med podobnimi

najvecje, poslovanje pa je vpeto tudi v mednarodne okvire. Zgrajeno je na trdnih temeljih, je

sinonim varnosti, uspesnosti in trdnosti. Podjetje ima jasno zaértano vizijo, ki je do leta 2015

zastavljena zelo ambiciozno. Njeno jedro predstavlja zaveza, da poslujejo dobickonosno in

varno. Vir dobi¢konosne rasti bodo visoko konkuren¢ne in kakovostne storitve, uc¢inkovito

obvladovanje tveganj ter finan¢na stabilnost. Imeli bodo urejen in ucinkovit sistem vodenja in

sledili bodo nacelom sodobne organiziranosti na vseh podro¢jih. Zavzeti in visoko strokovni

sodelavci bodo vir trajnostnega razvoja. Strateski cilji so opredeljeni na ravni zaposlenih,

strank, procesov in organiziranosti ter na finanéni ravni. Za obravnavano tematiko so zanimivi

predvsem cilji na ravni zaposlenih, znanja in ucenja, kateri zajemajo (Izbrano podjetje, 2009,

str. 5-14; Izbrano podjetje, 2011, str. 11):

— uspesno prilagajanje Stevila in strukture zaposlenih rezultatom prenove procesov in
spremembam v organizacij,

— internacionalizacija kadrov na klju¢nih korporacijskih funkcijah in povecanje mobilnosti
zaposlenih,

— enakopravna obravnava vodstvenih in strokovnih karier zaposlenih,

— sistemati¢no in ciljno usmerjanje izobraZevanja ter dvig strokovne usposobljenosti
zaposlenih za uresnicevanje strateSkih ciljev,

— izbira kompetentnih vodij,

— organizacijska kultura, skladna s Kodeksom dobrega poslovnega ravnanja,

— ucinkovit sistem nagrajevanja s povecanjem variabilnega dela plac.

Izbrano podjetje povezujejo tri vrednote, ki jih vsakodnevno uresnicujejo v medosebnih
odnosih in odnosih z okoljem (Slika 3).
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Slika 3: Vrednote izbranega podjetja

Vir: Izbrano podjetje, Kodeks dobrega poslovhega ravnanja (interno gradivo), 2010, str. 2.

3.30bstojeci sistem nagrajevanja in motivacije zaposlenih v izbranem podjetju

Vodilni v podjetju so prepricani, da je zadovoljstvo in motiviranje zaposlenih ena klju¢nih
nalog notranjega komuniciranja, saj so zaposleni neprecenljiv kapital podjetja.

Placo delavca sestavljajo: osnovna placa, placa za delovno uspesnost, del place iz naslova
uspesnosti poslovanja — dobicka ter dodatki in nadomestila. Osnovna placa je dolocena z
razporeditvijo delavca v posamezno zahtevnostno skupino in placilni razred, za polni delovni
Cas, predvidene delovne rezultate in normalne delovne pogoje. Za izplacilo delovne
uspesnosti, se uporabljajo naslednji kriteriji: koli¢ina dela, kakovost dela, gospodarnost,
azurnost dela, sposobnost prenosa znanj sodelavcem, odnos do dela in sodelavcev, odnos do
strank in inventivnost pri delu. Delavcem se lahko izplaca tudi del place na podlagi uspesnosti
poslovanja podjetja (dobicek in bozi¢nica). Delavcu pripadajo tudi dodatki k plaéi, kot so:
dodatek za delovno dobo, za delo v delovnem casu, ki je za delavca manj ugoden, za tezje
delovne pogoje, za mentorstvo in instruktrazo (Izbrano podjetje, 2003).

V podjetju je tudi opredeljen sistem horizontalnega napredovanja, saj Zelijo poskrbeti za
optimalno delitev dela, spodbujati iniciativo delavcev za uspes$no izvajanje dejavnosti in
spodbujati razvoj znanja in sposobnosti delavcev. V vi§ji plaéni razred zahtevnostne skupine
lahko napreduje delavec po najmanj dveh letih dela v prejsnjem placilnem razredu
zahtevnostne skupine, ob najmanj Sestmese¢ni nadpovpre¢no ocenjeni delovni uspe$nosti
neposredno pred napredovanjem ter ob uspeSnem dodatnem strokovnem izobraZevanju na
podrocju stroke oziroma v zvezi z delom. Prav tako se lahko dodeli denarni znesek ali druga
oblika denarne stimulacije delavcem, ki so pri svojem delu dosegli izjemne rezultate.
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Delavcem pripada tudi jubilejna nagrada, ko dopolni deset, dvajset oziroma trideset let
delovne dobe (Izbrano podjetje, 2003).

Poleg omenjenega denarnega nagrajevanja, so vsi zaposleni v podjetju vkljuéeni v kolektivno
nezgodno zavarovanje, kjer premijo placuje podjetje, pod posebno ugodnimi pogoji pa lahko
dodatno nezgodno zavarujejo sebe in svoje druzinske ¢lane. Na sluzbenih poteh so zaposleni
dodatno nezgodno zavarovani in po enem letu zaposlitve v podjetju se lahko vsi zaposleni
vkljucijo v prostovoljno dodatno pokojninsko zavarovanje. V okviru sindikata so organizirane
Stevilne druzabne prireditve in sreCanja ob posebnih priloznostih (novoletna srecanja na
posameznih enotah, novoletno obdarovanje otrok zaposlenih, SIFO in tradicionalen majski
Nas dan). Vsi zaposleni lahko po ugodnih cenah koristijo pocitniske enote in avtodome. Poleg
Sportnih dejavnosti sindikat skrbi tudi za druge ugodnosti, kot so nakup gledaliskih vstopnic,
izleti, organizirane akcije nakupa oblacil in avtomobilskih pnevmatik ... V podjetju se
zavedajo, da so znanje, sposobnost in usposobljenost zaposlenih temeljni vir konkuren¢ne
prednosti, zato spodbujajo izobrazevanje zaposlenih (Izbrano podjetje, 2009, str. 43).

3.4 Ugotovitve koncepta motivacije v izbranem podjetju

Namen raziskave omenjenega koncepta je ugotoviti, ali so zaposleni v podjetju motivirani za
svoje delo in kateri so tisti dejavniki, ki jih pri delu najbolj motivirajo ter s katerimi so najbolj
nezadovoljni.

3.4.1 Ugotovitve anketnih rezultatov pomembnosti motivacijskih dejavnikov za
zaposlene v izbranem podjetju

Pri prvem vpraSanju so se zaposleni odlocali, kateri motivacijski dejavniki so za njih bolj
pomembni in kateri manj. Rezultati so predstavljeni na Sliki 4 in Sliki 5. Presenetljivo so bili
kot najpomembnej$i motivacijski dejavnik ocenjeni »dobri odnosi s sodelavci«, saj kar 69 %
zaposlenih meni, da so odnosi med zaposlenimi zelo pomemben dejavnik, 31 % vprasanih pa
meni, da je to pomemben dejavnik. Na drugo mesto so uvrstili »stalnost zaposlitve«, saj je 61
% vpraSanih mnenja, da je to zelo pomemben dejavnik, 31 % jih meni, da je ta dejavnik
pomemben, za 8 % vprasanih pa ni niti pomemben niti nepomemben. Nato sledijo »delovni
pogoji«, Ki so za 59 % vpraSanih zelo pomemben dejavnik, za 33 % pomemben, za 6 % niti
pomemben niti nepomemben, za 2 % vprasanih pa so delovni pogoji nepomemben dejavnik.
Po lestvici pomembnosti nato sledita »zanimivo delo« in »razvoj kariere«. Nato so vprasani
uvrstili »samostojnost pri delu« ter »dobro pla¢o« in »priznanja in pohvale«, ki imata isto
povpre¢no oceno. Nato so uvrstili »mozZnost napredovanja«, »denarne nagrade«, »dobre
odnose z nadrejenimi«, »mozZnost izobraZevanja in usposabljanja«, »sodelovanje pri
odlo¢anju«, na zadnje mesto pa so vprasani uvrstili »povecanje odgovornosti«.
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Slika 4: Pomembnost motivacijskih dejavnikov za zaposlene
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Slika 5: Povprecna vrednost pomembnosti motivacijskih dejavnikov
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3.4.2 Ugotovitve anketnih rezultatov zadovoljstva z motivacijskimi dejavniki zaposlenih
Vv izbranem podjetju

Pri naslednjem vprasanju so zaposleni ocenjevali zadovoljstvo s posameznimi motivacijskimi
dejavniki v podjetju. Rezultati so predstavljeni na Sliki 6 in Sliki 7. Zaposleni so najbolj
zadovoljni s »stalnostjo zaposlitve«, saj je 29 % vprasanih popolnoma zadovoljnih s
stalnostjo, 41 % je zadovoljnih, 16 % ni niti nezadovoljnih niti zadovoljnih, 10 % je
nezadovoljnih in 4 % vprasanih je popolnoma nezadovoljnih. Nato sledijo »dobri odnosi s
sodelavci«, saj jih je 20 % popolnoma zadovoljnih, 49 % zadovoljnih, 19 % niti
nezadovoljnih niti zadovoljnih, 12 % pa je nezadovoljnih z odnosi med sodelavci. Na tretje
mesto za zaposleni uvrstili »delovne pogoje«, Kjer je 22 % popolnoma zadovoljnih s pogoji
dela, 39 % je zadovoljnih, 27 % ni niti nezadovoljnih niti zadovoljnih, 8 % je nezadovoljnih,
4 % vpraSanih pa je popolnoma nezadovoljnih z delovnimi pogoji. Zaposleni so tudi dokaj
zadovoljni z motivacijskimi dejavniki, kot so »samostojnost pri delu«, »dobri odnosi z
nadrejenimi«, »zanimivo delo«, »moZnost izobraZevanja in usposabljanja« in »povecanje
odgovornosti«. Vprasani so izrazili nezadovoljstvo predvsem z dejavniki kot so »priznanja
in pohvale«, »sodelovanje pri odlo¢anju«, »razvej kariere«, »dobra plaa«, »denarne
nagrade«, najbolj pa so zaposleni nezadovoljni z »moZnostjo napredovanja«.

Slika 6: Zadovoljstvo z motivacijskimi dejavniki v izbranem podjetju
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Slika 7: Povprecna vrednost zadovoljstva z motivacijskimi dejavniki v podjetju
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3.4.3 Ocenjevanje motivacije za delo

Motivacija je pomembna aktivnost v vsakem podjetju, s katero Zelijo podjetja prepricati svoje
zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate, ki prispevajo h konkuren¢nosti podjetja.
Tako so zaposleni pri enem izmed vprasanj ocenjevali svojo motivacijo za delo. 49 %
vprasanih je visoko motiviranih za svoje delo, 41 % vpraSanih je srednje motiviranih, 10 %
vprasanih zaposlenih pa opravlja svoje delo brez motivacije. Rezultati so predstavljeni na
Sliki 8.

Slika 8: Stopnja motivacije za delo zaposlenih v izbranem podjetju v %
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3.5 Ugotovitve koncepta nagrajevanja v izbranem podjetju

V izbranem podjetju je bila leta 2009 in 2011 izvedena elektronska anketa o organizacijski
klimi, ki vlada med zaposlenimi. NajniZje ocenjena kategorija je bil ravno sistem
nagrajevanja, zato je bil namen tega koncepta ugotoviti urejenost sistema nagrajevanja in
katere so tiste vrste nagrad, ki pripomorejo k vecji motiviranosti in s katerimi so zaposleni v
podjetju zadovoljni oziroma nezadovoljni.

3.5.1 Ugotovitve anketnih rezultatov ocenjevanja sistema nagrajevanja v podjetju in
izbira vrste nagrad

Pri enem izmed vpraSanj so bili zaposleni vprasani 0 tem, kaj menijo o sistemu nagrajevanja v
podjetju. 4 % vprasanih meni, da je sistem nagrajevanja v podjetju dobro urejen, 20 % jih
meni, da je delno urejen, kar 76 % zaposlenih pa meni, da sistem nagrajevanja sploh ni dobro
urejen. Rezultati so predstavljeni na Sliki 9.

Slika 9: Zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja v podjetju v %

Da Delno Ne

@ Ali je sistem nagrajevanja v podjetju dobro urejen?

Pri naslednjem vpraSanju so imeli zaposleni na voljo Sest vrst nagrad. Odlociti so se morali,
katero nagrado bi izbrali v primeru, da jim vodstvo omogo¢i izbiro. Rezultati so predstavljeni
na Sliki 10. Najve¢ zaposlenih bi v primeru izbire izbralo napredovanje (43 %), nato sledijo
denarne nagrade (32 %). 17 % zaposlenim najve¢jo vrednost predstavljajo ustne pohvale, nato
sledi izobrazevanje (5 %) in ve¢ja moznost odlocanja (3 %). Nih¢e izmed vprasanih ne bi kot
moznost nagrade izbral bolj odgovornega dela.
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Slika 10: Izbira vrste nagrade v %
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3.5.2 Ugotovitve anketnih rezultatov zadovoljstva z elementi sistema nagrajevanja v
izbranem podjetju

Pri naslednjem vprasanju me je zanimalo zadovoljstvo z elementi sistema nagrajevanja, saj je
to za vsako podjetje pomemben podatek. Rezultati tega sklopa vprasanja se mi zdijo precej
zaskrbljujoci, saj je ve€ina vprasanih dokaj nezadovoljna s posameznimi oblikami nagrad in
sistemom nagrajevanja. Rezultati so predstavljeni na Sliki 11 in 12. Kot najslabse je ocenjeno
»razmerje med plac¢ami, Kjer je kar 41 % vprasanih zelo nezadovoljnih z razmerjem, 49 %
je nezadovoljnih, 10 % pa ni niti nezadovoljnih niti zadovoljnih. Nato sledi »moZnost
napredovanja, s katero je 37 % vprasanih zelo nezadovoljnih, 35 % nezadovoljnih, 24 % ni
niti nezadovoljnih niti zadovoljnih in le 4 % je z moznostjo napredovanja zadovoljnih.
Podobno je tudi »mozZnost razvoja kariere« ocenjena dokaj slabo, saj je 4 % zelo
nezadovoljnih s to moznostjo, 65 % je nezadovoljnih, 31 % pa niti nezadovoljnih niti
zadovoljnih. S podobnimi ocenami si tako sledijo Se »stimulacija«, »zadnje napredovanje«
in »viSina sedanje place«. Nekoliko bolje ocenjeni kategoriji sta »ocenjevanje delovne
uspesnosti« in »moja pla¢a v primerjavi s sodelavci«. Srednje ocenjene kategorije so
»moznost odlo¢anja«, »pohvale s strani nadrejenih« in »razmerje med fiksnim in
variabilnim delom plade«. Vprasani zaposleni pa so najbolj zadovoljni z »raznimi
ugodnostmi«, kot npr. cenejsi nakup raznih kart in vstopnic, Sportne aktivnosti in izleti, in pa
z moznostjo koriS¢enja »pocitniSkih kapacitet«.
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Slika 11: Zadovoljstvo z elementi sistema nagrajevanja
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Slika 12: Povprecna vrednost zadovoljstva z elementi sistema nagrajevanja
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Zadnje vprasanje je bilo odprtega tipa, kjer so anketiranci podali svoje predloge glede
obstojecega sistema nagrajevanja. Nekateri predlogi so predstavljeni v Tabeli 6.

Tabela 6: Predlogi zaposlenih

- Vecja moznost horizontalnega - Denarne nagrade vezane na viSino
napredovanja. dobicka podjetja.

- Vedja stimulacija za posameznika v - Tekmovanja za potovanja.
primeru izrednih nalog.

- Vec ustne pohvale. - Odobritev dodatnega dopusta.

- Vec¢ komunikacije z nadrejenimi bi - Dodatki za projektno delo.

povecalo storilnost.

- Manjse razlikovanje med - Dodatek za urejenost.
zaposlenimi znotraj oddelkov.

3.6 Analiza hipotez

H 1: Zaposleni v izbranem podjetju so motivirani za svoje delo.

Prvo hipotezo lahko potrdim, saj je 49 % zaposlenih visoko motiviranih, 41 % zaposlenih pa
srednje motiviranih za svoje delo. Rezultati tega vprasanja so dober pokazatelj za podjetje, saj
imajo odli¢no priloZznost za uspesno in konkurenéno poslovanje.

H 2: Za zaposlene v izbranem podjetju so pomembnejSi nedenarni motivacijski
dejavniki kot denarni.

Tudi drugo hipotezo lahko potrdim, saj je raziskava pokazala, da so zaposleni na lestvico
pomembnosti pred denarne nagrade uvrstili dobre odnose, stalnost zaposlitve, zanimivost
dela, samostojnost pri delu ter priznanja in pohvale.

H 3: Zaposleni v izbranem podjetju so zadovoljni s sistemom pla¢ in nagrajevanja.
Tretjo hipotezo moram ovreéi, saj 76 % zaposlenih meni, da sistem pla¢ in nagrajevanja v
podjetju ni dobro urejen. Nezadovoljstvo s sistemom nagrajevanja morajo vodilni vzeti resno
in poskusati uvesti izboljSave, katere so predstavljene v nadaljevanju.

H 4: Zaposleni v izbranem podjetju so raje nagrajeni z nedenarno nagrado ko denarno.
Zadnjo hipotezo lahko le delno potrdim, saj bi skoraj polovica vprasanih v primeru izbire
oblike nagrade izbrala moZnost napredovanja, na drugo mesto pa so se uvrstile denarne oblike
nagrad.

3.7 Vrednotenje raziskave

Zaposleni so odgovarjali na vprasanja o konceptu motivacije, s katerimi sem zelela ugotoviti,
ali so motivirani za svoje delo in Kkateri so tisti dejavniki, ki jih najbolj motivirajo pri delu in
katere bi morali v podjetju izboljsati. Pri konceptu nagrajevanja me je zanimalo predvsem
zadovoljstvo nad obstojec¢im sistemom nagrajevanja ter katere so tiste vrste nagrad, ki so za
zaposlene najpomembnejse. Prednosti in slabosti konceptov so prikazane v Tabeli 7.
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Tabela 7: Vrednotenje koncepta motivacije in nagrajevanja v izbranem podjetju

— Med zaposlenimi prevladujejo dobri medosebni odnosi, katere je potrebno vzdrZzevati
in nadgrajevati, saj so prav odnosi med zaposlenimi tisti dejavnik, ki je bil ocenjen
kot najpomembnejsi motivacijski dejavnik.

— Vecina zaposlenih je visoko ali srednje motiviranih za delo.

— 'V podjetju se zaposleni pocutijo varne, saj podjetje prepoznajo kot varnega
delodajalca in prevladujejo dobri medosebni odnosi (higieniki), kar ustvarja dobre
pogoje za motiviranost.

—  Zaposleni so samostojni pri svojem delu.

— Zadovoljni so z nudenjem raznih ugodnosti.

— Veliko zaposlenih ni zadovoljnih z moznostjo napredovanja in z vi$ino svoje place.

— Premalo zaposlenih je vkljucenih v odlocanje.

— Menijo, da v podjetju ni mozno razviti kariere, kar pa ocenjujejo kot visok
motivacijski dejavnik.

— Velika vecina vprasanih meni, da je sistem nagrajevanja v podjetju slab.

— Zaposleni so mnenja, da so prevelike razlike med razmerji plac.

—  Zaposleni menijo, da niso stimulativno nagrajeni.

— Vprasani niso zadovoljni s koli¢ino pohval s strani nadrejenih.

—  Zaposleni so srednje zadovoljni z razmerjem med fiksnim in variabilnim delom place.

— Zanimivo delo predstavlja zaposlenim pomemben motivacijski dejavnik, s katerim pa
S0 V podjetju srednje zadovoljni. Potrebno bi bilo povecati raznolikost dela, razsiritev
delovnih nalog ...

3.8 Skupna priporocila podjetju

Glede na rezultate raziskave lahko recem, da so za zaposlene najpomembnejsi motivacijski
dejavnik dobri odnosi med zaposlenimi, s katerimi pa so v podjetju tudi dokaj zadovoljni
(povprecna ocena zadovoljstva je 3,78). Vodilni morajo to raven zadovoljstva poskusati Se
izboljsati. K vzdrzevanju dobrih medosebnih odnosov med drugim pripomorejo razna
neformalna sreanja in druzenja, kjer se informacije, mnenja in predlogi izmenjujejo bolj
spros¢eno kot na delovnem mestu. Zaposleni so tudi zadovoljni z nudenjem raznih ugodnosti
kot z na¢inom nagrajevanja, saj so izleti, potovanja in srecanja priloznost, kjer lahko svoje
sodelavce spozna$ bolj na osebni ravni. Vsekakor mora podjetje Se naprej stremeti K
vzdrZzevanju dobrih odnosov, saj veliko delovnih mest zahteva timsko delo, kjer so odnosi
kljucni element uspesSnega sodelovanja.

V podjetju je najbolj zaskrbljujoce zadovoljstvo z moznostjo napredovanja, ki pa je za veliko
veéino zaposlenih najpomembnej$i nafin nagrajevanja. Vodilni morajo poskrbeti, da bodo
imeli vsi zaposleni enake moznosti napredovanja, ki mora biti pogojeno z dobrimi delovnimi
rezultati ter osebnostnimi lastnostmi. Predlagam pogostejSe delovne sestanke med vodji in
zaposlenimi, kjer bi vsak imel mozZnost izraziti svoje predloge in izboljSave. Predlagam tudi
bolj poglobljene letne razgovore, kjer bi vsak vodja od svojih zaposlenih lahko pridobil
informacije o njihovih Zeljah in predlogih. Mihali¢eva (2010b, str. 5) pravi, da je letni
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razgovor priloznost, da se zaposleni in nadrejeni pogovorita o preteklem, sedanjem in
prihodnjem delu. Zaposleni imajo priloznost predstaviti svoje dosezke in rezultate ter podati
zelje in ambicije. V kolikor dolofenim zaposlenim ni mozno omogociti napredovanja,
predlagam vecjo moznost krozenja med delovnimi mesti, Siritev delovnih nalog in obogatitev
dela. Tako bi imeli vsi priloznost, da bi se dokazali in pokazali svoje sposobnosti ter odstranili
monotonost pri delu. Pripravljenost zaposlenih za dodatne delovne naloge bi lahko nagradili z
dodatnim izobrazevanjem in usposabljanjem, kjer bi imeli moznost pridobiti dodatna znanja,
katera bi lahko pripomogla k kasnejsemu napredovanju in vecjim izzivom.

Zaposleni so zadovoljni s higieniki, kot so delovni pogoji, odnosi s sodelavci, stalnost
zaposlitve, kateri ustvarjajo dobre pogoje za motivacijo. Med motivatorji so nezadovoljni s
placo ter napredovanjem. Nih¢e najbrz ne bo nikoli zadovoljen z visino svoje place, vendar pa
je anketa pokazala nezadovoljstvo prav med razmerji. V kolikor prihaja do velikih razlik med
placami znotraj istih delovnih mest, ki so vrednotena z isto stopnjo zahtevnosti, predlagam, da
vsak vodja za svoje zaposlene odpravi te neskladja ali pa poda razlago, na kakSen nacin so
dopustna. Da bi zmanjsali nezadovoljstvo posameznikov s svojo placo, predlagam tudi
ponovno vrednotenje delovnih mest ter uvedbo novega sistema vrednotenja delovne
uspesnosti.

Vecji pomen bi bilo potrebno posvetiti tudi vecji moznosti sodelovanja zaposlenih pri
odlo¢anju. Vodje bi morale spodbujati zaposlene k podajanju predlogov, mnenj in zamisli ter
jih seveda tudi upostevati pri nadaljnjem delu. Pomembne odlo¢itve bi morali sprejemati v
dogovoru z zaposlenimi. Z odkritim dialogom bi lahko poskusali resiti problem razvoja
kariere, ki prav tako pripomore k nezadovoljstvu zaposlenih. Predlagam izdelavo bolj
ucinkovite politike razvoja kariere ter uvedbo kariernih razgovorov. Zaposleni morajo vedeti,
da imajo moznost osebnostnega in strokovnega razvoja.

Vodjem svetujem, da posvetijo ve¢jo pozornost in tezo motiviranju s pohvalo, saj je za
zaposlene ta nacin pomemben, vendar s trenutnim stanjem niso zadovoljni. Menim, da je
premalo dialoga med vodji in njihovimi sodelavci, zato predlagam ve¢ pogovorov o rezultatih
dela in povratnih informacij o njthovem dobrem delu, ve¢ ustne pohvale. Predlagam tudi bolj
ucinkovite delovne sestanke ter bolj jasno ocenjevanje individualnih ciljev. Vodjem
predlagam redno osebno komunikacijo z zaposlenimi, javne pohvale zaposlenih ob izjemnih
dosezkih, sprotno obveScanje o novostih in spremembah ter dajanje jasnih in natanc¢nih
navodil.

Podjetju predlagam tudi bolj stimulativen nacin nagrajevanja, kjer bi bil vecji del place gibljiv
in odvisen od dosezkov in rezultatov zaposlenih. Tako bi dosegli, da bi zaposleni stremeli k
vecji ucinkovitosti in produktivnosti. Zaposleni so izrazili tudi zeljo po drugih, druga¢nih
nac¢inih nagrajevanja. Predlagam, da se uvedejo tekmovanja za razna potovanja in izlete, kjer
bi lahko zaposleni z najboljSim dosezkom prejel nagrado v obliki potovanja, odobritev
dodatnega dopusta ter dodatek za urejenost. Z druga¢nimi oblikami nagrajevanja bi zaposlene
Se dodatno spodbudili k inovativnosti ter povecali nivo motivacije in zadovoljstva.
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SKLEP

Vsako podjetje ima cilj, da bi bilo uspesno, konkurencno in ucinkovito. Na uUspeSnost
doseganja teh ciljev imajo velik vpliv njihovi zaposleni. Ciljem podjetja lahko uspesno sledijo
le visoko motivirani in zadovoljni zaposleni, ki pa morajo biti ustrezno in pravi¢no nagrajeni.
V danaSnjem casu, casu nenehnih sprememb, se morajo podjetja vsakodnevno prilagajati in
iskati nove resitve. Spremembe vodijo k napredku in izboljSanju, s katerimi se lahko soocajo
le motivirani zaposleni, ki so vir konkuren¢ne prednosti in so odlo¢ilni ¢len o vprasanju
uspesnosti poslovanja. Vsi se lahko strinjamo s trditvijo, da so visoko motivirani in zadovoljni
zaposleni klju¢ni element do uspeha podjetja in uspe$nega uresni¢evanja postavljenih ciljev in
strategije podjetja. Motiviranost zaposlenih je mozno dose¢i z razli¢nimi motivacijskimi
dejavniki in naéini nagrajevanja. Vsako podjetje je edinstveno in tako so edinstveni tudi
njegovi zaposleni. Vsakega motivira za delo nekaj drugega, zato je potrebno sistem
nagrajevanja neprestano prilagajati spremembam in potrebam zaposlenih, saj le tako lahko
dosezemo zeleno ucinkovitost in rezultate.

Diplomsko delo je strukturno razdeljeno na tri poglavja, sklep, literaturo in vire ter priloge. V
uvodnem delu najprej predstavim problematiko, namen, cilj in hipoteze diplomskega dela. V
prvem poglavju sem opredelila motivacijo, dejavnike motiviranja ter novejSe oblike
motiviranja zaposlenih. Ugotovila sem, da je motiviran zaposleni klju¢nega pomena za
uspesnost podjetja, zato je potrebno vlagati v zaposlene, saj podjetje ne bo uspesno brez
motiviranih in zadovoljnih zaposlenih. Motivirati jih je mogoce z razliénimi motivacijskimi
dejavniki, ki so lahko denarni ali nedenarni. V drugem poglavju je predstavljen sistem pla¢
in nagrajevanja ter denarne in nedenarne nagrade. Nagrajevanje igra pomembno vlogo pri
motiviranju zaposlenih, saj le praviéno in inovativno nagrajeni zaposleni prispevajo h
konkurenénosti podjetja. Nagrajevanje pomeni za zaposlene dokazilo o njihovi uspesnosti ter
osebno zadovoljstvo. V tretjem poglavju sem glede na teoreticno analizo predstavila
rezultate raziskave v preuevanem podjetju in pripravila priporocila podjetju, s katerimi bi
lahko izboljsali nivo motivacije in stopnjo zadovoljstva s sistemom nagrajevanja v podjetju.

Temeljni cilj diplomskega dela je imel tri podcilje. Prvi podcilj je bil opredeliti motivacijo,
dejavnike motiviranja, predstaviti nekatere motivacijske teorije in novejSe oblike motiviranja
zaposlenih. Drugi podcilj je bil preuciti sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja ter denarne in
nedenarne nagrade. Tretji podcilj diplomskega dela pa predstavlja predstavitev izbranega
podjetja in ugotovitve raziskave koncepta motivacije in nagrajevanja v izbranem podjetju. V
diplomskem delu sem tako izpolnila vse zadane cilje. Postavila sem tudi Stiri hipoteze
diplomskega dela. Ugotovila sem, da so zaposleni motivirani za svoje delo, kar je dober
indikator za nadaljnje poslovanje podjetja. Raziskava je pokazala, da so za zaposlene
pomembne;jsi nedenarni motivacijski dejavniki kot denarni, saj je motivacija zgolj z denarjem
omejena. Zaskrbljujoce so ugotovitve tretje hipoteze, ki je pokazala, da so zaposleni
nezadovoljni s sistemom pla¢ in nagrajevanja. Podjetje mora poiskati reSitve za izboljSanje
nivoja zadovoljstva. Ugotovila sem tudi, da je za zaposlene najpomembnejSa nagrada
moznost napredovanja.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Spostovani!

Sem Sandra Bizovi¢ar in koncujem §tudij na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. V diplomskem delu z
naslovom »Nagrajevanje in motivacija zaposlenih v izbranem podjetju«, bom v empiri¢nem delu za
raziskavo uporabila vprasalnik, ki je anonimen, prav tako tudi podjetje. Podatki bodo sluzili zgolj za
namen raziskave v diplomskem delu, zato Vas prosim, da iskreno odgovorite na zastavljena vprasanja.

1.) Kako pomembni so za vas pri delu naslednji dejavniki in v kolik§ni meri ste zadovoljni z
izpolnjevanjem nastetih dejavnikov v vaSem podjetju? V prvem, belem stolpcu obkrozZite kako
pomembni so dejansko za vas ti dejavniki, medtem ko v osencenem stolpcu ocenite vase
zadovoljstvo z dejavniki v vaSem podjetju.

(1) Popolnoma 2 (3) Niti pomemben 4) (5) Zelo
nepomemben Nepomemben niti nepomemben Pomemben pomemben
(1) Popolnoma ) (3) Niti 4) (5)
nezadovoljen Nezadovoljen  nezadovoljen niti ~ Zadovoljen Popolnoma
zadovoljen zadovoljen

Stalnost zaposlitve 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Dobri odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Dobri odnosi z nadrejenimi 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Priznanje in pohvale 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
MozZnost izobraZevanja, 1 2 3 4 5
usposabljanja

1 2 3 4 5
MozZnost napredovanja 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Povecanje odgovornosti 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Dobra placa 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Sodelovanje pri odlo¢anju 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Samostojnost pri delu 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Razvoj kariere 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

»se nadaljuje«



»nadaljevanje«

Zanimivo delo 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Denarne nagrade 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Delovni pogoji 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Drugi dejavniki (prosim dopisite)
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

Izmed vseh nastetih dejavnikov prosim izberite tri dejavnike, ki so za vas najpomembnejsi in tiste tri, s
katerimi ste v vasem podjetju najbolj nezadovoljni:

2.) Kako ocenjujete svojo motivacijo za delo?

a. visoka
b. srednja
c. nizka

3.) Ali menite, da je sistem nagrajevanja v vaSem podjetju dobro urejen?
a. da
b. delno
C. ne

4.) Ali menite, da je ocenjevanje delovne uspe$nosti v podjetju dobro urejeno?
a.da
b. ne

5.) V primeru, da bi vam vodstvo za uspe$no opravljeno delovno nalogo omogocilo, da sami izberete
nagrado, katero bi izbrali? (obkrozite lahko najvec dve)

a.) ustna pohvala b.) denarna nagrada c.) izobraZevanje
d.) napredovanje e.) bolj odgovorno delo f.) ve¢ja moznost odlo¢anja



6.) Ocenite svoje zadovoljstvo z naslednjimi elementi v sistemu nagrajevanja v va§em podjetju.

Zelo Nezadovoljen Niti zadovoljen Zadovoljen Zelo
nezadovoljen 2) niti nezadovoljen (4) zadovoljen
(1) 3) (5)
Visina sedanje place 1 2 3 4 5
Moznost razvoja kariere 1
Zadnje napredovanje, 1 2 3
povisanje place
Pohvale s strani 1 2 3 4 5
nadrejenih
Stimulacija 1 2 3 4 5
Razmerje med placami v 1 2 3 4 5
podjetju
Moja placa v primerjavi
s sodelavci, ki 1 2 3 4 5
opravljajo enako ali
podobno delo
Ocenjevanje delovne 1 2 3 4 5
uspesnosti
Razmerje med fiksnim 1 2 3 4 5
in variabilnim delom
place
Moznost odloc¢anja 1 2 3 4 5
Moznost napredovanja 1 2 3 4 5
Razne ugodnosti
(cenej$i nakup Kart, 1 2 3 4 5
vstopnic, $portne
aktivnosti, izleti)
Pocitniske kapacitete 1 2 3 4 5

Katere oblike nagrad pa so za vas najpomembnejse?

7.) Katere denarne in nedenarne nagrade bi dodali ali spremenili v obstojeemu sistemu
nagrajevanja, da bi povecale storilnost in motiviranost zaposlenih oziroma imate Se kaSne druge
predloge, ki se nanaSajo na motivacijo in sistem nagrajevanja v podjetju?

Zahvaljujem se Vam za sodelovanje!



Priloga 2: Izjava o lektoriranju

IZJAVA

Spodaj podpisana mag. Natasa Korazija, profesorica slovens¢ine,
potrjujem, da sem lektorirala diplomsko nalogo z naslovom
NAGRAJEVANJE IN MOTIVACIJA ZAPOSLENIH V

IZBRANEM PODJETJU
avtorice Sandre Bizovicar.

mag. Nataia KORAZIJA

Rogaska Slatina, 22. 3. 2012 3. e SN

Vir: N. Korazija, Izjava o lektoriranju, 2012



