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UvoD

Nacini motiviranja in nagrajevanja zaposlenih so strateSko pomembna tema za vsako podjetje.
Mnogo razli¢nih metod motiviranja in nagrajevanja izvira iz preteklosti, ko sta bila glavna
produkcijska dejavnika kapital in delo. Danes je v ospredju predvsem znanje, zato je potrebno
premisliti ali tradicionalne metode motiviranja ustrezajo sodobnim na¢inom delovanja
organizacij. V podjetjih se zavedajo, da ustrezen sistem nagrajevanja in motiviranja vodi k
dobrim poslovnim rezultatom, visji produktivnosti in zadovoljstvu zaposlenih. Z ustreznim
nacinom motiviranja in nagrajevanja imajo organizacije moznost zadrzati tudi klju¢ne kadre.
Vsako podjetje je specificna organizacija s specifi¢nimi znacilnostmi in zato mora biti sistem
nagrajevanja in motiviranja izdelan posebej za dolo¢eno podjetje. Ker so denarne spodbude
tradicionalni motivatorji, ki niso primerni za vse skupine zaposlenih in vse situacije se v
diplomskem delu osredoto¢am na nedenarno motiviranje in nagrajevanje, ki sta zelo
pomembna.

Predmet obravnave diplomskega dela so motivacijske teorije in vrste nagrajevanja v
organizacijah ter analiza raziskav in ¢lankov 0 pomembnosti nedenarnih nagrad v praksi.

Namen diplomskega dela je preuciti razli¢ne motivacijske teorije in tehnike nagrajevanja.
Namen je tudi opozoriti na pomembnost nedenarnega motiviranja in nagrajevanja ter
ugotoviti kakSen pomen ima tovrstno motiviranje in nagrajevanje v danasnjem ¢asu v praksi.

Cilj diplomske naloge je pokazati, da je nedenarno motiviranje in nagrajevanje v praksi
uc¢inkovito, med zaposlenimi zaZeleno in potrebno. V zadnjem delu opisana raziskava ter
analiza ¢lankov sluzijo kot potrditev predhodno opisanih teorij motiviranja in nagrajevanja.

Raziskovalni pristop pri izdelavi diplomskega dela temelji na metodah znanstvenega
raziskovanja in deskripcije, pri ¢emer so osnovno izhodisCe teoretine podlage glede
motiviranja in nagrajevanja zaposlenih.

V prvem delu se osredoto¢am na motiviranje in vrsto motivov, v njem pa je tudi opis 14 — tih
motivacijskih teorij, ki so pomembne za uspesno delovanje podjetja. V drugem delu se
osredoto¢am na nagrajevanje in njegov pomen. Najprej je definirano nagrajevanje ter njegova
pomembnost v danasnjem svetu, nato pa sledi razvrstitev nagrad na denarne in nedenarne ter
opis njihovih znacilnosti. V tretjem delu se osredotocam na pomen in na pomembnost
uporabe nedenarnih nagrad v praksi. V ta namen analiziram 2 ¢lanka ter 2 raziskavi iz
podroc¢ja nedenarnega nagrajevanja.



1 MOTIVACIJA

Clovekovo vedenje je posledica razliénih vzgibov in gibal, ki vplivajo nanj in na najegovo
dejavnost. Ce bi poznali vse vzgibe in gibala, ki so posameznika pripeljali do dologene
dejavnosti, bi si znali razloziti, zakaj dela ravno tisto, kar dela, prav tako bi lahko tudi umetno
sprozili doloc¢eno reakcijo pri posamezniku, ¢e bi ustvarili vse okolis¢ine, ki zeleno reakcijo
povzrocajo (Lipi¢nik & Mozina, 1993). Jurman (1981) opredeljuje motivacijo kot gibala
clovekove aktivnosti, ki je odvisna od nekih notranjih pobud ali pa zunanjih drazljajev. V
delovni situaciji delujejo poleg njegovih motivov, interesov, staliS¢ in potreb, ki izhajajo iz
zasebnega Zivljenja, Se taka gibala, ki so vezana izrazito na delovno situacijo. Dimovski,
Penger in Peterlin (2009) pa opredeljujejo motivacijo (lat. movere — premikati se) kot
psiholoski proces, ki spodbuja zagnanost posameznika za doseganje zastavljenih ciljev.
Motivacijski proces vodi v motivirano vedenje od katerega je odvisna uspesnost posameznika
ali podjetja. Motivacija se nanaSa na sile znotraj ali zunaj osebe — te sprozijo navdusSenje za
neko pocetje in pomagajo pri tem vztrajati. Motivacija je definirana kot zelja, da bi
posameznik opravil dolo¢eno aktivnost (Dimovski et al., 2009).

1.1 VRSTE MOTIVOV

Ker morajo managerji poznati motive, ki zaposlene Zenejo, da opravijo dolo¢eno aktivnost, je
potrebno poznati razlicne vrste motivov in motivacijskih teorij. V obstojeci literaturi SO
motivi razvr$¢eni na ve¢ nacinov in v te namene avtorji uporabljajo razli¢na sodila, s katerimi
opredeljujejo pomene posameznih motivov. Lipi¢nik (1997) deli motive glede na vlogo, ki jih
imajo motivi v ¢lovekovem Zzivljenju na primarne in sekundarne motive. Primarni so motivi
ali silnice, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki omogocajo ¢loveku, da prezivi
(Lipicnik, 1997). Takim potrebam bi lahko rekli tudi bioloske ali socialne potrebe.
Sekundarni pa so tisti motivi ali silnice, ki ¢loveku povzro€ajo zadovoljstvo, ¢e so
zadovoljeni, ne ogrozajo pa njihovega Zivljenja, ¢e niso zadovoljeni (Lipi¢nik, 1997).
Lipi¢nik (1997) deli glede na nastanek motive na podedovane in na pridobljene. Podedovani
motivi so motivi, ki jih ima ¢lovek ze ob rojstvu, pridobljene motive pa €lovek pridobi tekom
zivljenja. Glede na razsirjenost med ljudmi lo¢imo takSne motive, ki jih sre€ujemo pri vseh
ljudeh in jih imenujemo univerzalne, taksne, ki jih sreCujemo samo na dolo¢enih obmocjih, in
jim re€emo regionalni, ter takSne, ki jih sreCamo samo pri posameznikih in se jim pravi
individualni (Lipi¢nik, 1997).

1.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE
1.2.1 Najstarejsa teorija
Lipi¢nik in Mozina (1993) opredeljujeta najstarejSo motivacijsko teorijo kot teorijo, Ki je

poskusala odgovoriti na vpraSanje, zakaj ¢lovek dela in je trdila, da ljudje delajo zato, da bi se

priblizali ugodju ali pa z delom izognili neugodju. Bistvo te trditve bi lahko uporabili za
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motiviranje zaposlenih za delo, ¢e bi jim v zameno za njihovo delo vedno ponudili ugodje, ki
si ga zelijo ali pa jih, ravno tako v zameno za delo, obvarovali raznih neprijetnosti (Lipi¢nik
& Mozina, 1993).

1.2.2 McGregorjeva teorija X in teorija 'Y

Douglas McGregor je najprej trdil, da so ljudje po naravi leni in je od njih mogoce dobiti
kak$no delo samo, ¢e so kakorkoli prisiljeni k delu (Lipi¢nik & Mozina, 1993). Ta ideja se
imenuje teorija X. K tej teoriji spada tudi uporaba prisilnih sredstev. Nasprotno kot trdi teorija
X, teorija Y predpostavlja, da so vsi ljudje nac¢elno pridni delavci, ki radi in z zadovoljstvom
delajo, pri tem pa jih je treba le usmerjati in jim omogocati, da spro$¢ajo svojo ustvarjalnost
(Lipicnik & Mozina, 1993).

1.2.3 Teorija hierarhije potreb po Maslowu

Ena iz med bolj znanih motivacijskih teorij je hierarhija potreb po Maslowu. Maslowa
motivacijska teorija govori o tem, da je ¢lovekova aktivnost vedno usmerjena navzgor po
piramidi k bolj privlaénim ciljem (Dimovski & Penger, 2008). Ideja teorije je, da je ¢lovek
motiviran preko $tevilnih potreb in Zelja, katere so razvri¢ene hierarhi¢no. Clovek najprej
zadovolji osnovne fizioloSke potrebe, nato potrebo po varnosti, potrebo po ljubezni, potrebo
po pripadnosti, potrebo po samosposStovanju in nazadnje potrebo po samopotrjevanju
(Dimovski & Penger, 2008). Kot je razvidno iz Slike 1 je po Maslowi teoriji potrebno najprej
zadovoljiti potrebe na nizje lezeci stopnici, da bi lahko zacutili potrebe, ki leZijo na vi§je
leze¢i stopnici v piramidi. Managerji morajo preprosto presoditi, kje v piramidi se nahaja
zaposleni in kaj ga v danem trenutku motivira (Dimovski & Penger, 2008; Dimovski et al.,
2009). Tako fizioloske potrebe pridejo pred potrebami po varnosti, te pred druzbenimi
potrebami (tj. pripadnosti) in podobno. Oseba, ki ima potrebo po varnosti, bo ves svoj trud
vlozila v to, da bi si zagotovila varnost in se ne bo ukvarjala s potrebami po samouresni¢itvi.

Ko je potreba enkrat zadovoljena, se lahko pomaknemo na visjo raven v hierarhiji potreb
(Dimovski et al., 2009).

Dimovski et al. (2009) opisujejo znacilnosti skupin potreb po Maslowi motivacijski teoriji.
Fizioloske potrebe so torej najbolj osnovne ¢lovekove potrebe, vkljuéno s potrebo po hrani,
vodi in spolnih odnosih. V organizacijskem okolju je na tej ravni potreba po ustreznem gretju,
zraku in osnovni plaéi, ki zagotovi prezivetje. Potrebe po varnosti SO potrebe po varnem
fizicnem in emocionalnem okolju brez grozenj, brez nasilja, v urejenem druzbenem okolju.
Na delovnem mestu potrebe po varnosti zajemajo varno delo, dodatne bonuse in
zagotovljenost delovnega mesta. Potrebe po pripadnosti zrcalijo zeljo biti sprejet v druzbo,
imeti prijatelje, biti del skupine in biti ljubljen. V podjetju se odsevajo kot zelja po dobrih
odnosih s sodelavci, udelezbi v delu skupine in dobrih odnosih z nadzorniki. Potrebe po
samospostovanju vkljucujejo Zeljo po pozitivni samopodobi, pozornosti, priznanju in cenjenju
s strani drugih. Znotraj podjetja gre za Zeljo po priznanju za prispevke podjetju, povecani
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odgovornosti in visjem statusu. Potrebe po samouresni¢itvi so najvi§ja raven potreb, ki
pomenijo razvijanje polnega potenciala osebe, povecanje njene kompetentnosti in 0sebno rast.
SamouresniCitvene potrebe v organizaciji je mogoce dose¢i tako, da je posameznikom

omogocena rast, kreativnost in usposabljanje za bodoce izzive in napredovanje (Dimovski et
al., 2009).

Slika 1: Hierarhija potreb po Maslowu
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Vir: V. Dimovski & S. Penger, Temelji managementa, 2008.
1.2.4 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Dimovski in Penger (2008) opredeljujeta Herzbergovo dvofaktorsko teorijo kot teorijo pri
kateri na delovno motivacijo vplivata 2 vrsti dejavnikov: higienski dejavniki vkljucujejo
prisotnost ali odsotnost povzrociteljev nezadovoljstva na delovnem mestu, kot so na primer
delovni pogoji, placilo, politike podjetja in medsebojni odnosi. Ko so higienski dejavniki
slabi, delo povzroc¢a nezadovoljstvo in sami po sebi ne vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih z
njihovim delom ali motivacijo (Dimovski & Penger, 2008). Dejavniki, ki vplivajo na
zadovoljstvo pri delu pa so motivatorji. Motivatorji so potrebe visjega ranga in vkljucujejo
dosezke, priznanje, odgovornost in priloznost za rast (Dimovski & Penger, 2008). Model
motivatorjev in higienikov ter njihov vpliv na motivacijo je prikazan na Sliki 2. Dimovski in
Penger (2008) navajata, da je Herzberg verjel, da so v odsotnosti motivatorjev zaposleni do
dela neopredeljeni, ob njihovi prisotnosti pa postanejo visoko motivirani in zadovoljni.
Higieniki imajo torej vpliv le na nezadovoljstvo. VVzpostaviti je potrebno motivatorje kot so
izzivi, odgovornost in priznanje, da bi dosegli visoko motivacijo zaposlenih. (Dimovski &
Penger, 2008). Lipi¢nik in Mozina (1993) menita, da gre pri tej teoriji za mehanizme, s
katerimi je mogoce vplivati na u€inkovitost ter za mehanizme s katerimi je mogoce vplivati
na zadovoljstvo, skoraj pa ni faktorja, ki bi bil Cisti motivator ali Cisti higienik. Ker
Herzbergova teorija uvrsca placilo k higienikom, torej k dejavnikom, ki vplivajo na stopnjo
nezadovoljstva, bi lahko rekli, da nas po tej teoriji denar sam po sebi torej ne motivira, v
primeru pomanjkanja oziroma slabega placila pa vpliva na nezadovoljstvo.



Slika 2: Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija
Visoko

zadovoljstvo  Podrocje zadovoljstva A Motivatorji vplivajo na
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Odnos do
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Vir: V. Dimovski & S. Penger, Temelji managementa, 2008.
1.2.5 Frommova motivacijska teorija

Erich Fromm se je v sklopu proucevanja motivacije ukvarjal z razlogi za delo, spraseval se je
zakaj ljudje delajo. Lipi¢nik in Mozina (1993) opredeljujeta, da je Fromm pri svojih
proucevanjih odkril, da ljudje delajo zato, ker bi radi kaj imeli ali pa zato, ker bi radi kaj bili.
Prvi so usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, drugi pa bi se radi tako ali drugace
uveljavili, dosegli ugled v druzbi in podobno (Lipi¢nik & Mozina, 1993). »Biti« in »imeti« pa
se ne izkljuCujeta. Sta dve skrajnosti na isti lestvici. Zato se lahko nekateri ljudje nagibajo bolj
K eni strani, drugi k drugi. Zaposlene, ki se bolj nagibajo k »imeti« lazje motiviramo z
materialnimi sredstvi, medtem ko zaposlene, ki se bolj nagibajo k »biti« lazje pridobimo za
sodelovanje z nematerialnimi sredstvi (Lipi¢nik & Mozina, 1993).

1.2.6 McClellandova teorija pridobljenih potreb

Bistvo teorije pridobljenih potreb je v tem, da vse potrebe ¢loveku niso dane od rojstva.
Nekatere potrebe pridobimo Sele tekom zivljenja. Dimovski in Penger (2008) navajata, da so
najpogosteje obravnavane potrebe, ki naj bi jih tako pridobili potreba po dosezkih, kar pomeni
zeljo doseci nekaj tezkega, doseci visoke standarde uspesnosti, obvladati kompleksne naloge
ali prehiteti druge. Tudi potreba po vkljucitvi, na primer Zelja oblikovati tesne osebne odnose,
izogibati se konfliktom in vzpostaviti tople prijateljske odnose ter potreba po moci, kamor
spadajo zelja vplivati na druge ali jih kontrolirati, biti odgovoren za druge in imeti avtoriteto
nad njimi, spadajo v skupino pridobljenih potreb.



1.2.7 Adamsova teorija enakosti

Adamsova teorija enakosti se osredotoCa na posameznikovo dojemanje, kako posSteno je
obravnavan v primerjavi z drugimi ljudmi. Dimovski in Penger (2008) opredeljujeta da ljudje
po tej teoriji is¢ejo druzbeno enakost v nagradah za svoje dosezke. Ce ljudje dojemajo svoje
nadomestilo kot enako tistemu, kar drugi dobijo za podobno velike prispevke, menijo, da se z
njimi ravna poSteno (Dimovski & Penger, 2008). Enakost ljudje zaznavajo kot razmerje
inputov (vlozkov) in outputov (izlozkov). Inputi vkljucujejo izobrazbo, izku$nje, trud in
sposobnost, outputi pa placo, priznanje, bonuse in napredovanja. Glede tega razmerja se nato
posameznik primerja z drugimi in s povprec¢jem skupine. Stanje enakosti obstaja, ko so ta
razmerja priblizno enaka, neenakost pa je stanje, ko med seboj odstopajo (Dimovski &
Penger, 2008). Dimovski in Penger (2008) menita, da so mozni nacini za odpravljanje
neenakosti Spreminjanje inputov, kar pomeni, da se podplacan posameznik trudi manj ali
spreminjanje outputov, kar pomeni, da podplacana oseba lahko prosi za povisanje place.
Lahko pa pride tudi do popacenja oziroma distorzije percepcij, v kolikor zaposleni ne morejo
vplivati niti na inpute, niti na outpute ali pa celo do odpovedi sluzbe.

1.2.8 Vroomova teorija pricakovanj

Vroomova instrumentalna motivacijska teorija pri¢akovanj motivacijske procese oznacuje kot
izbiro vedenja. Dimovski in Penger (2008) menita, da se prizadevnost in dosezki zaposlenega
razumejo kot posledica izbire tistega vedenja, ki je po mnenju zaposlenega najkoristnejse,
kljuéno v tej teoriji pa je pri¢akovanje, ki naj bi bilo subjektivno dozivljanje dejanja (vedenja)
in cilja. Clovek naj bi ocenil valenco, privla¢nost cilja in verjetnost, s katero se bo le ta zgodil
(Dimovski & Penger, 2008). Vroomova teorija pricakovanj predpostavlja, da je motivacija
odvisna od lastnega zaznavanja sposobnosti in pricakovanj. Ne ukvarja se z identificiranjem
tipov potreb, temve¢ preucuje proces, preko katerega si posamezniki prizadevajo do nagrad
(Dimovski & Penger 2008). Dimovski in Penger (2008) navajata, da je VVroomova teorija
pri¢akovanj osnovana na odnosu med trudom posameznika (ang. effort), njegovimi dosezki
(ang. performance) in zeljo po rezultatih (ang. outcome) v povezavi z dobrimi dosezki.

Odnos med trudom in dosezki bi lahko opisali z vprasanjem pri¢akovanja, ki se nanaSa na
pricakovanje ali bo vlozeni trud privedel do dobrih dosezkov. Da pa bi bilo pri¢akovanje
moc¢no, mora imeti posameznik sposobnosti, predhodne izkusnje, potrebno opremo, orodja in
priloznost dokazati se (Dimovski & Penger, 2008). Odnos med dosezki in zeljo po rezultatih
bi lahko opisali s pricakovanjem, ki se ukvarja z vprasanjem, ali bo dober dosezek vodil do
zelenih rezultatov. V primeru, da je oseba motivirana z nagrado v povezavi z delom, gre za
pri¢akovanje, da bo dobrim dosezkom sledila prejeta nagrada. Ce je to pricakovanje visoko,
bo posameznik bolj motiviran (Dimovski & Penger, 2008).

Dimovski in Penger (2008) opredeljujeta poudarek (valenco) kot vrednost rezultatov ali
privlaénost le teh za posameznika. Ce ti rezultatov ne cenijo, bo motivacija nizka, v
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nasprotnem primeru pa bo visoka. Da bi managerji povecali motivacijo, morajo ugotoviti
potrebe posameznikov, definirati rezultate, ki jih nudi podjetje in zagotoviti, da ima vsak
zaposleni moznost in podporo (tj. ¢as in opremo), potrebno za doseganje le teh (Dimovski &
Penger, 2008).

1.2.9 Skinnerjeva teorija okrepitve

Obstaja ve¢ nacinov okrepitve. Dimovski & Penger (2008) opredeljujeta pozitivno okrepitev
kot tehniko, s katero poskuSamo dose¢i ponavljanje zazelenega vedenja, kaznovanje pa je
nacin, ko poskusamo s pomocjo neprijetnih posledic zaposlene odvrniti od nezaZelenega
vedenja. UgaSanje se pojavi takrat ko ni uporabljena niti nagrada niti kazen. Dolo¢eno
vedenje se preprosto prezre. Dimovski in Penger (2008) menita, da ima sprememba vedenja
ve¢ji vpliv na ucinkovitost v proizvodnih podjetjih kot v storitvenih. V prvih uporaba
nefinan¢nih nagrad v kombinaciji s finanénimi ni toliko izboljSala uspe$nosti kot uporaba
samo nefinan¢nih (Dimovski & Penger, 2008).

1.2.10 Problemsko — motivacijska teorija

Lipi¢nik in Mozina (1993) menita, da ljudje situacijo, ki jo dozivljajo kot neprijetno in bi jo
radi spremenili, proglasijo za problem. Situacije, ki ne ustreza temu pogoju, ljudje ne
oznacujejo za problem. Zato Lipi¢nik in Mozina (1993) problem definirata kot stanje v
¢loveku, ki mu povzroc€a neprijeten obcutek in ga sili k njegovemu reSevanju. Tako problem
in problemska situacija postaneta sili, ki sproZata in krmilita clovekovo dejavnost (Lipicnik &
Mozina, 1993). Ceprav mnogi svoja hotenja kontrolirajo, jih ne zadovoljujejo, e za to nimajo
doloc¢enih moznosti ali jih celo skrivajo pred drugimi, vendar jih ne morejo zanikati. Zato
nemotivirani ljudje navadno tudi nimajo ali ne vidijo problemov okrog sebe (Lipi¢nik &
Mozina, 1993).

1.2.11 Teorija ekonomske motivacije

Teorija ekonomske motivacije se je dopolnjevala dalj ¢asa. Pojavlja se v razli¢nih verzijah.
Uhan (2000) opredeljuje, da je temeljno izhodisce te teorije trditev, da clovek dela zato, da bi
zasluzil. Denar ali materialne dobrine so po tej teoriji energija oziroma spodbude, ki
motivirajo ¢loveka, da bi opravil tisto aktivnost, ki se zahteva kot pogoj za placilo in zasluzek.
Uhan (2000) meni, da je posamezna oblika nagrajevanja spodbudna samo toliko ¢asa, dokler
je dinamicna in uveljavlja razlikovanje pri obracunu zasluzka. Ko pa dolo¢ena oblika delitve
postane ustaljena, jo zaposleni sprejemajo kot dejstvo in motivacijska vrednost izostane, prav
tako pa ekonomska motivacija ne deluje enako na vse skupine zaposlenih (Uhan, 2000). Uhan
(2000) meni, da so zaposleni, ki opravljajo lahka, enostavna in malo zahtevna dela in ki s
svojimi zasluzki komaj pokrivajo potrebe za svojo eksistenco in eksistenco svojih druzin,
veliko bolj obcutljivi glede denarne motivacije od zaposlenih, ki prejemajo tolik$ne zasluzke,
da njihov obstoj ni ogroZzen. V ¢im vecji meri je z zasluzkom zagotovljen normalen nacin
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zivljenja zaposlenim in njihovim druzinam in v ¢im vecji meri je zagotovljena tudi socialna
varnost za naslednje obdobje, v tem vecji meri se kot motivacijski dejavniki poleg denarne
motivacije tudi drugi motivacijski dejavniki. Uhan (2000) meni, da teorija ekonomske
motivacije ustreza zlasti zaposlenim z nizkimi zasluzki, mladim zaposlenim, ki si ustvarjajo
druzino in dom in imajo zategadelj velike potrebe ter posebni vrsti ljudi, ki so jim materialne
dobrine smisel zivljenja, kot so tako imenovani materialisti (tudi kruhoborci) v potrosniski
druzbi.

1.2.12 Leavittova motivacijska teorija

Leavitt je poizkusal razloziti shemo delovanja motivov v splosnem. Iz Slike 3 je razvidno
kako si faze motivacijskega modela med seboj sledijo. Lipi¢nik (1997) opredeljuje, da je po
tem modelu sprozilec celotnega procesa potreba, ki predstavlja spremenljivo stanje v
organizmu in terja aktivnost. Ker gre za pomanjkanje necesa, to stopnjo imenujemo tudi faza
pomanjkanja. Lipi¢nik (1997) opredeljuje napetost kot stanje, ki potrebi sledi in jo vseskozi
spremlja, kar pomeni da gre za zavestno subjektivno odslikavanje potrebe, nacina, kako
doZivljamo potrebo. Stanje je emocionalno obarvano, saj potrebo doZivljamo kot nemir,
neprijetnost, ¢eprav ima lahko tudi primesi prijetnega ob¢utka, vsaka potreba pa je usmerjena
k cilju (Lipi¢nik, 1997). Lipiénik (1997) opredeljuje cilj kot objekt, proces, pojav, ki zadovolji
potrebo, jo reducira, povzroci olajSanje in zmanj$a napetost. V nasprotnem primeru oseba ne
dozivlja cilja kot zadovoljitve svoje potrebe. Aktivnost povzrocata potreba in napetost skupaj
in je lahko motori¢na, intelektualna ali senzori¢na (Lipi¢nik, 1997).

Slika 3: Model Leavittove motivacijske teorije

ZMANIJSANJE POTREBE

POTREBA
——> | AKTIVNOST
NAPETOST

OLAJSANIJE

DRAZLIAJ CILJ

Vir: B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1997.

Zadnja faza v Leavittovem modelu je relaksacija ali olajSanje. To je subjektivno stanje v
organizmu, ki je posledica objektivnega stanja in ga je povzrocilo doseganje cilja. To je faza,
ko subjekt natan¢no ve, da je dosegel cilj (Lipi¢nik, 1997). Lipi¢nik (1997) meni, da
Leavittova motivacijska shema pomaga managerju razumeti celotni proces in faze
motivacijskega ciklusa. 1z Leavittovega modela lahko manager sklepa, katerim aktivnostim

mora posvetiti posebno pozornost. Ce hoce aktivnost, mora zaposlenemu omogociti doseganje
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cilja, na osnovi katerega bi zaposleni kasneje dozivel olajsanje ali zadovoljitev. Brez tega
olajsanja zaposleni ne bo vedel ali je njegov motiv zadovoljen ali ne. Tako je torej s pomocjo
zastavljanja ciljev mogoce sproziti Zeleno reakcijo (Lipi¢nik, 1997).

1.2.13 Hackman — Oldhamov model obogatitve dela

Hackman — Oldhamov model izhaja iz ugotovitev Herzberga ter se ukvarja z vpraSanjem,
kako lahko management oblikuje lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene in povzrocil
njihovo zadovoljstvo. Lipi¢nik (1997) opredeljuje Hackman — Oldhamov model kot model, ki
ga ponazarjajo 3 kriti¢ne psiholoSke okolis¢ine, te pa vplivajo na motivacijo na delovnem
mestu. V kolikor je katera od okolis¢in na nizki stopnji, je nizka tudi motivacija zaposlenih na
delovnih mestih. Ce zaposleni doZivlja pomembnost dela, zazna, da se delo splaca in ga je
vredno delati. Dozivljanje odgovornosti pomeni, da zaposleni dobi obcutek osebne
odgovornosti pri delu. Poznavanje rezultatov pripomore, da spoznava raven svoje uspes$nosti.
Zaznavanje vrednosti dela, obcutek osebne odgovornosti in poznavanje ravni uspesnosti pa so
elementi, ki skupaj vplivajo na veliko motiviranost za delo (Lipi¢nik, 1997). Slika 4 prikazuje
klju¢ne psiholoske okolis¢ine in posledice, ki vodijo do velike motiviranosti za delo.

Slika 4: Hackman — Oldhamov model obogatitve dela

DOZIVLIANJE ZAZNAVANJE, DA SE
POMEMBNOSTI DELO IZPLACA
DOZIVLJANJE OBCUTEK OSEBNE VELIKA
ODGOVORNOSTI ODGOVORNOSTI MOTIVIRANOST
ZA DELO
POZNAVANJE POZNAVANJE RAVNI
REZULTATOV USPESNOSTI
Klju¢ne psiholoske okolis¢ine Posledice

Vir: B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1997.
1.2.14 Opolnomocenje in motiviranje z zaupanjem in podporo

Dimovski in Penger (2008) menita, da je najnovejsi trend v motivaciji prenos moci na
zaposlene, t.i. opolnomocenje. Mihali¢ (2006) opredeljuje opolnomocenje v splosSnem kot
proces integriranega in proaktivnega soodlocanja, torej aktivne in celo proaktivne
participacije ter tudi vzporednega in kooperativnega delegiranja pristojnosti zaposlenim z
zagotavljanjem sinergi¢nih ucinkov. PoveCana moc¢ zaposlenih povefa motivacijo za
izpolnitev nalog saj ljudje sami izboljSajo svojo uCinkovitost z izbiranjem nacina dela in
uporabo kreativnih resitev. Veliko ljudi pride v podjetje z namenom delati dobro in prenos
moci nanje zgolj sprosti motivacijo, ki je Ze tam. Dimovski in Penger (2008) navajata, da
prenos moci na zaposlene pomeni, da dobijo 4 elemente, ki jim omogocijo svobodnejSe
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izvajanje nalog, te so informacije, znanje, mo¢ in nagrade. Zaposleni torej dobijo informacije
o0 rezultatih poslovanja podjetja, imajo znanje in spretnosti potrebne za doprinos k ciljem
organizacije, mo¢ sprejemanja pomembnih odloCitev in so nagrajeni na podlagi uspeha
podjetja kot celote. Somerville in McConnel (2004, v Mihali¢, 2006) menita, da
opolnomocenje lahko zagotovimo le s timskim nacinom dela, visoko stopnjo motiviranja in
stimuliranja, zelo intenzivnim nagrajevanjem, zdravo tekmovalno konkurenénostjo,
inovativno klimo, medsebojnim spodbujanjem in predvsem s skupno in mo¢no zavezanostjo k
doseganju skupnih ciljev ter ambicioznostjo.

Tudi zaupanje in podpora zaposlenim postajata vse bolj u¢inkovita na¢ina za motiviranje
zaposlenih. Mihali¢ (2010) izpostavlja pomen ravnanja z zaposlenimi kot z zavezniki. Vodja
jim mora zaupati in podpirati, saj jih bo s tem tudi motiviral. Obcutek zaposlenega, da mu
nekdo stoji ob strani, pazi nanj, mu zaupa, ga podpira in mu pomaga, je neprecenljiv. Tak
posameznik se pocuti samozavestno, odlo¢no, mo¢no in je tudi motiviran. Mihali¢ (2010)
meni, da si manager, ki ne podpira svojih zaposlenih in ki jim ne zaupa, zgolj ustvarja
nasprotnike.

1.3 NAPAKE PRI MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH

Ker ne moremo enozna¢no odgovoriti na vprasanje zakaj ljudje delajo, tudi ne moremo
zanesljivo odgovoriti na vprasanje, kako doseci visoko motivacijo pri zaposlenih. Kase,
Lipicnik, Miheli¢ in Zupan (2007) menijo, da bi se lahko, namesto kako motivirati ljudi,
vprasali, kaj storiti, da bi ljudje hoteli delati. S tem bi izkljucili vprasanje, kaj storiti, da bi
ljudje morali delati. Ce bi bili vodje prepri¢ani, da je njihova naloga prisiliti zaposlene k delu,
bi uporabili sredstva, ki bi zaposlene pripravili do tega, da morajo delati, kar pomeni da bi
uporabili vse, cemur se ¢lovek zaradi naravne teznje ne more odreci: hrano, pijaco, kisik in
podobno (Kase et al., 2007). Obstaja torej razlika med »hoteti« in »morati«. Preden manager
poisce odgovor na vprasanje kaj storiti da bodo zaposleni delali, si mora postaviti vprasanje
kaj hode, da bodo zaposleni delali (Kase et al, 2007). Ce nima odgovora na vprasanje o
svojem hotenju, ni prav nobene moznosti, da ustvari v zaposlenih hotenje pri opravljanju
tistega dela, ki vodi k njem neznanim ciljem; nemogoce je namre¢ vplivati na hotenje ljudi, ¢e
manager ne ve kaj hoc¢e (Kase et al., 2007).

Motiviranje je lahko neucinkovito tudi kadar managerji ne zaupajo svojim podrejenim, jih
pretirano kritizirajo in skuSajo vedno nadzorovati vse situacije. Nemotivacijsko na zaposlene
deluje tudi zadrZevanje znanja v ozjem krogu zaposlenih in kadar informacije ne krozijo
prosto.

Lipicnik in Mozina (1993) menita, da do uni¢evanja motivacije pride lahko tudi pri placah, ce
zaposleni ugotovijo, da njihova plada ni povezana z njihovim delom. Ce zaposleni na primer
dobijo vedno enako placo ne glede na to, kaj so naredili in ko primerjajo svojo placo s placo
svojih kolegov v drugih podjetjih ali s svojo placo prej ter ugotovijo da je sistem nepravicen.
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Nemotivacijska je tudi plaa, ki postane zgolj kup¢ek denarja, ki ga zaposleni porabijo za
nujne zivljenjske dobrine (Lipi¢nik & Mozina, 1993).

Lipicnik in Mozina (1993) se strinjata, da so tezave pri motiviranju vedno posledica ravnanja
managementa oziroma vodje, zato bi vodstvo moralo upoStevati da je motivacija zelo
nestabilno stanje, ki se zelo hitro spreminja in da je po kon¢anem delu prepozno misliti na to,
kako bomo motivirali zaposlene. Zato motiviranje ne sme biti slucajna igra, ampak nacrtno in
stalno vzdrzevanje ¢lovekove zavzetosti za delo (Lipi¢nik & MozZina, 1993).

2 NAGRAJEVANJE

Zupan (2001) opredeljuje sisteme pla¢ in nagrajevanja kot procese, ki prevajajo strateSke
poslovne cilje in podjetniske vrednote v delo, delujejo pa kot vezno tkivo med strategijo in
dejavnostmi za njeno uresniéitev. Z njimi podjetje opredeli, kako bo zaposlene spodbujalo k
dolo¢enemu (Zelenemu) naéinu vedenja in dela in so del zaposlitvene pogodbe ter dolo¢ajo
naravo odnosov med zaposlenimi in delodajalci (Zupan, 2001). Zaposleni vecinoma Zelijo
takSen sistem plac in nagrajevanja, ki jim bo omogocal dober zasluzek za dobro delo ter tako
prispeval k zviSevanju Zivljenjske ravni in poveéevanju kakovosti zivljenja. Po drugi strani
podjetje Zeli z ustreznim nac¢inom placevanja in nagrajevanja zaposlenih vplivati na uspesnost
poslovanja (Zupan, 2001).

V podjetjih v osnovi lo¢imo denarno in nedenarno nagrajevanje (Mihali¢, 2006). Nagrade pa
lahko delimo tudi na zunanje in notranje. Pri notranjih nagradah gre za zadovoljstvo, ki ga je
oseba delezna v procesu izvajanja nekega dejanja, zunanje nagrade pa pridejo od nekoga
drugega (Dimovski & Penger, 2008). Notranja nagrada je na primer ponos ali zadovoljstvo, ki
ju zaposleni obc¢uti ob dobro opravljenem delu, zunanja nagrada pa je lahko denarna ali
nedenarna, na primer visja placa ali povecanje Stevila prostih dni zaposlenemu.

Hess (2005, v Mihali¢, 2006) je ugotovil, da so sodobni sistemi nagrajevanja v okviru
managementa Cloveskega kapitala izrazito usmerjeni na ciljno nagrajevanje pridobivanja in
Sirjenja znanj, inovativnosti in drugih kompetenc. Klju¢ni deli vsakega sistema nagrajevanja
ter motiviranja v podjetju morajo biti predvsem jasna, objektivna in nedvoumna merila, Ki
temeljijo zgolj na uspes$nosti. Za doseganje zelenih ucinkov sistemov nagrajevanja mora
podjetje povezati nagrajevanje in motiviranje s sistemi vzpodbujanja inoviranja, pridobivanja
in Sirjenja znanj in ocenjevanja z drugimi tovrstnimi sistemi. Mihali¢ (2006) meni, da je
najbolj pomembno to, da je nagrajevanje tesno povezano z evalviranjem ustvarjanja nove
vrednosti iz naslova ¢loveskega kapitala in generatorjev le tega, intenziteta nagrajevanja pa je
odvisna zlasti od intenzitete ustvarjanja nove vrednosti oziroma intenzitete poveCevanja
obstojece dodane vrednosti.

Mihali¢ (2006) trdi, da v sodobnih sistemih nagrajevanja zaposlenih pridobivajo prednost

nedenarne nagrade, ki so se Ze izkazale za bolj u¢inkovite od denarnih, vzporedno pa je vedno
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veéji poudarek na motiviranju in stimuliranju zaposlenih s permanentnim navdusevanjem,
podpiranjem in vzpodbujanjem tako pri delu kot tudi pri razvoju kompetenc.

2.1 SISTEM DENARNIH NAGRAD

2.1.1 Struktura place v podjetju

Izhodis¢na placa se doloci s kolektivnimi pogajanji — to je z dogovarjanjem med predstavniki
delodajalcev in delojemalcev (Zupan, 2003). V kolektivni pogodbi je opredeljeno katera
delovna mesta sodijo v Kkateri tarifni razred in tako so postavljene osnove za dolo¢anje pla¢
zaposlenih — zaposlenemu na nekem delovnem mestu pripada najmanj izhodi$¢na placa, kot
jo doloca kolektivna pogodba (Zupan, 2003). Zupan (2003) poudarja, da kolektivna pogodba
dolo¢a minimum, ki ga podjetja morajo spostovati — dejanske place v podjetju so torej lahko
enake ali vi$je kot po kolektivni pogodbi, nizje pa le zaasno zaradi tezav pri poslovanju.

V vsakem podjetju oblikujejo svoj placni sistem. Pla¢o v bistvu razdelijo na 3 elemente, na
osnovno placo, na dodatke in nadomestila po kolektivni pogodbi ter na nagrade za uspesnost,
posebne dosezke in podobno (Zupan, 2003).

V podjetjih se sreCujejo z vprasanji, kako dolociti visino place, da bo omogocila zaposlenim
normalno Zzivljenje in hkrati vplivala na zavzetost zaposlenih za delo. Lipi¢nik (2003) pravi,
da se je izkazalo, da ne samo viSina, ampak predvsem razlog za placo, vpliva na ¢lovekovo
zavzetost za delo. Tako lahko podjetja dvigujejo place v nedogled, ko se delavnost zaposlenih
ne bo povecala. Hitro pa bi se spremenila delavnost, ¢e bi se podjetja z zaposlenimi
dogovorila, da bodo samo za dolo¢eno delavnost prejeli dolo¢eno placilo, sicer pa ne
(Lipi¢nik, 2003).

2.1.2 Placilo za uspeSnost posameznika

Zupan (2001) razlikuje 3 skupine programov, ki pla¢e povezujejo z uspesnostjo posameznika.
V 1. so vsa placila, ki jih zaposleni dobi zaradi svoje uspesnosti, kot so placilo za preseganje
norme ali akorda, osebna ocena uspesnosti in podobno. Obicajno gre za dodatek, izraCunan
kot odstotek osnovne place. V 2. skupino spadajo enkratne denarne nagrade, ko ima vodja
praviloma na voljo doloCen znesek placne mase, da nagradi najboljSe zaposlene. Ta placila ne
povecajo osnovne place in se po doloCenem obdobju (mesecno ali Cetrtletno) ob ponovnem
ugotavljanju uspesnosti lahko spremenijo. V 3. skupino sodijo programi napredovanja, Ki
povecajo osnovno placo zaposlenega. Napredovanje je lahko povezano s prehodom v visji
pla¢ilni razred, ko gre za napredovanje znotraj delovnega mesta (vodoravno), ali na
zahtevnejSe delovno mesto (navpicno).
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Vsak program individualnega denarnega nagrajevanja ima svoje prednosti in slabosti. Zupan
(2001) opredeljuje prednosti in slabosti vseh treh zgoraj opisanih metod denarnega
nagrajevanja.

Prednost metode nagrajevanja placevanja po normi je ta, da je povezava placila z dejansko
opravljenim delom enostavna, celoten sistem pa je lahko razumljiv. To metodo lahko
uporabimo za motiviranje zaposlenih na manj zahtevnih delovnih mestih, omogoca pa
objektivno vrednotenje prispevka posameznika. Slabosti te metode so, da je pogosto na racun
koli¢ine zanemarjena kakovost, ni povezave s placilno sposobnostjo podjetja, primerna je le
za stabilno delovno okolje in tehnologijo, ko ni potreb po spreminjanju norm. Norme so pri
uporabi te metode vcasih tudi tezko dolocljive, obstaja pa tudi nevarnost pritiska s strani
zaposlenih na znizevanje norm. Pri tej metodi je potrebna tudi obsezna administracija.

Prednost nagrajevanja glede na oceno delovne uspesnosti je ta, da podpira ciljno vodenje in
vkljuCuje merila, ki so povezana s strategijo in cilji podjetja. Metoda pa omogoca tudi
ugotavljanje prispevka pri zaposlenih, katerih delo ni izmerljivo. Slabost te metode je v tem,
da viSina nagrade obi¢ajno ni dovolj, da bi motivirala, prava merila za ocenjevanje pa je tezko
dolociti in ne upoSteva timskega dela. Tako se rodijo zmagovalci, porazenci in ciniki.
Problem te metode je lahko tudi subjektivnost ocenjevalca.

Prednost metode nagrajevanja z napredovanjem se kaze v tem, da moznost napredovanja
spodbuja k boljSemu delu in povecuje osnovno placo, torej osnovo za vse ostale dodatke.
Napredovanje je tudi zagotovljeno, ¢e delavec izpolnjuje pogoje zanj. Slabost te metode se
kaze v tem, da spodbuja individualisti¢no, tekmovalno obnaSanje zaposlenih, ker gre za
princip nic¢elne vsote (ang. zero sum). Preveliko $tevilo zaposlenih dobi preve¢ denarja, ne da
bi vedeli kak$ni so ucinki. Po tej metodi stalni stroski dela letno nara$c¢ajo, tezko pa je tudi
zagotoviti objektivnost (dvomi zaposlenih, neprijetne odlocitve za managerje). Metoda je
dolo¢ena s proracunom in manj povezana z uspesnostjo.

2.1.3 Udelezba v dobicku

Zupan (2001) opredeljuje osnovno idejo tega programa, ta je, da podjetjc v dolo¢enih
Casovnih obdobjih (praviloma ob zakljuénem racunu) razdeli del dobicka zaposlenim.
Hammer (1988, v Cibej et al., 1992) meni, da imajo lahko zaposleni in delodajalci skupen
interes — uspeh podjetja in ni nujno, da med njimi obstaja izkoris¢evalski odnos. Tako lahko
vsi pridobijo, ¢e sodelujejo na poti k skupnim ciljem — podjetje povecuje produktivnost in
ustvarja vecji dobicek, zaposleni pa za boljSe delo dobijo boljSe placilo in si izboljSujejo
kakovost zZivljenja. Zupan (2001) pravi, da danes mnoga podjetja ustvarjeni dobicek jemljejo
kot osnovo za izracun placila zaradi uspesnosti podjetja. Kot osnovo se lahko vzame znesek
preseganja nacrtovanega dobicka ali viSina ustvarjenega dobicka na zaposlenega v primerjavi
z nacrtovanim (Zupan, 2001). Zupan (2001) opredeljuje naslednjo moznost, Ki je, da program
za delitev dobicka temelji na zahtevani stopnji donosnosti kapitala, Sele nad to stopnjo
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donosnosti pa je mozno del sredstev nameniti razdelitvi med zaposlene. Delez, ki ga podjetje
razdeli med zaposlene, je obicajno vezan na doloCen prag, ko je dosezen vsaj minimalni
dobicek in je bil njegov del reinvestiran (Zupan, 2001). Del dobic¢ka, ki je namenjen
zaposlenim podjetje izplaca v denarju ali v delnicah, gotovinska placila pa so lahko takoj$na
ali z zakasnitvijo. Zupan (2001) meni, da se v zadnjem ¢asu Vvse bolj uveljavljajo programi, Ki
vsem zaposlenim ponudijo delniske opcije, ki so bile tradicionalno namenjene le managerjem.
Program delitve dobi¢ka potrdi ustrezni organ upravljanja, podjetja pa ga obicajno zapisejo,
da so pravila jasno postavljena. Zupan (2001) navaja vsebine, ki so opredeljene v programu
delitve dobicka. Te ponavadi pokrivajo ¢as, ko zaposleni lahko zacne sodelovati v programu,
opredeljujejo pravila v primeru opravicene odsotnosti zaposlenih in v kakSnem primeru je
zaposleni lahko izkljuéen iz programa in kdaj se lahko spet vklju¢i. Natanéno so tudi
doloc¢ena dolzina planskega obdobja (praviloma finan¢no leto), nafin komuniciranja med
vsemi, ki v planu sodelujejo in pravila za oblikovanje sklada (jasno dolo¢ena merila, nacin
dolocitve sklada, delitveni sklad pa se oblikuje le, ¢e je bil prej doseZen prag dobicka podjetja,
to je vsaj minimalni dobicek, katerega del reinvestirajo). Vsako podjetje doloci svojo formulo,
ki najbolj ustreza njegovim specificnim okolis¢inam in naéin delitve sklada med zaposlene
(na primer proporcionalno glede na placo, tako da vsi dobijo enak znesek ali na primer glede
na delovno dobo v podjetju in podobno).

Zupan (2001) navaja kot slabosti programa udelezbe v dobi¢ku neuresni¢ena pri¢akovanja
zaposlenih, ki pogosto vodijo do zmanjSanje zavzetosti za delo, vloZen napor in nagrada zanj
pri tej metodi nista povsem casovno usklajena, povezava med delom posameznika in
dosezenim dobi¢kom ni vidna, potreben pa je dovolj velik dobicek, da program deluje.

2.2 SISTEM NEDENARNEGA NAGRAJEVANJA

Mihali¢ (2006) meni, da imajo danes vedno vec¢jo vlogo in tudi veliko vecji u¢inek predvsem
nedenarne oziroma intrinziéne nagrade h katerim spadajo na primer napotitve na
izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja ter horizontalno (vodoravno) in vertikalno
(navpi¢no) napredovanje. Zaposleni so lahko bolj motivirani tudi, ¢e jim omogoc¢imo
opravljanje bolj odgovornega in zahtevnejSega dela, dodatne proste dneve ali javno
izpostavitev dosezkov pred sodelavci. Poleg tega pa je pomembno tudi zagotavljanje dobrih
delovnih pogojev, dajanje visoke podpore in izkazovanje zaupanja ter omogoc¢anje vecjih
izzivov pri delu, v kolikor si zaposleni to Zelijo.

2.2.1 Pohvale in priznanja

Jurman (1981) pravi, da je doslej praksa pokazala, da pohvala nacelno deluje tako, da
pohvaljeni zaposleni poveca svoj trud in zato doseze vecji ucinek. Pohvala je lahko
individualna ali skupinska in na¢eloma vedno deluje pozitivno. Jurman (1981) meni, da ima
najve¢ji uspeh individualna pohvala zaposlenega pred skupino ljudi, v primeru, ko pa
pohvalimo zaposlenega, ki si tega ne zasluzi, deluje pohvala negativno na vse ostale v
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skupini. Mihali¢ (2010) meni, da so hvaljenje, spodbujanje in navduSevanje pri delu
u¢inkoviti na¢ini motiviranja zaposlenih, brez katerih ni uspe$nega vodenja. S pohvalo,
spodbudo in navdihom se lahko doseze odlicne motivacijske ucinke, ¢e se jih izvaja S
pomocjo ucinkovitih ukrepov, kot so na primer hvaljenje vseh dosezkov, Se posebej pa vecjih
in nadpovprecnih, hvaljenje ravnanja in obnasSanja, ne le dela, izraZzanje obcudovanja uspehov,
javno izvajanje pohval, uporaba motivacijskih govorov, hvaljenje dela in dejanj zaposlenih in
ne njihove osebnosti, pomembna pa je tudi uvedba pisnih pohval za izredne dosezke (Mihalig,
2010). Mihali¢ (2010) opredeljuje tudi pravilo, da je hvaljenje potrebno izvajati na vseh
zaposlenih, pohvalo je potrebno uporabljati redno, vendar ne prepogosto in nikoli brez
vzroka.

2.2.2 Napredovanje

Nagrajevanje zaposlenih z napredovanjem spada k obema skupinama nagrad, k denarni in
nedenarni, saj zaposlenemu prinese vi$jo placo in tudi spremembe pri delu oziroma
spremembo delovnega mesta. Prav tako so v obstojeCi literaturi poleg viSje place pri
napredovanju izpostavljeni nedenarni vidiki napredovanja kot nagrade zaposlenemu za
uspesno delo. Mihali¢ (2006) opredeljuje horizontalno napredovanje kot proces, pri katerem
gre za pridobitev ve¢jih odgovornosti in pristojnosti, zahtevnejSih nalog, vi§jega naziva,
boljsih delovnih pogojev in sredstev, vecje pisarne, veCji obseg bonitet in podobno.
Vertikalno napredovanje pa je vezano na napredek po hierarhi¢ni lestvici podjetja navzgor
(Mihali¢, 2006). Slednje ve¢inoma pomeni vodenje vecjega Stevila zaposlenih, novo delovno
mesto oziroma nov naziv, visjo stopnjo odgovornosti in pristojnosti, ve¢ zadolzitev ter
podobno. Mihali¢ (2006) meni, da je horizontalna oblika napredovanja veliko bolj
motivacijska, saj omogoca sukcesivno rast in razvoj zaposlenega z napredovanjem, ki ga
lahko glede na dosezke izvedejo pogosteje kot vertikalno napredovanje.

2.2.3 Omogocanje vecjih izzivov pri delu

Rotacija delovnih mest, povecanje Stevila nalog ali obogatitev dela lahko sluzijo kot spodbuda
oziroma nagrada zaposlenim za dobro opravljeno delo. Na ta nacin lahko managerji
motivirajo zaposlene, ki si zelijo bolj dinami¢no delo ter jim pomagajo ustvariti delovno
okolje, kjer je ve¢ izzivov. Danes se namre¢ vedno vecji pomen pripisuje omogocanju
raznolikega dela zaposlenim. Dimovski, Penger, Skerlavaj in Znidar§i¢ (2005) opredeljujejo,
da z rotacijo delovnih mest zaposlene sistematicno premes$¢amo z enega delovnega mesta na
drugo, s ¢imer se poveca Stevilo razli¢nih nalog, ki jih posameznik opravlja, ne da bi se hkrati
povecala kompleksnost kateregakoli od teh delovnih mest. Povecanje stevila nalog na
delovnem mestu je primerno, ¢e so zaposleni nezadovoljni zaradi preve¢ poenostavljenega
dela, saj povecanje Stevila nalog na nekem delovnem mestu zdruZi niz nalog v novo SirSe
delovno mesto. Namesto enega samega je zaposleni tako odgovoren za 3 ali 4 dela, ima pa
tudi ve¢ Casa, da jih opravlja (Dimovski et al., 2005). Obogatitev delovnega mesta pomeni, da
mu dodamo moc¢na motivacijska sredstva, med drugim odgovornost, znanje in priloznost za
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rast, uCenje in dosezke. Zaposleni na obogatenem delovnem mestu ima nadzor nad viri,
odloc¢a o nacinu dela, osebnostno raste in si sam postavlja ritem dela (Dimovski et al., 2005).

2.2.4 Moznost osebnega in intelektualnega razvoja zaposlenih po klju¢nih skupinah

Mihali¢ (2006) trdi, da mora biti nacrten in SiStematiCen razvoj zaposlenih prilagojen
posamezniku in njegovim potencialom, zato je pri tem priporocljivo upravljanje z
razli¢nostjo, ki pomeni nacrtovanje in implementacijo organizacijskih sistemov ter praks
upravljanja z ljudmi tako, da se njihove potencialne prednosti ¢im bolj povecajo in da se
potencialne pomanjkljivosti minimizirajo. Ob tem je potrebno imeti za cilj tudi ¢im veéje
povecanje sposobnosti vseh zaposlenih za doprinos k organizacijskim ciljem razvoja njihovih
potencialov. Omogocanje razvoja zaposlenim je danes vse bolj priljubljen nacin nedenarnega
nagrajevanja in motiviranja, saj postaja zaradi visoke konkurence vse bolj pomembno, da ima
posameznik veliko razli¢nih formalnih in neformalnih znanj. S tovrstnim nagrajevanjem torej
pridobita tako podjetje kot posameznik. Mihali¢ (2006) meni, da je ne glede na zakon
celostnega in sistemati¢énega razvoja vseh zaposlenih, potrebno specifiénim skupinam
zaposlenih v podjetju posvecati ve¢jo pozornost v razvoju njihovih potencialov. Management
klju¢nih zaposlenih temelji na politiki, da je potrebno klju¢nim nosilcem ¢loveskega kapitala
in generatorjem najvecje dodane vrednosti omogociti Se bolj kvalitetno izobrazevanje,
izpopolnjevanje in usposabljanje, jih dodatno in bolj intenzivno motivirati, delegirati vedno
nove izzive, preko katerih se bodo pocutili izpolnjene in jim omogociti tudi hitrejsSi razvoj
(Mihali¢, 2006). Gre namre¢ za zaposlene, katere je potrebno zadrzati v podjetju. Skupine
kljuénih zaposlenih so zlasti vodilni in vodstveni sodelavci, najbolj talentirani sodelavci,
zaposleni brez predhodnih delovnih izkusen;j in zelo uspesni ter visoko produktivni sodelavci
(Mihali¢, 2006).

Mihali¢ (2006) opredeljuje vodilne in vodstvene zaposlene kot skupino, ki je v vsaki
organizaciji najbolj tipicna skupina sodelavcev, ki potrebuje za svoj razvoj hitrejSe in
kvalitetnejSe pridobivanj znanj in drugih kompetenc. Mihali¢ (2006) trdi, da vodilni in
vodstveni sodelavci ne potrebujejo in tudi ne Zelijo novih izzivov iz naslova opravljanja dela,
temveC iz naslova vodenja, kar je tudi njihova temeljna dolZznost in odgovornost. Izzivi
vodilnih in vodstvenih zaposlenih se torej ne nahajajo v doseganju vecje kvalitete in
kvantitete lastnega strokovnega dela, temve¢ v vecjih odgovornostih in pristojnostih v
usmerjanju, koordiniranju, motiviranju, delegiranju in navdusevanju sodelavcev, da bodo le ti
ob pomo¢i vodje dosegali ¢im vec¢jo uspesnost in ucinkovitost pri opravljanju del in nalog
(Mihali¢, 2006).

Mihali¢ (2006) meni, da so najbolj talentirani sodelavci ena iz med skupin sodelavcev, Ki
potrebuje posebno pozornost pri razvoju. Najbolj talentirani zaposleni razpolagajo z visoko
stopnjo kompetenc. Mihali¢ (2006) meni, da je znacilno, da visoko talentirani sodelavci
dosegajo visoko stopnjo kvalitete in kvantitete pri opravljanju del in nalog le v primeru
strokovnega in pravilnega vodenja. Gre namre¢ vecinoma za inovativne posameznike, ki
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potrebujejo dovolj vzpodbudno okolje (Mihali¢, 2006). To pomeni, da morajo managerji
talentiranim sodelavcem prvenstveno zagotavljati dela in naloge, ki jim bodo predstavljala
dovolj velik izziv. Mihali¢ (2006) meni, da se tovrstnih zaposlenih ne sme obremenjevati z
administracijo, roki za izvedbo, delovnim ¢asom in podobno, saj v nasprotnem primeru ne
bodo sposobni aplicirati talentov. Prav tako je talentiranim sodelavcem potrebno omogociti
nenehno in visoko strokovno ter znanstveno izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje.
Tovrstne zaposlene tudi intenzivneje spodbujamo in jih ¢im manj nadziramo, saj talentirani
sodelavci praviloma potrebujejo visjo stopnjo samostojnosti pri delu in pogosto tudi ne Zelijo
biti vodeni, Se manj pa nadzorovani (Mihali¢, 2006).

Novi sodelavci brez predhodnih izkusenj so najbolj dovzetni za pridobivanje znanj. Novim
zaposlenim moramo v okviru uvajanja posvecati Se posebno pozornost, kar pomeni visjo
stopnjo nagrajevanja in motiviranja za uspehe ter nizjo stopnjo kritiziranja neuspehov kot
sicer pri ostalih sodelavcih (Mihali¢, 2006). Prav tako je potrebno pri tej skupini izvajati
intenzivnejSe koordiniranje dela, nuditi ve¢jo pomoc¢ pri samem opravljanju del, intenzivneje
povratno informirati in podobno (Mihali¢, 2006).

Mihali¢ (2006) meni, da zelo uspe$ni sodelavci, ki jih imenujemo tudi zvezde, dosegajo
visoko stopnjo kvalitete in kvantitete ter predstavljajo skupino zaposlenih, ki jo je najveckrat
tudi najtezje zadrzati v organizaciji. Lahko bi rekli, da gre za skupino zaposlenih, ki ima visok
potencial za uspeSen razvoj. Mihali¢ (2006) trdi, da lahko zelo uspesni sodelavci v primeru
neustreznega vodenja in okolja, ki jim ne odgovarja, izjemno hitro postanejo nezadovoljni.
Tovrstne zaposlene je namre¢ potrebno njihovi uspeSnosti ustrezno tudi obravnavati, kar
pomeni visoko stopnjo nagrajevanja, moznosti hitrejSega pridobivanja kompetenc in
intenzivnejsSega razvoja, hitrejse napredovanje in odli¢ne pogoje dela (Mihali¢, 20006).

2.2.5 Materialne in storitvene nagrade (bonitete)

V okviru nedenarnih nagrad zaposlenim je potrebno posebej izpostaviti tudi razli¢ne bonitete,
ki tvorijo pomemben segment nagrajevanja zaposlenih. Mihali¢ (2006) navaja bonitete, ki so
najpogosteje uporabljene predvsem pri nagrajevanju vodilnih in vodstvenih ter drugih
klju¢nih zaposlenih in ki imajo praviloma tudi visoke uc¢inke na motiviranost posameznika; te
so predvsem uporaba sluzbenega avtomobila (lahko z mozZnostjo uporabe tudi za lastne
potrebe), sluzbenega mobilnega telefona, parkirnega prostora in Sluzbenega prenosnega
racunalnika. V to skupino bonitet spadajo tudi specialistiéni managerski zdravniski pregled,
placilo Sportnih aktivnosti in Solnine za izobrazevanje v interesu organizacije ali v lastnem
interesu.

Po mnenju Dimovski et al. (2005) vodje ne smejo zanemariti tudi splosnega zagotavljanja

boljse kakovosti zZivljenja zaposlenim, na primer toplih obrokov, organizirane rekreativne
dejavnosti, pocitniskih zmogljivosti, otroSkega varstva (vrtec v podjetju), omogocanja Studija

17



ob delu, dodelovanja kadrovskih stanovanj obetavnim strokovnjakom, primernih delovnih
pogojev, organiziranih avtobusnih prevozov na delo, druzabnih srecanj in podobno.

3 NEDENARNO MOTIVIRANJE IN NAGRAJEVANJE V PRAKSI

Raziskovanje nedenarnega nacina motiviranja sega ze leta nazaj. John McArthur (1973) meni,
da smo ljudje po doloceni fazi, ko denar oziroma placa ni ve¢ nasa dnevna skrb lahko
motivirani le z delom samim. Za dosego vi§jih dosezkov nas lahko motivira je delo oziroma
cilj sam, pod pogojem da so na delovhem mestu najprej prisotni higieniki po Herzbergovi
teoriji. Tudi v obstojecih novejsih ¢lankih zasledimo podobna mnenja. Brane Gruban (2008),
predsednik druzbe Dialogos, strateske komunikacije trdi, da transparentnost in pravi¢nost
pogosto Stejeta vec kot absolutni znesek denarja, ki ga zaposleni prejme ter ugotavlja razloge
za neopustitev tradicionalnih metod nagrajevanja, ki se po njegovem mnenju kazejo v strahu
managementa pred izgubo nadzora zaposlenih. Intenzivnost motivacije zaposlenega in tako
tudi uspesnost pri delu je v dolo¢enem obdobju odvisna le od ustrezne vloge managerja, od
tega koliko in kako zaposlenega spodbuja, mu omogoca prave in pravocasne informacije ter
zaupa. Gre za to, kako manager svoje zaposlene obravnava. Kljucen je torej tudi manager in
ne vedno denar, ki ga zaposleni prejme za opravljeno delo. Gruban (2008) meni, da
nagrajevanje ni matemati¢ni algoritem ali zgolj in samo strokovno vprasanje, temve¢ je pravi
recept pogled skozi Custveno in psiholosko optiko, v kateri so kriticne predvsem ugotovitve
da boljsa placa ne zagotavlja avtomati¢no veéje zavzetosti za delo, uspe$ni in neuspesni
sodelavci so enako prepricani, da si zasluzijo boljSe placilo, saj neuspe$ni sodelavci niso
dovolj objektivni glede vrednosti svojega dela, denarne nagrade brez slehernega globljega
notranjega pomena pa niso primerna spodbuda. Gruban (2008) opozarja tudi na to, da
primerjave pla¢ zaposlenih med seboj lahko zelo razburkajo Custva in odnose, pomembno pa
je tudi, da so kriteriji za nagrade jasni.

Po mnenju Grubana (2008) je edina prava formula optimalna kombinacija denarnih in
nedenarnih spodbud. Psiholoske nagrade so torej vsaj enako pomembne kot denar. Denar pa
je motivator le, ¢e gre za obcuten znesek in ne napitnino, kadar nagrade niso v rednih
casovnih intervalih ter ko gre za posebne in ne vsakodnevne dosezke. V vsakem nasprotnem
primeru denar deluje kot higienik po Herzbergovi dvofaktorski teoriji — naredi nas lahko
nezadovoljne, a nas ne more motivirati sam po sebi (Gruban, 2008).

3.1 RAZISKAVA PODJETJA McKINSEY

McKinsey, ena iz med vodilnih svetovnih svetovalnih druzb, ki se ukvarja s svetovanjem
globalnim podjetjem, vladam in razliénim institucijam, je leta 2009 objavila $tudijo o
dejavnikih, ki najbolj vplivajo na motivacijo in zavzetost zaposlenih. V globalni anketi, katere
rezultati so prikazani v Tabeli 1, je sodelovalo 1047 managerjev, zaposlenih in vodilnih
sodelavcev iz razlicnih gospodarskih panog.
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Tabela 1: McKinsey globalna raziskava o motiviranju

Ucinkovitost nagrade Pogostost uporabe nagrade
% anketirancev, ki so odgovorili z % anketirancev,ki so odgovorili
»ekstremno ucinkovit nac¢in motiviranja« | z »vedno se uporablja« ali
ali »zelo ucinkovit nac¢in motiviranja« »veéino Casa Se uporablja«
Denarne
nagrade
Bonus 60 68
Povecanje place 50 61
Moznost
odkupa delnic 32 24
Nedenarne
nagrade
Pohvale in
priznanja 67 63
Pozornost
vodilnih 63 41
Moznost
vodenja
projektov 62 54

M. Dewhurst, M. Guthridge, & E. Mohr, Motivating people: Getting beyond money, (2009).

Dewhurst, Guthridge in Mohr (2009) trdijo, da so se nedenarne spodbude odrezale bolje kot 3
najpogostejSe denarne ugodnosti, te SO bonusi za rezultate, povecanje osnovne place in
nagrade v obliki delniSkih opcij. To velja v primeru, da imajo zaposleni Ze zadovoljiv
dohodek. Vecina denarnih nagrad naj bi namrec zagotovila kratkoro¢no spodbudo oziroma
energijo za doseganje ciljev, kar ima lahko uni¢ujoce posledice za podjetje. Med nedenarnimi
oblikami spodbujanja in motiviranja zaposlenih najbolj visoko kotirajo pohvala neposredno
nadrejenega (sestanki z managerjem »ena na ena« oziroma individualni sestanki), pozornost
vodij in moznost sodelovanja ali vodenja v posebnih projektih. Individualni sestanki so se
izkazali za zelo uspeSne in mo¢ne motivatorje, saj se zaposleni tako pocutijo bolj cenjene.
Nasprotno prilagodljiv delovni Cas, veje Stevilo prostih dni ter skupinski sestanki predvsem v
kriznih casih niso dosegli tako dobrih rezultatov kot individualni sestanki z managerjem.
Pozornost vodij oziroma managerjev je pomembna predvsem kadar moramo zadrzati
zaposlenega iz skupine talentiranih sodelavcev. Moznost vodenja projektov redno uporablja
samo polovica vseh podjetij iz raziskave, ¢eprav je to zelo mo¢na spodbuda za navdihovanje
in motiviranje zaposlenih. Take priloZnosti pokazejo na zaposlene, ki imajo vodstvene
sposobnosti oziroma jim jih pomagajo razviti ter imajo dolgoro¢no korist za celotno podjetje.
Ta vrsta nagrade daje zaposlenim obcutek, da so del prihodnosti podjetja. V splosnem
nedenarne nagrade zaposlenim dajejo obcutek, da jih njihovo podjetje ceni in ponuja
priloznost za razvoj kariere. Raziskava je pokazala, da se nedenarnih oblik nagrajevanja se
vedno premalo posluzuje, razloge za to pa pripisuje managerjem in njihovi zadrzanosti do
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tak$nih pristopov zaradi stereotipa, da je denar e vedno najboljSi motivator in tisto kar v
resnici Steje. Poleg tega nedenarne nagrade terjajo praviloma veliko ve¢ ¢asa za ukvarjanje in
sodelovanje z zaposlenimi ter predanosti strani managementa kot pa denarne nagrade, kar
posledicno pomeni tudi pomanjkanje interakcije med zaposlenimi in managerji ter Skodo
podjetju in zaposlenim.

3.2 RAZISKAVA PODJETJA MERCER

Mercer je globalno podjetje, ki se ukvarja s svetovanjem, sprejemanjem dejavnosti v izvajanje
in investicijskimi projekti. Svojim strankam pomaga pri raziskavah predvsem na podroc¢ju
Cloveskega kapitala. Peter Muir, svetovalec za ravnanje s ¢loveskimi viri pri podjetju Mercer,
izpostavlja problem nagrajevanja zaposlenih za njihove dosezke. Muir meni, da se v zadnjem
¢asu nedenarne nagrade vedno bolj uporabljajo v javnem sektorju. Raziskava podjetja Mercer
je pokazala, da so glavni faktorji, ki zaposlene pritegnejo na dolo¢eno delovno mesto v
javnem sektorju zanimivo delo, ugled podjetja, druzinskemu Zivljenju prijazne navade in
dejavnost podjetja. Najpomembnejsi razlogi, ki zaposlene zadrzijo na dolo¢enem delovnem
mestu v javnem sektorju so narava dela, dobri delovni odnosi, prijazno delovno okolje in
fleksibilni pogoji deli. Denarne nagrade se v tej raziskavi niso uvrstile med najpomembnejse 4
razloge, ki zaposlenim prinasajo zadovoljstvo z zaposlitvijo. Podobno raziskavo je Mercer
naredil tudi za zasebni sektor, kjer so se med najpomembnejse faktorje, ki zaposlenim
prinasajo zadovoljstvo uvrstili kultura podjetja, moznost razvoja kariere, ugled in tudi denarne
nagrade. Faktorji, ki zaposlene zadrzijo pri dolo¢enem podjetju pa so v zasebnem sektorju
prav tako kultura podjetja, izobrazevanje in razvoj na delovnem mestu, priznanja za dosezke
in denarne nagrade. Muir trdi, da nedenarne nagrade lahko nadomestijo denarne samo do
dolo¢ene meje. Po mnenju Muirja so ljudje zadovoljni z delom v javnem sektorju dokler
razlika med placami javnega in zasebnega sektorja ni prevelika. Podobno velja tudi za zasebni
sektor. Denar je sicer v anketi dosegel vecje Stevilo glasov v zasebnem sektorju, kot pa v
javnem, vendar za¢ne v kombinaciji z nezanimiv delom, slabimi pogoji dela in nefleksibilno
obliko dela hitro izgubljati na moci. Potrebno je torej vzpostaviti ravnotezje med uporabo
denarnih in nedenarnih nagrad. Prava kombinacija le teh je klju¢ do pritegnitve in zadrzanja
dobrih kadrov.

SKLEP

Zaradi vedno vecje kompleksnosti podjetij in panog ter vedno vecje konkurence na trgu,
ucinkovite in inovativne tehnike motiviranja in nagrajevanja pridobivajo na pomenu. Danes
tradicionalni modeli nagrajevanja niso ve¢ dovolj za razvoj uspesnih, konkuren¢nih kadrov,
zato v ospredje prihajajo nove tehnike motiviranja in nagrajevanja. Cilj diplomskega dela je
pokazati, da so nedenarne stimulacije zaposlenih ucinkovite in nujno potrebne, zato
analiziram razli¢ne motivacijske teorije, od najstarejse do sodobnih motivacijskih teorij, ter
opredeljujem razli¢ne vrste denarnih in nedenarnih nagrad. Na slednje sem se Se posebej
osredotocila, saj jih v zadnjem delu diplomskega dela povezujem z raziskavama globalnih
20



svetovalnih podjetij McKinsey in Mercer ter ugotovitvami 2-eh avtorjev, ki se ukvarjata z
raziskovanjem pomena nedenarnega motiviranja in nagrajevanja v praksi.

Raziskovanje razli¢nih motivacijskih teorij pokaze, da je vsem teorijam skupen dolo¢en motiv
oziroma tisto nekaj kar nas motivira za dolo¢eno dejanje. Lahko je to prisila, stanje
pomanjkanja, groznja, potreba, zelja in podobno. Managerjeva naloga pa je ugotoviti kaj
dolo¢enega zaposlenega motivira ter uporabiti primerno motivacijsko teorijo. Herzbergova
motivacijska teorija uvrsca placilo k higienikom, torej k dejavnikom, ki vplivajo le na stopnjo
nezadovoljstva. Ce ukinemo prisotnost higienikov, bo to wvplivalo na poveéanje
nezadovoljstva med zaposlenimi, v kolikor pa so higieniki prisotni, to ne motivira zaposlenih.
Sode¢ po Herzbergovi teoriji nas denar torej ne motivira, v primeru pomanjkanja oziroma
slabega placila pa vpliva na nezadovoljstvo. Tudi z analizo ekonomske teorije motiviranja
pridem do podobnih ugotovitev glede denarja kot motivatorja. Problem motiviranja
zaposlenih z denarjem opredeljuje ekonomska teorija motivacije tako, da trdi, da ko dolo¢ena
oblika delitve denarja postane ustaljena, jo zaposleni sprejemajo kot dejstvo in motivacijska
vrednost izostane. Ekonomska motivacija pa tudi ne deluje enako na vse skupine zaposlenih.
Zaposleni, ki opravljajo lahka, enostavna in malo zahtevna dela in s svojimi zasluzki komaj
pokrivajo potrebe za svojo eksistenco, so veliko bolj ob¢utljivi glede materialne motivacije od
zaposlenih, ki prejemajo tolik$ne zasluzke, da njihov obstoj ni ogrozen.

McKinseyeva raziskava v tretjem delu diplomskega dela pokaZe na uspe$nost nedenarnih
nagrad, kot so moZnost vodenja projektov, pohvale in priznanja ter pozornost vodij. V anketi
so namre¢ tovrstne nagrade dosegle boljse rezultate kot skupina denarnih nagrad med katerimi
S0 bonus, povecanje place ter moZnost odkupa delnic. Podobnega mnenja sta tudi Brane
Gruban in John McArthur, ki tudi poudarjata in svetujeta uporabo nedenarnih nagrad.
Svetovalno podjetje Mercer podobno ugotavlja, da so faktorji, ki pomagajo podjetjem zadrzati
kadre predvsem nedenarne narave, ti so kultura podjetja, izobraZevanje in razvoj na delovnem
mestu, zanimivo delo in podobno. Potrebno pa je vzpostaviti ravnovesje med nedenarnim in
denarnim nagrajevanjem. VVsem mnenjem avtorjev in raziskavama pa je skupen pogoj, da ima
zaposleni, ki ga Zelimo motivirati z nedenarno nagrado Ze zagotovljeno placilo, ki ne ogroza
njegove eksistence.
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