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UvOD

V 21. stoletju je svet zakorakal v smeri 4. industrijske revolucije, ki v nasa zasebna in
poslovna Zivljenja prinasa veliko sprememb. Gospodarstvo se z veliko hitrostjo spreminja
in temu morajo slediti tudi podjetja in njihovi kljucni delezniki, ljudje. Velik pomen se daje
avtomatizaciji in podatkom, ki so prepoznani kot izredno pomemben del uspeSnosti
gospodarskih subjektov. Se vedno pa so v osréju vsakega podjetja zaposleni, zato je zelo
pomembno, da so motivirani za delo, dobrobit podjetja ter okolja, v katerem to deluje; da so
za delo primerno nagrajeni in je njihov deleZ v podjetju primerno ovrednoten in viden. Ker
je konkurenénost med podjetji vedno vecja, je posledi¢no tudi boj za dobre delavce, ob
vedno vecjem primanjkljaju kljuénih kadrov, veliko bolj intenziven.

V preucevanem podjetju, ki je zaradi varovanja podatkov poimenovano Nagradko ter se po
SKD (v nadaljevanju standardna klasifikacija dejavnosti) ukvarja z dejavnostjo pod kodo
42.110 (Gradnja cest), je ob vsakoletnem veCanju obsega poslovanja nastala potreba po
boljSem sistemu nagrajevanja, motiviranja in ocenjevanja svojih delavcev. Zavedajo se, da
zaposleni preko svojih znanj, zavzetosti, sposobnosti ter inovativnosti dajejo podjetju
moznost uspesSnega udejstvovanja in konkuren¢nosti na trgu. So kljuéni deleznik pri
doseganju ciljev, zastavljenih s strani vodstva. Za ohranjanje dobrih delavcev in privabljanje
novih je potreben dober sistem nagrajevanja in motiviranja zaposlenih, ki slednjim omogoca
primerno placilo za opravljeno delo in moznost samo aktualizacije pri svojem delu.
Motivirani zaposleni so posledi¢no tudi zadovoljni. Zaradi zadovoljstva imajo pozitiven
pogled na delo in odnos do organizacije, v kateri delajo. S tem se Zelja po zamenjavi
delodajalca pri delavcu znatno zmanjsa, hkrati pa se poveca pripadnost (Guimaraes, 1997).

Po mnenju Lipicnika (1998, str. 26) je razlog za aktivacijo posameznika ter delovanje
vsakega znotraj svojih sposobnosti in znanja prav motivacija. Zelo pomembno vlogo pri
motiviranju, razumevanju in usmerjanju zaposlenih imajo vodje. Dobro morajo razumeti
svoje podrejene in jim ob pravem Casu nuditi tisto, kar potrebujejo. Uspesen vodja se mora
zavedati, da lahko le motiviran posameznik opravi delo bolj ucinkovito in pravocasno.
Motivirani zaposleni se tako pocutijo koristne, svoje delo opravljajo bolj vestno in zavzeto
ter ne nazadnje vsi skupaj ustvarjajo pozitivno vzdusje v kolektivu (Keenan, 1996, str. 6).

Nagrajevanje zaposlenih mora biti pravi¢no in izvedeno na podlagi ustreznih podpornih
dokazil, kot so njihov prispevek k delu, zmoznosti, zahtevnost delovnega mesta in tudi glede
na vrednost delovnega mesta na odprtem trgu dela. Po nekaterih Studijah delavci danes niso
zadovoljni in motivirani s starimi, klasicnimi nacini nagrajevanja in motiviranja, kot so
nagrade za jubilejna leta v sluzbi, delavec meseca ter priznanje za ne odsotnost. Danes so
ljudje fleksibilni in miselnost ena sluzba za vse zivljenje je del preteklosti (Nelson, 2004, str.
244). Zupanova (2001) in Trevor (2008) poudarjata, da ustrezen sistem pla¢ in nagrajevanja
pomaga pri uresnicevanju poslovnih ciljev podjetja in prispeva k vecji konkurencnosti in
uspesnosti na trgu. Sistem nagrajevanja vkljucuje nefinancne (pohvale, doseZzki, priznanja)
in financne nagrade (fiksni in spremenljivi del place) ter druge ugodnosti na delovnem



mestu. Ob vsem naStetem pa obstaja Se nagrajevanje poslovne uspesnosti (MozZina, Bernik,
Merkac¢ Skok & Svetic, 2000, str. 211).

Zaradi zavedanja o pomembnosti vsega zgoraj nastetega se je preucevano podjetje Nagradko
odlocilo narediti korak naprej. Z analizo in izboljSavo obstojecega sistema nagrajevanja in
motiviranja zaposlenih zelijo doseci boljse poslovne rezultate, boljSo produktivnost in ne
nazadnje ustvariti pozitivno delovno okolje za vse ljudi v podjetju. Zavedajo se
pomembnosti vrednot, ki jih mora podjetje gojiti in jih hkrati deliti s svojimi zaposlenimi na
nacin, da jih slednji sprejmejo in skladno z njimi delujejo.

Namen magistrskega dela je preko domace in tuje literature na temo nagrajevanja in
motiviranja ugotoviti, ali je potrebna prenova obstojeCega sistema z namenom dviga
motivacije zaposlenih. Namen je tudi izboljsati poslovne rezultate podjetja in povecati
konkuren¢nosti, kar pa bo mozno izmeriti skozi daljSe casovno obdobje. Namen
magistrskega dela je prav tako prikazati vlogo vodstva pri uveljavitvi izboljsav in u¢inek, ki
ga bodo imeli na obnasanje svojih zaposlenih in tudi sami nase.

Cilj magistrskega dela je analizirati in preuciti teorijo nagrajevanja in motiviranja zaposlenih
skozi domaco in tujo literaturo. Cilj je analizirati obstojeC sistem nagrajevanja in motiviranja
v podjetju Nagradko in ugotoviti, kje so potrebne izboljsave. Prav tako je cilj ugotoviti, kateri
so tisti dejavniki, ki najbolj vplivajo na nagrajevanje in motiviranje zaposlenih. Ugotoviti
zelimo tudi, ali sta placa in kakSna druga oblika denarne nagrade za delavce glavni
motivacijski dejavnik ali pa so bolj pomembni kaksni drugi dejavniki nagrajevanja, kot so
nedenarni dejavniki. Prav tako pa smo analizirali, ali obstajajo neke statisticno pomembne
razlike v zadovoljstvu z nekaterimi dejavniki nagrajevanja glede na izobrazbo zaposlenih ter
ali bi glede na ugotovitve razlik v dojemanju nagrajevanja bilo smiselno razmisliti o nacinih
nagrajevanja, ki bi bili razlicni za nizje in visje izobraZene delavce.

Za podjetje je zelo pomemben ustrezno izdelan sistem nagrajevanja in motiviranja (ali sistem
plac¢ in nagrajevanja), saj je lahko to ena izmed konkuren¢nih prednosti podjetja. Na podlagi
raziskave in analize v podjetju, ki je sestavljena iz razli¢cnih metodoloskih pristopov in
pregleda teorije na temo motiviranja in nagrajevanja, smo odgovorili na zastavljena
raziskovalna vprasanja.

— Koliko je zaposlenim v podjetju »Nagradko« pomembno denarno in nedenarno
nagrajevanje?

— Kaksne so znacilnosti obstojecega sistema v podjetju »Nagradko«?

— Kako pomembna je dana pohvala zaposlenim in priznanje za opravljeno delo s strani
neposredne vodje in s strani direktorja?

— Kako zadovoljni so zaposleni z obstojecim sistemom pla¢ (placo), nagrajevanjem in
motiviranjem?

— Koliko je zaposlenim pomembno izobrazevanje na delovhem mestu?



— Kako pomembne so zaposlenim temeljne vrednote podjetja in koliko jih ob delu
upostevajo?

— Ali je smiselno nov nacin nagrajevanja v podjetju temeljiti na razlikah v dojemanju
nagrajevanja glede na izobrazbeno strukturo?

Metodolosko je magistrsko delo razdeljeno na dva dela, teoreti¢ni in empiricni del.
Teoreti¢ni del je prav tako razdeljen na dva dela, o motiviranju in o nagrajevanju. V
teoreticnem sklopu gre predvsem za pregled Ze postavljenih teorij in ugotovitev s podrocja
motiviranja in nagrajevanja zaposlenih. Za slednje je bila uporabljena tuja in domaca
strokovna literatura s podroc¢ja Cloveskih virov, organizacije podjetij ter zakonodaje na
podrocju plaé. V tem delu je uporabljena opisna metoda raziskovanja, s katero smo opisali
in predstavili obstojece stanje s podrocja sistema plac, motiviranja in nagrajevanja. Izhodisce
za raziskavo so sekundarni viri strokovne literature s prej omenjenih podrocij.

Raziskovalni oziroma empiri¢ni del temelji na kvantitativni raziskavi in kvalitativni analizi.
S pomocjo opravljene ankete o zadovoljstvu z nagrajevanjem med zaposlenimi v
obravnavanem podjetju ter internih, sekundarnih podatkov podjetja (popis delovnih mest,
placni sistem, nagrade ipd.) sem predstavili obstojeC sistem nagrajevanja in motiviranja ter
pridobili kljucne informacije glede obstojeCega stanja in problematike. Anketa vsebuje
vprasanja zaprtega tipa odgovorov, ki nam dajo najnatanc¢nejSe odgovore. Podatki so
predstavljeni v obliki preglednic in grafov, sestavljenih v programu Microsoft Excel. Razlike
v dojemanju nagrajevanja glede na izobrazbeno strukturo so statisticno analizirane. S
pomocjo obeh delov smo predstavili mozne predloge za izboljSavo trenutnega sistema v
podjetju Nagradko.

1 MOTIVACIJA

Zastavljamo si vpraSanja, zakaj ljudje delamo in zakaj vlagamo energijo in trud za dosego
ciljev? Po mnenju Lipi¢nika (2002, str. 473) je razlog za aktivacijo posameznika in delovanje
vsakega znotraj svojih sposobnosti in znanja prav motivacija. Clovek mora imeti motivacijo
prav za vsako stvar, ki jo po¢ne v zivljenju, in potemtakem tudi za delo. Drzi, da ljudje
delamo zato, da zasluzimo denar, vendar pa denar kot motivator v mnogih primerih ni
dejavnik, ki najbolj motivira ljudi.

Motivacija pogosto opredelimo tudi kot vpliv dejavnikov na posameznika, zaradi katerih
slednji postane aktiven. Dejavniki so pogosto potrebe, ki jih Zeli oseba zadovoljiti. Konéni
rezultat delovanja v smeri izpolnitve potrebe je nagrada ali povratni uc¢inek (Daft & Noe,
2001, str. 163). Na sliki 1 je prikazan zgoraj opisani model motivacije in nagrajevanja.



Slika 1: Model motivacije in nagrajevanja

POVRATNA
INFORMACIJA OBNASANJE 1
- M aktivnosti za zadovoljitev
ali je obnasanje primerno potrebe

in se lahko ponovi?

NAGRADA
zadovolji potrebo

Vir: Dimovski & Penger (2008, str. 132).

1.1 Opredelitev pojma in glavne motivacijske teorije

Motivacija vkljucuje bioloske, psiholoske, Custvene in kognitivne sile, ki sprozijo doloceno
delovanje. Motivacijo predstavljajo posamezni motivi. Izvor besede motivacija izhaja iz
latinske besede motiv, kar pomeni gibati se. Motivi ohranjajo naso dejavnost. Na podlagi
tega lahko recemo, da je motivacija sestavljena iz aktivacije, ki pomeni odlocitev, ki
spodbudi dolo¢eno vedenje; vztrajnosti, ki predstavlja trud in delovanje proti cilju, kljub
oviram, ki so na poti; intenzivnosti, ki se kaze v moci in koli¢ini truda, ki ga vlozimo v
doseganje cilja (Kompare & Vadnov, 2010, str. 37). Motivacija je torej zelo pomembna, saj
lahko le motivirani delavci podjetju pomagajo pri doseganju zastavljenih ciljev, vendar pa
se ne smejo omejiti le na to. Podjetje mora poskrbeti, da so zaposleni Zeljni vsako naslednjo
nalogo opraviti bolje, ne glede na pomembnost oziroma odgovornost, ki jo dana naloga ima
(Treven, 1998, str. 105).

Motivacija zaposlenih ni samo podrocje psiholoskih in socioloskih problemov dela in
delovnega vedenja, temvec je vedenje na podlagi zaznane potrebe, usmerjeno k cilju. Cilj je
zadovoljevanje potreb. Vzrok dolocenega cloveskega vedenja so notranji psiholoski
gonilniki, ki ga Zenejo k neki dejavnosti, zato uspeSnost posameznika ni odvisna samo od
njegovih sposobnosti, temve¢ tudi od motivacije. Naloga (obveznost) managerjev je
razumeti ¢lovekovo kompleksnost in osebnost, motivacijske teorije in glede na posebne
okolis¢ine, v katerih podjetje deluje, izbrati in uporabiti oprijemljive in nematerialne
motivacijske tehnike (Varga, 2011, str. 153).

Motivacija je notranja spremenljivka, ki je vodja ne more videti, lahko pa domneva, da je
zaposleni motiviran, ¢e vestno opravlja svoje delo. Teorije so bolj osredotocene na dolocanje



tistih spremenljivk, ki vplivajo na vedenje, manj na postopek, skozi katerega to pocnejo, in
na interakcijo med spremenljivkami, ki v postopku sodelujejo. Namen teorij je pojasniti,
zakaj ljudje sprejemajo nekatere dejavnike, kot so placilo, napredovanje, varnost zaposlitve,
drugi pa se izogibajo, torej zakaj je nekaj cilj in katere cilje ljudje Zelijo doseci. Motivacijske
teorije dajejo poseben pogled na splo$no motivacijo, v doloenem okviru pa na motivacijo
za delo, ki tvori del celotnega pogleda na pojav motivacije ter razumevanja kasnejSih teorij

(Buntak, Drozdek & Kovaci¢, 2013a, str. 214-215). Delitev teorij je prikazana na sliki 2.

Slika 2: Motivacijske teorije
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Vir: Treven (1998, str. 113).

Vsebinske teorije se osredotocajo na potrebe, ki sprozijo pri posamezniku motiv, da le te
zadovoljijo, pri procesnih teorijah pa posameznik za zadovoljitev potreb izbere vrsto
obnasanja. Slednja teorija pojasnjuje, kako cilji vplivajo na posameznikovo delovanje in
vedenjske spremembe, ki se zgodijo v procesu zadovoljitve potreb (Dimovski & Penger,
2008, str. 132). Ena najbolj znanih motivacijskih teorij je Maslowova teorija hierarhije
potreb (slika 3).

Slika 3: Maslowa hierarhija potreb
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Vir: Dimovski, Penger & Znidarsi¢ (2005, str. 234).




Osnovne cloveske potrebe so fizioloske. Najvisje na lestvici potreb pa je potreba po
samouresniitvi. Vsak posameznik si zeli biti najve¢, kar je lahko in v okviru svojih
zmoznosti doseZe vse zadane cilje in zadovolji vse potrebe (Dimovski, Penger & Znidarsic,

2005, str. 233-234).

Dvofaktorska ali Herzbergova teorija deli motivacijske dejavnike v dve skupini;
motivatorje in higienike. Motivatorji neposredno spodbujajo zaposlene k delu, najpogoste;jsi
so: dosezki ob delu, priznanje, odgovornost pri delu, samostojnost, napredovanje, osebna
rast in uspeh. Naloga vodstva je, da izboljSajo higienike, ko opazijo nezadovoljstvo ter
povecajo ucinkovitost z izboljSavo motivatorjev (Rozman & Kovac, 2012, str. 415).

McClellandova teorija potreb trdi, da kategorije potreb pridobimo preko zivljenjskih
izkusenj. Glavne kategorije potreb so: potreba po rezultatu (posameznik sprejme naloge in
izzive), potreba po vkljucitvi (oblikovanje medosebnih odnosov) in potreba po vplivu
(vedenjsko in &ustveno vplivati na druge) (Dimovski, Penger & Znidargi¢, 2005, str. 236).

Skinnerjeva teorija trdi, da vedenje zaposlenih pogojujejo nagrade in kazni. Velja za eno
bolj zahtevnih motivacijskih teorij, ki jo pogosto uporablja vodstvo, saj jim pomaga pri
razumevanju vpliva nagrad in kazni na zadovoljstvo in uspeh pri delu zaposlenih. Proces
Skinnerjeve teorije je prikazan na sliki 4.

Slika 4. Skinnerjeva teorija motivacije

VEDENJEV

DRAZLJAJ ODGOVOR POSLEDICA PRIHODNJE

Vir: Lipicnik (1998, str. 176).

Vendar preucevanje nekaterih klasi¢nih teorij motivacije, ki smo jih Ze predstavili, danes ne
zadostuje. Omeniti moramo na primer ciljno usmerjeno vodenje (angl. management by
objectives, v nadaljevanju MBO), kognitivni model motivacije, teorijo pravi¢nosti v
druzbeni izmenjavi (teorija enakosti) in kakovost delovnega zivljenja (angl. Quality of
working life, v nadaljevanju QWL).

Pomembna znacilnost filozofije in pomembne strategije sodobnega vodenja pri dvigovanju
motivacije, kakovosti odlocitev, polni uporabi in razvoju cloveskih virov, povecanju splosne
prilagodljivosti in hitrosti odzivanja na spremembe v okolju ter neposredni, pragmati¢ni
udelezbi je vodenje s cilji - skratka MBO. Gre za obliko participativnega vodenja, ki temelji
na procesu »dolocanja nalog in samokontrole«. Temelji na naslednji filozofiji (Buntak,
Drozdek & Kovacic¢, 2013b, str. 57):

— analiza posebnih zahtev vodstvenega dela in pri tem prisotnih tezav,
— doloceno razumevanje ¢lovekovega delovanja, motivacije in vedenja,



— zagotavljanje maksimalnih rezultatov, kar izhaja iz objektivnih zahtev osebnih nalog
posameznika.

Vodenje s cilji je pristop, ki s sodelovanjem vseh zainteresiranih strani postavlja
organizacijske, oddel¢ne in posamezne cilje, ki so osnova za oblikovanje akcijskih nacrtov
za njihovo doseganje, spremljanje, vrednotenje in nagrajevanje uspesnosti. Vodenje s cilji je
vodstveni pristop in strategija, ki uporablja organizacijske cilje kot primarno sredstvo za
upravljanje in vodenje organizacije, hkrati pa motivira in usmerja posameznikovo vedenje
in uspesnost. Cilji in njihov dosezek so objektivni pokazatelj delovne uspesnosti in so tako
osnova za nagrajevanje, razdeljevanje in razlikovanje materialnih in drugih nagrad
zaposlenim. Sama po sebi ima kot procesna in upravljalna strategija samostojen motivacijski
potencial za delovanje, ker vkljucuje, prakticno operacionalizira in uporablja dve
preizkuSeni motivacijski strategiji: dolo¢anje ciljev in sodelovanje zaposlenih pri tem. Nujno
vodi do obogatitve dela. Vodenje s cilji pomeni tudi prenos pooblastil in odgovornosti za
doseganje rezultatov na izvrsitelje, nadzor pa nadomesca s samokontrolo (Pringle, 1988, str.
63-64).

V konceptu dvigovanja delovne motivacije s postavitvijo ciljev imamo Stiri pomembne
motivacijske mehanizme (Pringle, 1988, str. 65): osredotoCanje pozornosti in ciljev na tisto,
kar je pomembno; ureditev prizadevanj in zavzetosti - trud, vlozen v doseganje ciljev, se
poveca sorazmerno z njihovo tezo; povecanje vztrajnosti in ohranjanje prizadevanj za daljse
obdobje njihovega uresniCevanja ter krepitev strategij in akcijskih nacértov za njihovo
izvajanje. Postavljanje ciljev obicajno velja za posebno celovito teorijo motivacije, ki ima
zaradi svoje preprostosti in provokativnosti najve¢ primerov empiri¢nega preverjanja in tudi
znanstvene podpore (Buntak, Drozdek & Kovaci¢, 2013b, str. 58).

Pogoji motivacijskih ciljev, ki jih dolo¢a izvirni model, so: specifi¢nost ciljev in njihov izziv,
torej tezavnost, vendar ob predpostavki, da so dosegljivi. Tezji cilji vodijo do boljsega
delovanja kot lahki. V poznejsi izdelavi modela sta bila dodana Se dva pogoja: sprejemanje
ciljev in zvestoba ciljem. Sprejemanje ciljev se nanaSa na stopnjo, do katere jih oseba
sprejme kot svoje, zvestoba pa na to, koliko je oseba zvesta in ali se zanima za cilje (Buntak,
Drozdek & Kovaci¢, 2013b, str. 58). Postavljanje ciljev ima pomembno motivacijsko
funkcijo in je neodvisna in ucinkovita motivacijska strategija za delo in vec¢jo delovno
uspesnost. Kadar cilje uporabljamo kot sredstvo za povecanje delovne uspesnosti ali za
spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti, morajo vodje upostevati znacilnosti ciljev,
ki vodijo do vecje uspesnosti (Pringle, 1988, str. 67).

Najvecji pomen in vpliv pri razvoju sodobnih teorij motivacije ima Vroomov kognitivni
model, razvit v funkciji teoreticnega oblikovanja in analize pojava motivacije znotraj
organizacije, tj. delovnega vedenja in dejavnikov, ki ga dolocajo. Izhodis¢na predpostavka
je, da se ¢lovek v vsakem polozaju racionalno odlo¢i med razlicnimi vedenji, oceni u¢inke
in pomen, ki jih ima zanj, raje ima eno in se izogiba drugemu ... Motivacija je tako



opredeljena kot postopek, ki usmerja Clovekove odlo¢itve med alternativnimi oblikami
racionalne dejavnosti (Vroom, 1964, str. 37).

Vroomova teorija pricakovanj pravi, da sta motivacija in trud posameznika odvisna od ocene
privlacnosti cilja in nagrade, ki bi jo prejel v zameno za opravljeno nalogo. Posameznik torej
analizira, ali bo vloZeni trud privedel do uc¢inka in u¢inek do nagrade. Nagrada pa doloca
nivo motiviranosti posameznika za dosego cilja. Isti cilj je lahko nekomu zelo privlacen in
bo visoko motiviran, hkrati pa nekomu zelo neprivlacen in za dosego rezultata ne bo
motiviran (Dimovski & Penger, 2008, str. 136).

Glede na problem vecje ali manjSe motivacije za dolocene vidike delovnega vedenja v okviru
izbirne situacije je Vroomova teorija motivacije usmerjena k iskanju odgovorov, zakaj
posameznik v doloceni delovni situaciji izbere nekatere vedenjske alternative, druge pa
zavrne. V poskusu iskanja odgovora na to tezavo Vroom uvaja dva pojma: koncept valence
ali privlacnosti u€inka (nagrade) delovne aktivnosti za posameznika in koncept pricakovan;j.
Pojem valenca se nanasa na privlacnost in pomen, ki ga imajo za posameznika razlicni izidi
(nagrade) ali motivacijski dejavniki. Valenca ali privlacnost sta lahko pozitivna in negativna,
vkljucno z brezbriznostjo do rezultata ali nagrade za neko dejavnost. Osnovno nacelo je, da
si ¢lovek prizadeva za rezultat, ki ga oceni pozitivno, in se skusa izogniti tistim z negativnim
predznakom (Buntak, Drozdek & Kovaci¢, 2013b, str. 59).

Koncept pri¢akovanja se nanasa na dejstvo, da bo pripeljal do uresnicitve pomembnih ciljev
posameznika. Pricakovanja se razlikujejo po intenzivnosti in segajo od popolne subjektivne
gotovosti, da bo dejavnost pripeljala do doloCenih rezultatov ali motivacijskih dejavnikov,
do minimalne ali subjektivne gotovosti, da dejavnost ne bo privedla do tega. Pravzaprav gre
za zaznavanje instrumenta dobrega dela za dosego osebnih ciljev. Domneva se, da ljudje
vedno izbirajo med vedenjskimi alternativami tiste, ki imajo najvecjo pozitivno privlacnost
(valenco) in najbolj verjetno dosezejo zelene cilje. Kadar se kateri koli dejavnik poveca, se
motivacija za aktivnost poveca ali tudi zmanjsa (Buntak, Drozdek & Kovaci¢, 2013b, str.

59-60).

Adamsova teorija enakosti pravi, da se posameznik v razlicnih okolis¢inah primerja z
drugimi. Za svoje delo in dosezke zelijo ljudje enako nagrado, zato se primerjajo z drugimi.
V kolikor je nagrada za podobno nalogo enaka nagradi, ki jo prejme nekdo drug, bo
posameznik Cutil, da je poSteno obravnavan. Slednje pozitivno vpliva na motiviranost
posameznika. V nasprotnem primeru pa pride do obcutka nepravi¢nosti, ki negativno vpliva
na posameznikovo motiviranost (Goodman, 1971, str. 271).

Ceprav gre predvsem za teorijo motivacije, je pogosto poudarjen njen posebni pomen za
teoreti¢no dolocanje odnosa do dela in zadovoljstva pri delu. Tako kot druge kognitivne
teorije se osredotoca na razumevanje procesov, ki spodbujajo in odrazajo ¢lovekovo vedenje,
vendar je v smislu argumentacije in empiri¢ne usmeritve ta teorija bistveno zozila tezisCe
svojega zanimanja za motivacijski u¢inek materialnih koristi za delo v okviru zapletenega



pojava delovne motivacije. V teorijah motivacije, ki so bile do tedaj zanemarjene, poudarja
koncept pravicnosti in pravicne obravnave, potrebo po enakosti in pomen mehanizma
socialne primerjave za razumevanje vedenja posameznika. Na odnos med organizacijo in
posameznikom, pa tudi na druge druzbene odnose, lahko gledamo kot na poseben odnos
izmenjave, v katerega posameznik vlaga svoje znanje, delovno sposobnost, izkusnje,
kreativnost, interese itd. V zameno prejme razline honorarje in nagrade od delovne
organizacije, torej sposobnost zadovoljevanja razlicnih potreb. V situacijah zamenjave
vedno obstaja moznost, da ena ali obe strani menita, da je zamenjava neenaka ali nepravicna.

Osnove te teorije lahko razdelimo v dve splosni kategoriji (Goodman, 1971, str. 273-276):

— nanasa se na pogoje in mehanizme razvoja zaznavanja neenakosti,
— mnanasa se na reSevanje problema neenakosti.

Ta teorija se je izkazala za nepogresljivo za razumevanje delovne motivacije in nacina
dvigovanja delovne motivacije, Se posebej v povezavi z materialnimi nagradami (Goodman,

1971, str. 287-288).

QWL je celovit proces, osredotocen na izboljSanje zadovoljstva zaposlenih. To je proces, s
katerim se organizacija odziva na potrebe zaposlenih. Glavni cilj je izboljsati delovne pogoje
(predvsem z vidika zaposlenih) in vecjo organizacijsko ucinkovitost (predvsem z vidika
organizacije). Visoka kakovost delovnega Zivljenja (QWL) je bistvenega pomena, da lahko
organizacije privabijo nove in zadrzijo obstojeCe zaposlene. QWL omogoca razvoj
prilagodljivih, zvestih in motiviranih zaposlenih, kar vodi do vecje konkuren¢nosti podjetja.
Nezadovoljstvo s kakovostjo delovnega zivljenja je tezava, ki prizadene skoraj vse
zaposlene, ne glede na polozaj ali status. Mnogi managerji skuSajo zmanjsati nezadovoljstvo
na vseh organizacijskih ravneh, vendar je to zapletena tezava, ker je teZko izolirati in
prepoznati vse dejavnike, ki vplivajo na kakovost dela. QWL pomeni, da mora dober
delodajalec prepoznati in razumeti, da imajo zaposleni zivljenje tudi pred in po delu. Na ta
nacin prepoznavanje ustvarja zaupanje in zvestobo med zaposlenimi in delodajalci ter koristi
vsem (Buntak, Drozdek & Kovaci¢, 2013b, str. 61).

1.2 Motiviranje zaposlenih

Ker je v majhnem podjetju zaposleno manjse Stevilo ljudi, je osebni odnos z zaposlenim za
vodje lazje ustvariti. Skozi pogovor morajo pridobiti informacije, kaj si posameznik Zeli in
kaj ga motivira. Nekatere motivira delo, funkcija ali poloZaj, druge pa predvsem materialne
dobrine oziroma denar (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 92).

Na motivacijo za delo vpliva ve¢ dejavnikov. Po mnenju Lipicnika (1998, str. 162-163) so

najpomembne;jsi:

— individualne razlike (raznolikost ljudi, posledi¢no tudi potreb, motivov ter vrednot, kar
pomeni, da so razli¢ne tudi vrste motivacije);



— znacilnost dela (lastnosti dela, ki vplivajo na uspesnost dela zaposlenega);
— organizacijska praksa (znacilnosti managerja, sistem plac in nagrajevanja, politika
podjetja ter vrednote in pravila v podjetju).

Vodja mora razumeti, kako vsak izmed dejavnikov posamicno, in pa vsi skupaj, vplivajo na
uspesnost pri delu. Ker je zaposleni kljucen dejavnik razvoja in uspesnosti vsakega podjetja,
je zelo pomembno, da je motiviran, usposobljen in zdravstveno sposoben za delo. Pozitivno
vzdugje v podjetju se odraza na pozitivnem odnosu zaposlenih (Bahtijarevi¢ Siber, Sikavica
& Poloski Voki¢, 2008, str. 459).

1.2.1  Opredelitev potreb in motivov

Skozi odrascanje se ¢lovek spreminja, spreminjajo se njegove navade, vrednote, prioritete,
skratka nenehno se spreminjamo in ni¢ drugace ni tudi s potrebami in motivi.

Potreba je posledica psihi¢nega ali fizicnega neravnovesja posameznika, ki v nas prebudi
presezek ali pomanjkanje dolocene stvari. [z zaznane potrebe pridobimo motiv, da to potrebo
zadovoljimo. Zelja po zadovoljitvi potrebe se kaze kot motiv, slednje pa si razdelimo glede
na to, iz katere potrebe izvirajo. Potrebe lahko razvrstimo na fizioloske in psihosocialne
(Kompare & Vadnov, 2010, str. 106).

Motiv za aktivacijo izvira iz zaznane potrebe s ciljem zadovoljitve le te. Motivi so Zelje,
drazljaji in potrebe, ki izvirajo v ¢loveku in kot posledico doloc¢ajo njegove cilje in vplivajo
na njegovo obnasanje. Po mnenju Lipovec (1978) posameznik povezuje zaznane potrebe s
cilji in s tem razlaga svojo dejavnost in ciljno usmerjenost, ki izvira iz notranjosti. Prebuditev
teh obcutkov imenujemo tudi motivacija. Na sliki 5 je prikaz delovanja mehanizma
motiviranja, ki izvira iz potreb.

Slika 5: Potreba — delovanje — cilj

sredstvo za
potreba delovanje zadovoljitev
potrebe (cilj)

{ J

Vir: Lipovec (1978, str. 109).

Po mnenju strokovnjakov je razlog za delo zadovoljevanje potreb. Opravljenemu delu, ki
vodi k doseganju ciljev in Zelja, pravimo tudi motivirano delo. Vendar ko zaposleni
zadovoljijo potrebe in doseZejo cilje, nivo motivacije pade, saj nimajo ve¢ motiva za
nadaljnje delo. Pomembna vloga vodij pa je, da to opazijo in jim najdejo nove izzive in
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motivacijo za zadovoljitev novih izzivov in potreb. To imenujemo tudi proces motiviranja
(Rozman & Kovac, 2012, str. 411).

1.2.2  Dejavniki motiviranja v organizaciji

Motivacija pogosto opredelimo tudi kot vpliv dejavnikov na posameznika, zaradi katerih ta
postane aktiven. Dejavniki so pogosto potrebe, ki jih Zeli oseba zadovoljiti. Kon¢ni rezultat
delovanja v smeri izpolnitve potrebe je nagrada ali povratni u¢inek (Daft & Noe, 2001, str.
163).

Po mnenju Mihali¢ (2010, str. 9-10) je danes motiviranost manj obstojna in je zaposlene
treba motivirati pogosteje in na ve¢ razli¢nih nac¢inov. Ljudem se je skozi Cas zivljenjski
standard spremenil, s tem pa so se spremenili tudi ljudje. Nekaj, kar je lahko posameznika
vcasih aktiviralo in motiviralo, danes nima ve¢ vpliva. Hkrati pa se dolocene stvari niso
spremenile in bodo vedno predstavljale dejavnik pri motiviranju zaposlenih.

Placa je eden vecnih in glavnih motivacijskih dejavnikov, saj je za zaposlenega to
najpomembnejSe sredstvo za prezivetje ter hkrati nacin za izboljSanje zivljenjskega
standarda. Po mnenju Uhan (2000, str. 32) je osebni dohodek eden glavnih dejavnikov
motiviranja. Vsak delavec dela, tisti z visokim zivljenjskim standardom in tisti z nizkim,
vendar je vpliv place na motivacijo bolj izrazit pri tistih z nizjim zivljenjskim standardom.
Ljudem se lestvica potreb z zadovoljitvijo tistih osnovnih prezivetvenih potreb spreminja,
zato se jim spreminjajo tudi dejavniki in njihov u¢inek na motivacijo.

Zraven place pa lahko za motivacijo uporabimo tudi denarno nagrado. Mihali¢ (2010, str.
13) pravi, da se denarna nagrada uporabi, ko zelimo dodatno stimulirati zaposlene.
Najveckrat te nagrade izvirajo iz odstotkov, dolo¢enih glede na osnovno plac¢o posameznika.
Cas nagrade je prav tako pomemben, saj nagrada ob koncu leta nima tak§ne moci kot bi jo
imela ob bolj primernem casu.

Po mnenju Zupan (2001, str. 51) ima stalnost in varnost zaposlitve na zaposlene pozitivne
ucinke. Zaposleni imajo vec¢jo Zeljo za pridobivanje znanja, aktivno delujejo v procesu
izbolj$anja poslovanja ter si prizadevajo za dolgoro¢ni uspeh podjetja.

Pohvale, nagrade in priznanja lahko uvrstimo med nedenarne oblike motiviranja. Po mnenju
Mihaliceve (2010, str. 13) je nedenarno nagrajevanje eden izmed bolj uspesnih na¢inov za
motiviranje zaposlenih. Po uspe$no opravljenem delu (izvedbi nalog, dobrih rezultatih,
dosezenih ciljev) dobi delavec nagrado, ki je lahko v razli¢nih oblikah. Nagradi se lahko tudi
dober odnos do sodelavcev, sodelovanje v ekipi, eti¢no in moralno vedenje.

Pomemben del nagrad so lahko tudi bonitete, ki imajo visok ucinek na motivacijo. To so
parkirni prostor, sluzbeni telefon, avto ali racunalnik.
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Po mnenju Dennya (Denny, Longyka & Fuchs, 1997, str. 122) je lahko preprosta pohvala,
kot na primer beseda hvala, zelo u¢inkovita pri motiviranju zaposlenega. Ce je to storjeno
javno, pred drugimi, pa ima to dejanje lahko Se vecji u€inek.

Napredovanje je prav tako lahko eden izmed orodij za motiviranje zaposlenih. Ce delavec
ve, da ima moznost napredovanja, ki je odvisno od njegovega truda in uspesnosti pri delu,
bo v delo vlozil ve¢ truda in energije. Hkrati pa mora bolj uspeSnim zaposlenim sistem
omogoc¢iti moznost napredovanja, vendar mora v obzir ob delovni uspeSnosti vzeti tudi
razvojne zmoznosti in ambicioznost posameznika (MoZina, 1998, str. 131).

Po Mozini (1998, str. 146) je lahko napredovanje formalno (vertikalno ali horizontalno) ali
neformalno (stalno izpopolnjevanje). Vertikalno je povezano s hierarhijo vodenja. Kolikor
je ravni vodenja, toliko stopenj napredovanja obstaja. Delovna mesta in moznosti so vnaprej
opredeljeni in omejeni. Horizontalno napredovanje pa je povezano z zahtevnostjo dela ob
razli¢nih pogojih napredovanja (stopnja izobrazbe, izkusnje, znanja in drugo).

Usposabljanje in izobrazevanje je zelo pomembno z vidika uspesnosti podjetja. Bolj kot so
vesCi zaposleni, vecje moznosti ima podjetje za doseganje ciljev in rast. Velika frekvenca
sprememb v okolju zahteva od zaposlenih vecjo prilagodljivost, ki jo dosezejo z
izobrazevanjem, uenjem in dopolnjevanjem svojega znanja ez leta. Vse to tudi omogoca

dodatno motiviranost in obcutek osebne rasti (Mozina, 1998, str. 177-181).

Novejsi nacin motiviranja je tudi opolnomocenje zaposlenih, ki poveca motivacijo za
opravljanje nalog. Skozi prenos moci oziroma odgovornosti dobijo zaposleni informacije,
znanje, mo¢ in nagrado. Pridobijo informacije o rezultatih podjetja, znanje in vesCine,
potrebne za prispevek k ciljem organizacije. Prav tako pridobijo moc¢, da sprejmejo odlocitve
in posledi¢no nagrado, ki je odvisna od uspeha podjetja kot celote (Dimovski & Penger,
2008, str. 141). Podobno kot opolnomocenje na vecjo motiviranost vpliva tudi participacija
zaposlenih. Slednje moramo spodbujati k podajanju lastnih idej, predlogov ter zamisli,

odlocitve pa je potrebno sprejemati z njihovim soglasjem (Mihalic, 2008, str. 42-44).

1.2.3  Povezava med motivacijo in zadovoljstvom

Po mnenju Mihali¢ (2008, str. 4) je zadovoljstvo zaposlenih in njihovo pocutje neposredno
povezano z njihovo uspesnostjo in ucinkovitostjo pri delu. Slednje pomeni, da v kolikor
vodstvo zeli u¢inkovite in uspesne delavce, mora doseci, da so slednji v svojem delovnem
okolju zadovoljni. Zadovoljstvo zaposlenih pomeni, da hodijo z veseljem na delo, so
pripravljeni na delo in se v organizaciji dobro pocutijo. Zadovoljstvo je zelo pomemben
dejavnik tudi zato, ker je nasprotno stanje (nezadovoljstvo) glavni vzrok za slabo opravljanje
nalog, malomarnost pri delu, nemotiviranost ter na koncu tudi razlog za odhod iz podjetja.
Vodstvo mora izbrati pravilen pristop pri zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih. Le ta mora
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biti vkljuc¢ujo¢ in usmerjen tako k vsakemu posamezniku kot tudi k manj$im in vecjim
delovnim skupinam oziroma podjetju kot celoti.

Vzbujanje obcutka zadovoljstva znotraj delavcev je kljucna naloga vodstva. Zadovoljstvo
ustvarja samozavest, pripadnost in zvestobo ter izboljSa kakovost opravljenih nalog
zaposlenih. Zadovoljni zaposleni so eden glavnih razlogov za uspesnost podjetja, zato je
pravilen pristop na podro¢ju kadrov izredno pomemben, saj neposredno vpliva na poslovanje
podjetja.

Kot smo Ze omenili v prejs$njih poglavjih, ima vsaka oseba razli¢ne vrednote in cilje. Ti so
zelo subjektivni in ravno v nasprotju s potrebami, ki so veliko bolj objektivni. Vsi ljudje
imamo potrebo po hrani, vodi, prezivetju in podobno, med tem ko nimajo vsi ljudje enakih
vrednot. Nekomu lahko dolocena stvar prinese zadovoljstvo in spodbudo, hkrati pa lahko
drugemu povzroc¢i nezadovoljstvo ali pa nanj nima vpliva. Enako velja tudi za motiviranost.
Po mnenju Ivanka (Ivanko, Stare, Mozina & Brejc, 2007, str. 76) na zadovoljstvo delavcev
vplivajo napredovanje, delovni rezultati, osebna rast, odgovornost ter priznanje za dobro
opravljeno delo. Neustrezen nacin vodenja, slabi medosebni odnosi s sodelavci in
nadrejenimi, prenizko placilo, slabi delovni pogoji ter organiziranost podjetja pa pri
zaposlenih povzrocajo nezadovoljstvo. Delovno okolje in zadovoljstvo zaposlenih lahko
izboljSamo s pravim nacinom organizacije dela in organiziranostjo podjetja.

Prav organiziranost podjetja, naj bi po mnenju Verle (Verle & Markic, 2010, str. 131-147)
imela velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih in uspesSnost organizacije. Po podatkih
raziskave iz leta 2005 (OLIMP 2005) v Sloveniji §e vedno prevladuje klasi¢na, funkcijska
organiziranost, med tem pa v odli¢nih organizacijah prevladuje decentralizirano odlocanje,
delo pa poteka v samo usmerjajocih se timih. Ugotovili so, da imajo podjetja organizirane
delovne procese, a mnogokrat le za namen pridobitve certifikatov kakovosti. V raziskavi so
pokazali, da je pravilna organiziranost pozitivno povezana z zadovoljstvom zaposlenih. Prav
tako so pokazali, da je organiziranost v obliki procesne usmerjenosti pozitivno povezana z
uspesnostjo podjetja.

Nekateri novi pristopi in teorije menijo, da bi se delo moralo prilagajati glede na uspe$nost
posameznika, saj naj bi predvsem delo kot samo vsebovalo najve¢ moznosti za zadovoljstvo
in motivacijo zaposlenega. IzboljSano in trajno opravljanje dela ne izhaja iz popolno
opremljene pisarne ali popolne temperature okolja, temvec iz opisa glavnih zadolzitev na
delovnem mestu in vseh notranjih obcutkov, ki ustvarjajo pozitivni odnos do teh zadolZitev.
Ceprav vidiki osebnega Zivljenja in nedelovni dejavniki pri delu vplivajo na vedenje in
zadovoljstvo delavca, je delo samo tisto, ki prinasSa izpolnitev in Maslow visji nivo potreb.
Kadar delavceva uspesnost stalno upada, je to signal za vodstvo, da je treba naloge
zaposlenega spremeniti tako, da mu izpolnitev dolznosti vsakodnevno vzbudi obcutek
notranjega zadovoljstva in ga na tak nacin tudi motivirati (Eskildsen & Kristensen, 2004, str.

122-136).
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Tabela 1 prikazuje dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih znotraj organizacije.

Tabela 1: Dejavniki zadovoljstva

Dejavniki Razlogi za zadovoljstvo

Delovne razmere Ustrezna zascita pri delu, varnost pred poskodbami,
obolenji, primerna temperatura v delovnem okolju,
vlaga, nivo hrupa, oprema (stoli, mize, stroji ...).
Vodenje in organiziranost dela | Decentraliziranost, priznanje za dobro opravljeno delo
in napotki za izbolj$anje, usmerjenost v ljudi, primerna
organiziranost (nalog, skupin, podjetja).

Vsebina dela Zanimivost dela, izobrazevanje zaposlenih, moznost
rasti in ucenja.
Placa, bonusi ter ugodnosti Primerno placilo, dodatki glede na uspeSnost

(posameznika in celote), razne nagrade in priznanja za
uspesnost ter druge ugodnosti.

Medosebni odnosi Ustrezna komunikacija med vsemi udelezenci v
podjetju, pozitivno vzdu$je, ustrezno razreSevanje
konfliktov, skupinska usmerjenost

Samostojnost Opolnomocenje zaposlenih (moZnost soodlocanja,
razporejanje lastnega delovnega Casa, izbira delovnih
nalog).

Vir: Svetlik in drugi (2009, str. 341).

1.2.4 Povezava med motivacijo in nagrajevanjem

Vsak zaposleni v podjetju ima svoje razlicne motivacijske dejavnike, ki ga motivirajo,
naloga funkcije managementa s ¢loveskimi viri pa je, da so seznanjeni z motivacijskimi
dejavniki vsakega posameznega zaposlenega, in da ¢im bolj povecajo zadovoljstvo
zaposlenih in s tem prispevajo k uspesnejSemu poslovanju (Arif, Bari & Shoaib, 2013, str.
2555).

Ljudje bodo svoje sposobnosti (delo) prodali tistemu, ki jim bo znal njihovo delo najbolje
placati. Cena prodaje dela pa ni edini cilj zaposlenega. Zelo pomembni so status dela, podoba
podjetja, trajnost zaposlitve, ugodno delovno okolje in oddaljenost delovnega mesta od kraja
bivanja. Ceprav osebni dohodek spada med materialne dejavnike motivacije, lahko delno
vpliva tudi na moralno motiviranje (Buntak, Drozdek & Kovacic, 2013b, str. 62).

Politiko dobrih medosebnih odnosov morajo spremljati privlacne place in spodbudne place,
ker sta motivacija in placa tesno povezani. Politika pla¢ mora spodbujati dobre medsebojne
odnose, kar pomeni, da morajo biti delavci placani glede na njihove zasluge, pri Cemer
morajo biti njihova placila tesno povezana z uspesnostjo. Relativne vrednosti delovnih mest
in struktur pla¢ so osnova in splosni okvir za razvoj sistema spodbud za materialne nagrade.
Danes so najbolj priljubljeni sistemi nagrajevanja nagrajevanje na podlagi uspesnosti, kjer
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povisanje pla¢, doloceno na podlagi ocene delovnega mesta in razpona placnih skupin,
temelji na oceni uspesnosti (Buntak, Drozdek & Kovacic, 2013b, str. 63).

Pri motiviranju se managerji ne smejo zanasati samo na spodbujevalne nacrte delodajalcev.
Ni nujno, da so ti nacrti popolni in obstaja veliko nacinov, kako vsak dan motivirati
zaposlene. Upostevati je treba tri smernice.

Prva, najpreprostejSa in najboljSa moznost je zagotoviti, da ima zaposleni izvedljiv cilj in se
s tem ciljem strinja. Da bi materialne nagrade lahko povecale uspesnost in uspesnost, jih je
treba povezati s kazalniki uspesnosti, na katere lahko posameznik ali skupina vpliva s svojim
vedenjem. Dolociti je potrebno standarde, kot so normativi, nacrti in programi, ter to
povezati s stali$¢i posameznika (Bahtijarevié¢ Siber, Poloski Vokié¢ & Sikavica, 2008, str.
715). Nima smisla poskuSati motivirati zaposlenih s finan¢nimi spodbudami, ¢e ne poznajo
svojih ciljev ali se s temi cilji ne strinjajo. Izzivalni cilji vodijo k boljSemu opravljanju nalog
v nasprotju s specifi¢nimi, neizzivalnimi cilji ali nejasnimi cilji ali primeri, ko cilji sploh ne
obstajajo (Dessler, 2015, str. 461).

Druga moZnost je prepoznati prispevek zaposlenega, zaradi Cesar je to mocno motivacijsko
orodje. Razlicne Studije pa tudi teorije, kot sta Maslowova ali Herzbergova, kazejo, da
priznanje pozitivno vplivajo na delovno ucinkovitost tako, kadar gre samo zase kot tudi v
kombinaciji z denarnimi nagradami. Materialne nagrade je treba razumeti kot primerne za
vlozeno delo, pravi¢ne in pravicne v primerjavi z drugimi (znotraj in zunaj organizacije ter
v okviru drugih organizacij in trga). Razlika v pla¢ah med slabimi in odli¢nimi delavci mora
biti velika za spodbujanje dobrega dela (Bahtijarevi¢ Siber, Poloski Voki¢ & Sikavica, 2008,
str. 716). Na primer, neka Studija je pokazala, da pomeni kombinacija denarne nagrade in
priznanja 30-odstotno izboljSanje uspesnosti v storitvenih podjetjih (Dessler, 2015, str. 462).

Tretja moznost je, da druzbeno priznanje (pohvale) vsak dan uporabimo kot pozitivno
okrepitev. Nekateri nacini pozitivne okrepitve so (Dessler, 2015, str. 463): izzivalne delovne
naloge; svoboda izbire lastnih delovnih dejavnosti; zabava, vgrajena v posel; ve¢ nalog po
volji zaposlenega; vloga namestnika Sefa, kadar je Sef odsoten; vloga pri predstavitvah v
vi§jem vodstvu; spodbujanje ucenja in nenehno izboljSevanje; spodbuda, da si postavijo
svoje cilje; pohvale; predstavitev ocene zaposlenih pred drugimi; nagrade za najboljse
zaposlene v mesecu, letu; vecja pisarna, pisalna miza ali podobno.

Skrivnost idealnega pristopa pri motiviranju zaposlenih je situacijski pristop, torej
prilagajanje motivacije in nagrajevanja zaposlenih dolo¢enemu polozaju, tj. osebi. Ugotoviti
je treba, kaj vsakega zaposlenega motivira in mu zagotoviti tisto, kar ga bo najbolj motiviralo
(Tudor, 2010, str. 16).

Kot smo torej videli do zdaj, je prevladujo¢ problem vprasanje ¢loveskih interesov in
motivacije za delo. Pri njih ne gre vec toliko za ¢loveske sposobnosti in znanje, ker jih je
nedvomno ogromno, temve¢ za motiviranje in spodbujanje konstruktivne uporabe teh
sposobnosti v funkciji doseganja organizacijskih ciljev in razvoja. Pomemben razlog in

15



spodbuda za teoreticno razumevanje delovne motivacije in dejavnik, ki jo doloca, so
takojsnje prakti¢ne potrebe po razumevanju vedenjskih mehanizmov kot osnove za gradnjo
dolocenih motivacijskih sistemov, sploSne prakse, politike in organizacije vodenja z
namenom vecje angaziranosti in ustvarjalnih prispevkov (Eskildsen & Kristensen, 2003, str.
123).

Vodje morajo razumeti ¢lovekovo zapletenost in osebnost, da ne bi napa¢no uporabili
splosnih staliS¢ o motivaciji, vodenju in komunikaciji ter jih prilagodili specificnim
razmeram podjetja. Materialna motivacija je tako eden temeljnih dejavnikov, na katerem
temelji organizacijska praksa motivacijskega dela. Na to neposredno vplivajo organizacija,
njene politike in prakse. Napredovanja, statusni simboli, priznanja, place in druga materialna
povracila so vidni mehanizmi za dodelitev posebnih nagrad in vrednotenje dela v okviru
politik in praks posamezne organizacije (Bagat, 2016, str. 25).

2 SISTEMI PLAC IN NAGRAJEVANJA

Nagrajevanje zaposlenih je pomemben del managementa Cloveskih virov. Z ustreznim
nagrajevanjem vplivamo na vedenje zaposlenih, da s svojim delom ¢im bolj prispevajo k
doseganju ciljev podjetja. Nagrado povezujemo z uspesno opravljenim delom (Treven,
1998, str. 218). Nagrade so u¢inkovito orodje vodenja. Ker z njimi nagradimo takoj po
dosezku, zaposlenim veliko pomenijo ter jih hkrati spodbujajo v pravem trenutku. Uporaba
nagrad je odvisna od kulture podjetja in ustvarjalnosti delodajalca (Zupan, 2001, str. 208).

2.1 Osnovni pojmi

Sistem nagrajevanja je usklajen s politiko, procesi in prakso organizacije ter doloca
nagrajevanje zaposlenih glede na njihov prispevek, zmoznosti, pristojnosti in njihovo trzno
ceno. Oblikovanje sistema nagrajevanja mora biti oblikovano na podlagi filozofije
nagrajevanja, strategije in politike organizacije ter vsebovati procese, strukture in postopke,
ki dolocajo tipe in ravni plac, ugodnosti in drugih nagrad (Lipi¢nik, 1998, str. 191).

Oseba, ki je zadovoljna z nagradami za opravljeno delo, bo vlozila ve¢ truda kot nekdo, ki
se na neki nacin pocuti prikrajsanega. Pravilno razdeljene nagrade izboljSajo uspesnost in
povecajo zadovoljstvo zaposlenih. Obstajata dve kategoriji nagrad: zunanja in notranja.
Zunanje nagrade se nanasajo na ugodnosti, ki jih posamezniku dodelijo drugi ljudje.
Vkljucujejo denar, prejemke za zaposlene, napredovanja, priznanja, statusne simbole in
pohvale. Notranje nagrade posamezniki podelijo sebi, kazejo se kot obcutek izpolnjenosti,
samouresnicitve itd. (Bahtijarevi¢ Siber & Sikavica, 2001, str. 331).

Delo psihologa Decija (v Dessler, 2015) poudarja morebitno pomanjkanje prevelikega
zanaSanja na zunanje nagrade - ti se lahko s¢asoma vrnejo kot bumerang. Otrokom je razkril,

da lahko zunanje nagrade obcasno odvrnejo pozornost od ¢lovekove notranje motivacije. Pri
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ustvarjanju spodbudnih plac¢ za visoko motivirane delavce je potrebna velika previdnost, da
ne bi nenamerno zmanjsali vrednost ali jim odvzeli Zeljo, da bi to delo opravljali zaradi
obcutka odgovornosti (Dessler, 2015, str. 461).

Clovekovo dejavnost usmerja ve¢ dejavnikov, ki so zapleteni, poznani in tudi nepoznani. Ce
zelimo zaposlene ustrezno motivirati, moramo ugotoviti, kaj jih spodbuja k delu. Ustrezna
motivacija je sestavni del vodenja zaposlenih do ciljev organizacije. Povezana je s
clovekovimi aktivnostmi, z delom in s potrebo, ki jo ¢lovek Zeli zadovoljiti. Zaposlenemu je
v organizaciji dodeljena vloga, opredeljena z delovnim polozajem in Zeljo po nagradi, da bo
nagrada odsev ocene lastnih sposobnosti v primerjavi z zmoznostmi in dosezki drugih. Z
raznimi motivacijskimi sredstvi lahko povecujemo uspesnost, zmanjSujemo fluktuacijo,
stroske, ¢as in drugo. Za vsako ¢lovekovo aktivnost obstajajo vzrok, potreba, povod in cilj,
ki ga zeli z aktivnostjo posredno ali neposredno doseci. Potreba in cilj predstavljata pogoj
za motivacijski splet (Cerneti¢, 2007, str. 222).

2.2 Struktura plac

Placilo kot skupno povracilo, ki ga prejemajo zaposleni za svoje delo v podjetju, je povezano
z rezultati dela, nekatere pa s samo pripadnostjo podjetju. Vsa ta povracila se izvedejo v treh
oblikah (Svetlik in drugi, 2009, str. 540):

— placa,
— nagrade,
— ugodnosti.

Najpomembne;jsi sestavni del sistema plac je osnovna placa, ki zavzema najvecji delez pri
celotnem izplacilu. Z viS§ino osnovne place so povezani tudi drugi dodatki in nagrade. Visino
osnovne place organizacije doloc¢ajo na podlagi razli¢nih metod vrednotenja dela in dolocil
tarifnega dela kolektivnih pogodb (Svetlik in drugi, 2009, str. 542).

Pri vrednotenju dela razvr§€amo in ocenjujemo delovna mesta glede na njihovo zahtevnost.
Obstajajo razli¢ne metode, zelo zahtevne in laZje, izdelane tako, da so tarifni razredi
kolektivnih pogodb enaki stopnjam izobrazbe, ki predstavljajo pogoj za opravljanje dela v
opisih delovnih mest. Tak nacin oblikovanja osnovnih plac je vezan na stroskovni vidik plac.
Organizacije imajo znotraj tarifnih razredov obicajno tudi placilne razrede, ki so vezani na
usposobljenost za prevzemanje zahtevnejSih opravil. Vrednotiti je treba tudi znanja in
kompetence, ki so potrebni za opravljanje dela na dolo¢enem delovnem (Gorisek & Tratnik,
2003, str. 41).

Placa predstavlja znesek denarja, ki ga je delodajalec dolzan placati zaposleni osebi za delo,
ki ga je v doloCenem casu opravila za delodajalca. Sestavljena je iz petih osnovnih
komponent: osnovne place, stimulativnega dela place, dodatkov, dodatkov in deleza
dobicka, kot je prikazano na sliki 6.
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Slika 6: Sestava plac
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Vir: Buntak, Drozdek & Kovacic (2013b, str. 61).

Metode vrednotenja dela delimo na analiticne in neanaliticne. Neanaliticne metode
preucujejo delo kot celoto, glede na njegovo zahtevnost in pomen za organizacijo. Namen
je razvrstitev posameznega dela visje ali nizje v primerjavi z drugimi vrstami dela.
Analiticne metode razstavijo posamezno delo na njegove sestavne dele, ki so potem predmet
ocenjevanja. Gre pa posamezne dejavnike, ki so znacilni za doloCeno delo, te dejavnike pa
nato primerjajo po razlicnih vrstah dela (Treven, 1998, str. 222). Osnovno merilo za
vrednotenje dela je zahtevnost dela, vendar so pomembni tudi drugi elementi, kot so na
primer uspeSnost posameznikov ali skupin, uspesSnost celih organizacijskih enot,
ustvarjalnost, inovativnost ter drugi dejavniki (Lipi¢nik, 1998, str. 208).

Postopek ocenjevanja se nadaljuje z analizo dela in njenimi rezultati - opisom dela in

specifikacijo dela. Ocenjevanje dela se obicajno izvaja z uporabo dveh skupin metod, ena je
osredotoCena na kvalitativno analizo delovnih mest, druga pa na razvrstitev delovnih mest.
Kombinacija teh metod vodi do §tirih postopkov ocenjevanja delovnih mest (tabela 2).

Tabela 2: Metode in postopki vrednotenja dela

Metoda klasifikacije Metoda kvalitativne analize
Sumarne Analiti¢ne
Razvrscanje Postopek razvrS¢anja z eno | Postopek razvr§Canja s
rang listo za vsa delovna pomocjo primerjave zahtev
mesta, oziroma za vse z rang listo za vsako
zahteve zahtevo
Stopnjevanje Postopek placilnih skupin Tockovni postopek

Vir: Buntak, Drozdek & Kovacic¢ (2013b, str. 61).
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Ce je cilj uporabe postopka ocenjevanja dela izboljsati organizacijo dela in ne samo
ocenjevanje, so uporabljeni bolj zapleteni postopki in metode. Ce se na primer uporablja
razvr§¢evalni postopek z eno uvrstitveno lestvico brez sistemati¢ne analize posameznih
znacCilnosti delnih delovnih mest ali bolj zapletenega postopka to¢kovanja, pri katerem je v
tockah dolocena relativna vrednost vsakega posameznega delovnega mesta v podjetju, je
dosezen skupni cilj, ki je osnovna placa in ki predstavlja osnovo za vec¢ino drugih delov
place (Buntak, Drozdek & Kovacic¢, 2013b, str. 61).

2.3 Posebnosti sistemov pla¢ in nagrajevanja v majhnih podjetjih

MocnejSe zanimanje javnosti za majhna podjetja se je zacelo v osemdesetih letih in se
nadaljuje Se danes, saj mnogi raziskovalci, teoretiki ter Stevilni drugi poudarjajo, da majhna
podjetja mocno spodbujajo in prispevajo h gospodarskemu razvoju, konkurenc¢nosti in
zaposlovanju. Majhna in srednje velika podjetja (v nadaljevanju MSP) veljajo za hrbtenico
tako razvitih gospodarstev kot drzav v razvoju in imajo velik potencial za spodbujanje
gospodarske rasti in inovacij ter v asu recesije delujejo kot stabilizatorji (Buble & Klepic,
2007, str. 9).

Delavci v majhnih podjetjih imajo Siroko paleto nalog, ki jih morajo opraviti, medtem ko
morajo v velikih podjetjih izvrsitelji obiajno opraviti eno ali manjSe Stevilo specializiranih
nalog (Hernaus & Aleksi¢, 2016, str. 19).

V okviru managementa ¢loveskih virov (v nadaljevanju MCV) se teZave in posebnosti MCV
v majhnih in srednje velikih podjetij preucujejo razmeroma redko. Poleg tega je akademsko
zanimanje za upravljanje s cloveskimi viri v MSP vecinoma zanemarjeno, razpoloZljivo
znanje o MCV v majhnih podjetjih pa je opisno in razdrobljeno. Zaradi razlik med velikimi
in srednje velikimi podjetji ter dodatnih posebnih znacilnosti majhnih podjetij je treba o MSP
izvesti posebne raziskave, saj sklepov iz raziskav velikih podjetij ni mogoce neposredno
uporabiti za MSP (Tansky & Heneman, 2003, str. 299).

Obstaja mo&na povezava med velikostjo podjetja in MCV. V primerjavi z velikimi podjetji
je MCV v manjsih podjetjih manj profesionalizirano in ima manj napisanih politik, torej ni
nujno formalizirano (Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal & Cegarra-Navarro, 2012, str. 360). V
$irSem smislu formalna politika MCV pomeni, da je praksa ali politika v pisni obliki opisana
ali se redno uporablja v organizaciji. MSP uporabljajo neformalni pristop k MCV ter
intuitiven in ad hoc pristop k funkcijam MCV, ker formalizacija zahteva stroske in
ustanovitev posebnega oddelka (Prouska, Psychogios & Rexhepi, 2016, str. 1261).
Lastniki/managerji majhnih podjetij pogosto vidijo formalne prakse MCV kot dodaten vir
birokracije. 1z teh razlogov majhna podjetja nimajo oddelkov za cloveSke vire, vecino
odlo¢itev v zvezi z vpraganji MCV pa lastnik ali direktor podjetja sprejme sam. Ko podjetja
rastejo, postane formalizacija MCV zaZelena, vendar je moznost, da se to dejansko zgodi,
odvisna od lastnika/direktorja, ki se zaveda potrebe po prenosu te funkcije, pa tudi od
sposobnosti resniénega prenosa funkcije MCV (Barrett & Mayson, 2007, str. 308).
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Management plagil v majhnem podjetju kot neizogibna funkcija MCV pomeni spostovanje
posebnosti, povezanih s pogoji, v katerih majhna podjetja poslujejo. Ustvarjanje ustreznih
sistemov nagrajevanja je velik izziv za managerje in lastnike majhnih podjetij, predvsem
zaradi pomanjkanja finan¢nih sredstev, pa tudi zaradi velikega vpliva nagrad na uspesnost
poslovanja. Nacin oblikovanja sistema nagrajevanja je v veliki meri odvisen od tega, kako
managerji dojemajo vlogo odskodnine. Na splosno je vloga nagrajevanja v vseh podjetjih
enaka ne glede na velikost. Osnovni cilji nagrajevanja, kot so pridobivanje, ohranjanje in
motiviranje kakovostnih ¢loveskih virov, ki bodo zagotovili doseganje ciljev podjetja,
veljajo tudi za majhna podjetja, kjer nagrajevanje zaposlenih, sistematicno ali ne, obicajno
ni preobsezno in ga obicajno nadzirajo le lastniki ali managerji (Buble & Bakoti¢, 2013, str.
42).

Paket nagrad predstavlja vsa povracila, ki jih zaposleni prejmejo od delodajalca za
opravljeno delo v podjetju. Sistem nagrajevanja vkljucuje dve skupini nagrad: transakcijske
nagrade, ki temeljijo na materialnih nagradah, in transformacijske nagrade notranje narave.
Materialne nagrade so priznane kot klju¢ni dejavnik, ki ga zaposleni dobijo v zameno za
njihov prispevek v podjetju (Martocchio, 2015, str. 48).

Na trgu dela majhna podjetja tekmujejo za delo z vsemi drugimi organizacijami, vendar so
njihove financne zmoznosti pogosto omejene in place v majhnih podjetjih so na splosno
nizje od pla¢ v velikih podjetjih. Kljub omejenim sredstvom je privabljanje in ohranjanje
talentov Se posebej pomembno za majhna podjetja. Da bi pritegnili, motivirali in obdrzali
kakovostne zaposlene v konkurenci z velikimi podjetji, morajo MSP zagotoviti privlacne
pakete nagrajevanja (Mayson & Barrett, 2006, str. 447). Ravno zaradi omejenih virov se
majhna podjetja zaradi visokih stroskov sprejemanja tak$nih praks vcasih izogibajo uporabi
najboljsih praks managementa Cloveskih virov (Newman & Sheikh, 2014, str. 416).
Dejavnosti za privabljanje kakovostnih zaposlenih so lahko Se posebej zahtevne, ker v
tranzicijskih druzbah majhna podjetja ne veljajo za najbolj zazelene delodajalce. V
tranzicijskih gospodarstvih namre¢ varna delovna mesta in vi§ja placila nudijo velika
drzavna podjetja in so zaradi tega Se vedno bolj privlacna za delojemalce v primerjavi z
majhnimi podjetji, ki so veCinoma v zasebni lasti (Newman & Sheikh, 2014, str. 417).

Praksa prejemkov v MSP je neformalna in temelji na ad hoc pristopu. V nekaterih primerih
sicer obstaja neke vrste iluzija sistematicnega pristopa k nagrajevanju, v resnici pa na
nagrajevanje pogosto mocno vplivajo prejSnje izkus$nje in predsodki managerjev/lastnikov.
Vendar je prav neformalnost lahko prednost za MSP, kadar informacije, ki jih delijo
lastniki/managerji in zaposleni, povzrocijo visoko stopnjo udelezbe zaposlenih pri odlo¢anju
(Prouska, Psychogios & Rexhepi, 2016, str. 1263).

V nasprotju z velikimi podjetji si majhna podjetja lahko privoscijo proznost. Pomemben
dejavnik, ki prispeva k neformalnosti doloc¢anja osnovne place za doloc¢eno delovno mesto,
je sindikalizem, torej dejstvo, da v majhnih podjetjih praviloma ni sindikatov, ki bi vplivali
na zasnovo sistema nagrajevanja. Znano je tudi, da konkurenca moc¢no vpliva na place in
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sisteme prejemkov v MSP. Stopnja formalizacije drugih vidikov nagrajevanja se lahko
razlikuje. Poleg zelo nizke formalizacije glede formalnih ocen delovnih mest je bila v MSP
jugovzhodne Evrope opazena zmerna formalizacija sploSnega sistema nagrajevanja ali
sistema prejemkov, pa tudi nekoliko nizja formalizacija spremenljive nagrade. Formalizacija
praks nagrajevanja je odvisna tudi od na¢ina upravljanja. V MSP v druzinski lasti, v katerih
je direktor tudi lastnik podjetja, je formalizacija manjSa kot v podjetjih, v katerih direktor ni

¢lan lastnikove druzine (Michiels, 2017, str. 88-89).

V kategoriji materialnih nagrad MSP poleg osnovne place uporabljajo Se placilo za
uspesnost. Manj kot polovica MSP (Newman & Sheikh, 2014, str. 417) uporablja neko
obliko spremenljivega placila, le tretjina pa uporablja placilne sisteme, ki temeljijo na
uspesnosti. Kljub temu novejSe raziskave kazejo na vedno vecjo uporabo sistemov
nagrajevanja, ki temeljijo na uspesnosti tudi v MSP. Znano je tudi, da je v MSP v druzinski
lasti ali kjer je predvideno transgeneracijsko nasledstvo, manj nagnjenosti k spodbujevalnim
nagradam za managerje in zaposlene. Ceprav se place in ocene uspesnosti v MSP uporabljajo
zelo malo, se je uporaba ocene uspesnosti izkazala za pomembno razliko med hitro rastoc¢imi
MSP v primerjavi s pocasi rasto¢imi MSP. Na sprejetje sistemati¢ne ocene uspesnosti in
uporabo nagrajevanja na podlagi uspesnosti pomembno vpliva stopnja izobrazbe direktorjev

MSP (Newman & Sheikh, 2014, str. 417-418).

Ceprav imajo MSP §tevilne moZnosti za oblikovanje in razvoj politik in praks za izbolj$anje
kakovosti delovnega zivljenja, se managerji v MSP le redko odlocijo, da bodo te prakse
sprejeli. Glavni razlogi so pomanjkanje virov, pomanjkanje usposobljene delovne sile in
pomanjkanje enostavnih in cenovno dostopnih resitev za izboljSanje kakovosti delovnega
zivljenja, ki so prilagojene uporabi v MSP. V velikih podjetjih so prakse za izboljSanje
kakovosti delovnega Zivljenja formalizirane, v majhnih podjetjih pa se vodje individualno
lotevajo pogajanj o delovnih pogojih z zaposlenimi. Managerji v MSP na splo$no uvajajo
prakse za izboljSanje kakovosti delovnega zivljenja na podlagi zahtev zaposlenih in se
odlocijo, da jih bodo izvajali s pri¢akovanjem vzajemnosti (Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal
& Cegarra-Navarro, 2012, str. 363).

Na primer, zaposleni cenijo sposobnost prilagajanja delovnega ¢asa svojim potrebam ali
opravljanja nalog od doma, ¢e to dopusca narava dela. Mnoga velika podjetja zaposlenim ne
morejo zagotoviti te vrste svobode, ker se managerji bojijo izgubiti nadzor. Boljse delovno
okolje pozitivno vpliva na izboljSanje uspeSnosti organizacije. Dokazana je bila pozitivna
povezava med organizacijsko uspeSnostjo in kakovostjo delovnega Zzivljenja, udelezbo
zaposlenih in organizacijsko kulturo, ki podpira osebni in poklicni razvoj. Te prakse so lahko
izvedljiva reSitev za majhne organizacije, ki delujejo v slabih ekonomskih razmerah
(Prouska, Psychogios & Rexhepi, 2016, str. 1264).

MSP bolj verjetno zdruzujejo oprijemljive in nematerialne nagrade, tj. sprejmejo model
skupne nagrade, ¢e sledijo strategiji za spodbujanje tesnih in harmoni¢nih odnosov med
zaposlenimi. Zagotavljajo boljse delovno okolje, za katerega so znacilni vodenje kakovosti,
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neformalna komunikacija, prilagodljivost, sodelovanje zaposlenih, zavzetost in zaupanje
(Prouska, Psychogios & Rexhepi, 2016, str. 1265). Sicer pa imajo majhna podjetja, ki ne
spodbujajo neodvisnosti in udelezbe zaposlenih, slabse delovne pogoje, slabe zdravstvene
in varnostne pogoje, majhne materialne nagrade, nizko stopnjo zadovoljstva in zadrzevanja
zaposlenih v podjetju ter visoko skupno odsotnost. Barrett in Mayson (2007, str. 307)
navajata, da rasto¢e MSP pogosteje kot druge organizacije uporabljajo kombinacijo
opredmetenih in nematerialnih nagrad za spodbujanje zavzetosti zaposlenih.

24 Zakonodajni okvir plac in nagrajevanja v Sloveniji

Podjetja imajo v Sloveniji dokaj odprte moznosti pri zaposlovanju in izvedbi zaposlitvenega
postopka, so pa zelo omejena pri postopku odpuscanja ter nagrajevanja zaposlenih. Seveda
pa je potrebno poudariti, da tudi z bolj prozno zakonodajo ne moremo utemeljiti, da bi le ta
zadostovala za ucinkovito ravnanje z zaposlenimi. Delovna zakonodaja v Sloveniji ureja
sistem plac (gledano iz pravnega vidika) le v osnovnih pogledih. Le to pa sistemu dovoljuje,
da uvede bolj dinamicen in fleksibilen sistem pla¢ (Franca, 2007, str. 400-401). V Sloveniji
se uporabljajo le ustaljeni principi in metode, kjer poudarek temelji predvsem na letih
delovne dobe in delovnem mestu, medtem ko je delovna uspesnost velikokrat pozabljena ali
postavljena na stran.

Glede visine placila za delo je treba upostevati Zakon o minimalni placi (v nadaljevanju
ZMinP, Ur. 1. RS, §t. 13/10), vecji obseg pravic pa lahko po nacionalni pravni ureditvi
priznavajo kolektivne pogodbe, pogodbe o zaposlitvi in pa splosni akti delodajalcev.

Kokalj, Globoc¢nik in Hirsl (2007) pravijo, da je pri dolocitvi pla¢ treba upostevati, da mora
biti ta zaposlenemu izplac¢ana in zagotovljena le v denarju in menijo, da so to obvezne
sestavine, medtem ko je del place za poslovno uspesnost fakultativna sestavina. Podrocje
nagrajevanja delovne in poslovne uspesnosti je urejano v ve¢ domacih pravnih virih.

Sestavne dele place doloca Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR-1, Ur. 1. RS,
§t. 21/2013) v 126. ¢lenu. Ta doloca, da je placilo za delo, opravljeno na podlagi sklenjene
pogodbe o zaposlitvi, sestavljeno iz place, ki mora biti delavcu dana v denarni obliki, in iz
morebitnih drugih vrst placil, ¢e tako doloca kolektivna pogodba, ki zavezuje delodajalca.
Placa delavca je sestavljena iz osnovne place, dela place za delovno uspesnost in dodatkov.
Sestavni del place pa je lahko tudi placilo za poslovno uspesnost, e je le-to dogovorjeno s
kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi.

V zgornjem pravilu ZDR-1, s katerim opredeljuje sestavne dele place delavca, najdemo
osnovno delovno pravno podlago za dve vrsti nagrajevanja delavcev, in sicer za izplacilo
dela place iz naslova delovne uspeSnosti, preko katerega se nagradijo uspeSnost,
inovativnost, natancnost, tocnost konkretnega delavca. Ta del place se torej nanasa na
konkretnega delavca in mu jo delodajalec izplaca zaradi njegove osebne uspesnosti pri
opravljanju dela. Drugi odstavek 127. ¢lena ZDR-1 v povezavi z opredelitvijo dela place iz
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naslova delovne uspesnosti delavca doloCa, da se ta del place doloci, upoStevaje
gospodarnost, kvaliteto in obseg opravljanja dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o
zaposlitvi.

Druga vrsta nagrajevanja, ki jo v okviru istega Clena, ki opredeljuje sestavne dele place,
opredeljuje ZDR-1, pa je del place za poslovno uspesnost. Ta del place je vezan na uspesnost
delodajalca in ne na uspesnost delavca. Ta ¢len natancneje placila za poslovno uspesnost ne
doloca, pa¢ pa napotuje na uporabo kolektivnih dogovorov, ki zavezujejo delodajalce.
NatancnejSo opredelitev tega dela place mora delodajalec tako iskati v zanj veljavni
kolektivni pogodbi ali pa celo v svojih delovno pravnih pravilnikih ali sklenjenih pogodbah
o zaposlitvi.

Pravno podlago za nagrajevanje delavcev daje tudi 140. ¢len ZDR-1, ki ureja udelezbo
delavcev pri dobicku. Tudi ta dolocba je precej skopa, saj doloca le, da je delavec lahko
udelezen pri dobicku v skladu z zakonom. Tudi ta udelezba delovno pravno predstavlja
moznost nagrajevanja delavcev pri uspesnosti delodajalca, je pa v praksi, predvsem zaradi
»nestimulativne« davéne politike, redko uporabljena. Vsekakor pa je takSen nacin
nagrajevanja v nasi delovno pravni zakonodaji vsaj omenjen, e Ze ne natan¢no urejen.

2.5 Znacilnosti sodobnih sistemov plac¢ in nagrajevanja

Sistemi nagrajevanja in motiviranja so strateSko pomembna in zelo obcutljiva tema za vsako
podjetje. Kljub temu mnoga podjetja nimajo sistema nagrajevanja in motiviranja zaposlenih
ali pa je ta sistem slabo razdelan ali zastarel. Mnogi sistemski na¢ini nagrajevanja zaposlenih
namrec izvirajo $e iz casov, ko je bil temeljni produkcijski dejavnik delo oziroma kapital in
zato Se zdalec ne ustrezajo sedanjim potrebam tako organizacij kot zaposlenih, ko prevladuje
znanje. V podjetjih se zavedajo, da ustrezen sistem nagrajevanja vodi k dobrim poslovnim
rezultatom, vis§ji produktivnosti, zadovoljstvu zaposlenih in da je le tako podjetje sposobno
zadrzati klju¢ne kadre, ki k organizacijskemu razvoju in uspesnosti najve¢ prispevajo.
Prezivetje organizacij in njihova uspesnost sta odvisna od menedzmenta in njegove
sposobnosti zagotoviti okolje, vzdus§je in klimo, v katerih bo aktiviran ves intelektualni
kapital organizacije. Temeljna naloga managementa je torej omogociti zaposlenim, da
postanejo uspesni in motivirani. Vsako podjetje je specificna organizacija s specificnimi
znacilnostmi in zato mora biti sistem nagrajevanja izdelan posebej za doloceno organizacijo.
Ni nekega splosnega recepta (Gruban, 2016).

Sodobne smernice sistemov nagrajevanja poudarjajo predvsem to, da nagrade niso le v
denarju, ampak so tudi v drugih nedenarnih oblikah. Ti sistemi dajejo managerju vecjo
moznost neposrednega vpliva na nagrajevanje sodelavcev, kar je kombinirano z vecjo
uporabo objektivnih meril in s preglednostjo sistemov. Individualizacija sistemov
nagrajevanja oziroma nagrajevanje po meri posameznika prinasa prednosti, da nagrade v
¢im vecji meri prilagodimo Zeljam in interesu posameznika, kar je dobro za ohranitev
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kljucnih zaposlenih. Vse vecjo vlogo tako predstavljajo t. i. fleksibilni sistemi, pri katerih
obstaja moznost izbire med razli¢nimi oblikami nagrad (Svetlik in drugi, 2009, str. 569).

Denarne spodbude so mocni, a na zalost zelo kratkoro¢ni spodbujevalci vedenja
posameznikov. Tudi sistemi individualnega nagrajevanja sami po sebi ne zagotavljajo
izboljSane delovne uspesnosti posameznika. Uspeh in zadovoljstvo zaposlenih sta danes
namre¢ vse bolj individualni kategoriji in mnogi zaposleni si jih predstavljajo na razlicne
nacine: nekateri iSc¢ejo boljSe ravnotezje z zasebnim zivljenjem in veC prostega ¢asa, drugi
zelijo delo za ve¢ delodajalcev, nekaterim je pomemben strokovni razvoj, drugi si spet Zelijo
biti slisani in upostevani, zato so med dejavniki, ki najbolj zavirajo motiviranje zaposlenih,
gotovo preziveli ¢redni sistemi nagrajevanja, saj so neprilagojeni danasnjim zeljam in
pri¢akovanjem zaposlenih. Ljudi ni mogoce motivirati »od zunaj« in potrebno je prispevati
k delovnim pogojem, v katerih bodo zaposleni motivirani »od znotraj«. Podcenjevanje
nefinan¢nih oblik nagrajevanja je velika ovira pri oblikovanju ustreznih sistemov
nagrajevanja in motiviranja ljudi pri delu (Gruban, 2016).

Pri sodobnih sistemih pla¢ in nagrajevanja gre predvsem za (Svetlik in drugi, 2009, str. 565—
567):

— Teznjo k preprostosti in preglednosti sistema nagrajevanja — zaposleni na tak nacin vidijo
vpliv razli¢nih na¢inov njihovega vedenja na koncno izplacilo ali nagrado.

— Prenos odgovornosti s sistema na managerje — ti v dolo¢enih okvirih lahko samostojno
sodelujejo pri oblikovanju sistema nagrajevanja.

— Vkljucevanje vecjega Stevila zaposlenih v sistem nagrajevanja.

— Usmerjenost v prihodnost — tradicionalni sistemi so nagrajevali pretekle dosezke, danes
pa je vse bolj orientirano v prihodnost in prihajajoce poslovne nacrte.

— Narascanje pomena dolgoro¢nih spodbud — izplacila niso le gotovinska, temvec vse bolj
vklju€ujejo nagrajevanje v delnicah in delniskih opcijah, to pa vpliva na spreminjanje
strukture lastnistva v podjetjih.

— Vedji delez placila se namenja zaposlenim, ki so najbolj vplivali na poslovanje podjetja.

— Povecanje gibljivega deleza place vseh zaposlenih. Tako se razmerje med gibljivim in
fiksnim delom place nagne v korist gibljivega, ki je vezan na dolgoro¢no uspesnost
podjetja.

— Raznovrstnost pri oblikovanju sistema za sorodne skupine delovnih mest — v preteklosti
je prevladoval enotni sistem dolocanja pla¢ za vsa delovna mesta.

2.6 Proces oblikovanja sistema pla¢ in nagrajevanja

Ko se lotimo procesa oblikovanja sistema plac in nagrajevanja, moramo upostevati nacelo,
da mora sistem spodbujati vecjo ucinkovitost in uspesnost zaposlenih, stroski morajo biti v
normalnih okvirih, sistem pa mora biti skladen z zakonsko dolo¢enimi minimumi ter zadnje
in ne manj pomembno, zaposleni ga morajo dojemati kot pravicnega (Gorisek & Tratnik,
2003, str. 42).
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Pri vzpostavljanju unikatnega sistema nagrajevanja, ki bo prilagojen organizacijski kulturi

in kljucnim kompetencam organizacije, je treba v nacrtovanje vkljuciti vodje in zaposlene,

ki bodo klju¢ni uporabniki tega sistema (Fesel Kamenik, 2014, str. 14).

Zupan (2001, str. 132—138) deli oblikovanje novega sistema pla¢ in nagrajevanja na 14 faz:

1.

10.

11.

12.

13

14.

»Ugotovitev potrebe po spremembi sistema: Potrebno je ugotoviti, ali je obstojeci sistem
Se vedno dober ali potrebuje prenovo, to ugotovimo na podlagi njegove ucinkovitosti.
Opredelitev projekta: V drugi fazi si zastavimo cilje, nacin dela in zasnujemo projektno
skupino, ki vkljucuje vrhnji management ter projektne delavce.

Dolocitev temeljnih smernic: Temeljne smernice dolo¢imo na podlagi osnovne analize
obstojecCega sistema.

Opredelitev podprojektov: Projektna skupina doloci, koliko podprojektov je potrebnih.
Lahko jih dolo¢imo glede na kadrovsko strukturo zaposlenih in je smiselno, da se v
proces vklju¢ijo tudi drugi delavei, ki imajo znanja in izkuSnje za boljSe delo in
posledi¢no tudi za lazjo vpeljavo sistema.

Poglobljena analiza sestavin obstojecega placnega sistema: Poglobljena analiza nam da
vpogled nad obstojecim sistemom s tem, da preverimo skladnost sistema s spremembami
v okolju (zakonodaja, primerjava s konkurenco, razvoj zanj in zgledi) in kaksna je
ucinkovitost podpore poslovni strategiji.

Oblikovanje predlogov sistema osnovnih pla¢ in nagrajevanja uspesnosti: Predloge
oblikujemo na podlagi zakonskih omejitev, ki veljajo za dolocevanje osnovne place in
nagrajevanja.

Konkuren¢no umesc¢anje: Svoj sistem pla¢ umestimo v konkuren¢no okolje.

Predlog celotnega placnega sistema: Na podlagi predhodnih faz lahko naredimo celovit
predlog novega placnega sistema.

Potrditev predloga s strani vrhnjega managementa: Predlog novega sistema mora najprej
pregledati in potrditi vrhnji management.

Pridobitev soglasja interesnih skupin: Sledijo soglasja interesnih skupin, kjer je
poudarjeno mnenje sindikata in drugih zastopnikov delavcev.

Popravki predloga placnega sistema: Klju¢no je notranje trzenje sistema predvsem
komunikacija z drugimi delavci in upostevanje njihov predlogov ter pripomb.

Sprejetje novega placnega sistema: Nov placni sistem sprejmemo na podlagi odobritve
vrhnjega managementa, predlogov in popravkov delavcev ter pridobitve soglasij internih
skupin.

. Uvajanje novega placnega sistema: Pri uvajanju moramo poskrbeti, da delavci novi

sistem razumejo. Jasna mora biti povezava med visino place, kazalci uspeSnosti ter
vedenjem.

Spremljanje ucinkovitosti novega placnega sistema: Najprej preverimo doseganj
strateSkih ciljev, ki smo si jih zastavili v zacetku. Predvsem nas zanimajo rezultati,
stroski, motivacija in zadovoljstvo zaposlenih ob uvedbi sistema. Pripravimo analize na
podlagi podatkov, ki smo jih opredelili v poslovnem nacrtu. «
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Preden zacnemo z oblikovanjem sistema nagrajevanja, je potrebno opredeliti cilje, ki jih
zelimo s sistemom doseci. Dobro zasnovani sistemi nagrajevanja imajo naslednje cilje (Fesel
Kamenik, 2014, str. 14):

— zuvedbo sistema povecati vrednost zaposlenih (opredeliti finanéno dodano vrednost, ki
jo prispeva posameznik);

— uspesnost zaposlenih povezati z uspesnostjo podjetja;

— jasno in transparentno urediti sistem v internih aktih z upoStevanjem zakonov in
predpisov;

— upostevati spreminjanje delovnih mest;

— zaposlenim predstavlja motivacijski dejavnik in jih spodbuja k vedenju za doseganje
delovne uspesnosti,

— je enostaven, transparenten, razumljiv (vsak si lahko nagrado izracuna tudi sam),

— je opazna jasna povezanost med posameznikovo delovno uspeSnostjo, njegovim
vedenjem in izplacilom,

— spodbuja samoiniciativnost in iskanje novih priloznosti,

— omogoca merjenje uspesnosti zaposlenih na podlagi vnaprej postavljenih meril,

— obstaja povezanost z drugimi kadrovskimi procesi merjenja uspesnosti in vodenja
(povezanost s sistemom napredovanja, letnimi razgovori ...),

— je prilagodljiv in skladen z nacrtovanimi stroski dela,

— je odraz razumevanja vedenja zaposlenih ter izraza njihovo vedenje v povezavi z
doseganjem delovne uspesnosti,

— se razlikuje med vrstami dela in nacini doseganja delovne uspesnosti glede na
organizacijske enote,

— variabilni del place predstavlja dovolj stimulacije za zaposlene — minimalno 10 %.

Armstrong (2007, str. 4) navaja, da so cilji za u¢inkovit sistem nagrajevanja naslednji:

— nagraditi zaposlene glede na vrednost, ki jo ustvarjajo;

— uskladiti sistem nagrajevanja v sladu s poslovnimi cilji ter vrednotami in potrebami
zaposlenih;

— nagraditi prave dosezke in prenesti sporocilo drugim zaposlenim, kaj je pomembno pri
pogojih vedenja in rezultatih;

— pritegniti in obdrzati visoko kvalificiran kader, ki ga organizacija potrebuje;

— razviti kulturo visoke zmogljivosti.

Da lahko dosezemo zgoraj navedene cilje, moramo upostevati razvoj, izvajanje, strategije,
politike, procese in prakse, ki temeljijo na filozofiji, ki je v skladu z naceli razdelitve in
pravicnosti ter hkrati deluje tudi pravicno, dosledno, pregledno. Kljucnega pomena je tudi
usklajenost ciljev s poslovno strategijo, skladnost s kontekstom in kulturo organizacije ter
zmoznost, da prispevajo k razvoju visokozmogljive kulture. Prvi temelj doseganja ciljev
predstavlja nagradna filozofija. Sistem nagrajevanja temelji na filozofiji oziroma sklopu
prepricanj in vodilnih nacel, ki so v skladu z vrednotami organizacije. Dolgorocen problem

26



te filozofije predstavlja vprasanje, kako vrednotiti zaposlene glede na to, kaj delajo in kaj z
delom dosezejo. Sistem nagrajevanja mora upoStevati tudi pojem »total reward«, ki
poudarja, da moramo upostevati vse vidike kot celoto, ki je povezana z doseganjem
motivacije, predanostjo, sodelovanjem in razvojem zaposlenih. Proces zahteva vkljucevanje
strategij nagrajevanja z drugimi strategijami kadrovskega managementa, vklju¢no z
managementom in razvojem ¢loveskih virov. Drugi dejavnik pri doseganju ciljev predstavlja
pravi¢nost. Zaposleni sistem nagrajevanja oznacijo za pravicen, ¢e menijo, da so bile
nagrade razdeljene v skladu z njihovim prispevkom in da so prejeli, kar jim je bilo
obljubljeno. Omeniti je potrebno tudi pravi¢nost postopkov, ki pojasnjujejo nacine, na
podlagi katerih so izdelane vodstvene odlocitve in nagradne politike v praksi. Naslednji
pomemben dejavnik je poStenost. Strokovnjaki navajajo, da je sistem posten, Ce se
zaposlenim zdi posten. Predpostavke, ki podpirajo to teorijo, so, da obstaja nepoznani
standard, ki doloca posteno placilo za vsako delo, da je poznavanje tega standarda nezavedno
in je razdeljen med populacijo na delovnem mestu, da se mora placilo ujemati s koli¢ino
opravljenega dela in sposobnostjo posameznika, da to delo stori in da zaposleni ne bi smeli
biti placani manj, kot si zasluZijo v primerjavi z njihovimi sodelavci. Ta tako imenovan »felt-
fair« princip je preSel v skupno rabo tistih, ki so vkljuceni v sistem nagrajevanja. Sistem
nagrajevanja, ki temelji na enakosti, mora zagotavljati, da se povezanost med delovnimi
mesti meri ¢im bolj objektivno ter da zaposleni dobijo enako placilo za delo enake vrednosti.
Dosledni pristop pri sistemu nagrajevanja pomeni, da se odlocitve o plac¢ilu med razli¢nimi
ljudmi in ob razli¢nih Casih ne razlikujejo. O transparentnosti sistema govorimo, ko ljudje
razumejo, kako deluje postopek nagrajevanja in kakSen vpliv ima na njih. Sistem
nagrajevanja mora biti znotraj konteksta organizacije in v skladu z organizacijsko kulturo
(vrednote in vedenjske norme). Upostevati je treba prakso drugih, vendar je hkrati potrebno
upostevati tudi specificnost posamezne organizacije. Zadnji dejavnik je razvoj
visokozmogljive kulture. Visokozmogljiva kultura je tista, v kateri se ljudje zavedajo, da je
potrebno dobro izvajanje dela in primerno obnaSanje, da bi dosegli oziroma presegli
pricakovanja. Zaposleni tako uspeSno opravljajo svoje delo ter se zavezejo organizaciji.
Taksna kultura zajema Stevilne med seboj povezane procese, vse skupaj pa prispeva k
uspesnosti organizacije preko svojih zaposlenih na ravni produktivnosti, kakovosti, rasti in
dobicka. Visokozmogljivo kulturo lahko razvijemo z upoStevanjem zgoraj navedenih
znacilnosti z uporabo cele vrste postopkov, nagrajevanje predstavlja pomemben del
(Armstrong, 2007, str. 4-7).

3 OBLIKE NAGRAJEVANJA

Nagrade so opredmetena in nematerialna povracila za opravljeno delo. Nagrade lahko
mocno vplivajo na kakovost, obseg in dolzino dela. Izrazajo se v denarju, blagu in razli¢nih
oblikah materialne in nematerialne narave. Nekatere oblike so povezane z rezultati dela,
nekatere pa s pripadnostjo podjetju (Buble, 2000, str. 445).
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3.1 Denarno nagrajevanje

Denar je ocitno najstarejsi in najbolj ociten ter hkrati najbolj univerzalen nac¢in motiviranja
za delo. Nedvomno gre tudi za eno zelo pomembnih tezav, ki vzbuja vedno ve¢ pozornosti
zaradi velikega vpliva, ki ga ima na delo in delovne odnose. Ce plade postavimo v
neposredno funkcijo povecanja produktivnosti dela, pride do tega, da vsako povecanje plac
ne vodi k povecanju produktivnosti. Zato je treba slediti nastavitvam delovanja materialnega
faktorja in placilnega sistema na ucinkovitost posameznega dela in delovne uspeSnosti
(Buntak, Drozdek & Kovacic, 2013b, str. 61):

— denarne nagrade morajo biti povezane s kazalniki uspeSnosti, na katere lahko
posameznik vpliva, prav tako morajo biti delovni standardi dosegljivi;

— obstajati mora jasna povezava med uspesnostjo in nagradami;

— sistem nagrajevanja mora temeljiti bolj na pozitivnih kot na negativnih posledicah
delovnega vedenja;

— povecanje materialnega nagrajevanja mora biti dovolj veliko, da upravici vlozeni dodatni
napor;

— povisanje pla¢ mora neposredno in takoj slediti povecanju delovne uspesnosti in
izbolj$anju delovne uspesnosti;

— denarno placilo mora biti primerno za vlozeno delo in poSteno v primerjavi z drugimi
deli;

— razlike v placah med dobrimi in slabimi delavci morajo biti velike, da spodbujajo dobro
delo.

Denarni prejemki in spodbude so namenjene zagotavljanju in izboljSanju materialnega
polozaja zaposlenih in denarnih nadomestil za delo. Lahko jih analiziramo in razvrstimo po
dveh dimenzijah (Bahtijarevi¢ Siber, Pologki Voki¢ & Sikavica, 2008, str. 710):

— stopnja neposrednosti materialnih dobickov;
— raven in obseg organizacije in distribucije.

Glede stopnje neposrednosti sta prikazani dve osnovni kategoriji finan¢nih prejemkov,
prikazani na sliki 7.

Glede na raven in obseg organizacije in razporeditve v organizaciji so tudi materialne
nagrade razdeljene na dve osnovni vrsti ali kategoriji (Bahtijarevi¢ Siber, Poloski Voki¢ &
Sikavica, 2008, str. 710):

— materialne nagrade, ki so posledica posamezne delovne uspesnosti;
— materialne nagrade, povezane z organizacijsko ravnjo, ki se razdelijo na podlagi
organizacijskih programov ali politik in uspeha pri doseganju ciljev.

28



Slika 7: Prejemki glede na stopnjo neposrednosti

* Posameznik jih dobi v denarju preko place,
kot je sistem pla¢ in ostalih materialnih
Neposredni materialni nagrad (bonusov), vezanih na individualno
oziroma financni prejemki ali skupinsko delo, ki se iz individualnega
ali organizacijskega vidika smatrajo kot

neposredna nagrada za delo.

* Vplivajo na individualni materialni standard.
Ceprav  jih  posameznik ne prejme
neposredno v obliki place, ne distribusirajo
se glede na kriterije delovnega ucinka,
pridobimo jih s samo zaposlitvijo, kot so na
primer  zdravstveno in  pokojninsko
zavarovanje, prosti dnevi, letni dopust ...

Posredni materialni
prejemki

Vir: Bahtijarevi¢ Siber, Poloski Voki¢ & Sikavica (2008, str. 710).

Namen plac in nagrad je zagotoviti in izboljSati materialni polozaj zaposlenih. Glede stopnje
neposrednosti materialnih razmerij financnega dohodka lo¢imo neposredne financne
prejemke, ki jih posameznik prejme v denarju, in posredne materialne prejemke, ki
prispevajo k dvigu materialnega standarda zaposlenih, ki jih ne prejemajo niti v placi niti v
denarju. Neposredne materialne prejemke delimo na tista na ravni posameznika in tista na
ravni celotne organizacije. V prvo skupino spadajo neposredni bonusi na individualni ravni,
ki vkljucujejo place, bonuse in spodbude, bonuse za izboljSave ter nadomestila za Sirjenje
znanja, v drugo skupino pa neposredni bonusi na ravni podjetja, ki vkljucujejo bonuse,
povezane z rezultati in dobickom, delez v dobicku in delez v lastniStvu. Z vidika podjetja so
materialne nagrade vezane na organizacijsko raven. Posredni materialni prejemki se
pridobijo z zaposlitvijo v podjetju in niso odvisni od delovne uspesnosti. Na individualni
ravni vkljucujejo Stipendije, Studijska potovanja, specializacije, placila odsotnosti in prostih
dni ter vodstvene prejemke. Na ravni podjetja posredni materialni prejemki vkljucujejo
pokojninsko in zdravstveno zavarovanje, zivljenjsko zavarovanje, nadomestila za primer
brezposelnosti, letni dopust in varstvo otrok. Materialna motivacija je eden temeljnih
dejavnikov, na katerem temelji organizacijska praksa motivacijskega dela. Na to neposredno
vplivajo organizacija, njene politike in prakse. Napredovanja, statusni simboli, priznanja,
place in drugi prejemki so vidni mehanizmi za dodelitev posebnih nagrad in vrednotenje
dela v okviru politik in praks vsake posamezne organizacije (Buntak, Drozdek & Kovaci¢,
2013b, str. 60).

Prejemki, povezani z delovnimi rezultati, se v prvi vrsti nanasajo na delovne rezultate
posameznika, nato njegove delovne skupine in nazadnje podjetja kot celote. Obicajno imajo
znacaj pla¢ in so najpogosteje izplacani v gotovini. Placa je najpomembnejSa oblika
povracila za delo in je opredeljena kot znesek denarja, ki ga je delodajalec dolzan izplacati
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zaposleni osebi za delo, ki ga je v dolocenem casu opravil zanjo. Zaposlenim se izplacuje na
podlagi pogodbe o zaposlitvi. Izplacuje se mesecno kot predplacilo letnega povracila.
Prejemki zaposlenih se urejajo s pogodbami o zaposlitvi, predpisi o delu in s kolektivnimi
pogodbami za dejavnost ali podjetje ter glede na doloCena pravila za posebne nagrade in
spodbude (Buble, 2000, str. 445).

Izhodisce sistema nagrajevanja je poslovna strategija organizacije, ki opredeljuje gradnike
poslovanja in opredeljuje cilje. Gradniki so edinstveni za vsako organizacijo, vendar pogosto
vkljucujejo dejavnike, kot so visoka zmogljivost, dobickonosnost, produktivnost, inovacije,
kakovost, cena in potreba po zadovoljitvi stranke. Strategija nagrajevanja tako izhaja iz
navedenih dejavnikov in opredeljuje dolgorocne namene na podrocjih, kot so place, bonitete
zaposlenih, pri korakih za povecanje pripadnosti zaposlenih in pristopih k nagrajevanju
(Armstrong, 2007, str. 8).

Najpomembnejsi elementi povracila za delo so tisti, do katerih je delavec upravicen, ko
ucinkovito dela, in so sestavljeni iz osnovne place, stimulativnega dela place in dodatkov k
placi. Cilj stimulativnega dela place je spodbuditi in zagotoviti kontinuirano uresnicevanje
optimalnih parametrov uspesnosti z vidika poslovnih rezultatov podjetja in zaposlenih.
Upostevati pa je treba, da tega dela place ne moremo usmeriti v ekskluzivno in nenehno
povecevanje rezultatov zaposlenih, saj bi to povzrocilo izérpanost zaposlenih, pa tudi padec
kakovosti izdelkov in nesorazmerno povecanje stroskov (Buntak, Drozdek & Kovacié,
2013b, str. 61).

Ta del place se vedno doloci glede na raven dolocenega delovnega mesta, zato obstajajo
(Buntak, Drozdek & Kovacic, 2013b, str. 61):

— stimulativni del place na podlagi uspesnosti — v bistvu gre za placilo glede na koli¢ino
in ¢as;

— stimulativni del place na podlagi premij — zaposlene spodbujamo k racionalni porabi
razpolozljivih materialnih in ¢loveskih virov.

Dodatki k placi se izplacujejo zaposlenim za delo pod dolocenimi pogoji, ki imajo lahko
Skodljive posledice za posameznika in vkljucujejo (Fesel Kamenik, 2014, str. 12):

— dodatek za izmeno,

— dodatek za no¢no delo,

— dodatek za nadure,

— dodatek za obcasno tezke delovne pogoje,
— dodatek za delo na nedelovne dni,

— dodatek za delo ob tedenskem pocitku.

Politika plac mora opredeliti viSino plac, strukturo plac, del place, ki je odvisen od
uspesnosti, vpliva trzne politike plac ter pravicnosti in nadzora. Ko razmisljamo o placilnih
sistemih za nagrajevanje delovnih prispevkov, opravljanje delovnih nalog, vzdrzljivost
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delovnega napora in neugodne razmere v delovnem okolju ali celo nevarnosti za zdravje in
zivljenje, moramo upostevati tudi vse ostale materialne vidike motivacije (Buntak, Drozdek
& Kovaci¢, 2013b, str. 62).

Politiko dobrih medsebojnih odnosov morajo spremljati privlacne place in spodbudne place,
ker so motivacija in place tesno povezane. Politika pla¢ mora spodbujati dobre medsebojne
odnose, kar pomeni, da bi morali biti delavci placani glede na njihove zasluge, pri emer
morajo biti njihova placila tesno povezana z uspesnostjo. Relativne vrednosti delovnih mest
in struktur plac so osnova in splosni okvir za razvoj sistema spodbud za materialne nagrade.
Danes so najbolj priljubljeni sistemi nagrajevanja, ki temeljijo na uspesnosti, kjer povisanje
pla¢, doloceno na podlagi ocene delovnega mesta in razpona placilnih skupin, temelji na
oceni uspesnosti (Buntak, Drozdek & Kovaci¢, 2013b, str. 62).

3.1.1 Denarna nagrada za individualno in skupinsko uspesnost

Da bi zaposlene motivirali, torej spodbudili k delu, je treba ovrednotiti delovno uspesnost.
Ocenjevanje uspesnosti kot formalni postopek periodi¢ne analize in vrednotenja uspesnosti
vseh zaposlenih, vkljuéno z menedzerji, ter postopek nacrtovanja ciljev in aktivnosti za
njegovo izboljSanje in razvoj, je postopek, ki se dejansko izvaja enkrat ali dvakrat na leto.
Ocena uspesnosti je postopek, ki meri prispevek zaposlenega k doseganju ciljev skozi Cas.
Ce tak$na ocena ni izvedena na pravilen na¢in, lahko moti medsebojne odnose, nasprotno pa
natan¢na ocena zaposlenega spodbudi k boljSemu uresni¢evanju zastavljenih ciljev
(Kovacic, 2001, str. 126).

Tak postopek ocenjevanja uspesnosti je sestavljen iz treh korakov (Stimac, 2006, str. 24):

— dolocitev dela in meril uspesnosti — nanasa se na dolocanje globalnih nalog in kljucnih
podrocij dela ter doloCanje standardov uspesnosti in doloCanje ciljev;

— ocena uspesnosti — je sestavljena iz dveh faz: odlo¢anja o virih informacij za dolocanje
uspesnosti in postopka ocenjevanja;

— razprava o uspesnosti — to je sestavni, neizogibni in izjemno pomemben del celotnega
postopka ocenjevanja uspesnosti, katerega namen je zagotoviti povratne informacije o
uspesnosti v prejSnjem obdobju ter dolociti cilje in razvojni nacrt za naslednje obdobje.

Za postopek spremljanja uspeSnosti je pomembno dolociti, kdo lahko ocenjuje uspesnost,
tako da bodo zaposleni in menedzerji na razli¢ne nacine nagrajeni in jih tako motivirati za
¢im boljse delo. To je lahko oseba, ki spremlja in pozna neko vedenje pri delu, kot so na
primer nadrejeni vodje, sodelavci ali kolegi. Po vsem svetu so bile razvite in uporabljene
razlicne metode in tehnike za ocenjevanje uspesnosti, vendar jih je mogoce razvrstiti v tri
osnovne skupine: metode primerjave, ocenjevalne lestvice in kontrolni seznami (Kovacic,
2001, str. 127).
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Primerjalne metode ocenjujejo posameznikovo delovno uspesnost tako, da jo primerjajo z
uspesnostjo drugih zaposlenih, kar najpogosteje primerja celotno uspesnost. Ocenjevalne
lestvice so najbolj priljubljena metoda ocenjevanja uspesSnosti, ki ocenjuje posamezno
uspesnost glede na predhodno dolocene standarde uspesnosti. Kontrolni seznami so seznami,
ki so sestavljeni iz vrste pozitivnih in negativnih specificnih izjav, ki opisujejo razlicne
oblike vedenja na dolo¢enem delovnem mestu (Kovaci¢, 2001, str. 127).

Uspeh pri delu je pomemben za odlocanje o nagrajevanju zaposlenih. Na podlagi zbranih
informacij o delu in po primerjavi nacrtovanega in dosezenega lahko ocenimo uspe$nost
zaposlenih. Vrednotenje delovne ucinkovitosti bi moralo motivirati zaposlene, kar bi
povecalo njihovo poslovno odli¢nost in povecalo delovno uspesnost. Motivacija je tista, ki
odgovarja na vpraSanje, zakaj se nekdo vede na dolocen nacin in ali doseze delovni uspeh
na doloceni ravni ali ne. Lahko re¢emo, da je motivacija pravzaprav usmerjanje prizadevanj
in aktivnosti z namenom doseganja osebnih in seveda organizacijskih ciljev (Buntak,
Drozdek & Kovaci¢, 2013b, str. 62).

Pri ocenjevalnem sistemu bi morali ljudje upostevati svoje mentalne in organizacijske
sposobnosti, temperament, eticna nacela in obseg uspeha: nacrtovanje, odlocanje in nadzor,
organizacijo in koordinacijo, delovno uspesSnost (ekonomicnost, produktivnost in
donosnost). Vsak sistem ocenjevanja uspesnosti ima svoje prednosti in slabosti. Vsekakor je
najpomembnejse, da izberemo tisto, ki vodi k doseganju ciljev podjetja in posameznika
(Kovacic, 2001, str. 129).

Nagrajevanje delovne uspesnosti spada v finan¢no obliko nagrajevanja, ki smo jo predhodno
7e predstavili, vendar je ta oblika nagrajevanja najveckrat samoiniciativna izbira podjetja in
prej izjema kot pravilo. Predvsem pa je delovno uspesnost v praksi »tezje« opredeliti
oziroma ugotoviti ter je dokaj specificna na podrocju zakonodaje. Zupan (2001, str. 168)
ugotavljanje delovne uspesnosti ponazarja na treh ravneh, in sicer:

— posamicno, glede na individualnega delavca;
— skupinsko, glede na tim, oddelek ipd.;
— kolektivno, glede na uspesnost celotnega podjetja.

Zupan (2001, str. 169) v osnovi loci glede na individualnega delavca razlicne nacine
nagrajevanja, in sicer:

— izplacilo dodatkov pri doseganju norm ali pri doseganju dobre ocene;
— mnagrajevanje najboljsih delavcev, tako da se izvede enkratno izplacilo v obliki denarne
nagrade (ob doseZzkih);

— povisanje primarne place ob napredovanju delavca na visje delovno mesto.
Mozina (2000) loci razli¢ne nacine nagrajevanja skupine ali delovnega tima ali celotnega

podjetja:
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— Delitev prihrankov: taks$ni programi so v najvecji meri namenjeni temu, da so zaposleni
bolj zagnani pri opravljanju dela, placilo se proizvede ob zakljucku dolocenega obdobja.

— Nagrajevanje uspesnosti pri doseganju zadanih ciljev: taksni programi predvsem izrazajo
strategijo podjetja in osnovne vrednote podjetja. V te programe se vkljucuje razlicne
cilje.

— Udelezba v dobicku: v skladu s temi programi podjetja praviloma ob koncu poslovnega
obdobja in izra¢unu dosezenega dobicka del dobicka razdelijo zaposlenim. Del dobicka,
ki ga upravni odbor nameni za nagrajevanje zaposlenih, podjetje izplaca v denarju ali v
delnicah.

Potrebno je, da se delovna uspesnost spremlja za vse zaposlene in se uporablja pri obracunu
spremenljivega dela place, pri napredovanju, nacrtovanju razvoja in dolocanju presezkov
zaposlenih. Sistem nagrajevanja na podlagi delovne uspesnosti je namre¢ tesno povezan z
razvojem kadrov. Z razvojem kadrov lahko spremljamo njihovo karierno pot ter zasnujemo
osebi razvojni nacrt, njihovo usposabljanje in izobrazevanje, spremljamo dosezene cilje in
na podlagi ocenjevalnih razgovorov ugotavljamo zadovoljstvo ter notranje odnose.
Uspesnost posameznika je vezana na uspesnost kolektiva. Kljucno je, da ustvarimo povezave
med tistimi posamezniki, pri katerih lahko merimo delovne rezultate s tistimi skupinami,
kjer uspesnosti ne moremo izmeriti. Model mora vsebovati razlicne vrste nagrad za delovno
uspesnost, vodstvo pa mora znati kombinirati vrste ter iskati koristne ucinke in u¢inke na
ravni posameznika, delovne skupine, organizacijske enote in celotne organizacije.
Vzpostavitev modela spremljanja delovne uspesnosti je zahtevno delo. Tudi ko je model Ze
vpeljan, ga moramo spremljati in nadzorovati predvsem tam, kjer ni mozno meriti uspesnosti
z dejavniki merjenja, ocenjevati moramo subjektivno. Model je lahko ucinkovit, optimalno
objektiven in poSten, samo ce je usklajen z merili in pravili, ustrezno usposobljenostjo in
strokovnostjo ocenjevalcev oziroma vodij in informacijsko podporo (Stupan, 2009, str.
45—48).

Delovna mesta, ki so vezana na proizvodnjo razli¢nih izdelkov, imajo za merilo norme, s
katerimi je predpisana koli¢ina opravljenega dela v neki ¢asovni enoti. Za druga delovna
mesta je znacilno merjenje in ocenjevanje delovne uspeSnosti na podlagi vnaprej
postavljenih meril (koli¢ina, kakovost, gospodarnost, odnos do strank, odnos do dela). V
slovenskih podjetjih so pogosti sistemi mesecnega ocenjevanja, v tujih podjetjih pa se vse
bolj uveljavljata ocenjevanje in spremljanje delovne uspesnosti na letni ravni. Potrebno je
omeniti tudi redni letni razgovor, s katerim vodja in zaposleni ugotovita dosezeno uspesnost
ter se dogovorita, kako jo izboljsati. Prav tako dolocita tudi cilje in pricakovanja za naslednje
leto (Svetlik in drugi, 2009, str. 548).

Za podlago ugotavljanja delovne uspesnosti posameznikov se uporabljajo merila
nacrtovanih norm in rezultatov ter uresnicitev zastavljenih ciljev. V ta sklop nagrajevanja
spadajo predvsem delovna mesta, na katerih lahko spremljamo zaposlene na podlagi
merljivih kazalnikov. Individualna nagrada izraza posameznikov rezultat dela in prispevek
k rezultatom organizacije. Sodobne smernice vedno bolj poudarjajo pomen nagrajevanja
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zaposlenih za skupne dosezke. Tudi tukaj je moznih vec nac¢inov dodelitve nagrade. Klasi¢ni
nacin predstavljajo programi razdelitve prihrankov, nagrade za dosezene poslovne cilje ter
udelezba pri dobi¢ku. Programi razdelitve prihrankov zaradi znizevanja stroskov so
namenjeni zvisevanju storilnosti zaposlenih. Zaposlene ob prihrankih nagradimo z bonusom,
ki ga po koncu dolo¢enega obdobja izplacamo kot dodatek k placi (Stupan, 20009, str. 46).

O skupinskem nagrajevanju govorimo tudi v primerih, ko so na dolo¢enih delovnih mestih
delovni postopki in procesi zelo tesno povezani in odvisni med seboj. Pri tem nagrajevanju
je pomembna koli¢ina dela, povezana s kakovostjo. V primerih izjemne uspesnosti
organizacijske enote zaposleni prejmejo izjemno kolektivno nagrado. Pogosto je tudi
nagrajevanje projektih skupin z vidika natan¢nega spremljanja projektov in obvladovanja
stroskov. Projektna nagrada je namenjena projektni skupini za dodatne obveznosti in trud.
Visina projektne nagrade se dolo¢a na podlagi individualnega prispevka, glede na uspesnost
na posameznih projektih in v okviru nacrtovanih sredstev (Stupan, 2009, str. 47).

3.1.2  Denarna nagrada za poslovno uspesnost

Uspesnost poslovanja je po Rozman (2002, str. 43) merjena z izidom dobicka podjetja
oziroma razliko med prihodki in vlaganji. Medtem ko Gomezelj Omerzel (2008, str. 13)
pravi, da je poslovna uspeSnost merjena s strani mnogih drugih dejavnikov zraven
dobickonosnosti, in sicer je to zraven ustvarjenega dobicka tudi pozitivna sprememba
dobicka v primerjavi s preteklim letom, Stevilo zaposlenih v podjetju, visje place v
primerjavi s preteklim letom, kapitalna rast idr. Zelo pomembno je, da se konstantno
zagotavlja uspesnost in rast na vseh nivojih podjetja (dobicek, zaposleni, place ipd.). Zraven
tega pa poudarja pomembnost gradnje in ohranjanja pozitivnih poslovnih odnosov tako v
podjetju kot v njegovi okolici.

V Sloveniji se nagrajevanje poslovne uspesnosti najveckrat izraza s 13. placo. Podobno je
tudi v nekaterih drugih drzavah, vendar so pravna podrocja razli¢na glede na drzavo,
razlikujejo se tudi zneski. Nekatere drzave imajo placilo nagrajevanja za poslovno uspesnost
dolo¢eno s pogodbo. V Sloveniji je nagrajevanje delovne uspesnosti dolo¢eno z ZDR-1,
sicer kot sestavina place, a kot je Ze bilo navedeno, je ta nagrada najveckrat upodobljena s
13. placo, kar pomeni, da usmeritve niso jasno dolo¢ene. Pomembno pa je tudi dejstvo, da
se nagrade za poslovno uspesnost izplacujejo le, kadar podjetje dosega planirano prodajo,
prihodke, stranke, oziroma katere druge poslovne cilje (Kokalj, Globo¢nik & Hirsl, 2007).

3.1.3 Udelezba v dobic¢ku

Placilo iz deleza v dobicku se uporablja predvsem za poveCanje zanimanja zaposlenih za
uspeh podjetja, zmanjsanje fluktuacije zaposlenih, izboljsanje druzbenih odnosov v podjetju
ter za boljSe in uspeSnejSe poslovanje. Obstajajo Stirje osnovni sistemi delitve dobicka
zaposlenih (Armstrong, 2007, str. 3):
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— sistemi posredne delitve dobicka;

— sistemi neposredne delitve dobicka;

— sistemi lastniSkega kapitala zaposlenih;
— sistemi varCevanja zaposlenih.

V sistemu posredne delitve dobicka, kjer zaposlene spodbujajo k doseganju prihrankov ne
glede na dobicek, izstopa sistem Scanlon, kjer imajo zaposleni dolo¢en odstotek vrednosti
prihranka, in sistem Rucker, kjer zaposleni prejmejo premijo, ki je enaka odstotku nove
vrednosti.

Z odskodnino na podlagi pripadnosti podjetju se doseze osnovni namen ¢im visje stopnje
socializacije zaposlenih v podjetju, z namenom doseci vecjo uc¢inkovitost pri delu.

Program udelezbe zaposlenih pri dobicku se je v preteklosti uporabljal predvsem za
nagrajevanje managerjev. Ob koncu leta se izracuna dobicek podjetja in del tega se razdeli
zaposlenim. Del dobicka, ki je namenjen nagrajevanju zaposlenih, se lahko izplaca v denarju
ali v delnicah.

Podroc¢je udelezbe zaposlenih pri letnem dobicku ureja Zakon o udelezbi delavcev pri
dobicku (v nadaljevanju ZUDDob, Ur. l. RS, §t. 25/08). Zakon ureja udelezbo delavcev pri
dobicku druzbe in udelezbo v lastnistvu druzbe, pogodbo o udelezbi pri dobicku, postopek
za sklenitev pogodbe, denarno in delnisko shemo ter pogoje za pridobitev olajsav pri davkih
in prispevkih za socialno varnost. Udelezba pri dobicku po tem zakonu je prostovoljna za
delavce in druzbo, pravica do udelezbe pri dobicku ni prenosljiva. Pravico do udelezbe pri
dobicku pridobi delavec, ko je sklenjena pogodba iz 7. ¢lena tega zakona in pod pogoji, ki
so doloceni s pogodbo. Pogodbeni stranki se s pogodbo lahko dogovorita za denarno ali
delnisko shemo udeleZbe pri dobicku. Denarna shema je shema udelezbe pri dobicku, ki daje
delavcem pravico do izplacila pripadajocega zneska dobicka v denarju. Delniska shema je
shema udelezbe pri dobicku, ki daje delavcem pravico do izplacila pripadajocega zneska

dobicka v obliki delnic (Svetlik in drugi, 2009, str. 547-548).

3.1.4 Destimulativno nagrajevanje

Na tem mestu lahko, kot eno vse bolj uporabljenih nacel nagrajevanja, omenimo tudi
destimulativno nagrajevanje, ki ga danes uporablja vse ve¢ podjetij. Motivacija v najsirSem
pomenu zajema tako pozitivne kot negativne vidike ¢lovekovega vedenja, torej tisto, kar
¢loveka motivira za doloCeno vedenje pa tudi tisto, kar ga od doloCenega (zazelenega)
vedenja odvraca. V tem smislu je pojem demotiviranosti pojav, ki kaze na pomanjkanje
motivacije, negativno motivacijo ali motivacijo osebe, da ne deluje na dolofen nacin

(Grubisi¢ & Goi¢, 2003, str. 58-59).
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Kot se uporabljajo modeli spodbudnega nagrajevanja, obstajajo tudi sistemi modelov za

odvracilno nagrajevanje - kaznovanje nedelovanja ali slabega dela. Za kaznovanje se lahko

predvidi (Grubisi¢ & Goié, 2003, str. 58-59):

— ustno opozorilo,

— pisno javno opozorilo,

— denarno nadomestilo za $kodo,
— prenchanje dela.

Modele destimulativnega nagrajevanja se lahko uporabljajo le, ¢e so vsi delavci opravili
program usposabljanja za delovno mesto, na katerem delajo. Upostevati je treba, da so
nagrade in ne kazni u¢inkovito sredstvo motivacije. Kaznovanje oznacuje, katera vedenja so
nesprejemljiva in katera vedenja v prihodnosti ne bodo dopuscena, zato ima neposreden
ucinek na vedenje zaposlenih. A Ce je kaznovanje prevladujoCa oblika usmerjanja vedenja
zaposlenih, ima to negativne posledice. Posledica je strah, jeza, nespostovanje nadrejenih in
podobno, kar kopic¢i nezadovoljstvo zaposlenih in se pogosto koncéa z odhodom iz
organizacije (Tudor, 2010, str. 17).

3.2 Nedenarno nagrajevanje

Veliko vecji ucinek kot denarne nagrade naj bi imele nedenarne nagrade. Najbolj so poznane
predvsem naslednje (Mihali¢, 2006, str. 216):

— izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja;
— horizontalno in vertikalno napredovanje;

— bolj odgovorno in zahtevno delo;

— dodatni dnevi dopusta;

— omogocanje soudelezbe pri lastniStvu;

— javna razglasitev dosezkov pred sodelavci;

— boljsi delovni pogoji;

— vecja podpora in izkazovanje zaupanja;

— omogocanje vecjih izzivov pri delu;

— razli¢ne simboli¢ne nagrade.

Ne samo, da delodajalci od zaposlenih pricakujejo veliko, enaka pricakovanja imajo tudi
zaposleni od delodajalcev. Za vrhunske delavce denarna nagrada za opravljeno delo ni vec
dovolj. Pogosto so celo majhne geste zelo pomembne. Oblikovanje delovnih mest je zelo
pomemben segment nematerialnih motivacijskih strategij, saj odnos do dela in zadovoljstvo
pri delu pomembno vplivata na delovno motivacijo in Zivljenje posameznika. Programi za
preoblikovanje delovnih mest ve¢inoma skuSajo delo narediti bolj zanimivo, raznoliko in
zahtevno. Pomemben individualni pristop k oblikovanju delovnih mest je rotacija delovnih
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mest, pri kateri se ljudje obcasno preusmerjajo z ene specializirane sluzbe na drugo in s tem
preprecujejo enoli¢nost in dolgocasje (Reilly, 2005, str. 44).

Drugi pomembni pristop je Siritev poslovanja kot procesa povecevanja obsega dela, tj.
Stevilo razlicnih nalog in pogostost ponavljanja delovnega cikla. Posegi, katerih cilj je dvig
motivacijskega potenciala dela z ustreznim nacrtovanjem in obogatitvijo dela, je proces, ki
delo vertikalno Siri, vklju¢no z bolj raznolikimi nalogami in ves¢inami, odgovornostmi in
avtonomijo na nacin, ki poveCuje osebno znanje in sposobnosti ter tako omogoca
individualno rast in razvoj (Buntak, Drozdek & Kovaci¢, 2013a, str. 214).

Drug nacin motiviranja so razlicne novosti, povezane z delovnim ¢asom, kot so prilagodljiv
delovni cas, skrajSani delovni teden, delo od doma itd. Ti na¢ini so usmerjeni v boljse
usklajevanje osebnih in delovnih potreb ter v povecanje obCutka nadzora nad lastnim delom
in zivljenjem (Buntak, Drozdek & Kovaci¢, 2013a, str. 214).

Ena izmed tehnik, ki je bila mo¢no podprta, je vecje sodelovanje v vseh procesih podjetja.
Malo je ljudi, ki se ne pocutijo motivirane, ¢e se z njimi posvetuje o dogodkih, ki jih
zadevajo. Sodelovanje pomeni, da je v postopku odlocanja ve¢ udelezencev. Ljudje
prispevajo glede na svoje sposobnosti, ne nujno glede na polozaj. Komunikacijski kanali so
odprti v vseh smereh, kar ima za posledico vecji in natancnejsi pretok informacij. Prava vrsta
sodelovanja prinasa motivacijo in znanje, potrebno za uspeh podjetja. Sodelovanje je tudi
nekaksno priznanje. Vpliva na potrebo po povezanosti in sprejemanju ter daje obcutek
dosezka in samozavesti (Mitchell, 1973, str. 87).

Izraz program priznavanja se obiCajno nanaSa na formalne programe, kot so na primer
program delavec meseca. Program socialnega prepoznavanja se obiCajno nanaSa na
neformalno izmenjavo pohval in odobravanja med vodjo in zaposlenim. Povratne
informacije o uspesnosti pomenijo zagotavljanje kvantitativnih in kvalitativnih podatkov o
uspesnosti za spreminjanje ali ohranjanje uspesnosti, na primer s prikazom grafikonov
zaposlenim o napredku njihove uspesSnosti. Priznanja pozitivno vplivajo na delovno
ucinkovitost, tako kadar jih obravnavamo samostojno kot tudi v kombinaciji z denarnimi
nagradami. Vecina delodajalcev zdruzuje denarne in negotovinske nagrade (Dessler, 2015,
str. 461).

Vodstvo mora pustiti dober vtis na zaposlene, pokazati, da ceni njihov trud in jim priznati
njihove zasluge, da bi zaposleni imeli pozitiven odnos do delovnega mesta, pa tudi do
samega sebe. Tako so zaposleni motivirani, da vloZijo Se ve¢ truda in povecajo delovno
uspesnost. HvaleZnost in pohvala sta obliki osebnega in poklicnega priznanja, torej priznanja
uspeha. S tem se zaposlenim prizna njihov trud, ki krepi njihovo samozavest in prispeva k
samouresni¢evanju. Zaposleni bi morali imeti aktivno vlogo pri dvigovanju lastne
motivacije, kar pomeni, da so sami odgovorni za svojo motivacijo. Vodstvo ima pri tem
pomembno vlogo v okviru (Arif, Bari & Shoaib, 2013, str. 2557):

— podpiranja razvoja talentov zaposlenih;
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— omogocanja, da se zaposleni pocutijo kot voditelji;
— spodbujanju drugih, da izrazijo svoje mnenje;
— ustvarjanja vzdusja navdusenja nad projekti in nalogami.

33 Druge oblike nagrajevanja

Med oblikami nagrajevanja, ki jih doslej Se nismo omenili, moramo omeniti bonitete
zaposlenih, ki tudi sodijo k nagradam. Bonitete se najveckrat uporabljajo pri nagrajevanju
vodstvenih kadrov ter pri drugih kljuénih zaposlenih. Bonitete, ki imajo tudi velik u¢inek na
motivacijo zaposlenega, so (Mihali¢, 2006, str. 21):

sluZbeno vozilo (z mozZnostjo uporabe tudi za zasebne namene);

— sluzbeni mobilni telefon;

— parkirni prostor;

— sluzbeni prenosni racunalnik;

— specialisticni zdravstveni pregled;

— placilo $portnih aktivnosti;

— izobrazevanja v Casu sluzbe;

— Solnine za izobraZevanje v lastnem interesu ali interesu organizacije;
— druge bonitete.

4 PREDSTAVITEYV PODJETJA

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 2007, ko so ustanovitelji ugotovili, da je na Slovenskem
prostor za druzbo, ki bi lahko strankam nudila celovite reSitve na podrocju prometa. Skozi
cas se je druzba razvila v visoko motivirano ekipo strokovnjakov, ki pokriva cel spekter na
podrocju gradenj, prometne signalizacije, prometne opreme, v zadnjem obdobju pa tudi
novih prometnih resitev za vecjo varnost v cestnem prometu.

4.1 Vizija in poslanstvo

Vizija podjetja je nudenje celovitih resitev na prometnem podroc¢ju - od ideje, problema,
preko svetovanja do oblikovanja sistemskih resitev za naro¢nike ter izvedbe. Strankam lahko
ponudijo projektiranje, svetovanje, pripravo tehni¢ne dokumentacije, dobavo izdelkov in
tudi njihovo kvalitetno vgradnjo, skladno z vsemi standardi in uzancami.

Dosedanje uspesno delovanje so nadgradili s prometnim svetovanjem in celovitimi
prometnimi reSitvami za stranke. Njihov moto odraza njihovo poslanstvo na podroc¢ju
varnosti v prometu in resitve, ki jih nudijo strankam, s katerimi Zelijo imeti partnerske in
korektne odnose. Z do zdaj izvedenimi projekti so si pridobili potrebne izkusnje s pravilno
in prostorsko primerno postavitvijo turisticno obvestilne signalizacije v prostoru, ki mora
odrazati tako zahteve narocnika kot tudi zahteve uporabnikov in ne nazadnje prostorske
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zmoznosti. Njihova priporocila so uspesno izvedeni projekti in zadovoljne stranke. Izkusnje
in priporocila dokazujejo, da so uspesni pri doseganju zastavljenih ciljev in izvrSevanju
postavljenih ciljev.

4.2 Zaposleni in delovna mesta v podjetju

V nadaljevanju predstavljamo delovna mesta v podjetju. Nekatera od teh natancneje
opisujemo v prilogi 3, za druge pa samo navajamo, v kateri tarifni razred sodijo. Delovna
mesta so opisana v Pravilniku o sistemizaciji. Akt o sistemizaciji delovnih mest je predvsem
organizacijski akt delodajalca, s katerim ta dolo¢i podlage za organiziranje dela v podjetju,
doloci obveznosti, pristojnosti in odgovornosti, z njim izvaja kadrovsko politiko ter razvr§ca
delovna mesta v tarifne razrede. V praksi so se te vsebine uveljavile kot izhodis¢a za
oblikovanje delovnih mest, pregled delovnih mest, opis delovnih mest, nacin opravljanja
dela in odgovornost za opravljeno delo. V delovno mesto se zdruzujejo naloge, za
opravljanje katerih so potrebni po navadi enaka stopnja in enaka ali sorodna smer strokovne
izobrazbe ter enake ali sorodne delovne izkus$nje, dodatna znanja ali organizacijske
sposobnosti. Opis delovnega mesta je podrobnejsa opredelitev posameznega delovnega
mesta: naziv delovnega mesta, naloge, potrebna izobrazba, dodatna znanja, osebnostne
lastnosti ter delovne izkusSnje.

Delovna mesta so razvr§¢ena v tarifne razrede od 1. do VIIL., znotraj tarifnih razredov so
delovna mesta razporejena po placilnih razredih. Vsakemu placilnemu razredu pripada
ustrezno osnovno relativno razmerje (v nadaljevanju RR), ki je osnova za dolocitev vrednosti
urne postavke. Razporeditev delovnih mest je osnova za doloCanje izhodiS¢ne in osnovne
place delavca. Kandidati za posamezno delovno mesto morajo, poleg pogojev, doloCenih z
zakonom, izpolnjevati Se pogoje, ki so doloCeni za posamezna delovna mesta, navedeni v
sistemizaciji in internih aktih druzbe. Delavec, ki ne izpolnjuje vseh pogojev, zahtevanih za
delo na dolo¢enem delovnem mestu in mu niso bila priznana dodatna znanja in sposobnosti
v okviru druzbe, je razporejen v ustrezni nizji placilni razred v okviru posameznega
delovnega mesta, oziroma na drugo ustrezno delovno mesto, v kolikor ne doseze zahtevanih
pogojev v dolocenem Casu.

Delovna mesta se razvr§¢ajo v posamezni tarifni razred na podlagi stopnje strokovne
izobrazbe, ki je potrebna za opravljanje dela na posameznem delovnem mestu. Tarifnemu
razredu pripada neka vrednost, ki izraza zahtevnost delovnega mesta. Gre za razdelitev
delovnega procesa na smiselne celote, za notranji ustroj. UpoStevati je treba, da je zaradi
predpisanih vsebin v aktu o sistemizaciji proznost zaposlovanja manjsa. Z vidika proznosti
je pomembna ureditev, ko je delavec dolzan opravljati tudi delo, za katerega ni sklenil
pogodbe o zaposlitvi. Taki primeri se dogovorijo v kolektivni pogodbi. Gre pa za primere
nepri¢akovane odsotnosti delavca, zacasne in izjemoma povecane delovne obremenitve na
dolocenih delovnih procesih, izrazito dinamiko aktivnosti delovnega procesa, opravljanje
drugega dela v ¢asu odpovednega roka in podobno (Becan in drugi, 2008, str. 113).
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4.3 Sistem plac in nagrajevanja

Cilj nagrajevanja v podjetju je motivacija zaposlenih. Z dobro motivacijo zaposlenih
podjetje ustvarja vi§ji dobicek. Zaposleni morajo biti nagrajeni za dodatno zavzetost,
opravljene dodatne naloge, ki niso v standardnem opisu delovnega mesta, na katerem je
zaposlen itd. Najpomembne;jsi motivacijski dejavnik je placa, lahko pa ga dosezemo tudi s
prijetnim delovnim vzdusjem, vrhunskim odnosom do zaposlenih itd. Eden od motivacijskih
dejavnikov je vlaganje v znanje in vescine zaposlenih. Podjetje skrbi za izobrazevanja svojih
zaposlenih z razli¢nimi seminartji, izobrazevanji, subvencijami za tecaje ali z univerzitetnim
izobrazevanjem.

Management nagrajevanja je pomembna funkcija managementa ¢loveskih virov. Da bi
okrepili konkurenc¢nost na trgu, pritegnili in obdrzali klju¢ne zaposlene, je podjetje ustrezno
pozornost namenilo denarnim placilom. V majhnih podjetjih, kot je obravnavano podjetje,
je nagrajevanje manj formalizirano. Lastniki in vodilni managerji samostojno oblikujejo
ustrezne placne pakete, ki vplivajo na privabljanje, motiviranje in zadrZevanje zaposlenih.
Formalizacija nadomestil ima prednosti in slabosti. Po eni strani lahko zaposleni na
formalizacijo gledajo kot na nekaj pozitivnega, kar naj bi povecalo stopnjo postenosti in
doslednosti med zaposlenimi, kar je potrebno za povecanje njihove zavezanosti delodajalcu.
Po drugi strani pa lahko formalizacija prikrajsa majhna podjetja. Na primer, visoki stroski,
ki jih povzroca ta praksa, so lahko breme za majhna podjetja z omejenimi sredstvi. Podjetje
nima kadrovske sluzbe, politike, prakse in postopki managementa ¢loveskih virov pa niso
strogo formalizirani. Odlocanje o placah in drugih vidikih prejemkov je centralizirano in
strogo nadzorovano s strani direktorja. Lahko reCemo, da je osnovna placa dejavnik, za
katerega lastniki menijo, da je klju¢nega pomena za privabljanje in motiviranje delovne sile.
Glede na pomanjkanje sredstev za formalno ocenjevanje delovnih mest in oblikovanje
placne strukture obstaja velika stopnja proznosti pri nagrajevanju delavcev. Namesto
finan¢no zahtevnej$ih materialnih nagrad so v sistem nagrajevanja uvedene nematerialne
nagrade in spodbude. V podjetju zdruzujejo oprijemljive in nematerialne nagrade, torej je v
zelji za spodbujanje tesnih in harmoni¢nih odnosov med zaposlenimi zagotavljanje boljSega
delovnega okolja, za katero so znacilni vodenje kakovosti, neformalna komunikacija,
prilagodljivost, udelezba zaposlenih, zavzetost in zaupanje, sprejet model skupne nagrade.
Zaposleni v podjetju lahko cenijo sposobnost prilagajanja delovnega Casa svojim potrebam
ali opravljanja nalog od doma, ¢e jim to dopusca narava. Zaposleni so lahko nagrajeni tudi
s sodelovanjem pri doseZenih financnih rezultatih, torej dobicku podjetja, ki je neposreden
rezultat prihrankov, zmanjsanih stroskov dela ali vecje produktivnosti. Podjetje kot obliko
nagrajevanja uporablja tudi nagrade, ki so odvisne od dobicka, ki ga podjetje ustvari ob
koncu poslovnega leta, kar pomeni, da zaposleni ob koncu leta prejmejo del dobicka.
Podjetje poleg zakonskih zahtev uporablja tudi ugodnosti, kot so prosti dnevi, placano
izobrazevanje in dodatno izobrazevanje, plac¢ano dopolnilno in dodatno zdravstveno
zavarovanje, placani stroski prevoza na delo itd.
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4.3.1 Kolektivna pogodba

V delovnem pravu je najpomembnejSi avtonomni akt kolektivha pogodba, ki ureja
medsebojne pravice in dolznosti delavcev in delodajalcev. Njene dolocbe je potrebno
upostevati pri sklepanju posameznih delovnih pogodb, ne morejo pa dolo€iti manj pravic ali
ve¢ obveznosti, kot je dolo¢eno v zakonu. Kolektivne pogodbe so dvostranski splosni akt,
ki jih sklepajo predstavniki delavcev in predstavniki delodajalcev. Ima obligacijski in
normativni del. V obligacijskem delu so doloCene stranke pogodbe ter medsebojne pravice
in obveznosti. V normativnem delu so dolo¢ene medsebojne pravice in obveznosti, ki
izhajajo iz delovnega razmerja in jih je pri sklepanju individualnih pogodb treba upostevati.
Vse dolocbe o sklenitvi in prenehanju delovnega razmerja, placi, delovnem casu, praznikih,
odmorih, nadomestilih, izobrazevanju, delu sindikata imajo neposredni u¢inek in veljajo ne
glede na to, ali so vkljucene v pogodbo o zaposlitvi. S pogodbo o zaposlitvi se ne morejo
dolociti manj ugodni pogoji, kot so dolo¢eni v kolektivni pogodbi, ampak le enaki ali
ugodnejsi. Gre za nacelo »in favorem«, dolo¢eno v 2. odstavku 7. ¢lena ZDR-1 (Kresal
Soltes, 2011, str. 25).

Zakon o kolektivni pogodbi ne doloc¢a ravni kolektivnih pogodb, v praksi pa se pojavljajo na
razlicnih ravneh, na primer na ravni drzave (kot splo$ne kolektivne pogodbe), na ravni
dejavnosti (kot na primer za trgovinsko dejavnost), pa tudi na ravni posameznega delodajalca
(kot podjetniske kolektivne pogodbe). Sklepanje kolektivnih pogodb je poglavitna dejavnost
sindikatov. Predvsem je tu poudarek na sklepanju kolektivnih pogodb dejavnosti, ki se
morajo utrditi kot temeljna raven sklepanja kolektivnih pogodb in morajo postati neposredno
uporabljive za vsakega posameznega delodajalca. S kolektivnimi pogodbami na ravni
dejavnosti lahko socialni partnerji dogovorijo Se druge primere, ko je med strankama
mogoce sklepati pogodbe za dolocen Cas, posebej Siroko moznost pa imajo socialni partnerji
glede ureditve in dopustitve takega dela pri manjsih delodajalcih (Becan in drugi, 2008, str.
222).

V podjetju uporabljajo Kolektivno pogodbo gradbenih dejavnosti (v nadaljevanju KPGD).
Gospodarska zbornica in zdruZzenje delodajalcev sta kot delodajalski organizaciji v letu 2015
s sindikatom delavcev gradbenih dejavnosti, po skoraj dveletnih pogajanjih, izpogajali novo
KPGD, ki je pricela veljati s 1. 1. 2016. Kot glavne prednosti za delodajalce lahko omenimo
skrajSanje najdaljSega odpovednega roka na raven, kot jo doloca zakon, ureditev
horizontalnega napredovanja na delovnem mestu, ureditev projektnega dela, ureditev
prerazporejenega delovnega Casa s Sest na dvanajst mesecev ter postopen prehod z dodatka
za skupno delovno dobo na dodatek za delovno dobo pri zadnjem delodajalcu. Glavne
prednosti za delavce pa so vecji regres, izplacila nadomestil za stroske v povezavi z delom,
jubilejne nagrade in solidarnostne pomoci. Kolektivna pogodba gradbenih dejavnosti je bila
objavljena v Uradnem listu RS, §t. 101/2015 z dne 23. 12. 2015.
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4.3.2 Sistem plac in nagrajevanja v podjetju »Nagradko«
Placa delavca je sestavljena iz:

— osnovne place, ki je dolocena s pogodbo o zaposlitvi za polni delovni ¢as, predvidenimi
delovnimi rezultati in normalnimi delovnimi pogoji;

— dodatkov;

— nadomestil;

— stimulativnega dela.

V skladu z dolocili Pravilnika o sistemizaciji delovnih mest je placa sestavljena, poleg
osnovnih izplacil in nadomestil, tudi z variabilnim oziroma stimulativnhim delom place.
Stimulativni del place je urejen s Pravilnikom o stimulativnem nagrajevanju. Stimulativni
del place se obracunava in izplacuje zaradi ustreznega nagrajevanja posameznih delavcev,
glede na njihovo angaziranje pri delu, njihovo dodatno usposobljenost in znanja ter glede na
poslovanje druzbe v celoti in doseganja planiranih finan¢nih in koli¢inskih u¢inkov. Delavci
v okviru osnovne place, dodatkov in nadomestil prejemajo placilo v skladu z dolo¢ili ZDR-
1 in KPGD. V okviru stimulativnega dela pa prejemajo placilo za njihov individualni
prispevek k poslovanju druzbe in uspesnosti druzbe kot celote.

Stimulativni del vkljucuje:

— delez za doseganje oziroma preseganje postavljenih planov in normativov;
— odnos do dela, sredstev in sodelavcev;
— morebitne druge dodatne stimulativne dodatke.

Osnovna placa je dolo¢ena v pogodbi o zaposlitvi, na osnovi osnovnega RR-a za posamezno
delovno mesto in mora biti v okviru dolo¢il kolektivne pogodbe gradbenih dejavnosti kot
tudi dodatki in nadomestila. Stimulativni del obravnava poslovodstvo na osnovi pravilnika
o stimulativnem nagrajevanju, ki ga sprejme direktor in predlogov delavcev, odgovornih za
posamezne skupine.

4.3.3  Dolocanje stimulativnega dela place — ugotavljanje uspesnosti
Kot smo omenili, je stimulativni del place sestavljen iz treh komponent:

Delez za doseganje oziroma preseganje postavljenih planov in normativov: Delovna
uspesnost posameznika se ugotavlja na podlagi objektivnih meril, tam, kjer je objektivno
mozno postaviti ustrezne normative (normativi izvedenega dela na gradbiscu, cilji v prodaji
in podobno). Za delo na gradbiscu se sprejmejo normativi za delo v smislu porabe delovnih
ur za izvedbo posameznega projekta (ob upoStevanju zahtev varstva pri delu in racionalne
porabe materiala in opreme). Normative sprejme vodstvo druzbe na osnovi kalkulacije za
posamezni projekt. Podatki za obracun stimulativnega dela place se Crpajo iz gradbenega
dnevnika in mesecnih porocil. Za delo v komercialni sluzbi se mesecna stimulacija doloca
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na podlagi dosezenih prodajnih ucinkov. Letni, trimesecni oziroma mesecni plan prodaje
doloci vodja komerciale. Vodja komerciale mesecno spremlja doseganje planskih u¢inkov
in doloc¢a stimulativni del place za komercialno sluzbo. Za ostale rezijske delavce se ta del
stimulativnega dela plac¢e dolo¢a glede na fizi¢ni obseg dela v posameznem mesecu in
ucinkovitosti pri izvajanju postavljenih delovnih nalog. Obseg dela in u¢inkovitost za ostale
rezijske delavce spremlja direktor druzbe. Za delovna mesta ali za izvedena dela, za katera
normativi niso postavljeni, oziroma za katera normative ni mozno smiselno postaviti, je
odgovoren in zadolzen vodja sluzbe — oddelka, da vsak mesec pred obracunom place v
preglednici, za vse delavce v skupini, dolo¢i doseganje oziroma preseganje normalnih
koli¢inskih delovnih uc¢inkov. Preddelavec oziroma vodja posamezne sluzbe je dolzan
evidentirati vsa bistvena odstopanja od postavljenih delovnih nalog in zastavljenih ciljev,
kar je osnova za mese¢ni obrac¢un stimulativnega dela place.

Ta del stimulativnega dela place lahko dosega najvec 15 % mesecne place delavca iz naslova
opravljenih rednih ur ali nadur. Stimulacija se ne obracunava od izostankov iz dela zaradi
letnega dopusta, bolniSkega staleza, dela prostih dni in podobno. V primeru neizvajanja
delovnih nalog, nedoseganja predvidenih koli¢in ali zamujanja rokov za izvedbo
posameznih nalog, lahko vodja sluzbe ali direktor predlaga negativno stimulacijo do —15 %.

Odnos do dela, sredstev in sodelavcev: Odnos do dela, sredstev in sodelavcev ocenjuje
odgovorni, predpostavljeni delavec za posamezno skupino. Vodja skupine vpisuje
posamezne aktivnosti delavcev v pripravljen obrazec, ki je mesecno pri obracunu place
osnova za doloCitev stimulacije za odnos do dela. Pri tem se ocenjuje: pripravljenost za
nadomescanje drugih delavcev, delo izven rednega delovnega Casa, samoiniciativnost pri
delu, opozarjanje na pomanjkljivosti v delovnem procesu, dajanje predlogov za izboljSanje
pogojev dela in produktivnosti, korekten odnos do sodelavcev in pomo¢ sodelavcem pri
delu.

Stimulacije se dolo¢ijo subjektivno, glede na zapise v preglednici za doloc¢anje stimulacije.
Stimulacije se obracunajo v okviru naslednjih razredov:

— obicajen odnos do dela prinasa 0 %;

— mnadpovprecen odnos do dela, pri Cemer so zabelezeni posamezni prispevki delavca k
delu druzbe prinasa 3 %;

— mnadpovprecen odnos do dela, pri cemer je zabeleZzeno vecje Stevilo prispevkov delavca
k delu druzbe in izboljSav prinasa 5 %.

Stimulacija se obracunava od mesecne place delavca iz naslova opravljenih redni ur ali
nadur.

Morebitni drugi stimulativni dodatki: Vodje sluzb ali direktor lahko predlagajo dodatno
stimulacijo za posameznega delavca v primeru trajnega doseganja nadpovprecnih delovnih
ucinkov, vejega vpliva na izboljSanje poslovanja druzbe s predlogi ali osebnim
angaziranjem, aktivnega sodelovanja pri reSevanju nastalih problemov in podobno. Ta del
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stimulacije lahko znaSa do 10 %. Stimulacija se obracunava od mesecne place delavca iz
naslova opravljenih rednih ur ali nadur.

Skupni stimulativni del place, po tem pravilniku, se lahko giblje do 30 %.

Direktor druzbe ima pravico popraviti oceno posameznega delavca, ¢e je to potrebno. V
primeru disciplinskega postopka zoper delavca, se mu, kot disciplinski ukrep, lahko izrece
odvzem stimulativnega dela place za en ali ve¢ mesecev.

5 ANALIZA SISTEMA PLAC, MOTIVIRANJA IN
NAGRAJEVANJA V PODJETJU NAGRADKO

Raziskovalni del magistrske naloge se ukvarja z analizo zadovoljstva zaposlenih z
nagrajevanjem in s tem povezano motivacijo pri delu. Podjetje, v katerem je bila raziskava
izvedena, avtor pozna Ze dolgo in je v tem casu imel priloZznost spoznati nacin nagrajevanja,
problematiko motiviranja zaposlenih ter pritiske, ki so jim podvrzeni zaposleni, pri ¢emer se
posledice tega kazejo v obliki stresa, nemotiviranosti. Vse to lahko vodi do nezadovoljstva
zaposlenih. Glavni vzroki za nezadovoljstvo zaposlenih bi lahko med drugim bili povezani
tudi z nezadovoljstvom s sistemom nagrajevanja. Za dosego zadovoljstva zaposlenih je treba
delo primerno nagraditi, zagotoviti dobre medosebne odnose, vzpostaviti ustrezen stil
vodenja, uvesti moznost napredovanja ter samoodloCanja, predpogoj pa je analiza
zadovoljstva zaposlenih, na podlagi katere vodstvo lahko sprejme potrebne ukrepe. Na
podlagi ugotovitev bomo poskusili vzpostaviti neki nov sistem nagrajevanja, ob
predpostavki, da trenuten sistem ni zadovoljiv.

Zeleli smo raziskati, ali prihaja do nezadovoljstva zaposlenih v podjetju s sistemom
nagrajevanja in kateri so tisti dejavniki, ki najbolj vplivajo na nezadovoljstvo. Ob tem smo
zeleli ugotoviti tudi, ali prihaja do razli¢nih pogledov na sistem nagrajevanja in zadovoljstva
z nagrajevanjem glede na razli¢no izobrazbeno strukturo anketiranih zaposlenih.

Gre za majhno podjetje, zato je tudi sistem nagrajevanja danes prilagojen posebnostim, ki
smo jih predstavili v predhodnih poglavjih. To omejitev pa bo potrebno upostevati tudi v
predlogu nove ureditve sistema nagrajevanja v podjetju.

5.1 Metodologija

Uporabili smo kvantitativno metodo, metodo anketiranja, pri ¢emer smo se odlocili za
spletno anketiranje. Na zastavljena vprasanja je odgovarjalo vseh 12 zaposlenih v podjetju,
katerih demografsko strukturo predstavljamo v nadaljevanju. Anketni vprasalnik je bil
sestavljen v skladu s cilji raziskave. Na samem zacetku vpraSalnika smo pojasnili namen
anketiranja in zakaj bodo uporabljeni rezultati raziskave. Uporabili smo vprasanja zaprtega
tipa. Prvi del vprasanj je namenjen ugotavljanju pomembnosti zadovoljstva in zadovoljstva
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s posameznimi dejavniki. Naslednji sklop vpraSanj se nanasa na sistem nagrajevanja. S
pomocjo vpraSalnika smo zeleli ugotoviti trenutno in Zeleno stanje ter preveriti postavljena
raziskovalna vpraSanja.

Podatke smo obdelali s pomocjo vgrajenih vmesnikov na spletni strani za spletno anketiranje
lka anketa. Te podatke smo v nadaljevanju analizirali grafi¢no in statisticno s pomocjo
programa Microsoft Excel in programa SPSS. Podatke in pridobljene vrednosti smo v
nadaljevanju prikazali graficno in tabelaricno. Za preverjanje razlik v dojemanju
nagrajevanja in zadovoljstva z nagrajevanjem glede na izobrazbeno strukturo smo uporabili
T test, v primeru, da se je izkazalo, da porazdelitev vzorca ni normalna, smo uporabili ne
parametricni test.

Pred izvedbo raziskave smo naredili nacrt raziskovanja, ki je temeljil na osnovi spoznanj, ki
smo jih pridobili iz teoretinega dela, predvsem iz strokovne literature in znanstvenih
¢lankov na temo sistema nagrajevanja zaposlenih. Na podlagi tega smo opredelili problem
raziskovanja, doloCili namen in cilje raziskave, dolocila spremenljivke ter zapisali
raziskovalna vpraSanja, ki smo jih preverjali na koncu. Nato smo krenili v izdelavo
anketnega vpraSalnika, pri Cemer smo se odlocili, kot je ze bilo reCeno, za spletno
anketiranje. Dopis, s katerim smo anketirance povabili k izpolnjevanju, smo najprej poslali
direktorici podjetja, ki je potem to posredovala naprej vsem zaposlenim preko elektronske
poste. Anketa je bila aktivna v mesecu novembru 2020, v tem ¢asu smo pridobili 12
odgovorov (vsi zaposleni), ki smo jih analizirali in na podlagi ugotovitev podali predloge, s
katerimi bi lahko povecali zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja.

5.2 Rezultati analize

V podjetju je zaposlenih 12 delavcev. Nekoliko ve¢ je moskih (7) kot zensk (5). Med
zaposlenimi prevladuje starostna struktura med 21 in 40-im letom starosti (6 zaposlenih),
priblizno isti je delez starih med 41 in 60 let (5 zaposlenih), samo en je star manj kot 20 let,
nih¢e pa ni star ve¢ kot 60 let.

V podjetju prevladujejo zaposleni s srednjesolsko izobrazbo, taksnih je 7, 4 zaposleni imajo
vi§jo ali visokoSolsko izobrazbo, 1 zaposleni pa ima dokoncan magisterij.

Anketirane smo vprasali, kako so zadovoljni na delovnem mestu (slika 8). Velika vecina
anketiranih je pri delu zadovoljnih (tak$nih je 8), 2 anketirana sta nezadovoljna, 1 je
neodlocéen, 1 pa zelo zadovoljen. Povprecna ocena zadovoljstva na petstopenjski lestvici od
1 do 5 znasa 3,7.
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Slika 8: Zadovoljstvo pri delu

5 (zelo zadovoljen) [l 3%
4 (zadovoljen) NN 7%
3 (neodlocen) M 8%
2 (nezadovoljen) [N 17%

1 (zelo nezadovoljen) 0%

0% 20% 40% 60% 80%

Vir: lastno delo.

Anketirane zaposlene smo povprasali, s katerimi dejavniki zaposlitve so bolj ali manj
zadovoljni (slika 9). ReCemo lahko, da z nobenim izmed dejavnikov zaposlitve niso
nezadovoljni. Izkazalo se je, da so anketirani najbolj zadovoljni z zanesljivostjo zaposlitve
ter s samim delom (pestrost in zanimivost dela) (povpre¢na ocena 4 ali vec¢). Nekoliko manj
zadovoljni pa so z moznostjo izobraZevanja, napredovanja ter u¢inkovitostjo komunikacij.
Kljub vsemu pa so povprecne ocene vseh dejavnikov zadovoljstva na petstopenjski lestvici
od 1 do 5 vecje od tri.

Slika 9: Zadovoljstvo z dejavniki zaposlitve
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Vir: lastno delo.

Tudi iz naslednjega odgovora vidimo, da je neucinkovitost komunikacije tezava, ki ga
izpostavlja najvec zaposlenih. Anketirane smo namre¢ povprasali, kaj jih pri delu najbolj
moti (slika 10). Izkazalo se je, da jih najbolj moti slaba komunikacija, za to moznost se je



namre¢ odlo¢ilo 50 % zaposlenih. Enak delez, 20 %, anketiranih zaposlenih moti neustrezni
delovni ¢as in preobremenjenost z delom, 10 % pa jih izpostavlja slabe medsebojne odnose.

Slika 10: Kaj anketirane moti pri delu

4 (Preobremenjenost) —
3 (Staba komnnikaciio) |
2 (Neustrezen delovni cas) —

1 (Slabi medsebojni odnosi) -
0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%
Vir: lastno delo.

Anketirane zaposlene smo tudi povprasali, kaksen odnos imajo nadrejeni (slika 11). Vecina
anketiranih meni, da imajo nadrejeni dober odnos do podrejenih (4 zaposleni), po trije
menijo, da imajo nadrejeni zelo dober odnos ali pa niti dober niti slab odnos. Samo dva
zaposlena pa z odnosom nista zadovoljna in menita, da je odnos slab. Povprecna ocena
zadovoljstva s tem dejavnikom na petstopenjski lestvici od 1 do 5 znasa 3,7.

Slika 11: KakSen odnos imajo nadrejeni

5 (zelo dober) [
4 (dober) |G
3 (niti dober niti slab) [ NN
2 (slab) |

1 (zelo slab)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Vir: lastno delo.

V teoreticnem delu naloge smo spoznali, da so pohvale pomemben dejavnik motiviranja
zaposlenih. Zato smo anketirane vprasali, kako pogoste so pohvale s strani nadrejenih (slika
12). Velika vecina anketiranih (8) jih meni, da so pohvale delezni ob¢asno, 2 menita, da so
pohvale pogoste, po 1 pa menita, da so pohvale vedno prisotne ali pa redko prisotne.
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Slika 12: Kako pogoste so pohvale s strani nadrejenih

5 (vedno) [
4 (pogosto) [ HNNEEGN
3 (obcasno) |
2 (redko) |
1 (nikoli)
0%  10% 20% 30%  40%  50%  60%  70%  80%

Vir: lastno delo.

Odnose v sluzbi (slika 13) anketiranci ocenjujejo kot zelo dobre (7 zaposlenih) ali kot dobre
(5 zaposlenih). Povpre¢na ocena zadovoljstva s tem dejavnikom na petstopenjski lestvici
zna$a kar 4,6.

Slika 13: Kaksni so odnosi v sluzbi s sodelavci

5 (zelo dobri) - |G
4 (dobri) - |GG
3 (niti dobri niti slabi)
2 (slabi)

1 (zelo slabi)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Vir: lastno delo.

Zanimalo nas je, zakaj bi denimo anketiranci zamenjali sluzbo (slika 14). 5 anketiranih
zaposlenih je dejalo, da sluzbe nikakor ne bi zamenjali. Po drugi strani pa bi 5 anketiranih
sluZzbo zamenjalo zaradi boljse place, 1 anketiranec se je odlocil, da bi jo zamenjal zaradi
moznosti napredovanja, 1 pa zaradi prijaznega in delovnega okolja, ki bi ga veselilo.
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Slika 14: Zakaj bi anketivani zamenjali sluzbo

5 (Drugo:) 1N

4 (Zaradi moznosti
napredovanja) I

3 (Zaradi blizine kraja bivanja)
2 (Zaradi boljse place)  [NEG—G—_——TL
I (Ne bi je menjala) [N

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju pa smo anketirane povprasali nekoliko podrobneje o placah in nagradah
(slika 15). Za zacCetek nas je zanimalo, ali zaposlene placni sistem spodbuja k uspesnosti pri
delu. 8 zaposlenih meni, da jih placni sistem spodbuja k u¢inkovitosti pri delu, 4 pa menijo,
da jih samo delno spodbuja.

Slika 15: Ali vas sistem nagrajevanja spodbuja k vecji uspesnosti pri delu

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

1 (da) 2 (ne) 3 (delno)

Vir: lastno delo.

Kako zaposleni ocenjujejo ustreznost place, smo preverili v nadaljevanju (slika 16). Najvec
anketiranih (8) jih meni, da je placa zadovoljiva, 2 menita, da je ustrezna, prav tako pa 2
menita, da ni ustrezna.
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Slika 16: Placa, ki jo prejmete je

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
- m o
0%
1 (neustrezna) 2 (zadovoljiva) 3 (ustrezna)

Vir: lastno delo

Zanimalo nas je med drugim tudi, ali bi anketirani zaposleni sprejeli bolj odgovorno
zaposlitev v zameno za vi§jo placo (slika 17). Glede na ugotovitve ankete lahko re¢emo, da
bi velika vecina zaposlenih (9) sprejela bolj odgovorno delo v zameno za visjo placo, samo
en zaposleni je dejal, da tega ne bi sprejel. Torej vidimo, da placa zaposlenim pomeni veliko.

Slika 17: Bi anketirani sprejeli bolj odgovorno zaposlitev v zameno za visjo placo

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
0% -

1 (da) 2 (ne) 3 (ne vem)

Vir: lastno delo.

Podobno ugotavljamo tudi iz odgovorov na naslednje vprasanje. Sprasevali smo, kak$na
oblika nagrade pomeni anketirancem ve¢. 8 anketiranih je odgovorilo, da jim najve¢ pomeni
finan¢na nagrada, samo trije pa so odgovorili, da jim ve¢ pomeni nedenarna nagrada.

Te ugotovitve se skladajo s tem, kaj si anketiranci zelijo v prihodnje. Anketirani zaposleni
si namrec zelijo ve¢ denarnih spodbud (9 anketiranih), 2 anketirana si Zelita ve¢ nedenarnih
spodbud, 1 anketirani pa sistema nagrajevanja ne bi spreminjal.

50



Zanimalo pa nas je tudi, kakSen sistem nagrajevanja se anketiranim zdi najpravicne;jsi (slika
18). Vecina anketiranih zaposlenih meni, da je to sistem, zasnovan na osnovi nagrajevanja
po delovni uspesnosti (8 zaposlenih), trije menijo, da bi bilo potrebno sistem zasnovati glede
na delovne izkuSnje, eden pa meni, da bi ga bilo potrebno zasnovati glede na izobrazbo.
Ugotavljamo, da se mnenja anketiranih v veliki meri skladajo s teoreti¢nimi ugotovitvami,
ki smo jih ze predstavili v predhodnih poglavjih.

Slika 18: Kaksen nacin nagrajevanja se anketiranim zdi pravicnejsi

80%
-000
60%
50%
40%
30%
20%

10%
. ]

1 (nagrajevanje po 2 (nagrajevanje po 3 (nagrajevanje po
izobrazbi) delovni uspesnosti) delovnih izkusnjah)

Vir: lastno delo.

Glede na ugotovitve te ankete v nadaljevanju analiziramo ustreznost obstojecega placnega
sistema in predlagamo spremembe. Pri ¢emer pa na splosno, glede na rezultate ankete,
vidimo, da v podjetju niso potrebne velike spremembe placnega sistema, saj so anketirani z
njim ve¢inoma zadovoljni, menijo, da je ustrezen in da jih tudi spodbuja k dobrim poslovnim
rezultatom. Prav tako so anketirani po vecini zadovoljni s preostalimi analiziranimi dejavniki
zadovoljstva in motiviranja. Tako, da lahko na splo$no zatrdimo, da je organizacijska klima
v podjetju s tega vidika na ustrezno visokem nivoju.

6 PREDLOG SPREMEMB OBSTOJECEGA SISTEMA PLAC IN
NAGRAJEVANJA ZA DVIG MOTIVIRANOSTI

V teoriji managementa cloveskih virov in sistemov plac in nagrajevanja, kot njenega
klju¢nega dela, je to premalo raziskano podrocje, povezano z uporabo sodobnih konceptov
nagrajevanja v majhnih podjetjih. Zaradi organizacijskih in finan¢nih omejitev se managerji
majhnih podjetij sreCujejo z ovirami pri ustvarjanju in izvajanju zapletenih sistemov
nagrajevanja. Privabljanje zaposlenih s placnimi paketi v majhnih podjetjih pogosto ni
izrazito, ker poleg pomanjkanja sistemati¢nega pristopa k placilu delodajalci pogosto ne
morejo zagotoviti niti privlacnih pla¢nih paketov. Dodatna omejitev je dejstvo, da so majhna
podjetja manj zazelena pri delojemalcih kot velika podjetja.
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Vecina majhnih podjetij (tudi obravnavano podjetje »Nagradko«) nima samostojne
kadrovske sluzbe, politike, prakse, postopki managementa cloveskih virov pa obi¢ajno niso
formalizirani v tej meri kot v velikih podjetjih. Odloc¢anje o placah in drugih vidikih
prejemkov je centralizirano in strogo nadzorovano s strani direktorja/lastnikov. V takih
okolis¢inah je bila izvedena analiza dojemanja o nagrajevanju in o vlogi razli¢nih vidikov
opredmetenih in nematerialnih nagrad. Analiza je pomembna iz vidika, da bi management
obravnavanega podjetja lahko vplival na stalisca in vedenje ter da bi se na tej podlagi lahko
izboljsale prakse nagrajevanja. Ceprav velika podjetja na splo§no priznavajo pomembno
vlogo plac¢ in nagrajevanja za privabljanje, motiviranje in zadrZevanje zaposlenih, so
predhodne raziskave, opravljene med vodji majhnih podjetij, pokazale, da pla¢ in
nagrajevanja ne dojemajo kot klju¢ni dejavnik za privabljanje in motivacijo zaposlenih.
Pomembno je poudariti, da managerji majhnih podjetij, ki nimajo vecinskega lastniskega
deleza v organizaciji, dajejo vecji pomen placam in nagrajevanju v primerjavi z managerji,
ki so tudi ve€inski lastniki.

Analiza posameznih elementov sistema pla¢ in nagrajevanja je pokazala, da v podjetju
prepoznavajo pomen analiziranih opredmetenih in nematerialnih nagrad. Znesek osnovne
place se je izkazal za dejavnik, ki ima po mnenju mnogih najvecjo vlogo pri privabljanju in
zadrzevanju zaposlenih. V turbulentnem gospodarskem okolju z omejenim prora¢unom za
Cloveske vire so lahko nematerialne strategije nagrajevanja izvedljiva alternativa
materialnim nagradam, kar ugotavljajo v predhodnih raziskavah, ki so predstavljene v
uvodnih poglavjih. Pri tem management majhnih podjetij Se posebej prepoznava vlogo
kakovosti delovnega zivljenja in prenosa odgovornosti.

Glede na vsa predhodna teoreti¢na znanja o pomenu in vlogi nagrad bi se morali temu
vprasanju temeljito posvetiti tudi v vodstvu obravnavanega podjetja. Prejemki v tem, in v
podobnih podjetjih, pogosto niso formalizirani, zato managerji presojajo na nacin, da jih
doloc¢ijo tako, da ustrezajo individualnim potrebam vsakega zaposlenega. Kon¢ni ucinek
pla¢ in nagrajevanja pri majhnih podjetjih je torej odvisen od dejavnosti in ravnanj
managerjev. Management je potrebno ozavestiti o pomembnosti nadomestil in o
sistemati¢nem pristopu k sistemu pla¢ in nagrajevanja. Kljub Stevilnim omejitvam, s
katerimi se soocajo podobna majhna podjetja, je denarno nadomestilo $e vedno eden klju¢nih
mehanizmov, s katerim je mogoce vplivati na vedenje zaposlenih, v interesu managerjev pa
je, da izkoristijo ves potencial plac in nagrajevanja zaposlenih.

Z izvedeno anketo med zaposlenimi v podjetju Nagradko lahko pridemo do zakljucka, da
obstajajo dobre in slabe strani sistema nagrajevanja delovne uspesnosti. Sistem nagrajevanja
v veliki veCini anketirance spodbuja k vecji uspesnosti pri delu, kar lahko stejemo kot
najpomembne;jsi del nagrajevanja. Kot drugo dobro stran samega sistema nagrajevanja pa
lahko izpostavimo dejstvo, da so zaposleni v podjetju seznanjeni s sistemom dolo¢anja svoje
place in so v ve¢ji meri s tem tudi zadovoljni. Interes delavca je vsekakor prejemati ¢im visjo
placo. Sistem nagrajevanja lahko prispeva k poviSanju najve¢ 30 % (glede na uspesnost in
zagnanost pri delu), vendar se v praksi kaZe, da se nagrade vecinoma gibajo do 10 %.
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Dejansko je tolik§no povecanje place premajhna spodbuda za tiste delavce, ki so pripravljeni
s svojim maksimalnim trudom prispevati k razvoju podjetia. Ce pa bi uspeli sistem
posodobiti do te mere, da bi bilo realno tudi doseganje preostalih 20 %, ki bi jih zaposleni
lahko dobili tudi v obliki vi§jega dodatka za poslovno uspesnost, bi lahko bili zaposleni bolj
stimulirani za nadaljnje delo, potem je 30 % povisanje place v danasnjih ¢asih vec¢ kot dober
stimulator.

6.1 Spremembe nagrajevanja za dvig motiviranosti

Kot priporocajo Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal in Cegarra-Navarro (2012, str. 364) bi lahko
podjetje svojim zaposlenim omogocalo prejem nedenarnih nagrad nekoliko visje vrednosti,
bodisi kot nagrade za delovno uspesnost bodisi kot nagrade za jubileje. Te nedenarne
nagrade bi lahko bile potovanja, dodatna zdravstvena zavarovanja, organizirane $portne igre,
¢lanstvo v klubih, na primer fitnes klubih, placana ali nagradna izobrazevanja (placani)
prosti dnevi, simbolicna darila ob praznikih, voscila ob rojstnem dnevu, zahvale in
spodbude. Vendar pa trenutno tega slovenska zakonodaja ne omogoca, saj so tovrstne
nagrade obdavcene v dohodnini in so zato za zaposlene manj zanimive. Tako nam v vecini
ostane nedenarno nagrajevanje. V obravnavanem podjetju je dosedanja praksa pokazala, da
se takSna oblika nagrajevanja izvaja redko. Zaradi omejenosti slovenske zakonodaje bi lahko
podjetje v svoj sistem nagrajevanja v ve¢ji meri vkljuéilo tudi pohvale svojim delavcem s
strani nadrejenih, glede na to, da Stevilni zaposleni v podjetju teh nagrad skoraj ne zaznavajo.
Ko zaposleni dobijo pohvalo, Se posebej Ce je ta javna, to zelo pozitivno vplivalo na njihovo
nadaljnje delo.

Morebiti bi tudi nacin zaposlovanja mnoge spodbudil k bolj zavzetemu delu. Kot omenjajo
Prouska, Psychogios in Rexhepi (2016, str. 1264), se redna zaposlitev pogosto izkaze kot
slab stimulator za vecje udejstvovanje delavca. Delavec ob svojem prepricanju, da je
njegovo delovno mesto stalno, varno, posledi¢no zmanjsa svojo intenzivnost pri delu in
zacetno delovno vnemo. V primeru, da bi bili delavci zaposleni s pogodbo za krajse ¢asovno
obdobje (na primer 12 mesecev, kar je primer pri novo zaposlenih delavcih), bi se za svoje
delovno mesto verjetno bolj potrudili, kar bi posledi¢no pripeljalo tudi do vecje delovne
uspesnosti. Vecja delovna uspesnost bi v kon¢ni fazi pomagala delavcu do vecje place,
podjetju pa do izboljSane poslovne uspesnosti in razvoja podjetja. Vendarle pa bi tovrstno
zaposlovanje lahko vplivalo na zadovoljstvo zaposlenih z varnostjo in stalnostjo zaposlitve,
saj bi delavei menili, da nimajo nobene ekonomske varnosti ter da jih podjetje morebiti
izkoriSca. Ravno zaradi tega bi bilo treba omejiti Stevilo podaljSanih pogodb, predlagamo
obdobje dveh let. Vendar se pri tem ponovno soo¢imo s problemom slovenske zakonodaje,
ki doloca, da naj bi bila zaposlitev za dolocen ¢€as bolj izjema kot pa pravilo. Prav tako pa ne
omogoca »verizenja« delovnih pogodb, sklenjenih za dolocen cas.

53



6.2 Nov sistem pla¢ in nagrajevanja
V sodelovanju s podjetjem smo dolocili cilje nagrajevanja, ki jih zelimo uresniciti:

— zadrzati trenuten kader, ki je klju¢en in pomemben za preuc¢evano podjetje ter hkrati ves
cas iskati nov potencialen kader, s katerim bi na trgu lazje dosegali konkurenc¢no
prednost;

— obdrzati trenutno in hkrati dvigniti raven zadovoljstva zaposlenih;

— izobraZevanje zaposlenih;

— skrben nadzor nad stroski dela;

— obnasanje in delovanje zaposlenih v skladu s temeljnimi vrednotami podjetja;

— pravic¢na obravnava vseh zaposlenih;

— analiza sistema motiviranja in nagrajevanja zaposlenih.

Prvi cilj je zdrzati dober kader in prepreciti odhajanje dobrih delavcev. Zelo pomembno je
ustvariti prijetno in varno delovno okolje, v katerem so spostljivi odnosi med vsemi. Ker se
podjetje ukvarja bolj s storitvenim delom kot pa proizvodnim, saj je del proizvodnje pri
zunanjem izvajalcu v tujini, je izredno pomembna kakovost opravljenih storitev. Slednje
morajo biti opravljene hitro in kvalitetno, predvsem ko gre za projekte, saj s tem podjetje
dobi dodano vrednost. Ker se delovna mesta razlikujejo po vsebini, je tako zahtevnost za
vsak tip delovnih nalog razli¢en. To pomeni, da je za posamezna delovna mesta u¢inkovitost,
hitrost in skrbnost pri delu Se toliko bolj pomembna in ima vecji ucinek na uspesnost
poslovanja podjetja.

Drugi cilj je povezan z zadovoljstvom zaposlenih v podjetju. Cilj je, da se raven zadovoljstva
zaposlenih, ki se navezuje na delo, odnose, placilo, nagrajevanje ter vsesplosno klimo, zadrzi
na trenutni ravni in v primeru slabsih rezultatov, dobljenih v anketi, dvigne na vecjo raven.
Zaupanje in zadovoljstvo je pomembno, saj vpliva na delo zaposlenih in na doseganje
rezultatov podjetja. Ce dani pogoji ne zadovoljuje deleznikov v podjetju, to tezko dosega
zastavljene cilje in donosnost, ki jo zelijo lastniki.

Tretji cilj je uvesti moznost izobrazevanja za vse zaposlene v povezavi z njihovim delovnim
mestom in nalogami, katere posamezniki izvajajo v sklopu svojih dolZznosti na delovnem
mestu. Z dodatnim izobrazevanjem bi delavci pridobili nova znanja, ki bi jim omogocala
vec¢jo produktivnost in ucinkovitost. V sklopu izobrazevanja bi delavcem omogocili razvoj
svojih specifi¢nih ter tehni¢nih znanj, potrebnih za uspesno izvajanje delovnih nalog, hkrati
pa tudi razvoj mehkih vescin, ki jih ne smemo zanemariti.

Cetrti cilj je povezan s stroski dela, ki so najveg;ji strodek podjetja. Kljuéen cilj je ugotovitev,
kolik$en delez v celotnih stroSkih so stroski dela in pa s kolik$no stopnjo rasti le ti rastejo na
letni ravni v primerjavi s stopnjo rasti prihodkov. Pomembna naloga je vzpostavitev merjenja
in obvladovanja stroSkov ter s tem omogociti bolj§i nadzor nad stroski dela. V sklopu tega
cilja je treba analizirati tudi fiksni ter variabilni delez stroskov dela in ugotoviti, ali obstojece
razmerje dejansko sluzi namenu, ki mora biti motiviranje in nagrajevanje.
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Peti cilj govori o delovanju ter obnasanju delavcev v skladu s temeljnimi vrednotami
podjetja. Timsko delo, zanesljivost, skrbnost in odgovornost so pomembni elementi dela in
vrednote v podjetju. Sodelovanje v majhnem podjetju je izredno pomembno, saj so vse
delovne naloge povezane, kar pomeni, da morajo zaposleni veliko sodelovati. Prav tako
morajo imeti razliCna znanja, da lahko drug drugega nadomescajo v Casu odsotnosti.
Skrbnost in odgovornost pri opravljanju delovnih nalog je zelo pomembna za vodstvo
podjetja. Ob pogovoru z vodstvom je bilo ugotovljeno, da je potrebno dvigniti raven
zavedanja o pomembnosti vrednot, ki jih podjetje goji in Zeli v svojem okolju. Dobro
opravljene naloge, ki ne potrebujejo mnogo popravkov in se lahko dodelijo zanesljivemu
delavcu, so zelo pomemben kazalnik kakovosti podjetja tudi v o¢eh kupcev. S tem podjetje
pridobiva ugled in zaupanje trga, kar omogoca podjetju nadaljnjo rast na trgu.

Sesti cilj se navezuje na pravi¢no obravnavo zaposlenih. Klju¢ uresni¢itve omenjenega cilja
je vzpostavitev dobrega placnega sistema, ki temelji na enakopravnih placah na primerljivih
delovnih mestih, vendar s pravo mero variabilnosti, ki lo¢i povprecnega delavca od
nadpovprecnega. Zaposleni morajo biti obravnavani glede na njihovo usposobljenost,
izobrazbo, zahtevnost dela in kon¢ne rezultate ter uc¢inke le teh na celotno uspesnost podjetja.
Podjetje ima izdelan plac¢ni sistem in vrednotenje delovnih mest, ki je v magistrskem delu
analizirano. Po zakljucku pregleda sledi sedmi cilj. Analiza obstojecega sistema je v pomoc
pri ugotovitvi pomanjkljivosti, ki jih bomo v sodelovanju s podjetjem, tam kjer je potrebno,
poskusali odpraviti in izboljsati.

V letih izvajanja obstojecCega placnega sistema se je izkazalo, da bi bilo potrebno posodobiti
sam placni sistem in sistem nagrajevanja. Deloma smo to potrdili tudi s samo anketo, saj vsi
delavci s sistemom nagrajevanja vendarle niso zadovoljni. Da bi, trenutno manj zadovoljni
delavci, s placnim sistemom postali bolj zadovoljni, predlagamo spremembe v
stimulativnem delu place. Na ta nacin bi poskusili stimulirati predvsem nizje izobrazene
delavce, za katere se je izkazalo, da so s sistemom pla¢ manj zadovoljni.

Pred zacetkom prenove samega sistema plac¢ in nagrajevanja je najprej potrebno pregledati
in posodobiti vsa delovna mesta, saj se je od uvedbe sedanjega placilnega sistema podjetje
nekoliko spremenilo. Ponovno bo treba tudi pregledati povezave v hierarhi¢ni strukturi
druzbe, kdo je komu nadrejen oziroma podrejen, saj iz tega dobimo tudi nekatere nove
ocenjevalce in ocenjevane. S tem bi jasno dolocili, kdo koga ocenjuje. Ko so dolo¢ena vsa
delovna mesta, pridemo do posodobitve opisov del in nalog za vsako delovno mesto.
Nekatera dela in naloge bi se lahko zdruzili, saj imajo zelo podoben cilj ali pa je med deli in
nalogami le malenkostna razlika. Na nekaterih delovnih mestih so se pojavile e nove
zadolzitve, ki jih je treba dodati k opisu. Opis del in nalog mora zajemati vsa dela, ki jih
zaposleni na tem delovnem mestu opravlja. V opis del in nalog naj bodo vkljucena le tista
dela in naloge, iz katerih je razvidno, da sluzijo koristim in ciljem podjetja in jim je mozno
postaviti cilj in ta cilj tudi meriti in oceniti. Del, ki so pogoj za normalno delo na delovnem
mestu, ni smiselno opisovati. Nalogam in delu je treba postaviti tudi cilje, ki jih morajo
zaposleni s svojim delom doseci. Cilji morajo biti jasni in razumljivi vsakomur in se na
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posameznem delovnem mestu ne smejo ponavljati. Ce se, je potrebno popraviti opise del in
nalog. Vsako delovno mesto mora imeti tudi sploSen opis dela in nalog: ostala dela, ki jih
zahteva delovni proces in je zaposleni zanje usposobljen. S tem opisom je treba zaobjeti Se
nekatera dela, ki jih zaposleni obCasno opravlja po nalogu nadrejenega in prav je, da je se
ocenijo tudi tovrstna dela. Najveckrat take naloge tudi vplivajo na (boljsi?) splosni vtis
nadrejenega oziroma ocenjevalca.

Kadar tezimo k optimizaciji dela velja, da je najbolj uspe$na takrat, ko postavimo prave ljudi
na pravo delovno mesto. V povezavi s tem je treba zaceti uvajati razlicne kompetencne
modele. Za vsako delovno mesto je potrebno dolociti kompetence, ki so potrebne za dobro
opravljeno delo. Prav tako je mogoce za vsakega zaposlenega dolociti, katere kompetence
ima (s pomocjo podrobnih anket, vprasalnika, intervjuja, letnih razgovorov). Tako dobimo
na strani delovnih mest potrebe po dolo¢enih kompetencah in na drugi strani zaposlene, ki
imajo ponudbo svoj kompetenc¢ni profil. Lahko primerjamo zaposlene med sabo in najdemo
najustreznejSe zaposlene, ki imajo zahtevane kompetence za dolo¢eno delovno mesto. Ali
obratno - zaposlenega z dolocenimi kompetencami postavimo na delovno mesto, ki se
najbolj ujema s potrebami po njegovih kompetencah. K opisu delovnega mesta bi se uvedle
tudi ocene zahtevanih kompetenc posameznega delovnega mesta. Tem ocenam bi se
pripisale tudi ocene trenutno zaposlenega na tem delovnem mestu. Ocenjevanje se bi izvajalo
na rednih letnih razgovorih.

Potreben pa je tudi kolektivni duh. Uspeh posameznika mora biti hkrati tudi uspeh oddelka
in celotnega podjetja. Kompetence, cilje in delovno uspesnost se ne sme obravnavati loceno,
temvec jih je potrebno prepletati in povezovati v smeri delovnega, strokovnega in osebnega
razvoja zaposlenega, ob podpori njegovega vodje in celotnega podjetja.

Kriteriji za merjenje uspesnosti in uc¢inkovitosti delavca so dveh vrst: merljivi in opisni
(nemerljivi). Kriterije je najbolje dolociti v sodelovanju z zaposlenimi, ki posamezna
delovna mesta dobro poznajo. Zelja je, da bi bilo ¢im ve¢ kriterijev merljivih, saj se s tem
izognemo osebnim vplivom ocenjevalcev. Merljivih kriterijev ni tezko dolociti za delovna
mesta v proizvodnji, veliko teZje jih je za administrativna dela. Tam pridejo v postev opisni
(nemerljivi) kriteriji. Tako bi bilo na delovnih mestih, kjer se proizvaja storitev, vec
merljivih kriterijev, na delovnih mestih v administraciji pa ve¢ opisnih kriterijev. Da bi
uspesnost zaposlenih ocenili ¢im bolj realno in objektivno, lahko za izbrane kriterije
izberemo tiste, ki prikazujejo nasprotne ucinke dela. Za primer vzemimo proizvodnjo, kjer
za kriterija izberemo koli¢ino proizvodnje (¢im vec, tem bolje) in na drugi strani izmet
materiala. Vsa dela in naloge, cilji in kriteriji na posameznem delovnem mestu niso enako
pomembni za uspes$no opravljeno delo. Zato je to potrebno upostevati tudi pri ocenjevanju
in vsem kriterijem dolo€iti pomembnost (utez), s ¢imer se pomnozi ocena oziroma Stevilo
dosezenih toCk za posamezen kriterij. Skupen sestevek utezi mora biti 1.

Predlagamo, da se delovna uspesnost ocenjuje po naslednjih kriterijih:
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— koli¢ina dela,
kakovost dela in

gospodarnost.

Z novo ocenjevalno lestvico je potrebno dolociti pravilne ciljne vrednosti posameznih
kriterijev. Ker bo zaposleni nagrajen za uspesnost Sele, ko doseze ciljno vrednost, ta vrednost
ne sme biti postavljena previsoko, da cilj ne izgubi svojega motivacijskega namena.
Dolocanje teh vrednosti mora potekati v sodelovanju z zaposlenimi na teh delovnih mestih,
vendar ne bi smeli dopustiti, da si delavci popolnoma sami postavljajo cilje, saj bi prislo do
zlorab in bi bili cilji postavljeni prenizko. Ciljna vrednost kriterijev, ki bi jo postavili v
zacetku leta, ni nujno povsem fiksna za celo leto. VEasih se zgodi, da kljub vsem naporom
in zelji po postavitvi prave visine cilja, cilj ni postavljen realno. Zato je potrebno redno
kontroliranje letno zastavljenih ciljev in v kolikor se pokaze veliko odstopanje, tudi popravek
teh ciljev med letom. Pri ocenjevalni lestvici je potrebno biti pozoren Se na velikost razredov.
Velikosti razredov se lahko doloc¢i na dva nacina: matematic¢no (pristejemo nekaj odstotnih
tock) ali pa z dejanskimi vrednostmi. Uporaba enega ali drugega nacina je odvisna od
posameznega merljivega kriterija. Lestvica naj bo progresivna, nagrajeno naj bo samo delo,
ki daje vsaj povprecne ucinke. Sestevek odstotkov po vseh treh kriterijih se deli s tri, kar
pomeni, da je vrednost vsakega kriterija enakovredna, vrednost vsake utezi predstavlja 30 %,
kar na koncu predstavlja odstotek stimulacije za posameznega delavca v razponu od 0 % do
30 % dodatka na osnovno bruto placo delavca.

Klju¢ do uspesne resitve je v dobro postavljenem cilju. V cilje se posredno vkljucijo
zahtevane kompetence, ki se zahtevajo od zaposlenega na doloéenem delovnem mestu. Ce
je cilj dobro postavljen, ocenjevalec nima vecjih teZzav z ocenjevanjem zaposlenega na
podlagi svojega splosnega vtisa o uspesnosti dela zaposlenega.

V nadaljevanju so v tabeli 3 prikazana merila za ocenjevanje zaposlenih ter odstotek
stimulacije za posamezno merilo.

Tabela 3: Kriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti

Merilo ocenjevanja Vrednost merila v %

Koli¢ina dela Max 30 %
Ucinek dela pretezno nizji od povprecja 0
Ucinek dela pogosto niZji od povprecja 0
Povprecen ucinek dela 5
Ucinek dela je pogosto nad povpre¢jem 15
Ucinek dela ve¢inoma nad povprecjem 30
Kakovost dela Max 30 %
Pretezno neprimerne kakovosti 0
Obcasno neprimerne kakovosti 0
Normalna kakovost 5
Pogosto nadpovprecne kakovosti 15
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Tabela 3: Kriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti (nad.)

Kakovost dela Max 30 %
Vedno nadpovpreéne kakovosti 30
Gospodarnost Max 30 %
Odnos do dela nezadovoljiv 0
Odnos do dela obéasno nezadovoljiv 0
Dober odnos do dela 5
Odnos do dela pogosto vzoren 15
Odnos do dela vedno vzoren 30

Vir: lastno delo.

Skupna delovna uspeSnost bi bila torej nagrajena glede kot povprecje, v tabeli 3,
predstavljenih meril.

Pri izravnavi ocen se bo uporabil izravnalni kolicnik. Glede na uspe$ne rezultate poslovanja
podjetja bo lahko direktor odstotek sredstev ustrezno povecal ali zmanjsal.

Vsak delavec bo imel pravico vpogleda v oceno svojega dela in se bo lahko v primeru
nestrinjanja pisno pritozil ocenjevalcu, ki bo njegovo pritozbo posredoval direktorju.

Glede na dodatno usposobljenost bo delavcu pripadal dodatek, ki bo odvisen od stopnje
napredovanja. Za napredovanje se bodo upostevali kriteriji:

— delovna uspesnost;

— stalnost;

— Sirina znanja — interdisciplinarnost;

— inovativnost in samostojnost pri delu.

Delavec napreduje po stopnjah od najnizje do najvisje kot prikazano v tabeli 4. Delavca se
lahko razporedi za eno ali ve¢ stopenj nizje, ¢e svojega znanje ne izpopolnjuje konstantno
ali ¢e ne dosega pricakovanih rezultatov. O napredovanju odloca direktor druzbe na podlagi
pisne ocene ocenjevalcev delovne uspesnosti. V primeru uvedbe disciplinskega postopka
zoper delavca oziroma v primeru izstavljenega pisnega opomina se delavcu takoj zniza
stopnja napredovanja za eno stopnjo.

Tabela 4: Dodatek za napredovanje

Stopnja napredovanja Dodatek
Brez napredovanja, nazadovanja 0%
Napredovanje ali nazadovanje za en razred 5%
Napredovanje ali nazadovanje za dva razreda 10 %
Napredovanje ali nazadovanje za tri razrede 15%
Napredovanje ali nazadovanje za §tiri razrede 20 %

Vir: lastno delo.
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Zraven tega predlagamo, da lahko direktor za delavce, ki bi dosegali izjemne rezultate pri
delu, dolo¢i enkraten dodatek v visini do 100 % na osnovno placo.

6.3 Proces uvedbe spremembe sistema

Preden se lotimo prenove obstojecega sistema plac¢ in nagrajevanja, je potrebno dolocili
nekaj smernic in pogojev, ki naj bi jih novi sistem vseboval:

—  zmanjsati Stevilo kriterijev;

—  ¢im ve¢ kriterijev mora biti merljivih;

— osebni vpliv ocenjevalcev je treba ¢im bolj omejiti;

— ocenjevati delavca le za njegovo opravljeno delo in omejiti vpliv (ne)uspesnosti
njegovih sodelavcev oziroma celotne druzbe;

—  vkljuciti kompetence zaposlenih;

— ocenjevalci morajo ocenjevanje opraviti hitro (sistem mora biti pregleden in enostaven);

— masa denarja za nagrajevanje uspeSnosti mora ostati enaka.

Sam projekt bo sestavljen iz naslednjih podprojektov:

— pregledati in posodobiti seznam delovnih mest;

— dolociti nadrejena in podrejena delovna mesta in s tem dolociti, kdo koga ocenjuje;

— pregledati in posodobiti opise del in nalog za posamezno delovno mesto;

— dolociti cilje za posamezne naloge in dela na posameznem delovnem mestu;

— dolociti in oceniti kompetence za dobro opravljeno delo na posameznem delovnem
mestu,

— preuciti in dolo€iti merljive in nemerljive kriterije za ocenjevanje zaposlenih za
posamezno delovno mesto, Ce ustrezajo nalogam in ciljem posameznega delovnega
mesta,

— dolociti pomembnost posameznega cilja v primerjavi z drugimi;

— dolociti lestvico ocenjevanja merljivih kriterijev za ocenjevanje zaposlenih;

— dolociti lestvico ocenjevanja nemerljivih kriterijev za ocenjevanje zaposlenih;

— dolociti razrede za ocenjevanje merljivih kriterijev ter dolociti nove ciljne vrednosti
kriterijev za vsak kriterij na posameznim delovnem mestu;

— posodobiti informacijski sistem za nov sistem plac in nagrajevanja;

— povezava sistema pla¢ in nagrajevanja z rednimi letnimi razgovori.

Prav tako bo potrebno Se:

— 1izobraziti vodje, oziroma ocenjevalce s pomenom, u¢inkom in uporabo nedenarnega
nagrajevanja;

— dolodciti kriterije za dodelitev enkratnih nagrad;

— na primeren nacin seznaniti zaposlene z novim predlogom sistema pla¢ in nagrajevanja
zaposlenih.
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Ocenjevanje delovne uspesnosti bo potrebno podpreti z ustreznim informacijskim sistemom,
ki bo sluzil ocenjevanju. Eden od taksnih sistemov, ki je primeren za majhna podjetja, je
sistem podjetja Pro-Bit in njihov informacijski sistem Pro.4, ki bi poenostavil delo
ocenjevalcev pri ocenjevanju zaposlenih. Za redno mese¢no ocenjevanje bi se tako porabilo
le nekaj minut, sam sistem pa prinasa velike koristi. S sistemom se lahko:

— spremlja zgodovina ocen posameznega zaposlenega in ugotavljanje njegovega napredka
oziroma potrebne izboljSave;

— primerja ocene zaposlenega z ocenami njegovih sodelavcev;

— primerja ocene posameznih skupin zaposlenih z drugimi skupinami;

ey

— na osnovi analiz kreira nacrte za razvoj zaposlenih.

Ob tem pa sistem nudi tudi ostalo celovito vodenje kadrov in tudi obracun pla¢. Vsa ta
opravila bi se s pomocjo tega informacijskega sistema poenostavila.

SKLEP

Sodobni nacin poslovanja postavlja v ospredje ¢loveske vire, ki so postali najpomembne;jsi
segment poslovanja in postajajo dejavnik doseganja konkuren¢ne prednosti. Ucinkovit
management &loveskih virov je eden kljuénih dejavnikov uspeha vsakega podjetja. MCV se
nanaSa na proces, v katerem je glavni poudarek na uspes$nosti poslovanja podjetja, pri
katerem imajo glavno vlogo zadovoljni zaposleni, ki morajo biti ustrezno motivirani. MCV
vkljucuje stevilne medsebojno povezane dejavnosti in naloge upravljanja, katerih namen je
zagotoviti ustrezno Stevilo in strukturo zaposlenih, njihovo znanje, veSCine, interese,
motivacijo in vedenje, potrebno za dosego trenutnih, razvojnih in strateskih ciljev podjetja.
Iz tega razloga smo v magistrskem delu vseskozi poudarjali pomen motivacije pri MCV.

Motivacija je bistveni sprozilec, ki usmerja zaposlene za namen zazelenega in splos$no
sprejemljivega vedenja v podjetju. Pravilna izbira zaposlenih in motivacija zaposlenih je
konkuren¢na prednost uspesnih podjetij. Glede na obstoj Stevilnih teorij motivacije in
sistemov nagrajevanja so managerji pod posebnim pritiskom, pred njih je postavljena naloga
prepoznavanja in razlikovanja stopnje motivacije vsakega posameznega zaposlenega.
Motivacija zaposlenih je ena kljucnih sestavin upravljanja in razvoja ¢loveskih virov ter
dodajanja vrednosti podjetju. Motivacijo zaposlenih doloc¢ajo Stevilni dejavniki, predvsem
politika nagrajevanja v podjetju, medosebni odnosi, zadovoljevanje materialnih potreb,
prejete ugodnosti, ustrezen delovni ¢as, neodvisnost pri odlo¢anju, moznosti napredovanja
in drugo. Vsakega zaposlenega v podjetju pritegnejo razlicni motivacijski dejavniki, naloga
funkcije MCV pa je obves¢anje o motivacijskih dejavnikih vsakega posameznega
zaposlenega, da bi povecali zadovoljstvo zaposlenih in tako prispevali k uspesnejSemu
poslovanju organizacije kot celote.
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Celovit sistem motivacije mora poleg materialnih strategij, ki so njegov temelj, vkljucevati
tudi razvejano nadgradnjo ali infrastrukturo razlicnih nematerialnih spodbud za delo, ki
zadovoljujejo razli¢ne potrebe ljudi v organizacijah. Osnovno izhodis¢e prakse motivacije v
danasnjih organizacijah je spoznanje, da bo motivacija za delo vi§ja, ¢e bo ¢clovek lahko
zadovoljil ve¢ svojih raznolikih potreb, ne le eksistencialnih. Za motivacijo so vse bolj
pomembne potrebe viSjega reda, torej razvoj in potrditev lastnih sposobnosti in moznosti
avtonomije, spostovanje doloCenega statusa in drugo.

Pogosto se postavlja vprasanje, kako motivirati zaposlene in tako prispevati k boljsSemu
delovanju podjetja ali organizacije. Motivacija je klju¢na za visoke poslovne standarde, za
spodbujanje ustvarjalnosti, inovativnosti, za strokovni razvoj zaposlenih in njihovo
zadrzevanje v podjetju. Materialna motivacija je eden temeljnih dejavnikov, na katerih
temelji organizacijska praksa motiviranja. Napredovanja, statusni simboli, priznanja, place
in druga materialna nadomestila so najbolj vidni mehanizmi motivacije v okviru politik in
praks vsake posamezne organizacije.

Ker sta vodenje in motivacija povezana in prepletena, lahko managerji na razli¢ne nacine in
v razli¢nih smereh vplivajo na motivacijo zaposlenih, jo povecajo ali zmanjSajo. Zato pristop
managerjev temelji predvsem na konceptu Cloveka, njegove narave in motivacije, ki so
podlaga za razvoj in izvajanje posebnih organizacijskih in vodstvenih resitev. Znacajsko so
ljudje razli¢ni, razlicne ljudi motivirajo razli¢ni dejavniki, bistveno pa je, kaj managerji
pocnejo in zagotavljajo, da bi motivirali ve¢ino svojih zaposlenih.

Clovek je bitje, ki si prizadeva zadovoljiti razli¢ne potrebe, ki so postavljene hierarhi¢no, od
fizioloskih do potrebe po samouresnicitvi. Ta potreba se imenuje motiv. Motivi so omejeni,
vendar so nacini njihovega zadovoljevanja zelo razlicni, ker obstajajo velike individualne
razlike med ljudmi. Obstajajo razlicna razumevanja motivacije. Kljuéna razlika v
razumevanju motivacije je povezana s dojemanjem ¢loveka kot ekonomskega ali druzbenega
bitja. Oba pristopa s seboj prinaSata problem produktivnosti, oziroma bolje receno
neproduktivnosti. Produktivnho razumevanje motivacije uposteva razlicne clovekove
potrebe, ki vkljucujejo tako gospodarske kot druzbene potrebe. To razumevanje cloveka kot
kompleksnega bitja, ki se uporablja pri delu, omogoca vecjo produktivnost. Motivacija je
kljuéna za visoke poslovne standarde, za spodbujanje ustvarjalnosti, ustvarjalnosti in
inovativnosti, za strokovni razvoj zaposlenih in njihovo zadrzevanje v podjetju. V podjetjih,
ki nimajo izdelane strategije motivacije in nagrajevanja, vlada slabo delovno vzdusje,
primanjkuje odgovornosti in zaupanja, zato se zaposleni pocutijo slabo, neizogibno pa pride
do stagnacije in nazadovanja. Nasprotno pa v podjetjih, kjer so zaposleni motivirani,
prihajajo na delo v pozitivnem vzdus$ju, zaposleni pa se identificirajo s podjetjem in si
prizadevajo prispevati k njegovemu razvoju in rasti.

Pomembno je spodbujati in nagraditi ustvarjalni potencial zaposlenih, saj bo to vplivalo na
izboljSanje poslovnih rezultatov. Motivacijski sistem je sklop motivacijskih dejavnikov,
spodbujevalnih ukrepov in motivacijskih strategij, ki se zavestno in sistematicno vkljucijo v
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delovno in organizacijsko situacijo z namenom motiviranja ljudi. Ce pogledamo
klasifikacijo materialnih nadomestil z vidika podjetja, potem je razvidno, da so materialne
nagrade vezane na organizacijsko raven in razdeljene na podlagi organizacijskih programov
ali politik in uspesnosti pri doseganju ciljev. Pomembno je oblikovati in zasnovati takSen
sistem motivacije, ki bo vkljuceval kombinacijo ve¢ motivatorjev, ki bodo vplivali na vse
razseznosti dela in tako naredili zaposlenega uspeSnega ter v funkciji povecanja
ucinkovitosti in uspesnosti podjetja.

Nagrajevanje je tesno povezano s samo motivacijo in je lahko materialno ali nematerialno.
Zaposleni bodo svoje znanje prodali tistemu, ki jim bo to znanje najbolje placal, vendar to
ne pomeni le placila v gotovini, ampak tudi v nematerialnih nagradah, kot so delovni status,
podoba podjetja, dobro delovno okolje in drugo. Najbolj priljubljeni sistemi materialnega
nagrajevanja temeljijo na delovni uspesnosti, pri ¢emer povisanje pla¢ temelji na oceni
uspesnosti. Z razvojem teorij motivacije je bil ugotovljen pomen nematerialnih nagrad, ki
jih podjetja vse pogosteje uporabljajo za svoje zaposlene. Pohvale, sodelovanje pri
odloc¢anju, spodbujanje uresniCevanja samouresnicevanja prispevajo k motivaciji
zaposlenih, s tem pa povecujejo delovno uspeSnost zaposlenih, kar pomeni doseganje
organizacijskih ciljev.

Na podlagi rezultatov raziskave je mogoce sklepati, da najpogostejsi dejavnik motivacije in
zadovoljstva zaposlenih ni viSina dohodka, temve¢ so to kakovostni medosebni odnosi
znotraj podjetja. Nekatere anketirance motivirajo dodatne ugodnosti in to predstavlja razlog
za ohranitev zaposlitve v podjetju, druge pa spodbuja to, da so nagrajeni s pohvalami za
dobro opravljeno delo nadrejenih. Nedvomno obstaja povezava med zadovoljstvom in
motivacijo, analiza rezultatov, pridobljenih z raziskavo, je pokazala, da imajo strategije
nematerialne motivacije izreden pomen in celo doloceno prednost pred materialnimi nacini
motivacije. ReCemo lahko, da obstaja pozitivna korelacija med motivacijo zaposlenih,
sistemom nagrajevanja in uspehom upravljanja zaposlenih v malih in srednjih podjetjih.
Funkcija MCV v podjetju se mora zavedati dejstva, da uvedba inovativnih sistemov
materialnih nagrad, nematerialnih koristi, kot sta npr. prilagodljiv delovni ¢as in udelezba
zaposlenih pri pomembnih odlocitvah, povecuje raven motivacije in zadovoljstva zaposlenih
ter da dobro delovno vzdusje in motivirani zaposleni vsekakor niso zanemarljiv dejavnik pri
doseganju vecje konkurencne prednosti in boljse uspesnosti podjetja.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Spostovana sodelavka, sodelavec

V okviru magistrskega dela raziskujem odnose in povezavo med zadovoljstvom, motivacijo

in dejavniki nagrajevanja. Prosim, ¢e mi s svojimi odgovori pomagate soustvariti magistrsko

delo, katerega izsledki bodo pomagali v nasem podjetju izboljSati sistem nagrajevanja in

motivacije. Vasi odgovori so seveda zaupni, so tajni in ne bodo zlorabljeni v druge namene.

Hvala!
Igor Drakuli¢

1 Ali ste zadovoljni z delovnimi razmerami?

e U zelo nezadovoljen
e U nezadovoljen

e (neodlocen

e O zadovoljen

e U zelo zadovoljen

2 Kako ste zadovoljni z naslednjimi dejavniki?

zelo nezadovoljen 2 neodlocen 3
nezadovoljen
1

zadovoljen 4

zelo
zadovoljen 5

Delovni ¢as

Organizacijska
lklima

MozZnost
izobrazevanja

Moznost
napredovanja

Osebni
dohodek

Nagrade in
ugodnost

Pohvala vodje

Sodelovanje pri
odlo¢anju

Pohvala
nadrejenih

Ucinkovita
lkomunikacija

Zanesljivost
zaposlitve

Zanimivo in
estro delo




3 Kaj vas moti pri delu?

~ Slabi medsebojni odnosi
e (U Neustrezen delovni ¢as

2 Slaba komunikacija

’ Preobremenjenost
4 Sluzbo bi zamenjali:

e U Ne bi je menjal/a

(> Zaradi boljSe place

_ Zaradi blizine kraja bivanja

- Zaradi moznosti napredovanja
e * Drugo:

5 Katera nagrada vam pomeni ve¢?

e O finan¢na
e U nefinan¢na (pohvala, zadovoljstvo, stalnost zaposlitve, moznost izobraZevanja, ...)
o (U Vpisite besedilo odgovora 3

6 Placa, ki jo prejmete je?

¢ O neustrezna
e ( zadovoljiva
. Justrezna

7 Kaj bi Zeleli v prihodnje?

e O veé denarnih spodbud
e (O ve¢ nedenarnih spodbud
e (U sistema nagrajevanja ne bi spreminjal

8 KakSen nacin nagrajevanja se vam zdi pravicnejsi?

e (U nagrajevanje po izobrazbi
e (’ nagrajevanje po delovni uspesnosti
e ( nagrajevanje po delovnih izkusnjah

9 Ali vas sistem nagrajevanja spodbuja k ve€ji uspesnosti pri delu?

o (Uda
e (ne
e (U delno



10 Bi sprejeli bolj odgovorno zaposlitev v zameno za viSjo placo?

e (Jda
e Une
e (Unevem

11 Kaksen odnos imajo nadrejeni do vas?

e (zeloslab

e (Uslab

e (U niti dober niti slab
e (U dober

e U zelo dober

12 Kako pogoste so pohvale s strani nadrejenih?

e (U nikoli
e U redko
e (U obcasno
e U pogosto
e (vedno

13 Kaks$ni so vasi odnosi s sodelavei?

e (O zeloslabi
e (glabi
e (U niti dobri niti slabi
° _> dobri
e (O zelo dobri
14 Spol:
) M0§ki
e ( Zenski

15 V katero starostno skupino spadate?

e do20 let
o U21-40 let
o (0 41-60 let
e 61 letali vec



16 Kaksna je vaSa najviSja doseZena formalna izobrazba?

e O Manj kot srednja $ola
e O Srednja Sola
e (U ViS§ja ali visoka Sola

e U Magisterij, doktorat



Priloga 2: Rezultati ankete

Frekvenéna analiza

Q1 Ali ste zadovoljni z delovnimi razmerami?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen)
2 2 17 % 17 % 17 %
(nezadovoljen)
3 (neodlocen) 1 8 % 8 % 25 %
4 (zadovoljen) 8 67 % 67 % 92 %
5 (zelo 1 8% 8% 100 %
zadovoljen)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2 Kako ste zadovoljni z naslednjimi dejavniki?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
Q2a Delovni ¢as
1 (zelo 2 17 % 17 % 17 %
nezadovoljen
1)
2 1 8 % 8% 25%
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 0 0% 0% 25%
3)
4 (zadovoljen 6 50 % 50 % 75 %
4)
5 (zelo 3 25% 25% 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2b Organizacijska
klima
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen
1)
2 3 25% 25% 25%
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 4 33% 3% 58 %
3)
4 (zadovoljen 4 3% 33% 92 %
4)
5 (zelo 1 8 % 8% 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2c Moznost
izobrazevanja
1 (zelo 1 8% 8% 8%
nezadovoljen
1)




Q2 Kako ste zadovoljni z naslednjimi dejavniki?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
2 5 42 % 42 % 50 %
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 2 17 % 17 % 67 %
3)
4 (zadovoljen 1 8% 8% 75 %
4)
5 (zelo 3 25% 25% 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2d Moznost
napredovanja
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen
1)
2 5 42 % 42 % 42 %
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 4 33% 33% 75 %
3)
4 (zadovoljen 2 17 % 17 % 92 %
4)
5 (zelo 1 8% 8% 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2e Osebni
dohodek
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen
1)
2 3 25% 25% 25%
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 3 25% 25% 50 %
3)
4 (zadovoljen 5 42 % 42 % 92 %
4)
5 (zelo 1 8% 8% 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2f Nagrade in
ugodnost
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen
1)
2 2 17 % 17 % 17 %
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 5 42 % 42 % 58 %
3)
4 (zadovoljen 4 33% 3% 92 %
4)




nezadovoljen

1)

Q2 Kako ste zadovoljni z naslednjimi dejavniki?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
5 (zelo 1 8% 8% 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2g Pohvala vodje
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen
1)
2 2 17 % 17 % 17 %
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 6 50 % 50 % 67 %
3)
4 (zadovoljen 2 17 % 17 % 83 %
4)
5 (zelo 2 17 % 17 % 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2h Sodelovanje
pri odlo¢anju
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen
1)
2 4 33 % 33 % 33 %
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 3 25% 25% 58 %
3)
4 (zadovoljen 3 25% 25% 83 %
4)
5 (zelo 2 17 % 17 % 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2i Pohvala
nadrejenih
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen
1)
2 2 17 % 17 % 17 %
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 5 42 % 42 % 58 %
3)
4 (zadovoljen 3 25% 25% 83 %
4)
5 (zelo 2 17 % 17 % 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100% 100%
Q2j Ucinkovita
komunikacija
1 (zelo 1 8% 8% 8%




Q2 Kako ste zadovoljni z naslednjimi dejavniki?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
2 3 25% 25% 33 %
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 5 42 % 42 % 75 %
3)
4 (zadovoljen 2 17 % 17% 92 %
4)
5 (zelo 1 8% 8% 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q2k Zanesljivost
zaposlitve
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen
1)
2 0 0% 0% 0%
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 3 25% 27 % 27 %
3)
4 (zadovoljen 3 25% 27 % 55%
4)
5 (zelo 5 42 % 45 % 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 1 92 % 100 %
Q2l Zanimivo in
pestro delo
1 (zelo 0 0% 0% 0%
nezadovoljen
1)
2 2 17% 17% 17%
(nezadovoljen
2)
3 (neodlocen 1 8% 8% 25%
3)
4 (zadovoljen 5 42 % 42 % 67 %
4)
5 (zelo 4 33% 33% 100 %
zadovoljen 5)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q3 Kaj vas moti pri delu?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Slabi 1 8% 10% 10%
medsebojni
odnosi)
2 (Neustrezen 2 17 % 20 % 30 %
delovni ¢as)
3 (Slaba 5 42 % 50 % 80 %
komunikacija)




Q3 Kaj vas moti pri delu?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
4 2 17 % 20 % 100 %
(Precbremenj
enost)
\Veljavni Skupaj 10 83 % 100 %
Q4 Sluzbo bi zamenjali:
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Ne bi je 5 42 % 42 % 42 %
menjal/a)
2 (Zaradi 5 42 % 42 % 83 %
boljSe place)
3 (Zaradi 0 0% 0% 83 %
blizine kraja
bivanja)
4 (Zaradi 1 8% 8% 92 %
moznosti
napredovanja)
5 (Drugo) 1 8 % 8 % 100 %
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q4_5_text Q4 (Drugo:)
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
prijazno 1 8% 100 % 100 %
delovno okolje
in delo ki te
veseli
\Veljavni Skupaj 1 8 % 100 %
Q5 Katera nagrada vam pomeni vec¢?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (financ¢na) 8 67 % 67 % 67 %
2 (nefinan¢na 3 25% 25% 92 %
(pohvala,
zadovoljstvo,
stalnost
zaposlitve,
moznost
izobrazevanja..
)
3 (Vpisite 1 8% 8% 100 %
besedilo
odgovora 3)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q6 Placa, ki jo prejmete je?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (neustrezna) 2 17 % 17 % 17 %
2 (zadovoljiva) 8 67 % 67 % 83 %
3 (ustrezna) 2 17 % 17 % 100 %




Q6 Placa, ki jo prejmete je?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q7 Kaj bi Zeleli v prihodnje?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1(vel 9 75 % 75 % 75 %
denarnih
spodbud)
2 (vec 2 17 % 17 % 92%
nedenarnih
spodbud)
3 (sistema 1 8 % 8 % 100%
nagrajevanja
ne bi
spreminjal)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q8 Kaksen nacin nagrajevanja se vam zdi pravi¢nejsi?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (nagrajevanje 1 8 % 8 % 8%
po izobrazbi)
2 8 67 % 67 % 75 %
(nagrajevanje
po delovni
uspesnosti)
3 3 25% 25% 100 %
(nagrajevanje
po delovnih
izkusnjah)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q9 Ali vas sistem nagrajevanja spodbuja k vecji uspesnosti pri delu?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1(da) 8 67 % 67 % 67 %
2 (ne) 0 0% 0% 67 %
3 (delno) 4 33% 33 % 100 %
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q10 Bi sprejeli bolj odgovorno zaposlitev v zameno za visjo placo?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (da) 9 75 % 75 % 75 %
2 (ne) 1 8 % 8 % 83 %
3 (ne vem) 2 17 % 17 % 100 %
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
QM Kaksen odnos imajo nadrejeni do vas?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (zelo slab) 0 0% 0% 0%
2 (slab) 2 17 % 17 % 17 %

10




QM Kaksen odnos imajo nadrejeni do vas?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
3 (niti dober 3 25% 25% 42 %
niti slab)
4 (dober) 4 33% 33% 75 %
5 (zelo dober) 3 25 % 25 % 100 %
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
Q12 Kako pogoste so pohvale s strani nadrejenih?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (nikoli) 0 0% 0 % 0%
2 (redko) 1 8% 8 % 8 %
3 (obcasno) 8 67% 67 % 75 %
4 (pogosto) 2 17% 17 % 92 %
5 (vedno) 1 8% 8 % 100 %
\Veljavni Skupaj 12 100% 100 %
Q13 Kaksni so vasi odnosi s sodelavci?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (zelo slabi) 0 0 % 0 % 0 %
2 (slabi) 0 0% 0% 0%
3 (niti dobri 0 0% 0% 0%
niti slabi)
Q13 Kaks$ni so vasi odnosi s sodelavci?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
4 (dobri) 5 42 % 42 % 42 %
5 (zelo dobri) 7 58 % 58 % 100 %
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
IXSPOL Spol:
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Moski) 7 58 % 58 % 58 %
2 (Zenski) 5 42 % 42 % 100 %
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
XSTAR2a4 V katero starostno skupino spadate?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1(do 20 let) 1 8 % 8 % 8%
2 (21-40 let) 6 50 % 50 % 58 %
3 (41-60 let) 5 42 % 42 % 100 %
4 (61 letali 0 0% 0% 100 %
vecl)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %
X1Z1a2 Kaks$na je vasa najvisja doseZzena formalna izobrazba?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Manj kot 0 0% 0% 0%
srednja Sola)
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X1Z1a2 Kaks$na je vasa najvisja doseZena formalna izobrazba?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
2 (Srednja 7 58 % 58 % 58 %
Sola)
3 (Vigja ali 4 33% 33% 2%
visoka 3ola)
4 (Magisterij, 1 8 % 8% 100 %
doktorat)
\Veljavni Skupaj 12 100 % 100 %

Priloga 3: Statisticno pomembne razlike glede na stopnjo izobrazbe

Kako ste zadovoljni z nasledn;:
Osebni dohodek

N=7

Mean Rank = 6,71

N=5
Mean Rank = 6,20
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Kako ste zadovoljni z naslednj:
Nagrade in ugodnost

(7] - o~ o

Placa, ki jo prejmete je?

-t ™ o~ - o

Mean Rank = 6,10

N=5

Mean Rank = 6,79

N=7

}soupobn ul apeiben
:lupajseu z luljoAopez 3)s oxey

Mean Rank = 6,50

N=5

N=7

4 |Mean Rank = 6,50
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Katera nagrada vam pomeni vec?

-t ™ o~ - o

Kaj bi zeleli v prihodnje?

- ™ o~ - o

Mean Rank = 6,70

N=§

N=7

4 |Mean Rank = 6,36

™ o~ o o

¢99A lUawod weA epelfeu eiajey

Mean Rank = 7, S0

N=5

N=7

4 |Mean Rank = 5,79
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Kaksen nacin nagrajevanja se
vam zdi pravicnejsi?

- ™ o~ - o

Mean Rank = 7,70

N=5

N=7

Ali vas sistem nagrajevanja
spodbuja k <Mm__m wmuow:omz pri
elu?

-1

Mean Rank = 8,10

N=5

Mean Rank = 5 36

4 |Mean Rank = 5 64
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N=7 N=§
4 |Mean Rank = 6 64 Mean Rank = 6 30 4

placo?
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-

Bi sprejeli bolj odgovomo
zaposlitev v zameno za visjo

Priloga 4: Opis nekaterih delovnih mest v podjetju

Direktor podjetja: Podjetje vodi direktor, ki organizira in koordinira delo sluzb v druzbi,
zastopa in predstavlja druzbo pri poslovnih partnerjih in drugih ter skrbi za njeno
prepoznavnost, skrbi za premozenje druzbe ter urejenost poslovnih prostorov in zaposlenih,
organizira poslovanje podjetja v skladu s predpisi in akti druzbe, pripravlja plane in strategije
druzbe, sodeluje pri pripravi pogodb in jih potrjuje, organizira in izvaja kontroling v druzbi,
sodeluje s komercialo v smislu pridobivanja poslov in pri ostalih nalogah komercialne
sluZbe, i8¢e nove poslovne priloznosti, spremlja finan¢ni tok v podjetju in skrbi za pokritost
obveznosti z ustreznimi financnimi viri, skrbi za pravilen obracun plac, stimulacij in jih
potrjuje, sprejema ukrepe v primeru nedoseganja koli¢inskih in finan¢nih planov, sprejema
ukrepe v primeru krsitev delovnih ali drugih obveznosti delavcev v druzbi, skrbi za izvajanje
navodil s podro¢ja varnosti in zdravja pri delu in varovanju okolja ter skrbi za ustrezno
izobraZzevanje na podrocju svojega dela. Za to delovno mesto je predpisana najmanj sedma
stopnja izobrazbe ekonomske ali gradbene smeri s petimi leti delovnih izkusenj. Razvite
mora imeti organizacijske sposobnosti, dobro mora poznati delo na racunalniku, imeti mora
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znanje dveh tujih jezikov, imeti mora vodstvene sposobnosti, ob tem pa mora poznati tudi
predpise in akte podjetja. Njegovo delo je ovrednoteno z VII tarifnim razredom.

Vodja komerciale in Vodja projektive: Naslednji delovni mesti po pomembnosti sta Vodja
komerciale in Vodja projektive. Vodja komerciale pridobiva narocila v skladu s planom
druzbe, pripravlja plan prodaje in nabave ter sodeluje pri pripravi strategiji druzbe, vzdrzuje
stike z obstojecimi kupci in potencialnimi novimi kupci, pridobiva podatke o kupcih in
njihovih potrebah, pridobiva nove kupce in narocila, usklajuje stanje s kupci in izterja
zapadle terjatve, usklajuje potrebe kupcev z razpolozljivimi kapacitetami zaradi ustreznega
in pravocasnega zadovoljevanja kupcev, pripravlja in pregleda pogodbe, pripravlja analize
po kupcih in poprodajne aktivnosti, izdeluje in usklajuje plane obiskov kupcev po tednih in
mesecih, iSCe najustreznej$e nabavne vire, pripravlja predloge in izvaja korektivne ukrepe,
sledi poslovni politiki nabavne in prodajne funkcije druzbe, koordinira, nadzoruje in izvaja
nabavne in prodajne naloge v druzbi, kontrolira postopke uvoza in izvoza, spremlja
varnostne zaloge materiala, izdeluje in usklajuje ponudbe, pripravlja kalkulacije, pripravlja
nabavne in prodajne cenike, oblikuje narocCile dobaviteljem, resuje reklamacije s kupci in
dobavitelji, sodeluje v raziskovalno razvojnih projektih podjetja ter opravlja vsa dela, ki niso
v opisu, so pa nujna za nemoten potek dela in del v skladu z navodili nadrejenih. Vodja
projektive organizira delo projektive, pripravlja plane dela na podrocju projektive — finan¢no
in kadrovsko, sodeluje pri pripravi plana in strategije druzbe, skupaj s komercialno sluzbo
planira in realizira posle projektiranja, skrbi za nemoteno delo v projektivi in doseganje
rokov za konc¢anje elaboratov, pripravlja porocila za potrebe vodstva, sodeluje in pomaga
pri delu komerciale, sodeluje pri raziskovalno razvojnih projektih druzbe ter vodi predpisano
dokumentacijo na podrocju svojega dela. Za vodjo komerciale je predpisana sedma stopnja
izobrazbe, vodja projektive pa lahko ima tudi Sesto stopnjo izobrazbe, obe delovni mesti pa
spadata v VII tarifni razred.

Komercialist I: V Sestem tarifnem razredu, za katerega je predpisana tudi najmanj Sesta
stopnja izobrazbe, je delovno mesto Komercialist I. Med drugim pridobiva narocila v skladu
s planom, pridobiva nove kupce in naro¢il, vzdrzuje stike s kupci ter pridobiva vse potrebne
podatke pri kupcih in o kupcih, skrbi za zadovoljstvo strank, izdeluje plane obiskov kupcev
po tednih in mesecih, usklajuje prejete potrebe kupcev z razpolozljivimi kapacitetami zaradi
zadovoljevanja kupcev, pripravlja kalkulacije, izdeluje ponudbe, izdaja predracune, racune
in dobavnice, sodeluje pri pripravi pogodb, pripravlja analize kupcev in izvajanje
poprodajnih aktivnosti, reSuje reklamacije s kupci in dobavitelji, usklajuje stanje s kupci in
izterja zapadle terjatve, pripravlja porocila za potrebe vodstva, sodeluje pri pripravi nabavnih
in prodajnih cenikov in pri oblikovanju naroCil dobaviteljem, sodeluje pri iskanju
najustreznejsih nabavnih virov in pripravlja predloge in izvaja korektivne ukrepe. V Sestem
tarifnem razredu se nahaja tudi delovno mesto Samostojni projektant I, ki med drugim
samostojno vodi in skrbi za pravilno in ¢asovno to¢no izdelavo projektov, koordinira delo z
drugimi sluzbami v podjetju in na terenu, samostojno podpisuje vse projekte, skrbi za redno
vzdrZevanje strojev in opreme, za nabavo opreme, rezervnih delov in repromateriala, skrbi
za plane dela, preverja stroske dela in pokritje projektov ter vodi predpisano dokumentacijo.
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Vodja montaz: Za delovno mesto je predpisana peta stopnja izobrazbe. Med drugim
koordinira med komercialo, nabavo in delom na terenu, samostojno planira roke montaz in
skrbi za njihovo doseganje, samostojno planira roke dobave materiala za montaze,
samostojno vodi delavce na terenu, v skladiScu in v proizvodnji, odreja neposredne delovne
naloge in formira delovne skupne, skrbi za obraune na terenu in v proizvodnji ter predaja
obracune prodajni sluzbi, pripravlja mesecne podatke za obracun pla¢ delavcev, sodeluje pri
raziskovalno-razvojnih projektih podjetja ter vodi vso predpisano dokumentacijo in
dokumentacijo v skladu z akti podjetja. Njegovo delo spada v V tarifni razred. V istem
tarifnem razredu so tudi delovna mesta Samostojni projektant II, Nabavni referent —
materialni knjigovodja, Komercialist II, Tehni¢ni risar ter Poslovni sekretar

Delovodje: V 1V tarifnem razredu sta delovni mesti Delovodje — delavec na gradbiscu I in
Skladis¢ni delavec I in Skladis¢ni delavec II. V III tarifnem razredu je delovno mesto
Delovodja — delavec na gradbiscu II. Delo Delavca na terenu I je ovrednoteno z II tarifnim
razredom. Delavec na terenu II pa sodi v I tarifni razred.
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