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uvoD

V danasnjih casih so ljudje tista sestavina organizacije, ki predstavlja pomembno potencialno
konkuren¢no prednost podjetja. Da lahko podjetje to konkuren¢no prednost razvije in usmerja
zaposlene v skladu s strateskimi cilji, je potrebno ljudi primerno motivirati za delo. Motiviranje
zajema izbrane ukrepe, ki usmerjajo ¢loveka k delovanju oz. doseganju dolocenega cilja. Zaradi
raznolikosti delovnih mest in ljudi, zaposlenih na njih, je potrebno najti ve¢ nacinov motiviranja.
Zelo pomemben vidik motiviranja zaposlenih, da bodo $e naprej uspesno izpolnjevali zastavljene
poslovne cilje, je nagrajevanje.

Kljub ve¢ raziskavam, ki dokazujejo pomembnost njihove vloge v podjetju, so sistemi
motiviranja in nagrajevanja zaposlenih v vecini organizacij najSibkejSi ¢len in so eden od
najvecjih razlogov nezadovoljstva zaposlenih. Sistemi nagrajevanja in motiviranja so zato
predmet posebnega interesa. UspeSen sistem nagrajevanja in motiviranja vodi k vi§ji zavzetosti in
zadovoljstvu zaposlenih, kar vpliva na vi§jo produktivnost, ta pa vodi k dobrim poslovnim
rezultatom. Zanemarjanje tega podroc¢ja povzroca demotiviranost, slabSe odnose in nezaupanje.

Cilj diplomske naloge je sistemati¢no skozi podatke, zbrane v izbranem podjetju, in diskusije
razlicnih hipotez predstaviti temo motiviranja in nagrajevanja zaposlenih v podjetju. Dolocila
bom hipoteze, na podlagi katerih bom sestavila vpraSalnik in iz odgovorov poskusala diskutirati o
razli¢nih dejavnikih motivacije in nagrajevanja. Po analizi raziskave in diskusiji o hipotezah bom
podjetju predlagala nekatere izboljSave na podrocjih, ki se mi bodo glede na rezultate zdela
najbolj kriticna. Prva hipoteza bo temeljila na Herzbergovi motivacijski teoriji, poskusala bom
ugotoviti, ali so za zaposlene pomembnejsi higieniki, dejavniki motivacije, ki pri zaposlenih
preprecujejo nezadovoljstvo, ali motivatorji, ki sprozajo zadovoljstvo. Druga hipoteza
predpostavlja, da imajo zaposleni nedenarne nagrade raje kot denarne, saj ljudje kljub temu, da
delajo za denar, delajo hkrati tudi za to, da zadovoljijo svoje vi§je potrebe po Maslowu — potrebe
po sposStovanju in potrebe po samouresni¢evanju. Te potrebe zaposleni bolje zadovoljujejo z
nedenarnimi nagradami kot so pohvala, spodbuda, zahvala, moznost osebnega razvoja, ipd. Z
zadnjo hipotezo bom poskuSala ugotoviti pripadnost zaposlenih podjetju. Izbrano podjetje je
namre¢ majhno, zato je Se posebej pomembno, da zaposleni ¢utijo veliko pripadnost podjetju in
nimajo Zelje po odhodu iz podjetja. Prav tako obcutek pripadnost pripomore k boljSim rezultatom
in je povezan z mo¢nim zaupanjem in sprejemanjem ciljev in vrednot podjetja. Zaposleni, ki
cutijo veliko pripadnost podjetju, se zanj trudijo in si prizadevajo ostati njegov ¢len.

Namen diplomske naloge je preuciti pomembnost izbranih dejavnikov motiviranja in sistema
nagrajevanja, preveriti zadovoljstvo zaposlenih z njimi in predlagati nacine, kako to zadovoljstvo
povecati.



Vsebinsko bo diplomska naloga sestavljena iz Stirih delov. V prvem bo predstavljena motivacija
in dejavniki motiviranja skozi razne teorije, v drugem delu pa bom opredelila nagrajevanje. Tretji
del bo namenjen predstavitvi izbranega podjetja, v katerem bom izvedla analizo, uporabila bom
metodo anketiranja. Z anketnim vprasalnikom bom poskusila ugotoviti, kako zadovoljni so
zaposleni s sedanjim sistemom motiviranja in nagrajevanja. Zadnji del bo namenjen hipotezam,
analizi pridobljenih rezultatov, diskusiji in predlogom za izboljSave.

1 MOTIVACIJA

1.1 Opredelitev

Motivacija je razlog za delovanje, usmerjeno k nekemu vnaprej zamisljenemu cilju, s katerim je
mogoce zadovoljiti neko potrebo. Lipi¢nik (1998, str. 184) opredeli motivacijo kot tisto, zaradi
Cesar ljudje delajo, brez nje ne morejo biti dejavni. Za organizacije in njihove zaposlene je Se
posebej pomembna motivacija za delo, saj le-ta pomaga uresniciti cilje posameznih zaposlenih in
cilje organizacije. Je orodje v rokah managerjev, ki z njo vodijo ¢lovekove aktivnosti v zeleno
smer, ta proces pa imenujemo motiviranje.

Motiv je hotenje, ki se poraja v ¢lovekovi notranjosti na podlagi njegovih potreb in usmerja
njegovo delovanje (Lipovec, 1987, str. 109). Kafol (1999, str. 28) opredeli motiv kot nekaj, kar
sili ¢loveka, da se aktivira na dolocen nacin, in je lahko potreba, Zelja, interes, cilj ali sprejeta
naloga.

1.2 Vrste motivov

Motive lahko razvrs¢amo na ve¢ nacinov. Glede na vlogo, ki jo imajo v ¢lovekovem zivljenju,
delimo motive na primarne in sekundarne. Primarni motivi ¢loveka spodbujajo k dejanjem oz.
ciljem, ki mu omogocajo prezivetje, torej zadovoljujejo bioloske ali socialne potrebe. Sekundarni
motivi ¢loveku zbujajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, vendar v nasprotju s primarnimi motivi
ne ogrozajo njegovega zivljenja, ¢e niso zadovoljeni. Glede na nastanek razlikujemo podedovane
in pridobljene motive, prve clovek prinese s seboj na svet ob rojstvu, druge pa pridobi skozi
zivljenje. Glede na razsirjenost med ljudmi razdelimo motive na univerzalne, ki se pojavljajo pri
vseh ljudeh, na regionalne, ki se pojavljajo na dolocenih obmogjih, in individualne, ki se
pojavljajo le pri posameznikih.

Te razvrstitve omogocajo oblikovanje treh skupin silnic, ki usmerjajo clovekovo aktivnost. Prvo
skupino sestavljajo primarne bioloske potrebe, kamor spadajo potreba po snoveh, izlocanju,
fizicni celovitosti, spanju, itd. V preteklosti je bila ta kategorija potreb veckrat izrabljena za
izsiljevanje, saj jih ljudje preprosto morajo zadovoljevati, da prezivijo. Ob sploSnem
pomanjkanju dobrin, ki zadovoljujejo primarne bioloske potrebe, je motivacijska mo¢ tistih, ki z



njimi razpolagajo, neizmerna. Drugo skupino silnic sestavljajo primarne socialne potrebe, to so
potreba po uveljavljanju, druzbi, spremembi, socialnem konformizmu, ipd. Tretja skupina silnic
so interesi, staliS¢a, navade. Ti motivi so individualni, zaradi Cesar je potrebno za spremembo
vedenja najti ustrezno orodje za vsakega posameznika posebej (Lipi¢nik, 1998, str. 156-159).

1.3 Motivacijske teorije

V povezavi z vpraSanjem »Zakaj delamo?« je nastalo veliko razli¢nih teorij. Za potrebe
empiricnega dela svoje diplomske naloge bom v tem podpoglavju predstavila tri: Maslowo
motivacijsko teorijo, Herzbergovo dvofaktorsko teorijo in Frommovo motivacijsko teorijo.

1.3.1 Motivacijska teorija Maslowa

Motivacijska teorija Abrahama Maslowa je izmed motivacijskih teorij najbolj znana. Maslow
motive preucuje z vidika ¢loveskih potreb, njihove ravni in pomena ¢asovne razseznosti. Maslow
v svoji teoriji razvija dva koncepta: da obstaja pet temeljnih skupin potreb in da so temeljne
potrebe med seboj v hierarhi¢nem razmerju. Potrebe si torej sledijo v zaporedju glede na njihovo
pomembnost. Ta hierarhija je predstavljena kot piramida, sestavljena iz petih nivojev. Naslednji
koncept, ki se v teoriji pojavlja, je, da je za pojavitev potreb na viSjem nivoju potrebna
zadovoljitev potreb na nizjih nivojih. Npr. Sele ko so zadovoljene fizioloske potrebe, kamor spada
potreba po hrani, se lahko uresnicujejo tudi potrebe na visjih nivojih.

Slika 1: Hierarhija potreb Abrahama Maslowa

Potrebe po
spostovanju

Socialne potrebe

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, str. 114.



Med potrebami najdemo tiste, ki smo jih v prejSnjem podpoglavju razdelili med primarne in
redu:

1. Fizioloske potrebe: so veCinoma istovetne s primarnimi potrebami, so prirojene, univerzalne,
ko so enkrat zadovoljene, posameznik z njimi ni ve¢ motiviran.

2. Potrebe po varnosti: te potrebe izrazajo zeljo ¢loveka po zasciti pred izgubo dobrin, ki so
potrebne za njegovo prezivetje, in po zivljenju v stabilnem in predvidljivem okolju.

3. Socialne potrebe: v sredinsko raven spadajo potrebe po pripadnosti in ljubezni, torej interakciji
z drugimi, in potrebe po priznanju. Na tej stopnji se Zelje zacnejo zelo razlikovati.

4. Potrebe po spostovanju: so visje potrebe ljudi, kot so potreba po moci, uveljavljanju in statusu.
Nanasajo se na zeljo ¢loveka po tem, da ga drugi spostujejo in cenijo ter lahko spoStuje samega
sebe. Ce so te potrebe zadovoljene, posameznik bolj zaupa v lastne sposobnosti, v nasprotnem
primeru pa se pocuti podrejenega in ne zaupa v svoje sposobnosti.

5. Potrebe po samouresni¢evanju: to je najvi§ja raven potreb, odsevajo ¢lovekovo Zeljo po tem,
da bi delal to, za kar je sposoben.

Kritika Maslowe teorije je, da drzi predvsem v normalnih okolis¢inah — takrat potrebe
zadovoljujemo po zgoraj navedenem vrstnem redu, od nizjih k vi§jim. Vendar pa okolis¢ine, kot
S0 vojne, jasno potrjujejo, da je zacasno mozno ziveti tudi tako, da se vrstni red potreb spremeni,
da fizi¢ne vire nadomestijo psihi¢ni.

Ne glede na kritiko je Maslowa motivacijska teorija za managerje zelo uporabna in je vplivala na
pristope k motivaciji, saj jo je mogoce prirediti v model delovne motivacije. Z Maslowo teorijo
lahko ugotovimo, na kaj so zaposleni v organizaciji v dolo¢enem trenutku najbolj obcutljivi
(Lipi¢nik, 1998, str. 164; Treven, 1998, str.113-116).

Slika 2: Hierarhija delovne motivacije

wseh sposobnostl

Potrebe po spostovanju
nAZIv, statusn siboli, prowocije
Socialne potrehe
formalne in neformalne delovme skupine

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, str. 116.



1.3.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Frederick Herzberg je svojo motivacijsko teorijo razvil med preucevanjem vpliva zadovoljstva
pri delu na ucinkovitost in motiviranost Cloveka. Vse motivacijske faktorje je razdelil v dve
skupini. Prva skupina, higieniki oz. satisfaktorji, sami ne spodbujajo ljudi k dejavnosti, temvec
vplivajo na odpravljanje nezadovoljstva. Ce so v delovnem okolju navzoéi, je nezadovoljstvo
manjSe, vendar pa zadovoljstvo zaradi tega ni vecje. Med higienike spadajo lepo urejene pisarne,
dodatne ugodnosti, odnos do vodje, sodelavcev, placa, itd. ViSanje higienikov zadovoljstva ne
povecuje, saj visji higieniki postanejo samoumevni. Podvojena placa tako zaposlenega motivira
kakSen mesec, nato pa se na to navadi. Higieniki so osnova zadovoljstva, Sele ko so izpolnjeni, je
smiselno vpeljati drugo skupino motivacijskih faktorjev, motivatorje. Ti vplivajo na zadovoljstvo
v delovnem okolju in vecjo pripravljenost zaposlenih, da se potrudijo pri svojem delu. Med
motivatorje spadajo odgovornost, uspeh, napredovanje, samostojnost, itd. Ce motivatorjev v
organizaciji ni, to ne povzroc¢a nezadovoljstva, ampak nenavzocnost zadovoljstva (Lipicnik,
1998, str. 168; Treven, 1998, str.117).

Dvofaktorska teorija managerjem omogocCa uporabo dveh vrst orodja za motiviranje — z
izboljSanjem higienikov lahko odpravi tezave zaposlenega, ki ni zadovoljen v svojem delovnem
okolju, z uporabo motivatorjev pa lahko poveca u¢inkovitost zaposlenih (Treven, 1998, str.118).

1.3.3 Frommova motivacijska teorija

Erich Fromm je v svojih raziskavah prisel do zakljucka, da ljudje delajo zato, ker nekaj zelijo
imeti, ali pa zato, ker nekaj Zelijo biti. Prvi se nagibajo k pridobivanju materialnih dobrin, drugi
pa k uveljavljenosti, kar se kaze kot teznja po druzbenem ugledu. Fromm pravi, da se »biti« in
»imeti« ne izkljuCujeta, saj sta le dve skrajnosti na isti lestvici.

Frommova motivacijska teorija je v praksi zelo uporabna — ljudi, ki se na lestvici bolj nagibajo k
»imeti«, lahko managerji motivirajo z materialnim orodjem, tiste, ki pa se bolj nagibajo k »biti,
pa z nematerialnim orodjem. Managerji lahko s pomocjo te teorije izberejo motivacijsko orodje
za vsakega delavca posebej (Lipicnik, 1998, str. 170).

1.4 Motivacijski dejavniki

Poznamo Sest skupin motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo ljudi pri delu
(Topovsek, 2006):

» placa, dodatki in ugodnosti,



» vsebina dela, kamor spadajo zanimivost dela, moznost strokovnega napredovanja in uporaba
znanja,

» samostojnost pri delu, ki omogoca razporejanje lastnega delovnega casa in vkljucenost v
odlocanje,

» vodenje in organizacija dela, kar vkljucuje izrekanje pohval in priznanj, usmerjenost vodij k
ljudem,

» odnosi pri delu, na katere vpliva dobro delovno vzdusje, skupinski duh in skupno resevanje
sporov,

» delovne razmere, predvsem majhen telesni napor in majhna verjetnost poskodb.

Na zadovoljstvo vplivajo vse skupine skupaj, kar pomeni, da bo delavec kljub visoki placi lahko
nezadovoljen in nemotiviran za delo, ¢e bo vladalo slabo vzdusje med sodelavci in nadrejenimi,
kar lahko privede do absentizma ali pa zamenjave zaposlitve.

Lipi¢nik (1998, str. 162) najve¢ pozornosti namenja trem motivacijskim dejavnikom —
individualnim razlikam, lastnostim dela in organizacijski praksi. Interaktivno delovanje teh treh
skupin dejavnikov vpliva na uspeSnost dela.

Individualne znacilnosti, to so osebne potrebe, vrednote, stalisca in interesi, razlikujejo ljudi med
seboj. Nekatere motivira denar, druge varnost zaposlitve, tretje kariera, izzivi.

Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga doloc¢ajo, omejujejo in izzivajo. Vkljucujejo tudi zahteve
po razli¢nih zmoznostih, dolocajo, kateri delavec lahko naloge opravi od zaCetka do konca,
pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu in doloc¢ajo vrsto in §irino povratnih
informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspesnosti (Lipicnik, 1998, str. 163).

Organizacijska praksa je sestavljena iz pravil, sploSne politike, managerske prakse in sistema
nagrajevanja v organizaciji. S politiko so definirane nekatere ugodnosti, kot so placilo pocitnic,
zavarovanje, nagrade pa opredelijo bonitete, ki privla¢ijo nove delavce in preprecujejo odhod
starejSih zaposlenih.

2 NAGRAJEVANJE IN SISTEM NAGRAJEVANJA

2.1 Opredelitev

Sistem plac¢ in nagrajevanja Zupanova (2001, str. 116) opredeli kot za podjetje in posameznika
pomembno sestavino zaposlitvenega odnosa. Odlocilno vpliva na konkuren¢nost in uspesnost
podjetja, hkrati pa je tudi izvor notranje motivacije zaposlenih. OZja opredelitev sistema pla¢ in
nagrajevanja se nanasa na placo, razliéne nagrade in ugodnosti, torej vse oblike izplacil in
ugodnosti, ki jih je delodajalec pripravljen dati zaposlenemu v zameno za njegovo prizadevanje



za doseganje pricakovanih delovnih rezultatov, ob tem pa je vecina delodajalcev pripravljena
nagraditi za dobro delo in kaznovati za podpovprecno delo. Z ustreznim sistemom lahko tako v
podjetju dosezejo vecjo produktivnost in ucinkovitost, istoCasno pa motivirajo zaposlene za
izboljSanje njihovih sposobnosti. UrSi¢ in Nikl (2004, str. 354-357) pripisujeta velik pomen
prepoznavanju dela in dosezkov zaposlenih, v smislu postavljanja vmesnih kratkorocnih ciljev, ki
imajo velik motivacijski u¢inek na delo zaposlenih. Obenem opozarjata tudi na pomembno vlogo
vodje, le-ta mora dejavno iskati nacCine za doseganje izboljSav in nagrajevanje vkljucenih ljudi.

Place so za vecino zaposlenih najpomembnejsi vir sredstev za prezivljanje in izboljSevanje
kakovosti zivljenja, razumejo jih kot nadomestilo za vlozen trud in kot priznanje prispevka
vsakega posameznika k poslovanju podjetja (Zupan, 2001, str. 119). Beardwell in Holden (1994)
razlikujeta dve skupini nagrad, notranje in zunanje. Prve izhajajo iz dela samega, npr. raznolikost
dela, ve¢ja odgovornost in samostojnost, dojemanje sebe kot pomembnega ¢lana tima, udelezba
pri dolocanju ciljev, povratni tok informacij in priloZznost za ucenje in razvoj. Zunanje nagrade je
lazje prepoznati in nadzorovati. Najveckrat omenjena zunanja nagrada je placa, ki za zaposlenega
pomeni kratkorocno materialno zadovoljstvo, dolgoro¢no varnost, druzbeni status in pozornost
do osebnih uspehov (White, 1985). Treven (1998, str. 146) kot ostale zunanje nagrade, ki so
znamenje pozornosti do posameznikovih dosezkov in hkrati vpliven motivacijski dejavnik,
omenja slovesnosti s podeljevanjem nagrad, vecerje, medalje, prispevke v ¢asopisih podjetja,
dopuste, nakit, darilne bone, poslovne aktovke, oblacila, denarne nagrade in drugo.

Armstrong in Stephenova (2005, str. 270) navajata seznam nacel, ki jih je potrebno upostevati pri
razvijanju sistema nagrajevanja v podjetju. Ugotovila sta sledece:

nagrajevanje se uporabi za posebej cenjena vedenja, nadpovprecen trud in posebne dosezke,
pri nagrajevanju gre za ocenjevanje ljudi, zato more biti izpeljano na zelo oseben nacin,
nagrajevanje je potrebno izvajati pravi¢no, dosledno in posteno v vsej organizaciji,
nagrajevanje mora biti pristno, ne pa mehanska naprava za motiviranje,

YV VYV VY

nagrajevanja ne uporabimo, ko je bil dosezek ze nagrajen v okviru drugih dogovorov
(bonusov, ipd.),

nagrada mora slediti dosezku kar najhitreje,

nagrajevanje mora biti dostopno za vse,

nagrajevanje ne sme temeljiti na prepri¢anju, da gre samo za nagrajevanje zmagovalcev,

YV V V V

nagrajevanje mora biti tako kolektivno kot individualno, da se nagradijo skupni dosezki in se
ne ustvarjajo individualni zmagovalci.



2.2 Vrste nagrad

Poleg razdelitve na notranje in zunanje avtorji ve¢inoma delijo nagrade na denarne in nedenarne
ter na formalne in neformalne.

2.2.1 Denarne nagrade

Denarne oz. finan¢ne nagrade izboljSujejo financno stanje zaposlenih in so med najbolj
priljubljenimi nagradami. Osnovna denarna nagrada je placa. Sestavljena je iz fiksnega dela in
variabilnega dela, kamor se Stejejo dodatki in presezki, povezani z delovno uspesnostjo, in
dodatki in nadomestila, ki niso povezani z delovno uspesnostjo (Lipi¢nik, 1998, str. 208).
Prednosti denarnih nagrad so predvsem preprostost, razumljivost in zazelenost, vendar pa je
potrebno poudariti, da denar hitro zapravimo in enako hitro pozabimo, da smo nagrado sploh
dobili. So tudi precej obicajne, delodajalcu ni treba razmisljati, kaj bo podaril, zato nagrajencu ne
prinesejo globlje vrednosti. Po mnenju Zupanove (2009, str. 560) pa je najvecja tezava v tem, da
je denarno nagrado tezko nadgraditi, saj nagrajenci za vsako naslednjo nagrado pricakujejo vec;ji
znesek — zaposleni se torej denarnih nagrad hitro privadijo in postanejo samoumevne. Ce denarno
nagrado dobijo, zaposleni niso posebej veseli, vendar pa bi bili zelo razocarani, ¢e je ne bi.

2.2.2. Nedenarne nagrade

Nedenarne oz. nefinan¢ne nagrade Zupanova (2001, str. 117) opredeli kot tiste, ki ne sodijo v
placni sistem, vendar pa so pomembne pri doseganju ucinkovitosti. Sem spadajo materialne
nagrade, ki nekoliko oblazijo slabosti denarnih nagrad: zlate ure, pisala, darila umetniSke
vrednosti, potovanja, razkoSne vecerje ali kosila, Sportni pripomocki, knjige, poslovni kov¢ki,
prenosni telefoni, racunalniki za domaco uporabo. Bob Nelson (2000) ima nekaj bolj
nevsakdanjih predlogov, ki v svetu med zaposlenimi pozamejo velik uspeh — za doloCen cas
placana voznja s taksijem v sluzbo in domov, opravljanje storitev za delavca (pranje avtomobila,
¢iS€enje na domu, razni opravki), odobren prosti ¢as (podaljSan odmor, prost popoldan), nagrade
za razvajanje in sprostitev (masaze, lepotilne storitve, tecaji za ucenje tehnik sproscanja), ipd.
Med nedenarne Stejemo tudi nematerialne nagrade, ki zaposlenim pokazejo, da podjetje ceni
njihovo delo. Sem spadajo ustne, pisne pohvale in pisma z zahvalo za dobro opravljeno delo.
Druge moznosti so Se nastopanje na pomembnih sestankih in prireditvah, pojavljanje v
predstavitvenem gradivu podjetja ali v oglasih, poimenovanje pisarne ali drugega prostora po
najboljSem sodelavcu, itd. (Zupan et al., 2009, str. 561).



2.2.3 Formalne in neformalne nagrade

Pri formalnih nagradah so pravila oz. kriteriji vnaprej doloCeni, obi¢ajno pa so tudi vrednosti
nagrad vecje, medtem ko so neformalne nagrade bolj spontana priznanja in nagrade, povezane z
majhnimi stroski, ki zahtevajo le malo nacrtovanja in truda, zato so sestavni del vsakodnevnega
vodenja.

2.3 Nagrade kot motivator

Denarne nagrade so osnovni motivator za delo, saj lahko z denarjem zadovoljimo tako osnovne
bioloske kot tudi visje socialne potrebe. Vendar se je potrebno zavedati, da kljub temu, da ljudje
delajo za denar, hkrati delajo zato, da zadovoljijo svoje visje potrebe. Materialna motivacija
ucinkuje le toliko Casa, dokler ni stalna in obvezna, drugace jo zaposleni za¢nejo dojemati kot
samoumevno (Topovsek, 2006).

Gruban (2006) navaja Sest razlogov, zakaj denarne nagrade ne delujejo vedno kot pozitivni
motivator:

» Ce nagrade ne dobimo, se pocutimo, kot da smo kaznovani, obljubljanje nagrad lahko
predstavlja manipuliranje ljudi, hkrati pa so delovna mesta oblikovana tako, da zaposlenim
onemogocajo kreativnost, u¢enje in napredek, saj se pocutijo preve¢ kontrolirane,

» nagrade nacenjajo medsebojne odnose, saj so zaposleni prisiljeni v tekmovanje in v to, da
sodelavce vidijo kot tekmece. Ce je sistem ugotavljanja uspes$nosti osredotoden na
individualne dosezke, je v nasprotju z idejo tima in negativno vpliva na kakovost dela v
skupini, posamezniki, ki ne dobijo nagrade, pa se pocutijo kot porazenci, kar jih potre in
demotivira,

» nagrade ignorirajo vzroke problemov in razloge zanje, pri ocenjevanju delovne uspesnosti se
uporabljajo predvsem kriteriji, ki kazejo ekonomske dosezke in zanemarjajo vpraSanja o
razli¢nih razlogih za poslovne dogodke in primerne odgovore nanje,

» nagrade ubijajo ustvarjalnost, saj silijo zaposlene v tekmovanje »za vsako ceno«, kar pogosto
vodi v neeti¢no vedenje, s Cimer se podjetje in zaposleni lahko oddaljujejo od zastavljenih
ciljev,

» nagrade podcenjujejo interes, to, da nekateri ljudje delajo, ker imajo delo radi. Nobena
umetna spodbuda ne more premagati viSjega notranjega motivatorja, kot je npr. cilj
posameznika, da dosega odlicnost pri delu.

Nedenarne nagrade se osredotocajo na clovekovo potrebo po uspehu, pohvali, priznanju, osebni
rasti, odgovornosti in ugledu. Ljudi tako motiviramo s tem, da jim pomagamo zadovoljiti te
potrebe. Pri potrebi po uspehu morajo zaposleni imeti moznost dokazovati svoje zmoznosti,



spretnosti in znanja, ob tem pa jim nadrejeni nudijo vzpodbudo in podporo. Eden najmocnejSih
motivatorjev je pripoznavanje, saj tako zaposleni dobijo neposredno povratno informacijo, da so
bili pri svojem delu uspesni in da nadrejeni cenijo njihove dosezke. Zaposlene motivira tudi vecja
odgovornost pri delu, kar pooseblja stavek McGregorjeve teorije Y, da se povprecen posameznik
uci, ne le da bi sprejemal, ampak tudi, da bi iskal odgovornost (Armstrong, 1999, str. 361-363).
Na povecanje motivacije lahko delujemo tudi s povecanjem moznosti uveljavljanja vpliva in
izvajanja moci. Potrebe po osebni rasti spodbujajo zaposlene h kreativnosti in produktivnosti.
Vedno ve¢ zaposlenih prepoznava pomen vseZivljenjskega izobrazevanja in se trudi iskati
priloznosti v smeri svojih zmoznosti, pri tem pa jim lahko organizacija pomaga s tem, da jim te
priloznosti nudi (Armstrong, 1999, str. 361-363).

S temi motivatorji se financni polozaj zaposlenih ne izboljSuje, vendar pa izboljSujejo kakovost
dela in Casa, ki ga zaposleni prezivijo v sluzbi, in naredijo delo bolj atraktivno. Pri nedenarnih
nagradah je zelo pomembno, da se nagrade prilagodi potrebam in Zeljam posameznikov.

3 STENKO proizvodnja, reciklaza in trgovina d.o.o.

3.1 O podjetju

STENKO proizvodnja, reciklaza in trgovina d.o.o., Trzin je podjetje, ki se ukvarja s prodajo
steklene embalaze, zamaskov in pokrovov, kartonaste in plo¢evinaste embalaze.

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1982 pod imenom Stenko Joze s.p. Dejavnost, s katero se je
podjetje na zacetku ukvarjalo, je zbiranje in ¢iScenje odpadnih surovin. Podjetje je zbiralo PVC
kolute, ki so jih prevzemali v podjetjih, ki so se ukvarjala s strojnim klju¢avnicarstvom. Kolute so
roéno oéistili in jih vrnili v Zelezarno Jesenice, kjer so jih porabili za ponovno navitje varilne
Zice.

Po prvem poslovnem uspehu se je direktorju porodila ideja o zbiranju in ¢isc¢enju PVC rock od
fizioloske raztopine, ki so bile prav tako namenjene za odpad. Rocke so ro¢no ocistili in nato
prodali za polnjenje ibitola. Zaradi velikega povprasevanja so organizirali odkup teh rock v vseh
hemodializnih centrih po obmoc¢ju bivse Jugoslavije.

Leta 1992 se je podjetje preselilo v prostore v Industrijski obrtni coni Trzin, kjer poslujejo Se
danes. S selitvijo je sledil nov poslovni izziv, podjetje se je zacelo ukvarjati s ¢iS¢enjem odpadnih
oz. povratnih vinskih steklenic, za kar je bila potreba vecja investicija v nakup stroja za ¢iscenje
tovrstne embalaze.

Leta 1998 so opustili ¢is¢enje PVC rock in se na trgu pojavili z lastnim proizvodom — plo¢evinko
10kg in 20kg. Sledila je grosisti¢na prodaja steklene embalaze (kozarcev za vlaganje, steklenice
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za vino, sok, zganje, itd.). Zaradi velikega in Se vedno rastoCega povprasevanja je to danes glavna
dejavnost podjetja Stenko d.o.o. V letoSnjem letu nacrtujejo odprtje nove maloprodajne trgovine
s steklenimi izdelki.

3.2 Motiviranje in nagrajevanje v podjetju

V podjetju Stenko d.o.o. je vkljuéno z direktorjem zaposlenih 10 ljudi. Direktor se zaveda
pomembnosti zaposlenih, vendar zaenkrat predvsem zaradi majhnosti podjetja niso vzpostavili
nobenega posebnega sistema motiviranja ali nagrajevanja zaposlenih. Delo se nagrajuje po
delovnem ucinku in opravljenih delovnih urah, kar oceni vodja proizvodnje, ob koncu leta pa
dobijo izplacano 13. placo.

4 RAZISKAVA O MOTIVACIJI ZAPOSLENIH V PODJETJU
STENKO d.o.o.

V prvem delu diplomske naloge sem podala teorijo na temo motiviranja in nagrajevanja
zaposlenih, opredelila pojem motivacije, prestavila motivacijske dejavnike in teorije ter navedla
moznosti nagrajevanja zaposlenih. Namen moje diplomske naloge je ugotoviti, kaksen je sistem
motiviranja v podjetju Stenko d.o.o. , zato sem opravila raziskavo z metodo anketiranja. Anketni
vprasalnik je obsegal 9 vpraSanj, od teh se prva 4 vprasanja navezujejo bolj na osebne podatke
anketirancev (spol, starost, stopnja izobrazbe in Cas zaposlenosti v podjetju Stenko d.o.0.), ostala
vprasanja pa se nanasajo na motivacijske dejavnike, sistem nagrajevanja v podjetju in zvestobo
podjetju. Vprasalnik je izpolnilo vseh 10 zaposlenih v podjetju, vklju¢no z direktorjem podjetja.
Za izpolnjevanje vprasalnika so imeli zaposleni ¢asa dva tedna od 26.7. od 8.8. Za izpolnitev
ankete so v povprecju porabili 10 minut. Anketa je bila anonimna in je priloZena v Prilogi 1.

Namen raziskave je na podlagi podane teorije raziskati, kaj vpliva na motivacijo zaposlenih ter v
kolik$ni meri so motivirani in zadovoljni s trenutnim stanjem v podjetju. Cilj raziskave je na
podlagi rezultatov ugotoviti, kje so moznosti za izboljSave nacina motiviranja in nagrajevanja v
podjetju ter predlagati morebitne resitve.
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4.1 Hipoteze

» Za zaposlene so bolj pomembni motivatorji kot higieniki.

Higieniki, h katerim spadajo tudi placa, varnost zaposlitve, odnosi s sodelavci in nadrejenimi ter
delovno okolje, zaposlenim dajejo moznost za zadovoljevanje temeljnih potreb za zivljenje, so
temelj, na katerem lahko vodstvo podjetja gradi motivacijski sistem, ki temelji na izpolnjevanju
vi§jih potreb zaposlenih, motivatorjih, kot so potreba po spostovanju, ugledu, napredovanju,
izobrazevanju in usposabljanju, itd. Zaposlenim so tako bolj pomembni motivatorji, ki sprozajo
zadovoljstvo, kot higieniki, ki preprecujejo nezadovoljstvo.

» Zaposleni imajo nedenarne nagrade raje kot denarne.

Na denarne nagrade se zaposleni hitro navadijo in jih kmalu ne dojemajo ve¢ kot motivator,
medtem ko jih nedenarne nagrade spodbujajo tudi v smeri osebnega razvoja in zadovoljijo
potrebe, ki so vi§je na lestvici potreb po Maslowu. Nedenarne nagrade lahko stalno izboljSujemo,
denarne nagrade pa lahko povecujemo le do doloCenega fiksnega zneska, zato so nedenarne
nagrade tiste, ki zaposlene bolj motivirajo za nadaljnje delo.

» Zaposleni ¢utijo veliko pripadnost podjetju.

V majhnih podjetjih je zelo pomembno, da vlada dobra organizacijska klima, se zaposleni med
seboj dobro razumejo in se cutijo pripadne podjetju. To preprecuje nezazeleno fluktuacijo in
omogoca boljSe sodelovanje pri izvajanju delovnih nalog podjetja. Zaradi Sirjenja poslovanja se
mi zdi Se posebej pomembno, da imajo zaposleni isto vizijo podjetja v prihodnosti in podpirajo
razvoj podjetja.

4.2 Analiza rezultatov raziskave

Prvo vpraSanje se je nanaSalo na spol anketiranca. Delez moskih, zaposlenih v podjetju Stenko
d.o.o., je precej visji kot delez Zensk, kar je razumljivo, saj je delo pretezno fizi¢no in se opravi v
proizvodnji. Zaposlenih je 7 moskih (70%) in 3 zenske (30%).

Pri drugem vprasanju sem zaposlene razdelila v pet starostnih skupin. 1z Slike 3 je razvidno, da je
najvecji odstotek zaposlenih v starostni skupini od 36 do 45 let — 40%, sledita skupini od 26 do
35 let in od 46 do 55 let — 20%, v vsako od skupin do 25 let in nad 56 let pa se uvrsti 10%
zaposlenih. V podjetju imajo tako enakovredno zastopane vse starostne skupine, predvsem je
ugodno Stevilo mlajsih zaposlenih, ki podjetju zagotavljajo prezivetje tudi v prihodnosti.

12



Slika 3: Struktura zaposlenih glede na starost
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Pri tretjem vprasanju me je zanimalo, kak$no izobrazbo imajo zaposleni. Vecina zaposlenih,
50%, ima dokoncano poklicno $olo, 30% zaposlenih ima osnovnosolsko izobrazbo, 20% pa ima
dokoncano srednjo Solo. Zaposlenih z visjo ali visoko $olo v podjetju ni.

Slika 4: Struktura zaposlenih po izobrazbi
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Cetrto vprasanje sprasuje, koliko ¢asa so anketiranci Ze zaposleni v podjetju. Spodnja slika kaze,
da se v vsako od skupin - manj kot 5 let, od 10 do 20 let in ve¢ kot 20 let - razvrsti 30%
zaposlenih, v skupini od 5 do 10 let pa je 10% zaposlenih. To se sklada z zgodovino podjetja, saj
se je v teh ¢asovnih obdobjih podjetje Sirilo, zato so zaposlovali nove ljudi.
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Slika 5: Struktura zaposlenih po letih zaposlitve
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Pri petem vprasanju so se anketiranci morali opredeliti glede pomembnosti posameznih
dejavnikov motiviranja. Kar 60% vseh zaposlenih je kot najpomembnejsi dejavnik motiviranja
navedlo kakovost vodilnih. Zelo pomembna dejavnika sta tudi odnos s sodelavcei in odgovornost
pri delu, vsem zaposlenim se ta dva dejavnika zdita vsaj pomembna, 40% pa ju je oznacilo kot
zelo pomembna. Visoko na lestvici pomembnosti so tudi delovni pogoji, varnost zaposlitve in
plagilo. Se najbolj nepomemben dejavnik je po mnenju anketirancev moznost izobrazevanja, 80%
ga je opredelilo kot srednje pomembnega. Sledi mu razporeditev delovnega Casa, ki se 50%
anketirancev zdi srednje pomemben, 20% pa ga oznacuje kot zelo pomembnega. Zanimivo je, da
noben dejavnik ni bil oznaCen kot povsem nepomemben ali nepomemben. Ostali navedeni
dejavniki so ve€ini oz. najmanj 60% anketiranih vsaj pomembni.
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Slika 6: Mera pomembnosti posameznih dejavnikov motiviranja
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Sesto vprasanje je, kar se ti¢e navedenih dejavnikov, identi¢no petemu vpraganju, vendar so se
anketiranci morali opredeliti, kako zadovoljni so s posameznim dejavnikom. Med odgovori
izstopa dejavnik odnosa s sodelavci, s katerim so vsi anketirani vsaj zadovoljni, 10% pa je z
odnosi s sodelavci zelo zadovoljnih. Sledita mu odgovornost pri delu in varnost zaposlitve, s
katerima je zadovoljnih 90% zaposlenih, 10% pa se je odloCilo za odgovor niti-niti. 70%
anketirancev je zadovoljnih z moznostmi napredovanja, delovnimi nalogami samimi in delovnimi
pogoji, 30% anketiranih se je pri teh dejavnikih opredelilo nevtralno. Najmanj zadovoljni so z
razporeditvijo delovnega Casa, kjer se je 10% odlocilo za odgovor zelo nezadovoljen, 20% za
nezadovoljen in 40% za odgovor niti-niti. Kljub temu se mi ta dejavnik ne zdi kriticen, saj so se
pri vprasanju pomembnosti posameznega dejavnika anketiranci opredelili, da jim je ta dejavnik
med manj pomembnimi. Isto velja za moznost izobrazevanja, kjer je zadovoljnih le 50%
anketirancev, vendar je ta dejavnik hkrati najmanj pomemben. Bolj kriticna dejavnika sta pohvala
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ob dobro opravljenem delu in organizacijska klima, predvsem slednja se je pri pomembnosti
dejavnikov uvrstila na visoko mesto, z obema dejavnikoma pa je zadovoljnih le 60% zaposlenih.

Slika 7: Mera zadovoljstva s posameznimi dejavniki motiviranja
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S sedmim vprasanjem sem poskuSala izvedeti mnenje anketirancev o sistemu nagrajevanja v
podjetju skozi mero strinjanja z navedenimi trditvami. Vecina anketirancev, kar 90%, se je
strinjalo s trditvijo, da med njimi razlik ni, torej da vodstvo placuje primerno odgovornostim in
doseZenim rezultatom posameznika. 60% anketirancev je pripravljeno za visjo placo tudi narediti
vec€, 40% anketirancev pa je s sedanjimi razmerami zadovoljnih, saj so se opredelili za odgovor
niti-niti. S trditvijo, da je denar najpomembnejSi motivator, se je strinjala polovica anketirancev,
10% se s trditvijo popolnoma strinja, 40% pa se je odlocilo za odgovor niti-niti. Zanimivo je, da
je 80% anketirancev mnenja, da v podjetju nagrajujejo dobro opravljeno delo, hkrati pa je 30%
anketirancev nezadovoljnih in 30% neopredeljenih glede politike nagrajevanja v podjetju.
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Slika 8: Mnenje zaposlenih o sistemu nagrajevanja
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Osmo vprasanje je anketirance spraSevalo po nagradah, ki bi si jih sami izbrali, ¢e bi imeli to
moznost. Najve¢ anketirancev odlo¢ilo za denarno stimulacijo in sicer 41%, druga najbolj
zazelena je ustna pohvala in spodbude, za kar se je odlocilo 24% anketirancev. Z 12% sledijo
dodatni dnevi dopusta ter izobraZevanje in usposabljanje. Najmanj anketirancev se je odlo¢ilo za
napredovanje in dodatno pokojninsko zavarovanje.
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Slika 9: Delezi izbranih nagrad zaposlenih
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W napredovanje

m dodatnidnevi dopusta

Z zadnjim vprasanjem sem zelela ugotoviti pripadnost zaposlenih podjetju. 90% anketirancev se
zaposlitev v podjetju zdi varna, kar 90% pa tudi verjame v uspeSen nadaljen razvoj podjetja.
Vecina zaposlenih, 70%, se v podjetju pocuti dobro, enak odstotek zaposlenih je ponosnih, da so
zaposleni v tem podjetju. Nekoliko vecji odstotek nezadovoljstva je opaziti pri vprasanju, ali bi
anketiranec ostal v podjetju, Ce bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa, kjer se je 20% odlocilo
za odgovor ne, 40% pa je ostalo neopredeljenih.

Slika 10: Mera strinjanja s trditvami o pripadnosti podjetju

Verjamem v uspesen razvoj
podjetja.

V podjetju ostajam, ker se v

njem pocutim dobro. M nikakor se ne strinjam

B se ne strinjam
Ponosen sem, ker sem

zaposlen v tem podjetju. M niti- niti
M strinjam se
Zaposlitev v podjetju se mi zdi

varna. B popolnomase strinjam

Podjetja ne bi zapustil, ¢e bi se
zaradi poslovnih tezav znizala
placa.

1]

0% 20% 40% 60% 80%100%
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4.3 Diskusijain predlog za izboljSave

Na zacetku Cetrtega poglavja sem podala 3 hipoteze, na podlagi katerih sem sestavila vprasalnik
in analizirala podatke raziskave. Z rezultati analize lahko hipoteze potrdim ali ovrzem, nato pa
podjetju Stenko d.o.o. predlagam izboljSave na podrocjih, na katerih zaposleni niso najbolj
zadovoljni in motivirani.

4.3.1 Diskusija o hipotezah
» Za zaposlene so bolj pomembni motivatorji kot higieniki.

To hipotezo sem preverila s petim vpraSanjem vpraSalnika. Za zaposlene so najbolj pomembni
dejavniki kakovost vodilnih, odgovornost pri delu in odnosi s sodelavci. Tem dejavnikom sledijo
placilo, varnost zaposlitve, delovni pogoji, organizacijska klima in odnosi z nadrejenimi. Vsi
navedeni dejavniki, razen odgovornost pri delu, so higieniki, torej lahko hipotezo ovrzem.
Rezultate bi lahko povezali z dejstvom, da sem raziskavo opravila v pretezno proizvodnem
podjetju, kjer zaposleni delajo bolj zaradi denarnega priliva, ki ga potrebujejo za prezivetje, kot
pa zaradi Zelje po osebnostni rasti in izpopolnjevanju. Svojih vi§jih potreb ne zadovoljujejo pri
delu, temvec bolj v prostem casu. Kljub temu ne morem zanemariti tega, da v rezultatih ni bilo
vecjih razlik, saj so zaposleni vse dejavnike oznacili za vsaj srednje pomembne.

» Zaposleni imajo nedenarne nagrade raje kot denarne.

Pri osmem vpraSanju so zaposleni lahko izbirali med denarnimi in nedenarnimi nagradami.
Najvecji odstotek zaposlenih, 41%, je za najbolj zaZeleno nagrado izbralo denarno stimulacijo.
Naslednja najveckrat izbrana nagrada je nedenarna, in sicer ustna pohvala in spodbude, ki jo je
izbralo 24% zaposlenih. Ostale nedenarne nagrade motivirajo 35% zaposlenih. Ker je bila kot
denarna nagrada navedena le denarna stimulacija, iz teh rezultatov tezko potrdim ali ovrzem
svojo hipotezo, ali so bolj zaZelene denarne ali nedenarne nagrade, zato sem pri tej hipotezi
upostevala tudi nekatere trditve sedmega vprasanja, povezanega s sistemom nagrajevanja v
podjetju. Kar 60% zaposlenih meni, da je denar najpomembne;j$i motivator, in so pripravljeni za
vecjo placo tudi ve¢ narediti. Iz tega lahko sklepam, da jih denar bolj motivira kakor nedenarne
nagrade, kar je delno razvidno tudi iz rezultatov osmega vprasanja, zato lahko hipotezo delno
potrdim. Kljub temu v podjetju ne smejo zanemariti u¢inka nedenarnih nagrad, saj se je zanje
skupno odlocilo kar 59% zaposlenih.
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» Zaposleni ¢utijo veliko pripadnost podjetju.

Tretjo hipotezo lahko potrdim. V vsemi trditvami zadnjega vprasanja se je strinjalo vsaj 70%
zaposlenih, skoraj vsem se zaposlitev v podjetju zdi varna in verjamejo v uspesen razvoj podjetja
v prihodnosti. Edina trditev, ki je pri tem vprasanju izstopala, je, ali bi ostali v podjetju, Ce bi se
jim zaradi poslovnih tezav zmanjSala placa, kjer je 40% zaposlenih odgovorilo pozitivno, 40% je
ostalo neopredeljenih, 20% zaposlenih pa bi podjetje zapustilo. Kljub temu se mi zdi, da se
zaposlenim glede na odgovor o varnosti zaposlitve ta moznost ne zdi precej verjetna, zato so na
vprasanje odgovarjali bolj razumsko in previdno, v dejanski situaciji pa bi bili odgovori verjetno
precej bolj realni.

4.3.2 Predlogi za izboljSave

V tem delu diplomske naloge bom predlagala nekatere izboljSave za podrocja, ki se mi zdijo v
podjetju Stenko d.o.o. kriticna na podro¢ju motiviranja in nagrajevanja.

Iz rezultatov raziskave je mozno razbrati, da so zaposleni precej nezadovoljni z organizacijsko
klimo v podjetju. Ta dejavnik je v podjetju Stenko d.o.0. Se posebej pomemben, saj gre za
majhno podjetje, kjer imajo zaposleni dnevno stike z vsemi ostalimi v podjetju. Zaradi slabe
organizacijske klime lahko pride do nezazelene fluktuacije in absentizma, zaradi ¢esar pa bi
trpelo delo celotnega podjetja. V podjetju morajo zato poskuSati ustvariti bolj sprosceno in
prijateljsko vzdusje, kar lahko dosezejo na ve¢ nacinov. Lahko bi uvedli ve¢ skupnih aktivnosti in
druzenj, npr. letni piknik vseh zaposlenih in njihovih druzin, lahko bi uvedli skupne prostore, kjer
bi se zaposleni dobili med malico, izmenjali novice, v prostorih pa bi bilo zelo spros¢eno vzdusje,
kar bi lahko dosegli z razlicnimi fotografijami zaposlenih iz skupnih druzenj, zivahno
opremljenim prostorom in prijetno glasbo. Vodstvo bi zaposlenim lahko nudilo tudi vstopnice za
kulturne ali Sportne prireditve, tako da bi se zaposleni lahko druzili tudi v prostem ¢asu. Najbolj
pomembno pa je, da si vodstvo podjetja vzame Cas za pogovor z vsakim zaposlenim posebej, da
ugotovi, kaj konkretno jih v podjetju moti, kaj si zelijo, da bi se spremenilo, zaposleni pa bi lahko
tudi sami podali predloge sprememb. Zaposleni bodo ob pogovoru hkrati dobili obcutek, da
vodstvo ceni njithovo mnenje in da so za podjetje pomembni, s ¢imer se bo povecala njihova
pripadnost podjetju in bodo bolj motivirani za delo. Na podlagi pogovorov in predlogov
zaposlenih lahko nato vodstvo relativno hitro izboljSa organizacijsko klimo.

Kot dejavnik, s katerim so zaposleni precej nezadovoljni, je bil naveden tudi odnos z nadrejenimi.
Ker sem mnenja, da veina zaposlenih na vprasanja, povezana s tem, vodstvu na osebnem
razgovoru ne bi iskreno odgovarjala, predlagam, da v podjetju razdelijo anonimni vprasSalnik, s
katerim bi ugotovili, kaj zaposlene pri kontaktu z vodstvom najbolj moti in bi zeleli v prihodnosti
spremeniti. Nato bi lahko imeli skupni sestanek, na katerem bi se zbrali vsi zaposleni, in bi
skupaj poskusali najti reSitev za izboljSanje odnosov med vodstvom in zaposlenimi.
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Kot tretje predlagam, da naj vodstvo ve¢ dela na motiviranju zaposlenih z ustno pohvalo. Pri
petem in osmem vpraSanju so zaposleni namre¢ navedli, da jim je tak nacin motiviranja in
nagrajevanja precej pomemben, vendar je Sesto vprasanje pokazalo, da so zaposleni nezadovoljni
s tem, kako in kolikokrat jih v podjetju pohvalijo za dobro opravljeno delo. Vodstvo naj torej vec
spodbuja zaposlene s pohvalami sprotnega dela in spremljanjem le-tega. Zaposlenim je potrebno
pokazati spostovanje in naklonjenost, predvsem pa zadovoljstvo z njihovim delom, ko si to
zasluzijo.

Odgovori na sedmo vprasanje so pokazali, da so zaposleni precej zadovoljni z nagrajevanjem v
podjetju, vendar si Zelijo, da bi bil sistem nagrajevanja bolj natanc¢no opredeljen. Podjetju torej
predlagam, da konkretno opredeli kriterije, na podlagi katerih bodo zaposleni nagrajeni, saj je
zelo pomembno, da so nagrajeni tisti, ki si dejansko zasluzijo nagrado. Prevec subjektivno
nagrajevanje lahko namre¢ demotivira ostale zaposlene. Prispevke zaposlenih naj poskusajo
oblikovati tako, da bo jasno merljivo in razvidno, zakaj je nekdo dobil ve¢ ali manj kot ostali.
Vodstvo bi lahko npr. dvakrat na leto opravilo pogovor z zaposlenimi, kjer bi dolo¢ili cilje in
pricakovane rezultate, ki jih mora zaposleni doseci, ugotavljali razlike med pri¢akovanim in
dosezenim, nacértovali delovne naloge in nadaljnji razvoj glede na prednosti, slabosti in zelje, ki
jih ima zaposleni. Na tak nacin bi lahko bolj objektivno nagrajevali zaposlene z denarno
stimulacijo.

Zaposleni so pri osmem vprasanju kot nagrado, ki bi si jo najraje izbrali, ¢e bi imeli to moznost,
navedli denarno stimulacijo, kar pa imajo v podjetju Ze urejeno, saj so zaposleni placani tudi po
delovnem u¢inku. Se enkrat bi poudarila, da morajo biti opredeljeni natanéni kriteriji, ki jih
morajo zaposleni dosegati, da dobijo dodatno denarno stimulacijo. Druga najbolj zazelena
nagrada je ustna pohvala in spodbude, ki sem jo omenjala Ze pri tretjem predlogu. Omenila bi le
Se to, da mora biti vodstvo tudi pri ustnih pohvalah pazljivo, pohvaliti mora le tiste zaposlene, ki
si to zasluZijo, in to takoj ob dobro opravljenem delu. Ce bo pohvalilo vse zaposlene ne glede na
to, ali si to zasluzijo ali ne, ali pa veliko kasneje, ne pa kmalu po opravljenem delu, bo pohvala v
oc¢eh zaposlenih izgubila vrednost.
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SKLEP

Za konkuriranje v poslovnem okolju potrebuje organizacija motivirane in zadovoljne zaposlene.
Sposobnosti in znanja ljudi v podjetju predstavljajo pomemben vir konkuren¢ne prednosti.
Zaposleni delo opravljajo najbolje, ko so za to primerno motivirani. Managerji morajo svoje
zaposlene dobro spoznati in ugotoviti, kateri dejavniki jih najbolj motivirajo. Ker smo ljudje
razliéni, nas namre¢ tudi motivirajo razlicni dejavniki, nekatere motivirajo dobri odnosi s
sodelavci ali z nadrejenimi, sproScena organizacijska klima, druge motivira viSina place, spet
tretje pa dejavniki, kot so odgovornost, moznost napredovanja, moznost izobraZevanja, itd.

Eden od nacinov motiviranja je nagrajevanje. Med najbolj priljubljenimi so denarne nagrade, ki
pa imajo vec slabosti, zato je priporocljivo, da se jih kombinira z nedenarnimi nagradami, kamor
spadajo tudi ustne pohvale in spodbude. Pomembno je, da se sistem nagrajevanja prilagodi
potrebam in Zeljam zaposlenih.

V diplomski nalogi sem najprej predstavila teorijo na temo motivacije in nagrajevanja, potem
sem predpostavila tri hipoteze, katere sem preverila z anketnim vprasalnikom pri zaposlenih
izbranega podjetja. Ovrgla sem prvo hipotezo, ki pravi, da so zaposlenim bolj pomembni
motivatorji kot higieniki. Pri rezultatih raziskave sicer niso izrazito izstopale niti denarne niti
nedenarne nagrade, vendar sem drugo hipotezo vseeno delno potrdila. Tudi tretja hipoteza se je
izkazala za pravilno, saj zaposleni ¢utijo veliko pripadnost podjetju.

Glede na rezultate raziskave sem podjetju predlagala nekaj reSitev oz. izboljSav glede motiviranja
in nagrajevanja v podjetju. Ker zaposleni niso najbolj zadovoljni z organizacijsko klimo v
podjetju, sem svetovala spremembe na tem podroc¢ju, prav tako sem predlagala, naj poskuSajo
uvesti spremembe v odnosu nadrejeni — podrejeni. Glede nagrajevanja sem ugotovila, da so
zaposleni na splosno sicer zadovoljni, vendar bi Zeleli, da je sistem nagrajevanja bolj natan¢no
opredeljen. Zelijo si tudi ve¢ ustnih pohval, zato sem podjetju predlagala ve¢ aktivnosti na tem
podrocju.

Uspesni in zadovoljni zaposleni so pogoj za dolgorocno uspesSnost podjetja, zato je bistveno, da
se managerji osredotoCijo na potrebe, zelje in interese zaposlenih. Z dobrim sistemom
nagrajevanja in motiviranja lahko podjetje usmerja zaposlene v skladu s strateSkimi cilji.
Potrebno se je zavedati, da vecCino zaposlenih za delo ne motivira le placa. Podjetja morajo zato
doseci, da zaposleni cutijo pripadnost podjetju in da so njihovi doseZzki priznani.
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PRILOGE



Priloga 1: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni!

Sem Anja Frass, studentka Ekonomske fakultete v Ljubljani, smer Management. Pod mentorstvom mag. Matjaza
Zigona pripravljam diplomsko nalogo na temo »Motiviranje in nagrajevanje v podjetju Stenko d.o.0.«. Prosim vas,
da izpolnete anonimno anketo in iskreno odgovorite na zastavljena vprasanja. Zbrani podatki in ugotovitve bodo
del diplomskega dela in bodo sluzili zgolj temu namenu. Za sodelovanje se vam Ze vnaprej zahvaljujem.

1. Spol (obkrozite): moski zenski

2. Starost (obkrozite):

a)do25let b)od26do35let c)od36do45let d)od46do55let e)nad56 let

3. Stopnja izobrazbe (obkrozite):

a) osnovna Sola b) poklicna sola c) srednja Sola d) visja Sola e) visoka Sola f) drugo

4. Koliko casa ste zaposleni v podjetju (obkroZite):

a) manj kot5let b)od5do10let c)od10do 20let d)vec kot 20 let

5. Kako pomembni so za vas posamezni dejavniki motiviranja pri delu? (ObkroZite ustrezno oceno pomembnosti)

DEJAVNIKI Povsem Srednje Zelo
nepomemben | Nepomemben | pomemben Pomemben | pomemben
Placilo 1 2 3 4 5
Delovni pogoiji 1 2 3 4 5
Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5
Organizacijska klima 1 2 3 4 5
Odnosi z nadrejenimi 1 2 3 4 5
Odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5
Razporeditev delovnega
casa 1 2 3 4 5
Kakovost vodilnih 1 2 3 4 5
Delovne naloge same 1 2 3 4 5
Moznost napredovanja 1 2 3 4 5
Odgovornost 1 2 3 4 5
Pohvala ob dobro
opravljenem delu 1 2 3 4 5
MozZnost izobraZevanja 1 2 3 4 5

6. Kako zadovoljni ste s posameznimi vidiki dejavnikov pri vasem delu? (ObkrozZite ustrezno oceno zadovoljstva)

DEJAVNIKI Zelo Zelo
nezadovoljen | Nezadovoljen Niti - niti Zadovoljen | zadovoljen
Placilo 1 2 3 4 5

Delovni pogoji

Varnost zaposlitve

Organizacijska klima

NIN[NIN
wlwliw|w
(SRR EEC RN

4
4
4
4

A

Odnosi z nadrejenimi




Odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5
Razporeditev delovnega

Casa 1 2 3 4 5
Kakovost vodilnih 1 2 3 4 5
Delovne naloge same 1 2 3 4 5
Moznost napredovanja 1 2 3 4 5
Odgovornost 1 2 3 4 5
Pohvala ob dobro

opravljenem delu 2 3 4 5
Moznost izobrazevanja 1 2 3 4 5

7. Oznacite, v kolikSni meri se strinjate z naslednjimi trditvami. (1- nikakor se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 —
niti/niti, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam)

TRDITEV 1 2 3 4 5
V podjetju nagrajujejo dobro opravljeno delo. 1 2 3 4 5
Za visjo placo sem pripravljen narediti vec. 1 2 3 4 5
Razlike v odgovornostih in dosezenih rezultatih posameznika

se primerno odrazajo v viSini njegove place. 1 2 3 4 5
Denar je najpomembnejsi motivator. 1 2 3 4 5
Politika nagrajevanja je v nasem podjetju dobro urejena. 1 2 3 4 5

8. €e bi vam vodstvo v primeru uspesno opravljenih delovnih nalog omogoéilo, da si sami izberete nagrado,
katero bi si izbrali? (ObkroZite lahko najvec 3 nagrade)

a) ustna pohvala in spodbude b) denarna stimulacija c) izobraZevanje in usposabljanje
d) dodatno pokojninsko zavarovanje e) napredovanje f) dodatni dnevi dopusta

9. Oznacite, v kolikSni meri se strinjate z naslednjimi trditvami. (1- nikakor se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 —
niti/niti, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam)

TRDITEV 1 2 3 4 5
Podjetja ne bi zapustil, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala

placa. 1 2 3 4 5
Zaposlitev v podjetju se mi zdi varna. 1 2 3 4 5
Ponosen sem, ker sem zaposlen v tem podjetju. 1 2 3 4 5
V podjetju ostajam, ker se v njem pocutim dobro. 1 2 3 4 5
Verjamem v uspesSen razvoj podjetja. 1 2 3 4 5

Hvala za sodelovanje!



Priloga 2: Zbirna tabela odgovorov

1. Spol
Zenski 3
MosKki
2. Starost
do 25 let 1
od 26 do 35 let 2
od 36 do 45 let 4
od 46 do 55 let 2
nad 56 let 1
3. lIzobrazba
Osnovna Sola 3
Poklicna Sola 5
Srednja 3ola 2
Vi§ja Sola 0
Visoka Sola 0
4, Cas zaposlenosti
manj kot 5 let 3
od 5do 10 let 1
od 10 do 20 let 3
vel kot 20 let 3

. . povsem srednje
5. Dejavnlkl nepomemben nepomemben pomemben pomemben zelo pomemben
Placilo 0 0 0 8 2
Delovni pogoji 0 0 0 8 2
Varnost zaposlitve 0 0 0 8 2
Organizacijska klima 0 0 0 9 1
Odnosi z nadrejenimi 0 0 0 9 1
Odnosi s sodelavci 0 0 0 6 4
Razporeditev delovnega ¢asa 0 0 5 3 2
Kakovost vodilnih 0 0 0 4 6
Delovne naloge same 0 0 1 8 1
MozZnost napredovanja 0 0 3 7 0
Odgovornost 0 0 0 6 4
Pohvala ob dobro opravljenem
delu 0 0 3 6 1
MozZnost izobrazevanja 0 0 8 2 0
6. Dejavniki neza:;:)l\?oljen nezadovoljen niti - niti zadovoljen zelo zadovoljen
Placilo 0 2 0 8 0
Delovni pogoji 0 0 3 7 0
Varnost zaposlitve 0 0 1 9 0
Organizacijska klima 1 1 2 6 0
QOdnosi z nadrejenimi 0 1 3 6 0
Odnosi s sodelavci 0 0 0 9 1
Razporeditev delovnega Casa 1 2 4 3 0
Kakovost vodilnih 0 0 4 6 0
Delovne naloge same 0 0 3 7 0




MoZnost napredovanja 0 0 3 7 0
Odgovornost 0 0 1 9 0
Pohvala ob dobro opravljenem
delu 1 1 2 6 0
MozZnost izobrazevanja 0 2 3 5 0

. nikakor se ne popolnoma se
7. Trditve strinjam se ne strinjam niti - niti strinjam se strinjam
Politika nagrajevanja je v naSem
podjetju dobro urejena. 1 2 3 4 0
Denar je najpomembnejsi
motivator. 0 0 4 5 1
Razlike v odgovornostih in
doseZenih rezultatov
posameznika se odrazajo v visini
njegove place. 0 0 1 9 0
Za viSjo placo sem pripravljen
narediti vec. 0 0 4 6 0
V podjetju nagrajujejo dobro
opravljeno delo. 1 0 1 8 0
8. Nagrade
Ustna pohvala 4
Denarna stimulacija 7
Izobrazevanje 2
Dodatno pokojninsko
zavarovanje 1
Napredovanje 1
Dodatni dnevi 2

ikak I

9. Trditve " satr;:j:; " se ne strinjam niti - niti strinjam se por;c:r;'lnt;amn: >
Podjetja ne bi zapustil, Ce bi se
zaradi poslovnih tezav znizala
placa. 0 2 4 4 0
Zaposlitev v podjetju se mi zdi
varna. 0 0 1 9 0
Ponosen sem, ker sem zaposlen
v tem podjetju. 0 1 2 5 2
V podjetju ostajam, ker se v
njem poc&utim dobro. 0 1 2 4 3
Verjamem v uspesen razvoj
podijetja. 0 0 1 7 2
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