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UvOD

Kaj ponuditi zaposlenemu, da bo deloval uspesno? Kako ga spodbuditi, da bo posledicno
uspesno tudi podjetje? Zazeleno vedenje zaposlenih lahko uravnavamo s tradicionalnim
konceptom »korencka in palice« (slika 1). To pomeni, preneseno v poslovni svet, da podjetja
zaposlenim bodisi ponudijo nagrade ali pa jih odvzamejo (Haider, Aamir, Hamid & Hashim,
2015, str. 343). Korenje predstavljajo zasluzki, priznanja, pohvale, palica pa disciplinske
kazni, zmanjSanje zasluzka, izguba dela ipd (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 237).
Cilj tega koncepta je, da motivira zaposlene. Podjetja ga razlicno uporabljajo, odvisno od
zelenih rezultatov ali same kulture podjetja.

Slika 1: Koncept »korencka in palice«

Prirejeno po Themis (2016).

Dejstvo je, da podjetja lahko dosezejo svoje cilje prek motiviranih zaposlenih. Z ustreznim
ravnanjem z zaposlenimi se lahko zviSa njihova produktivnost in ucinkovitost (Zeb,
Rehman, Saeed & Ullah, 2014, str. 305). Motivirani zaposleni so tudi zadovoljni zaposleni
in najboljsa podjetja se zavedajo, da vir konkuren¢ne prednosti niso samo proizvod, storitev,
tehnologija ali finan¢ni viri, temvec so tudi motivirani in zadovoljni zaposleni (Antonc¢ic¢ &
Antoncic, 2010, str. 116; Verle & Markic, 2010, str. 131).

Zgoraj omenjeni koncept lahko zdruzimo v sistem pla¢ in nagrajevanja. Omenil sem ze, da
podjetja njegovo vsebino razlicno strukturirajo in uporabljajo, najvecji izziv je, kako
ustvariti takSen sistem, da bo uc¢inkovito deloval glede na Zelje organizacije. Nagrajevanje
je namre¢ kljuéni proces, ki omogoca transformacijo strateskih poslovnih ciljev in rezultate
dela (Zupan, 2006, str. 3). Nagrade so lahko finan¢ne ali nefinan¢ne, njihova kombinacija in
uporaba pa predstavljata pomembna dejavnika pri strukturiranju sistema pla¢ in
nagrajevanja. Zaposleni se namre¢ razlicno odzivajo na posamezne nagrade, odvisno od
njihove izobrazbe, socialnega statusa, viSine osnovne place ipd. Pomembno je, da podjetje
ugotovi, kaj je tisto, kar motivira zaposlene, in to poskusa v ¢im vecji meri tudi zagotoviti.
Zaradi tega ni preprostega odgovora na to, kateri sistem je najuspesnejsi. Vsako podjetje ga
mora razviti tako, da kar najbolj sovpada z lastno strategijo in kulturo podjetja.

V letu 2017 je podjetje Plastika d.o.o. na podlagi zelenih ciljev vzpostavilo nov sistem
nagrajevanja zaposlenih. V preteklosti je bilo namreC opaziti pretirano nemotiviranost



zaposlenih, pojavljalo se je ve€ napak pri delu, vecali so se stroski, za opravila so porabili
vec¢ ur, kot je bilo predvidenih itd. S tem je podjetje postajalo nekonkurenc¢no. Glavni cilj
vzpostavitve je bil, da bo podjetje z novim sistemom vzpodbudilo zaposlene k
ucinkovitejSemu in produktivnejSemu delu. To je prvi poizkus vzpostavitve skupinskega
sistema nagrajevanja po uspesnosti v tem podjetju, pred tem so bili zaposleni delezni le
individualnih nagrad, ki so jih lahko prejeli izklju¢no na pobudo neposredne vodje. Ker je
sistem na novo vzpostavljen, podjetje nima informacij o njegovi ucinkovitosti. Kako deluje
na zaposlene, kako ga ti razumejo in ali so z njim zadovoljni, so le nekatera vpraSanja, ki se
porajajo v vodstvu podjetja. Opisani primer sem zato tudi vzel pod obravnavo v tem
magistrskem delu. Ime obravnavanega podjetja je izmisljeno, saj podjetje ne zeli biti
imenovano.

Namen magistrskega dela je osvetliti pomen nagrajevanja zaposlenih v podjetjih in
predstaviti praktiCen primer nagrajevanja v izbranem podjetju ter analizirati njegov vpliv na
motivacijo oz. uspesnost zaposlenih in posredno na uspesnost celotnega podjetja.

Cilj magistrskega dela je na podlagi obstojecih virov prouciti sisteme pla¢ in nagrajevanja
ter teorije o motivaciji zaposlenih. Na podlagi teh spoznanj sem izvedel empiri¢no raziskavo,
v kateri sem preveril:

Ali so zaposleni zadovoljni z novim sistemom nagrajevanja?

Ali zaposleni razumejo, kako deluje nov sistem finan¢nega nagrajevanja?
Ali nov sistem finan¢nega nagrajevanja zaposleni dojemajo kot pravicen?
Ali zaposleni menijo, da je viSina nagrade skladna z njihovim doprinosom?
Ali so zaposleni zaradi novega sistema nagrajevanja bolj produktivni?

A o e

Ali zaradi novega sistema nagrajevanja zaposleni spodbujajo drug drugega?

Z rezultati raziskave sem prisel do oprijemljivih podatkov o uéinkovitosti vzpostavljenega
sistema in na podlagi teh rezultatov predlagal tudi izboljSave oziroma moznosti za nadaljnji
razvoj sistema. Z rezultati analize se bo seznanilo tudi vodstvo podjetja, kar je pomembna
in hkrati redka priloznost, da se vodstvo seznani z mnenjem §irSe mnozice zaposlenih.

Raziskave sem se lotil tako, da sem najprej pregledal dosedanja teoreti¢na spoznanja na
podro¢ju plac, nagrajevanja in motivacije zaposlenih. Opredelil sem kljuéne pojme in
koncepte, ki sem jih v empiriénem delu tega magistrskega dela povezal z izbranim
podjetjem. Predstavil sem nov sistem nagrajevanja, kako se doloca viSina nagrade, in z
zaposlenimi izvedel raziskavo v obliki anketnega vprasalnika. Na podlagi teh podatkov sem
izvedel analizo novega sistema nagrajevanja. Glede na teoreti¢na spoznanja in rezultate
omenjene analize sem na koncu tudi predlagal nekatere mozne izbolj$ave novega sistema.

To magistrsko delo je sestavljeno iz petih poglavij. V prvem poglavju sem se osredotocil na
place in nagrade v podjetjih. Predstavili sem osnovne pojme, proucili zakonodajo, predstavil
vrste nagrad ter ucinke nagrajevanja. V drugem poglavju sem na kratko predstavil
motivacijske teorije in kako te vplivajo na zaposlene. Proucil sem vpliv denarja na
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motivacijo zaposlenih in kaksni so na ta vpliv sodobni pogledi. V tretjem poglavju sem
predstavil podjetje in nov sistem nagrajevanja po uspesnosti, ki se je zacel izvajati v letu
2017 in se nadaljeval v nekoliko spremenjeni obliki v letu 2018. V Cetrtem poglavju sem
predstavil rezultate raziskave o motivaciji zaposlenih in uc¢inkovitosti novega sistema, te
rezultate pa sem v petem poglavju tudi analiziral in podal predloge za izboljsave.

1 SISTEM PLAC IN NAGRAJEVANJA

Nagrajevanje igra pomembno vlogo na podrodju managementa s loveskimi viri. Ce
pogledamo v splosnem na neko organizacijo kot na skupek ljudi, ki imajo nek skupen cilj,
potem lahko opazimo, da prihaja do dolo¢enih medsebojnih povezav in razmerij med temi
ljudmi. Ta organizacija bo uspes$na le toliko ¢asa, dokler bodo ljudje, ki delujejo v njej,
sodelovali v poslovnih aktivnostih z ustreznimi cilji. Ko ljudje opravljajo te aktivnosti, je
nadvse pomembno, da se ustrezno vedejo oziroma da te aktivnosti uspeSno opravljajo.
Uspesnost ljudi pa lahko zagotovimo z dolo¢enimi spodbudami, ki predstavljajo neko
vrednost za te ljudi. Torej, na eni strani ljudje skrbijo, da je organizacija uspesna, hkrati pa
na drugi strani organizacija skrbi, da so ljudje zadovoljni. To transakcijo, ki se pojavi med
organizacijo in ljudmi, prepoznamo kot pomemben odnos med podjetjem in zaposlenimi ter
predstavlja pogodbo, ki govori o obveznostih med obema stranema. To transakcijo
imenujemo tudi sistem pla¢ in nagrajevanja (DoSenovic¢, 2016, str. 109).

1.1 Opredelitev sistema plac¢ in nagrajevanja

Armstrong (2007, str. 3) definira sistem plac¢ in nagrajevanja v podjetjih kot skupek razlicnih
strategij, pravil in procesov, ki skrbijo, da so zaposleni za svoj prispevek k neki organizaciji
ustrezno nagrajeni, in sicer tako financno kot tudi nefinancno. Pri tem je pomembno, da
sistem deluje pravicno in dosledno, kar pomeni, da se morajo nagrade dodeliti zaposlenim
glede na njihov prispevek k strateSkemu cilju podjetja. Tako trdi tudi Lipi¢nik (1998, str.
191), ki pravi, da zelijo podjetja s sistemom plac in nagrajevanja nagraditi svoje zaposlene
glede na njihov prispevek, glede na njihove zmoznosti in glede na njihovo trzno ceno. Na
drugi strani pa zaposleni v zameno za predanost delu pricakujejo dolocene finan¢ne nagrade
(v obliki place, stimulacij, bonusov ali izplacil v delnicah) in dolo¢ene nefinan¢ne nagrade
(obcutek kompetentnosti, pomembnosti za organizacijo, odgovornosti, osebni razvoj in
vpliv). Zaposleni potem presojajo ustreznost izmenjave vedenja za nagrado podjetja skozi
oceno obeh navedenih vrst nagrad (Ili¢, 2002, str. 939).

Armstrong (2007, str. 4) trdi, da je glavni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja skrb za ustrezen
placni sistem, ki je tesno povezan s poslovno strategijo podjetja. Pomembnost povezave med
sistemom in poslovno strategijo omenja tudi Zupan (2001, str. 122), ki pravi, da mora sistem
podpreti izvajanje poslovne strategije in s tem prispevati k uspeSnosti ter povecevanju
konkurenénosti podjetja. Tudi Thorpe in Homan (2000) navajata, da je za vzpostavitev
ustreznega sistema pla¢ in nagrajevanja treba izhajati iz strategije podjetja. Z jasnim
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sistemom pla¢ in nagrajevanja podjetje usmerja zaposlene oziroma vpliva na ravnanje
zaposlenih, da ti delujejo v skladu s pricakovanji podjetja (Armstrong, 2007, str. 4). Ustrezno
nacrtovan sistem pla¢ in nagrajevanja predstavlja enega od pogojev za stabilno poslovanje
podjetja, uspesno izpeljavo delovnih aktivnosti in za doseganje zastavljenih ciljev podjetja.
Je glavno motivacijsko vodilo zaposlenih, saj neposredno vpliva na njihov zivljenjski
standard, vzdrzuje ustrezno delovno klimo v podjetju in spodbuja dobre odnose med
zaposlenimi (Dosenovi¢, 2016, str. 116).

Zupan (2001, str. 116) prav tako poudarja pomen pla¢ in nagrad v podjetjih. Opise jih kot
nalozbo, ki jo podjetja vlagajo v zaposlene, povrne pa se jim v obliki vec¢je uspeSnosti
zaposlenih in posledi¢no vecje uspesnosti podjetja. Na drugi strani pa place in nagrade za
zaposlene predstavljajo najpomembnejs$i vir sredstev za prezivljanje in izboljSevanje
kvalitete zivljenja (Zupan, 2001, str. 119).

V tuji literaturi pogosto naletimo na angleski izraz compensation, ki v neposrednem
prevodu pomeni nadomestilo. Ta izraz uporabljajo v tujini kot izraz za place in nagrade
oziroma za nadomestilo zaposlenemu za njegov €as in trud, ki ga Zrtvuje podjetju (Lipicnik,
1998, str. 191). Poleg teh dveh akterjev ne smemo pozabiti Se na pomembno vlogo drzave,
ki jo igra pri sistemu nagrajevanja. Martocchio (2001, str. 43) v svojem delu poudarja pomen
razmerja med podjetjem, zaposlenimi in drzavo. Vsi trije akterji imajo skupni cilj — uspesno
gospodarstvo. V ugodnih gospodarskih razmerah velja veliko povprasevanje po izdelkih in
storitvah, ki jih ponujajo podjetja, kar predstavlja tudi visoke dobicke. Nezaposlenih je malo,
poveca se potrosnistvo, kar predstavlja boljSo blaginjo za zaposlene in nenazadnje drzavo,
saj ve€je potrosniStvo pomeni vecji davek, ki napolni drzavno blagajno. Drzava s temi
vec¢jimi finan¢nimi sredstvi lahko ugodno vpliva na sistem plac in nagrajevanja v podjetjih.
Poleg skupnega cilja imajo ti trije akterji tudi svoje lastne. Zaposleni Zelijo imeti ali pa
obdrzati ¢im visje place, imeti visoke ugodnosti, varna in zdrava delovna mesta ter varnost
zaposlitve. Podjetja v zasebnem sektorju zelijo povecevati svoje dobicke, trzne deleze in
donose investicij. Od zaposlenih pri¢akujejo, da bodo karseda produktivni in da bodo
proizvedli visokokakovostne produkte ali storitve. Glavni cilj drzave je, da se vzdrzuje
zdravo gospodarstvo, brez da bi se ta pretirano vkljucevala v poslovanje podjetij.
Medsebojni odnos vseh treh akterjev je prikazan na sliki 2.

Slika 2: Prikaz odnosov med zaposlenimi, podjetji in drzavo

Zaposleni

N, 9%

Vir: Martocchio (2001, str. 44).
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1.1.1 Sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja

Sistem plac in nagrajevanja je v osnovi sestavljen iz finan€énih in nefinan¢nih nagrad (slika
3). Financne nagrade lahko razdelimo na place in ugodnosti pri delu. Nadalje lahko
raz¢lenimo, da place delimo na osnovne ali fiksne place in na spremenljive ali variabilne
place (Lipicnik, 1998, str. 194).

Slika 3: Razclenitev nagrad

Sistem
nagrajevanja

Financ¢ne Nefinan¢ne
nagrade nagrade

Place Ugodnosti

Osnovna Spremenljiva
placa placa

Prirejeno po Lipicnik (1998, str. 194).

Skupna placa zaposlenega se obravnava kot seStevek osnovne in spremenljive place.
Osnovna placa je raven place, ki izvira iz dela, in predstavlja osnovo za odmero pokojnine
in zivljenjskega zavarovanja. Visina osnovne place, ki predstavlja ceno delovne sile, ima Se
dva druga namena. Prvi je ta, da Zeli podjetje z osnovno placo, ki je vi§ja od place, ki jo nudi
konkurenc¢no podjetje za primerljivo delovno mesto, postati bolj konkuren¢no na trgu. Drugi
namen je, da zeli podjetje z viSino osnovne place interno sporociti, kdo v podjetju opravlja
zahtevnejse in pomembnejse delo. K osnovni placi spada tudi placa za posebne zmoznosti
(slika 4), ki zajema placilo zaposlenemu, ¢e ima ta posebna znanja, ki jih ne uporablja vsak
dan. S tem podjetja pokaZejo, da se zavedajo vecje vrednosti zaposlenega (Lipicnik, 1998,
str. 210).

K osnovni plac¢i podjetja dodajajo Stevilne dodatke, ki predstavljajo spremenljivi del. Ti
dodatki so lahko: placilo individualne uspesnosti, bonusi, nagrade za storilnost, provizije,
placilo servisne dejavnosti, placilo za zmoznost, placilo pristojnosti, placilo za osebni razvoj
ter dodatki za nadurno delo (Lipi¢nik, 1998, str. 193). Antonci¢ in Antonci¢ (2010, str. 117)



v svojem delu omenita, da v drugih evropskih drzavah placa zaposlenih sestoji iz visokega
deleza spremenljive place, tudi do 80 odstotkov. V Sloveniji pa je ta del manjsi, najve¢ do
20 odstotkov place predstavlja spremenljiva placa.

Slika 4: Struktura plac

za nedelo
Nagrada za
poirtvovalnost

Nagrada za zvestobo

_ PLACA, ODVISNA OD

ZIVLJENSKIH STROSKOV

PLACILA ZA POSEBNE
ZMOZNOSTI

OSNOVNA PLACA
NAGRADA ZA NAGRADA ZA
USPESNOST DOBICEK

Vir: Lipicnik (1998, str. 208).

S placo, ki je odvisna od zivljenjskih stroskov (slika 4), poskusajo podjetja pokazati
zaposlenim, da so varni pred tem nihanjem. Zaradi tega dela place so zaposleni pripravljeni
sprejeti tudi manjSo osnovno placo, saj vedo, da ¢e se bodo zvisali zivljenjski stroski, se bo
zviSala tudi placa. Gre za dinamicen del place, kar pa nagrada za zvestobo ni. Slednja pripada
zaposlenim, ki so Ze dolgo Casa v podjetju, hkrati pa jih s tem placilom razlikuje od mlajsih
sodelavcev (Lipi¢nik, 1998, str. 210).

Nagrado za pozrtvovalnost podjetja placujejo zaposlenim, ki so opravljali dela, ki jih po
osnovnih pogodbah sicer niso dolzni opravljati. S to nagrado si podjetje zagotovi
pozrtvovalnost zaposlenih tudi naslednji¢. Po drugi strani pa se podjetja zavedajo, da je treba
zaposlenim omogociti pocitek od dela, da bodo lahko, ko se vrnejo, normalno opravljali
svoje delo. Zato podjetja placujejo zaposlenim, da se odpocijejo. Ta del place imenujemo
placilo za nedelo (Lipi¢nik, 1998, str. 210). Med finan¢ne nagrade Stejemo tudi ugodnosti,
ki vklju€ujejo prispevek za pokojninsko zavarovanje, prispevek za zdravstveno zavarovanje,
sluzbeni avtomobil ipd. SeStevek vseh denarnih izplacil, ki jih prejme zaposleni, pa
predstavlja celotno placo zaposlenega (Lipicnik, 1998, str. 193).

Zelo pogosto se v podjetjih dogaja, da zaposleni niso povsem zadovoljni, ¢etudi imajo
zadovoljive place. Izkazalo se je celo, da je efekt zadovoljstva zaposlenih pri denimo
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poviSanju place krajsi kot pri prejetju nefinancne nagrade. Slednje torej igrajo tudi
pomembno vlogo pri nagrajevanju ali motiviranju zaposlenih. Mednje Stejemo pohvale in
priznanja, opolnomocenje zaposlenih, izobrazevanja itd. Vendar se je treba tudi zavedati, da
ucinka nezadovoljstva zaradi slabe place pri zaposlenih podjetja ne morejo popraviti zgolj z
nefinan¢nimi nagradami (Haider, Aamir, Hamid & Hashim, 2015).

Slika 5: Sestavine sistema plac in nagrajevanja

/ Osebna rast \ / Privla¢na prihodnost \

- Vlaganje v ljudi - Vizija in vrednote
- Razvoj in usposabljanje - Uspesnost in razvoj podjetja
- Sistem zagotavljanja uspesSnosti - Podoba in ugled podjetja
- Napredovanje na poklicni poti - Deleznistvo (angl.
- Odnosi zmaga - zmaga med stakeholdership)

\ podjetjem in posameznikom / \ /
/ Placa, nagrade in ugodnosti\ ﬁ)obro delovno okolje in razmelh

- Osnovna placa - Usmerjenost k ljudem
- Placilo po uspesnosti - Vodenje
- Ugodnosti in posredna placila - Sodelavci
- Priznanja in praznovanja - Znacilnosti dela
uspehov - Vklju€enost v dogajanje
-Zaupanje in privrzenost

\ / K - Odprto komuniciranje /

Vir: Zupan (2001, str. 116).

Podjetja namenjajo posebno pozornost uspesnosti zaposlenih pri delu. V ta namen so
oblikovala nagrade za tiste zaposlene ali skupine, ki so opravile ve¢ in boljSe delo. Nagrade
se imenujejo nagrade za uspesSnost ali pa v primeru dobicka, nagrade za dobicek (slika 4)
(Lipi¢nik, 1998, str. 210). V tem magistrskem delu obravnavam nagrade za ucinkovitost in
produktivnost, ki jih lahko uvrstim med nagrade za uspeSnost. V Poglavju 3.3 je opisano,
kako se nagrade v obravnavanem podjetju vrednotijo.

Sistem plac in nagrajevanja je torej Sirok pojem, ki ne vsebuje le plac, temvec tudi druge
oblike posrednih placil in nagrad, ki prav tako pomembno vplivajo na zaposlene. Pogosto je
njihov vpliv na prizadevnost zaposlenih celo vecji kot le vpliv plac¢ in nagrad (Zupan, 2001,
str. 116). Razli¢ne sestavine sistema so prikazane na sliki 5.

1.1.2  Vzpostavitev sistema pla¢ in nagrajevanja

Najvecje tezave pri uporabi slabo definiranega placilnega sistema se odrazajo pri zaposlenih.
Pomanjkanje njihove motivacije je eden izmed glavnih problemov. Lahko se zgodi, da
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zaposleni niso ustrezno informirani glede pravil in ciljev sistema, torej ne vedo, kaksno
vedenje se od njih pri¢akuje, niti ne vedo, za kaj se trudijo. Tezava je tudi, ¢e zaposleni
menijo, da je sistem nepravicen, torej, da so premalo nagrajeni. O tem govori tudi teorija
vzajemnosti (angl. reciprocity theory), ki pravi, da zelijo zaposleni prejemati pravicno
placilo ali nagrado, ki mora biti vedno v enakem razmerju s tisto placo, ki jo prejema vodja.
Torej, da se nek presezek pravicno razdeli med vse zaposlene (Deb, 2009, str. 139).

Podjetja bi morala pri vzpostavljanju sistema najprej prouciti poslovno okolje, kar pomeni,
da bi morala ugotoviti, kateri so tisti klju¢ni zunanji faktorji, ki vplivajo na poslovanje
podjetja in na odlocitve o ¢loveskem kapitalu. Kljuéni faktorji so lahko ekonomski,
geografski, politi¢ni, regulativni in sama znacilnost trga delovne sile. Nato je pomembno, da
podjetja dolocijo poslovne cilje in klju¢ne dejavnosti, ki vplivajo na zastavljene cilje.

Nato se je treba posvetiti zaposlenim. Treba je prouciti, kako na zaposlene vplivajo
znacilnosti podjetja, kot so nagrajevanje, vodstvena struktura, delovni procesi, na¢in prenosa
znanja in informacij ter sistemi odlo¢anja in kako posledi¢no vse skupaj vpliva na poslovanje
podjetja. Dolociti je treba, katere so tiste kljuéne aktivnosti, s katerimi bodo zaposleni
dosegli zastavljene cilje, z namenom, da se lahko te aktivnosti tudi ustrezno nagradijo.
Sistem pla¢ in nagrajevanja mora biti takSen, da nudi optimalno kombinacijo nagrad za
motiviranje, razvijanje in spodbujanje zaposlenih. To pomeni, da je treba nagraditi prave
zaposlene ob pravem ¢asu s primerno nagrado.

Na koncu morajo podjetja ovrednotiti donosnost nalozb v place in nagrade, ovrednotiti
izvedljivost sistema in oceniti vsa tveganja, ki pri tem lahko nastanejo, in sicer z namenom,
da se lahko vzpostavi ustrezen, u¢inkovit in dolgorocni sistem plac in nagrajevanja. Med
poslovanjem je priporocljivo, da podjetja stalno proucujejo ucinkovitost sistema in
najpomembneje, e ta Se sledi prvotni zastavljeni strategiji (Upadhyay, 2009, str. 13).

Zupan (2001, str. 116) opozarja, da ni dovolj le vzpostaviti sistema, temve¢ mora biti ta
zastavljen ustrezno, sicer zaposleni z njim niso zadovoljni in to tudi slabo vpliva na njihovo
motivacijo in uspesnost. Upadhyay (2009, str. 13) v svojem delu opisuje, da se mora podjetje
vzpostavitve ustreznega sistema pla¢ in nagrajevanja, ki bo prilagojen za njegove potrebe in
ki bo ustvarjal Zelene poslovne rezultate, lotiti na celovit nacin. To pomeni, da mora
uporabiti ustrezna orodja, s katerimi bo lahko povezal uspesnost zaposlenih z uspesnostjo
podjetja. Analiza donosnosti nalozb v place in nagrade (angl. rewards return on investment)
vkljucuje statisti¢ne analize zaposlenih ter operativne, finan¢ne in trzne podatke, s katerimi
lahko podjetja ugotovijo neposredni uinek sistema pla¢ in nagrajevanja zaposlenih na
poslovni rezultat. S tak$nim celovitim pristopom se lahko podjetja pri vzpostavljanju ali
spreminjanju sistema izognejo Stevilnim tezavam.



1.2 Vrednotenje dela

»Placa je orodje v rokah managerjev za krmiljenje delavéeve aktivnosti« (Lipi¢nik, 1998,
str. 209). Toda, kako dolo¢iti viSino place zaposlenega? Dejstvo je, da mora placa omogocati
normalno zivljenje zaposlenih in vplivati na njihovo zavzetost za delo. V Poglavju 1.1.2.
sem ze omenil, da je vzpostavitev ustreznega sistema plac in nagrajevanja za podjetje zelo
pomembna. Glavni kriterij za dolocanje viSine osnovne place so: uspeSnost delavcev,
uspesnost enot, ustvarjalnost in inovativnost (Lipi¢nik, 1998). Martocchio (2001, str. 159)
doda Se znanje, trud, odgovornost in delovne pogoje. V Sloveniji je denimo glavni kriterij
za dolocitev visine osnovne place zahtevnost dela (Lipic¢nik, 1998, str. 208). Vse te kriterije
se uposteva pri vrednotenju dela.

Vrednotenje dela je pomemben proces, ne samo za zaposlene, ampak tudi za podjetja, saj z
visino place sporocajo, katero delo je strateSko pomembno, tako zaposlenim v podjetju kot
tudi tistim, ki zaposlitev iS§¢ejo. Hkrati z ustrezno viSino osnovne place podjetja privabljajo
takSen kader, kakr$nega potrebujejo, da bodo dosegla zastavljene poslovne cilje.

Vrednotenje dela je sistemati¢ni proces, s katerim se definirajo relativna razmerja med
placami v nekem podjetju (Armstrong, 2010, str. 31). Podobno trditev zasledimo tudi pri
Martocchiu (2001, str. 159), ki pravi, da se vrednotenje dela uporablja za sistemati¢no
prepoznavanje razlik med delovnimi mesti. Primerjajo se relativne vrednosti delovnih mest,
pri tem se uporabijo izstopajoCe karakteristike posameznega delovnega mesta. Na podlagi
teh podatkov se dolo¢ijo visine plac.

Armstrong (2010, str. 237) omenja, da obstajajo trije glavni nameni vrednotenja dela. Prvi
je, da s tem procesom podjetja pridejo do informacij, ki so potrebne, da se vzpostavi pravi¢na
struktura pla¢ in ocenjevanja delovnih mest. To se doseze s pravicnimi primerjavami
delovnih mest med seboj. Drugi namen je, da se s pomocjo tega procesa podjetja seznanijo
o viSinah pla¢ v konkurencnih podjetjih in jih ustrezno prilagodijo. Tretji je zagotavljanje
transparentnosti, kar pomeni, da so vsi zaposleni jasno seznanjeni s kriteriji ocenjevanja
delovnih mest in z dolo¢evanjem visin osnovnih plag.

Proces vrednotenja sestoji iz Sestih korakov (Martocchio, 2001, str. 159):

e (Odlocitev, ali se bo uporabljalo poenoten sistem vrednotenja ali vec€ sistemov za razli¢na
delovna mesta. Ce se v nekem podjetju strokovnjaki iz kadrovskih sluzb odloéijo, da se
bo ocenjevalo delovno mesto denimo voznika vili¢arja in direktorja podjetja z enakimi
kriteriji, potem se uporablja poenoten sistem ocenjevanja. Najveckrat pa ni smiselno
uporabiti poenotenega sistema za vrednotenje razli¢nih delovnih mest, saj ne more
dovolj dobro upostevati strateskih potreb podjetja glede razlicnih nacinov dela in
potrebnih zmoznosti (Zupan, 2001, str. 153). Za denimo delovno mesto tesarja so
pomembne ro¢ne spretnosti, medtem ko za delovno mesto racunovodje te spretnosti ni
smiselno vrednotiti.



e Izbira komisije za vrednotenje dela. Strokovnjaki iz kadrovskih sluzb sestavijo komisijo,
ki bo oblikovala in nadzorovala vrednotenje dela ter ocenila njegove rezultate. Komisija
je sestavljena iz zaposlenih, vodij in predstavnikov sindikata.

e IzobraZevanje sodelujocih, da bodo lahko ustrezno izpeljali proces vrednotenja dela.
Sodelujoci se morajo seznaniti z na¢inom in kriteriji vrednotenja ter s ciljem podjetja
nasploh.

e Izdelava nacrta za ocenjevanje delovnih mest. Zaposleni imajo kasneje vpogled v nacrt
in lahko vidijo, kateri kriteriji so se upostevali pri vrednotenju del. Te kriteriji se lahko
uporabijo kot smernice o tem, kaj je za dolo¢eno delovno mesto pomembno.

e Informiranje zaposlenih. Med celotnim procesom mora podjetje informirati zaposlene o
samem poteku vrednotenja. Nujno je, da zaposleni razumejo in sprejmejo proces
vrednotenja ter da so z rezultati tudi seznanjeni. Omogociti jim je treba tudi, da izrazijo
svoje mnenje, mogoce celo nestrinjanje in to tudi upostevati.

e Vzpostavitev pritozbenega postopka. Zaposleni se imajo prek tega postopka moznost
pritoziti na rezultate vrednotenja. S tem si podjetje zmanjSa moznost tozbe s strani
zaposlenih zaradi morebitne diskriminacije.

1.3 Kolektivne pogodbe

Pri dolo¢evanju viSine pla¢ morajo podjetja upostevati pravila iz kolektivnih pogodb za
dolocene panoge. V kolektivnih pogodbah so zapisana pravila o urejanju pla¢, njihov namen
je, da zaposleni dobijo ustrezno placilo za dostojno zivljenje (Lipicnik, 1998, str. 211).
Kolektivne pogodbe podrobneje urejajo pravice in obveznosti zaposlenih in podjetij, ki
izhajajo iz delovnega razmerja (Eudace d.o.o., brez datuma). Po Zakonu o kolektivnih
pogodbah (ZkoIP), Ur. 1. RS §t. 43/06, pravila skupaj oblikujejo zdruzenje sindikatov kot
stranka na strani zaposlenih in zdruZenje delodajalcev kot stranka na strani delodajalcev.
Kolektivna pogodba mora biti skladna z zakonom, ne sme pa krajsati pravic zaposlenim, ki
so dolocene z Zakonom o delovnih razmerjih (ZDR), Ur. 1. RS st. 42/2002. Kolektivna
pogodba mora biti v pisni obliki in mora biti javno objavljena (Eudace d.o.0., brez datuma).

Kolektivne pogodbe so sestavljene iz obligacijskega in normativnega dela. Obligacijski del
opisuje obveznosti obeh strank in nac¢ine mirnega resSevanja kolektivnih sporov. Normativni
del lahko vsebuje dolocbe, ki urejajo pravice in obveznosti obeh strank pri sklepanju pogodb
o zaposlitvi, place in druge prejemke, zagotavljanje pogojev za delovanje sindikata, varnost
in zdravje pri delu ter druge pravice in obveznosti, ki izhajajo iz zaposlitvenih razmerij.
Kolektivna pogodba preneha veljati s potekom casa, kadar je sklenjena za dolo¢en ¢as, s
sporazumom obeh strank ali z odpovedjo, kadar je sklenjena za nedolocen ¢as. Pogoje za
prenehanje veljavnosti stranki dolo¢ita v pogodbi (Eudace d.o.o0., brez datuma).

V Sloveniji je glede na evidenco kolektivnih pogodb trenutno sklenjenih 48 kolektivnih
pogodb (Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti, brez datuma). V
obravnavanem podjetju Plastika d.o.0. sta pogodbeni stranki sklenili kolektivno pogodbo na
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podlagi kolektivne pogodbe za kemic¢no in gumarsko industrijo Slovenije ter na podlagi
kolektivne pogodbe za dejavnost elektroindustrije Slovenije.

Kolektivne pogodbe tako doloCajo temeljne pravice in dolznosti med obema pogodbenima
strankama, torej med podjetjem in zaposlenimi. Morajo se upoStevati pri izvajanju
dejavnosti in sluzijo kot osnova za zadovoljstvo obeh strank.

1.4 Nagrajevanje po uspesnosti

Namen podjetij je, da ustrezejo potrebam njihovih zainteresiranih skupin. To dosezejo na
pet nacinov, tako da (Armstrong, 2010, str. 102):

e zagotavljajo dobavo kvalitetnih dobrin in storitev,

e delujejo eti¢no do zaposlenih in SirSe okolice,

e nagrajujejo zaposlene glede na njihov prispevek,

e nagrajujejo v privatnem sektorju delnicarje s povecevanjem vrednosti njihovih delezev,

e zagotavljajo njihov nadaljnji uspeh.

Kljuénega pomena je, kako podjetja sledijo tem ciljem in nagrade pri tem skrbijo za krepitev
angaziranosti zaposlenih za doseganje teh ciljev (Armstrong, 2010, str. 102).

Uspesnost zaposlenih in sistem nagrajevanja sta pogosto med seboj ozko povezana. Mnogi
so prepricani, da je prav nagrajevanje uspesnosti (v nadaljevanju NU) motivacijski vzvod,
s katerim lahko krmilijo dejavnost delavcev. Ve o motivaciji je zapisano v drugem
poglavju. V vecini podjetij sistem NU predstavlja pomemben dejavnik za pridobivanje,
motiviranje in ohranjanje zaposlenih v delovnem razmerju (Anton¢i¢ & Antoncic, 2010, str.
117; Nalbantian, Adkins & Levine, 2014, str. 34). Hkrati pa izvedba sistema NU predstavlja
velik izziv — kako ga izdelati, da bo ta vkljuceval nagrade za uspesnost. Mnogo podjetij ima
sistem zasnovan tako, da nagrajujejo tisto vrsto uspesnosti posameznikov, ki nimajo nobene
veze z uspeSnostjo celotnega podjetja (Lipicnik, 1998, str. 238). Pomembno je, da imajo
podjetja dobro definirane metode ugotavljanja uspeSnosti, ti pa morajo uporabljati
kriterije, ki so povezani z uspeSnostjo celotnega podjetja (Lipicnik, 1998, str. 238,
Martocchio, 2001, str. 83). Ve¢ o metodah v Poglavju 1.3.1.

V tuji literaturi lahko za nagrajevanje uspesnosti zasledimo izraz v angleSkem jeziku pay for
performance. Z njim so v petdesetih letih prejSnjega stoletja zaceli opisovati nacin
nagrajevanja, ki bi zamenjal star sistem, ki je temeljil na senioriteti zaposlenih. Uposteval bi
produktivnost zaposlenih in bi jim glede na ta kriterij izpla¢eval nagrade. Glavna naloga NU
je, da razvije produktivno in u¢inkovito okolje podjetja, ki stalno izboljSuje motivacijo in
uspesnost zaposlenih. Bolj, kot so zaposleni ali oddelki v podjetju uspesni, ve¢ bodo prejeli
nagrade (Deb, 2009, str. 41). Cilj je, da podjetja s sistemom NU pridobijo in zadrzijo
najboljSe zaposlene ter jih ustrezno motivirajo (Nalbantian, Adkins & Levine, 2014, str. 34).
V zadnjem casu se sicer ugotavlja, da se zmanjSujejo individualne nagrade in povecujejo
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tiste, ki so vezane na uspesSnost skupin ali celotnega podjetja (Zupan, 2001, str. 158).
Nemalokrat so zaposleni lahko cini¢ni glede zahtevanih kriterijev, ki jih je treba doseci za
izplacilo nagrade, vendar so faktorji, ki vplivajo na kriterije, pomembni. Zaradi pozitivnih
rezultatov je mnogo podjetij preslo na NU, prav zaradi tezav, ki so jih povzrocali
nemotivirani zaposleni.

Da NU izpolni cilje, mora zadostiti naslednjim kriterijem (Deb, 2009, str. 42):

e zaposleni morajo verjeti, da vec¢ja uspesnost vodi do vec¢jih nagrad,

e zaposleni morajo biti motivirani z ve¢jimi nagradami,

e zaposleni ne smejo verjeti ali izkusiti, da njihova uspesnost vodi do negativnih posledic,
e zaposleni morajo opaziti, da tudi druge Zelene nagrade izvirajo iz njihove uspesnosti,

e zaposleni morajo verjeti, da njihov trud rezultira k vecji uspesnosti.

Martocchio (2001, str. 83) doda, da morajo sistemi NU razli¢no nagrajevati med razli¢no
uspesnimi zaposlenimi, sicer lahko tisti najboljsi izgubijo motivacijo in postanejo manj
uspesni. Nyberg, Pieper in Trevor (2016, str. 1776) celo trdijo, da lahko ti zaposleni zaradi
nezadovoljstva z veliko verjetnostjo zapustijo podjetje.

Gooderham, Fenton-O"Creevy, Croucher in Brookes (2018) so v svoji raziskavi ugotovili,
da se uporabo nagrajevanja po uspesnosti ne omejuje glede na drzave, zakonodajo, sindikate
ali doloCene kulture po svetu, temvec je uporaba odvisna le od tega, v kolik§ni meri se
podjetja zavedajo, da je management ¢loveskih virov (angl. human resource management)
strateSkega pomena. Kot zanimivost je ugotovil tudi, da je v podjetjih, ki so v tuji lasti, ve¢ja
verjetnost, da bo vodstvo implementiralo nagrajevanje po uspesnosti, kot v tistih, ki so v
domaci lasti. To potrjuje dejstvo, da drzava in zakonodaja ne vplivata na uvedbe programov
v domacih ali tujih podjetjih.

1.4.1 Ugotavljanje uspesnosti

Z ugotavljanjem uspesnosti zaposlenih Zelijo podjetja ugotoviti posledice svojih ravnanj, ko
so izbirala kadre in njihove zmoznosti, hkrati pa zelijo ugotoviti, kako se zaposleni pocutijo.
Zelijo tudi ugotoviti, komu lahko pripisujejo tisto, kar bodo ugotovila kot uspesnost.
Uspesnosti tudi ni tezko ugotoviti, primerjati je treba le stanje, ki smo ga dosegli s stanjem,
ki smo ga nameravali doseCi. Rezultate merjenja uspesnosti se nato uporabi za informacijo
o tem, kdo naj napreduje, kdo se mora Se dodatno izobraziti, koga je treba premestiti na
drugo delovno mesto, kdo je upravicen do povisanja place, kdo je upravicen do nagrade ipd.
(Mozina in drugi, 2002, str. 482).

Podjetja se glede na zelene cilje razli¢no odlocajo, na katerih ravneh bodo merila uspesnost.
Ce Zelijo spodbuditi delo posameznikov in ni potrebe po sodelovanju med njimi, bodo
ugotavljale uspesnost posameznikov. Ce pa se Zeli promovirati timsko delo, se bo
ugotavljalo uspesnost skupin. Ce pa Zeli podjetje poudariti pomen vseh za doseganje skupnih
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rezultatov, bo podjetje ugotavljalo uspesnost celotne organizacije (Zupan, 2001, str. 159).
Pomembno je, da so merila za ocenjevanje uspesnosti posameznika ali skupine v neposredni
povezavi s strategijo in poslovnimi cilji podjetja, sicer takSna oblika nagrade ni smiselna
(Lipi¢nik, 1998, str. 239; Zupan, 2001, str. 163). Poleg tega morajo biti merila prilagojena
razliénim skupinam zaposlenih, saj zaposleni na razli¢nih organizacijskih ravneh razlicno
vplivajo na doseganje ciljev podjetja. Vecji, kot je njihov vpliv, u€inkoviteje bo potem
nagrada vplivala kot usmerjevalec njihovega vedenja (Zupan, 2001, str. 164).

Sodobna merila za ugotavljanje uspesnosti zaposlenih temeljijo na merjenju prispevka in ne
na subjektivnih ocenah ocenjevalcev, kot se je to izvajalo v preteklosti (Zupan, 2001, str.
158). Zupan (2001) je v svojem delu opisala razli¢ne primere iz slovenskih podjetij, kako ta
merijo uspesnost zaposlenih. Poznamo merila za ugotavljanje uspesnosti individualnih
zaposlenih in merila za ugotavljanje uspesnosti skupin. Uporaba enih ali drugih je odvisna
od strateske usmeritve podjetja. V tej magistrski nalogi se osredotoCam na nagrajevanje
skupin, zato bom temu primerno v nadaljevanju omenil nekaj prakti¢nih primerov meril za
ugotavljanje skupinske uspesnosti zaposlenih iz slovenskih podjetij. Uspesnost skupin lahko
merimo z razli¢cnimi kombinacijami kazalnikov glede na (Zupan, 2001):

e dosezene normativne ure in kvaliteto izdelkov,

e porabljen ¢as in stroske,

e storilnost, porabo materiala in izmet,

e doseganje poslovnega izida, stroSke in kvaliteto,

e dosezeno pokritje stroSkov in stroske slabe kvalitete,

e razmerje med nacrtovanimi in dejanskimi stroski ter kvaliteto,

e preseganje nacrtovanega dobicka.

Odgovor na to, kakSen sistem naj podjetja uvedejo, ni enoznacen. Kot ze omenjeno, je
odvisen od strategije podjetja, kakSno vedenje Zeli vzpodbuditi pri zaposlenih. Dejstvo je,
da mora biti ugotavljanje uspesnosti karseda enostavno, razumljivo in u¢inkovito.

1.4.2 Vrste nagrad

O strukturiranju nagrad sem ze govoril v Poglavju 1.1.1. V osnovi sem jih razdelil na
finan¢ne in nefinan¢ne nagrade. Lahko jih razdelimo tudi na notranje in zunanje nagrade
ali na nagrade, ki temeljijo na uspeSnosti, in tiste, ki temeljijo na ¢lanstvu (Jahan, brez
datuma). Pri teh treh razdelitvah nagrad gre le za razli¢ne nacine strukturiranja. Prav je, da
jih v tem magistrskem delu omenim. Podjetja imajo moznost, da lahko zaposlene nagradijo
na mnogo razli¢nih nac¢inov, nagrade pa se lahko dajejo zaradi razli¢nih razlogov (Lawler &
Worley, 2006, str. 2). Skratka, podjetja imajo pri nagrajevanju ve¢ moznosti, pogoj je le, da
se nagrajevanje izvaja v zakonskih mejah.
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1.4.2.1 Notranje in zunanje nagrade

Zadovoljstvo, ki ga zaposleni obcutijo, ko neko nalogo uspesno opravijo, lahko opisSemo kot
notranjo nagrado. Lahko se pojavi tudi zaradi obcutka pripadnosti ekipi. Znacilnost te
nagrade je, da se sprozi sama po doloCeni aktivnosti. Sprozijo jo pa lahko tudi podjetja, z
denimo moznostjo gibljivega delovnega Casa, s krajSimi delovnimi dnevi, z rotacijami na
delovnem mestu ... skratka z ukrepi, ki zaposlenim dajejo ve¢ svobode. Po drugi strani pa
zunanje nagrade vkljucujejo denar, napredovanja, ugodnosti in sisteme NU (Gerhart & Fang,
2014, str. 47). Zunanje nagrade sprozi vodstvo. Ce torej zaposleni dobijo obdutke
zadovoljstva po opravljenem delu ali obCutke osebne rasti, potem govorimo o notranjih
nagradah. Ce pa zaposleni dobijo nagrado v obliki povisanja place ali jih podjetje omeni v
denimo internem glasilu, govorimo o zunanjih nagradah (Jahan, brez datuma).

1.4.2.2 Financne in nefinancne nagrade

Te vrste nagrad razlikujemo po tem, da lahko izbolj$ajo financni status zaposlenega ali pa
nanj ne vplivajo. Ce nanj vplivajo, govorimo o finanénih nagradah, ki sem jih Ze nastel v
Poglavju 1.1.1. Nefinan¢ne nagrade so $irsi pojem in so lahko razli¢nih oblik, odvisno od
inovativnosti podjetja na tem podrocju. Njihov namen je, da zaposlenim poskusajo ustvariti
privla¢no delovno okolje. Pri tem je pomembno, da podjetje prilagodi nefinancne nagrade
glede na zaposlenega, saj je lahko za enega denimo moznost izobrazevanja odli¢na nagrada,
spet drugemu pa ne pomeni ni¢. Kakorkoli, ustrezne nefinan¢ne nagrade lahko mo¢no
vplivajo na rezultate podjetja. Sem lahko Stejemo: urejene pisarne po zeljah zaposlenega,
privatno strani$¢e, sluzbena ban¢na kartica, osebna tajnica, privatni parkirni prostor za
vozilo itd. (Jahan, brez datuma).

1.4.2.3 Nagrade za uspesnost in nagrade za clanstvo

Med nagrade, ki temeljijo na uspesnosti, Stejemo provizije, placilo na podlagi opravljenega
dela ali t. i. pladila po kosu, individualne in skupinske nagrade ter druge oblike dodatnega
zasluzka (Jahan, brez datuma). Nastete nagrade v tujih literaturah avtorji imenujejo sistemi
spodbud (angl. incentive systems). Ti sistemi obstajajo pri vseh vrstah zaposlitev, od ro¢nih
ali proizvodnih delovnih mest do vodstvenih.

Nagrade, ki temeljijo na ¢lanstvu, pa so povezane s samo prisotnostjo zaposlenega v podjetju
in so za vse zaposlene enake. Sem §tejemo: povecanje place zaradi povecanja zivljenjskih
stroskov, vklju¢evanje zaposlenih pri delitvi dobicka, povecanje place zaradi razmer na trgu
dela, nagrade za senioriteto, nagrade za pripadnost podjetju, nagrade za pridobitev stopnje
izobrazbe itd.

Med tema dvema oblikama nagrad lahko razlikujemo tako, da nagrade za uspesnost prejmejo
le posamezniki ali skupine, ki so se tako ali drugace izkazali pri delu, medtem ko nagrade,
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ki temeljijo na Clanstvu, pripadajo vsem zaposlenim v nekem podjetju (Jahan, brez datuma).
Slednje tudi niso odvisne od uspeSnosti zaposlenih in zato neposredno ne spadajo v
kategorijo NU.

1.4.3 Vrste sistemov nagrajevanja po uspesnosti

Podjetja imajo na voljo veliko razli¢nih kombinacij, ko se odloCajo za vzpostavitev sistema
NU. Kot ze omenjeno, je odlocitev o tem, kakSen sistem se bo izbralo, odvisna od poslovne
strategije in ciljev podjetja (Gerhart & Fang, 2014). Glede na izbran sistem se dolo¢i nac¢in
ugotavljanja uspesnosti zaposlenih, o katerem sem ze govoril v Poglavju 1.3.1. Gre
predvsem za to, da se opredelijo merila za merjenje in da se podjetje odloc¢i o tem, s ¢im se
bo primerjalo dosezene rezultate. Pomemben dejavnik je tudi ¢asovno obdobje, ki se bo
upostevalo pri obracunavanju uspesnosti. Odvisen je od trajanja poslovnega procesa ali
posamezne naloge.

Slika 6: Dejavniki za izbiro sistema nagrajevanja po uspesnosti

Casovno obdobje Enota merjenja Kdo dobi placilo
Teden, mesec, Posameznik, Vsi zaposleni, vsi, ki
Cetrtletje, leto, skupina, dosezejo pricakovano

vecletno obdobje. podjetje. uspesnost, samo

najboljsi.

Merila

Racunovodska in
finan¢na merila,
vrednostni in koli¢inski
kazalniki, mere
kakovosti in
zadovoljstva, vedenjski

Kako razdelimo skupni
znesek placil

Vsem enak znesek, kot
odstotek osnovne place,
razli¢ni odstotki glede na
uspesnost posameznika.

Izbira

kazalniki. sistema
placila po Kdo odlota o visini
¥ . o0 odloca o viSini in
Merjenje in uspesnosti obliki plagila
OCffflJVeVallJe V celoti opredeljeno v
Izradun na pravilniku, odloca
osnovi podatkov, vodja, delavec sam
ocena vodje. izbere obliko placila.
S ¢im primerjamo Oblika placila
doseZzeno Kdaj je izplacilo .
C . : Denar, delnice,
Standardi, cilji, Takoj, na doloceno delniske opcije,
pretekli rezultati, obdobje, odlozeno za ugodnosti in
dosezki tekmecev ali dolocen ¢as, bonitete.
drugih podjetij. zaposleni sam izbere,
kdaj bo placilo.

Vir: Zupan (2001, str. 160).
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V skladu s pla¢no filozofijo podjetja se bo odlocalo o tem, kdo bo nagrajen za uspesnost,
kako se bo nagrada porazdelila in kdo bo odlocal o visini nagrade. Nenazadnje mora podjetje
sprejeti odlocitev Se o tem, kdaj se bo nagrada izplacevala in v kaksni obliki bo. Takoj$nja
gotovinska placila jasno kazejo vez med dosezki in nagrado, zato lahko z njimi podjetja lazje
usmerjajo vedenje zaposlenih. Odlozena placila pa povecujejo dolgorocno usmerjenost in
pripadnost zaposlenih podjetju (Zupan, 2001, str. 159). Vsi omenjeni dejavniki, ki vplivajo
na izbiro sistema NU, so prikazani na sliki 6.

Uvajanje sistemov placila po uspesnosti od zaposlenih zahteva spremembe v vedenju, kar je
sicer tudi cilj podjetja. Do sprememb pa zaposleni nemalokrat ¢utijo odpor, prav zaradi
pomanjkljivega razumevanja razlogov za spremembe, tudi zaradi nezaupanja v nosilce
sprememb ali zaradi bojazni, da se novostim ne bodo mogli prilagoditi. Zaradi teh razlogov
je pri vzpostavljanju sistemov treba veliko truda vloziti tudi v komuniciranje z zaposlenimi,
da se jim sistem in nacini ugotavljanja uspesnosti natan¢no predstavijo.

Ne glede na to, katere dejavnike podjetje izbere, lahko sisteme nagrajevanja v grobem
razdelimo na tiste, ki nagrajujejo posameznike, in tiste, ki nagrajujejo skupine.

1.4.3.1 Individualni sistemi nagrajevanja po uspesnosti
V osnovi lahko individualne nagrade razdelimo v tri skupine (Zupan, 2001, str. 167):

e dodatek k osnovni placi,
e enkratna denarna nagrada,

e povecanje osnovne place.

V dodatku k osnovni placi so zajeta vsa placila, ki jih zaposleni dobi zaradi svoje uspesnosti.
Obicajno se ti dodatki racunajo kot odstotek osnovne place. To so lahko: placila za
preseganje norme, osebna ocena uspesnosti ipd. Enkratna denarna nagrada vkljucuje placilo
iz dolocene plac¢ne mase, ki jo ima na voljo vodja, da nagradi najboljSe zaposlene. Gre za
enkratni znesek, ki ne zviSa osnovne place zaposlenega. Pri povecanju osnovne place gre za
napredovanje zaposlenega v visji placilni razred, bodisi vodoravno (napredovanje znotraj
delovnega mesta), bodisi navpi¢no (napredovanje na zahtevnejSe delovno mesto) (Zupan,
2001).

Ne glede na izbrano skupino pa individualni sistemi NU vplivajo na uspeSnost
posameznikov prek dveh mehanizmov: vpliv spodbud (angl. incentive effects) in vpliv
razvr§€anja (angl. sorting effects) (Gerhart & Fang, 2014, str. 46). Prvi mehanizem ima
zelo pozitiven vpliv na uspesnost posameznikov, ki so Ze zaposleni v podjetju. Z njim
podjetja spremenijo vedenje zaposlenih in jih spodbudijo za boljse delo. Drugi mehanizem
pa ne spreminja zaposlenih, ampak jih razvrsti oziroma selekcionira. Podjetja, kjer je
individualno NU dobro vzpostavljeno in predstavlja velik odstotek place zaposlenega, bodo
pridobila in obdrzala uspe$ne zaposlene, tisti manj uspesni, ki ne bodo dosegali rezultatov
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in posledi¢no dobrih placil, pa bodo takSna podjetja zapustili. Torej, uspesni zaposleni bodo
izbrali in ostali pri takSnih podjetjih, kjer individualno NU predstavlja dober zasluzek
(Gerhart & Fang, 2014, str. 46; Gooderham, Fenton-O"Creevy, Croucher & Brookes, 2018,
str. 1482).

Po drugi strani pa taks$ne nagrade negativno vplivajo na timsko delo, spodbujajo kratkorocne
namesto dolgorocnih ciljev ter zaposlenim dajejo obcutek, da nagrada ni odvisna neposredno
od njihove uspesSnosti, temve¢ od njihovih odnosov z vodjo ter od njihovih osebnosti
(Pfeffer, 1998, str. 112).

1.4.3.2 Skupinski sistemi nagrajevanja po uspesnosti

Skupinske nagrade podjetja uporabljajo takrat, ko Zelijo vzpodbuditi skupinsko delo (angl.
teamwork). Najpogosteje skupinske nagrade delujejo tako, da se neka finan¢na vsota
porazdeli med ¢lane skupine po dolo¢enem kljucu, glede na ugotovljeno uspesnost te
skupine. Pravila za nagrajevanje so odvisna od tega, ali gre za organizacijsko, delovno ali
projektno skupino.

V organizacijsko skupino vklju¢ujemo vodstveni kader v podjetjih, ki po navadi opravljajo
razlicne funkcije za doseganje skupnega cilja. V delovni skupini se nahajajo zaposleni, ki
tesno sodelujejo pri svojem delu, da dosezejo zastavljene cilje. Po navadi ti izhajajo iz istega
oddelka v podjetju in so lahko le toliko uspes$ni, kolikor dobro lahko skupaj opravljajo
zastavljene naloge. Ker je delovna skupina vezana na oddelek, so zaposleni v njej stalni
¢lani. V projektni skupini se nahajajo posamezniki iz razli¢nih oddelkov, z razli¢énimi znanji,
ki so se zdruzili zaradi izvajanja dolo¢enih projektov. Ko je projekt koncan, se skupina
razreSi (Armstrong, 2007).

Vse omenjene skupine bodo glede na svojo uspesnost dobile dolo¢eno placilo. Visina placila
je odvisna od uspesnosti skupine pri doseganju zastavljenih ciljev. Cilj skupinskih nagrad
je, da se vzpodbudi sodelovanje med zaposlenimi, kar je nasprotno od individualnih nagrad,
kjer zaposleni sledijo lastnim interesom in ne interesom skupine. Poleg tega se vodje tudi
drugace vedejo do zaposlenih, saj jih ne obravnavajo kot posameznike, temvec¢ kot del ekipe,
kar ponovno rezultira k boljSemu sodelovanju med njimi (Armstrong, 2007).

Morajo pa biti podjetja pazljiva pri porazdeljevanju placil v skupinah. Ce so odstopanja pri
nagradah med posamezniki manj$a, bo to negativno vplivalo na motivacijo najboljsih ¢lanov
ekipe. V najslabsem primeru se bo slednjim zdelo taksno placilo nepravi¢no in ne bodo zeleli
sodelovati v taks$nih skupinah. Posledicno bodo v skupinah ostali povprecno uspesni
zaposleni in tak$ne skupine ne bodo tako uspesne, kot bi sicer lahko bile. Ce so odstopanja
pri nagradah med posamezniki vecja, pa takSne skupine sicer privabljajo tudi najboljse
zaposlene, vendar se lahko ostali ¢lani nanje preve¢ zanaSajo in prelagajo nanje
odgovornosti, prihaja pa lahko tudi do nevos¢ljivosti (Gerhart & Fang, 2014, str. 49).
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Skupinske nagrade lahko razdelimo na (Zupan, 2001; Nyberg, Maltarich, Abdulsalam,
Essman & Cragun, 2018):

e nagrade po skupinskih normabh,

e nagrade za projektno delo,

e programe razdelitve prihrankov (angl. gain-sharing),

e nagrade za dosezene rezultate (angl. goal-sharing),

e programe udelezbe zaposlenih pri delitvi dobicka (angl. profit-sharing),

e nagrade v obliki vrednostih papirjev za zaposlene (angl. Broad-based stock options),

e nagrade za uspeSnost vodstvenih timov (angl. Top management team pay for
performance).

Osnovni namen nagrad po skupinskih normah je povecanje ucinkovitosti procesov, kar
rezultira k vi§jemu dobic¢ku in zadovoljstvu zaposlenih, nenazadnje tudi k zadovoljstvu
kupcev izdelkov. Merilo za ugotavljanje uspesnosti je lahko denimo doseganje nacrtovanih
normativnih ur, ki se obradunajo le za kose ustrezne kvalitete. Ce so norme doseZene, dobi
skupina nagrado. Zaradi zelje po doseganju nagrad se v skupinah pojavi vecja ustvarjalnost
in inovativnost zaposlenih, pozitivna tekmovalnost, vi§ja produktivnost ter naravna selekcija
zaposlenih (Zupan, 2001, str. 184). Se pa lahko zaradi tega pojavijo tezave, ¢e vodstvo zZeli
razporediti razlicno uspeSne posameznike po skupinah. Nastane lahko odpor, saj visoko
produktivne skupine ne Zelijo ¢lanov iz manj uspesnih skupin (Beer & Cannon, 2004, str.
18). Johnston (brez datuma) omeni, da so zaposleni v sedanjem ¢asu precej bolj motivirani
z nagradami, ki se izplacajo takoj po ugotovitvi uspesnosti (npr. v istem mesecu), kot pa z
dolgoro¢nimi ugodnostmi. Trdi, da so nagrade po skupinskih normah primerne takrat, ko
zelijo podjetja doseCi povecan obseg proizvodnje, vendar je za merilo treba uporabiti le
kvalitetne izdelke, kot je to izpostavila tudi Zupan (2001).

Pri nagradah za projektno delo je pomembno, da so denarne nagrade dovolj visoke in
povezane z merljivimi cilji, saj ¢lani projektnega tima poleg svojih rednih obveznosti
opravljajo Se dodatno, projektno delo. Visino nagrade lahko doloci vodstvo podjetja ali celo
naro¢nik projekta, po navadi pa je vodja projektne skupine najbolje placan ¢lan te skupine
(Zupan, 2001). Visina placila je odvisna od dobickonosnosti projekta, pri katerem so
zaposleni sodelovali, oziroma od prihrankov, ki so jih z izvedbo projekta ustvarili. Lahko se
jim tudi ponudi fiksna premija, ¢e je projekt konc¢an v roku ali pa bonus, ¢e je projekt koncan
pred kon¢nim rokom (Armstrong, 2007). Glavni cilj teh nagrad je izboljSati sodelovanje,
komunikacijo in uspeSnost projektnih skupin (Nyberg, Maltarich, Abdulsalam, Essman &
Cragun, 2018).

Program razdelitve prihrankov predstavlja nagrado za vse zaposlene, ki so vkljuceni v
proizvodni proces, Ce ti presezejo predvideno koli¢ino izdelkov pri obic¢ajnih vrednostih
stroskov dela. Ali pa se doseze predvidena koli¢ina izdelkov z zmanjSanimi stroski dela, v
vsakem primeru pa govorimo o ustvarjanju prihrankov. Nagrada se izplaca glede na
ugotovljeno visino prihrankov. Obi¢ajno del prihrankov prejme podjetje, del pa zaposleni
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(Zupan, 2001, str. 185; Nyberg, Maltarich, Abdulsalam, Essman & Cragun, 2018, str. 2466).
Johnston (brez datuma) omeni, da se v proizvodnih podjetjih s programi razdelitve
prihrankov lahko doseze tudi do 1000 odstotkov boljSo produktivnost zaposlenih, kar je tudi
glavni namen te oblike nagrade. Poleg produktivnosti so glavni nameni $e: vkljuCevanje
zaposlenih v poslovni proces, vzpodbuditi medsebojno sodelovanje med zaposlenimi in
izboljSati procese dela (Nyberg, Maltarich, Abdulsalam, Essman & Cragun, 2018).

Programi nagrajevanja za doseZene rezultate so tesno povezani s cilji podjetja in naj bi
karseda natancno odrazali strategijo podjetja in njegove osnovne vrednote. Ciljev, ki so
klju¢ni za doseganje uspesnosti podjetja, je lahko ve¢. V odvisnosti od pomembnosti ciljev
jim podjetja pripisejo razlicne utezi. Osnova za izra¢un nagrade je primerjava dosezenih
rezultatov glede na nacrtovane cilje. Merila so lahko razli¢na: doseganje poslovnega izida,
nizanje stroskov, dosezeno pokritje stroskov, preseganje dobicka, doseganje gospodarnosti
poslovanja, doseganje produktivnosti ipd. (Zupan, 2001). Podjetja pri oblikovanju sistemov
dolocijo, katera merila so glede na zastavljeno strategijo kljucna, in na podlagi teh meril
ugotavljajo uspesnost skupine in vi§ino nagrade.

Znacilnost programov delitve dobi¢ka med zaposlenimi temelji na preseganju zahtevane
stopnje donosnosti kapitala (angl. return on equity, v nadaljevanju ROE). Visina ROE nam
predstavlja, kako ucinkovito podjetje izkoristi svoja sredstva za doseganje dobicka.
Sredstva, ki presegajo stopnjo donosnosti kapitala, zmanjSana za reinvestiran dobicek, se
razdelijo med zaposlene. Plagila so lahko v obliki denarnih izpla¢il ali delnic. Ce gre za
denarno izplacilo, se ta lahko izplaca takoj ali z zakasnitvijo. Pogosto se v Sloveniji ta
nagrada izplaca v obliki bozi¢nice (Zupan, 2001 str. 193). Ili¢ (2002 str. 941) v svojem delu
omeni, da s takSnimi oblikami nagrad podjetja Zelijo zaposlene bolj povezati s podjetjem,
njihove place pa z njihovimi prispevki. Tako lahko zaposlene spodbujajo k vecjemu trudu
za inovacije, tehni¢ne izboljSave ipd. S tem zaposleni prispevajo k dobi¢ku podjetja. Nyberg,
Maltarich, Abdulsalam, Essman in Cragun (2018) v svojem delu opisujejo, da sta povecanje
dobicka podjetja in fleksibilnost place glavna cilja programov delitve dobicka ter da imajo
te nagrade vecji vpliv na odnos do dela in obnaSanje kot na produktivnost zaposlenih.

Nagrade v obliki vrednostih papirjev omogocajo zaposlenim, da kupujejo delnice po
dolocenih cenah, nato prejmejo donose, ki odrazajo uspesnost podjetja. Te oblike nagrad
spodbujajo vecjo produktivnost in inovativnost zaposlenih ter ve¢jo angaziranost. Z njo
podjetja povezejo interese delnicarjev z veliko skupino zaposlenih in jim dajejo obcutek
lastni$tva, kar okrepi dolgoro¢no sodelovanje in pripadnost. Uspesnost zaposlenih naj bi zato
temeljila na donosnosti kapitala (ROE) in ne na rac¢unovodskih izkazih (Nyberg, Maltarich,
Abdulsalam, Essman & Cragun, 2018).

Nagrade za uspeSnost vodstvenih timov lahko delujejo zelo kontroverzno zaradi
prepricanja, da se mocno razlikujejo od ostalih skupinskih sistemov nagrajevanja. Te oblike
nagrad naj bi imele neproporcionalen vpliv na podjetja in naj ne bi delovale kot skupinske
(tekmovalnost med vodji). Mnogi avtorji jih zato ne Stejejo med ostale vrste skupinskih
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nagrajevanj. Oblika izplacila je pri teh nagradah enaka kot pri nagradah v obliki vrednostih
papirjev, opisane zgoraj (delniske opcije). Prav tako so podobni cilji, da se interesi
delnicarjev in vodstva zdruzijo in s tem vplivajo na uspeSnost podjetja ter da se okrepi
dolgoro¢no sodelovanje in pripadnost vodstva. Uspesnost vodstvenih skupin se meri glede
na finan¢ne kazalnike, kot so donosnost sredstev (angl. return on assets, v nadaljevanju
ROA) in ROE (Nyberg, Maltarich, Abdulsalam, Essman & Cragun, 2018).

Tabela 1: Prednosti in slabosti skupinskih programov povezovanja plac z uspesnostjo

Prednosti in slabosti
programov udelezbe pri

Prednosti in slabosti
programov nagrajevanja

Prednosti in slabosti
programov delitve

prihrankov za doseZene rezultate dobicku
* Najbque thuc.l%] <o Povecuje pripadnost
. . “ . celovito strategijo in Lo
Znizevanje stroSkov in . . . podjetju in
< : . cilje podjetja ter . . .

povecevanje kvalitete : - - pripravljenost povecati

. prispevajo k njihovemu e
storitev. : vloZeni napor.

doseganju.

Povecevanje + Zaposleni bolje Povezava place z
medsebojnega razumejo in poznajo ekonomskim uc¢inkom
spodbujanja in pomoci poslovanje. podjetja.

med zaposlenimi.

Povecanje Stevila
koristnih predlogov.

Zaradi krajSega obdobja
izraCunavanja dodatkov
sta vloZeni napor in
nagrada bolj povezana.

Ne zahteva dodatnih
racunovodskih obdelav
in izraCunov.

Tezko dolocljivi
standardni stroski.

MoZnost sporov v
delovnih skupinah.

Zaradi zapletenih formul
zaposleni v€asih ne
razumejo izracunov,

Dokaj zapleteni
izracuni.

Visina dodatkov se
tezko predvidi.

NeuresniCena
pri¢akovanja vodijo do
zmanjSane zavzetosti za
delo.

Vlozeni napor in
nagrada zanj nista
povsem ¢asovno

zato programu ne usklajena.
Zaupajo.
Najbolje delujejo v Ni vidne povezave med

dokaj stabilnih razmerah
poslovanja.

Ce ni povecanja
dobicka, se zaposlene
vseeno nagradi.

Ni vedno jasno, kako
vedenje posameznika
vpliva na doseganje
ciljev.

delom posameznika in
dosezenim dobi¢kom.

Potreben je dovolj velik
dobicek, da program
deluje.

Vir: Zupan (2001, str. 196).

20




Vsi omenjeni sistemi imajo svoje prednosti in slabosti, ki jith morajo podjetja poznati in
upostevati, ko oblikujejo programe nagrajevanja skupin. UspeSnost programa je odvisna od
dolo¢enih smernic, ki so opisane v Poglavju 1.4.3, in od tega, v kolikSni meri podjetje
prilagodi program svojim potrebam in strateski usmeritvi (Nalbantian, Adkins & Levine,
2014, str. 34). Predvsem je pomembno, da se program nenehno prilagaja in dopolnjuje, da
podjetje doseze cilje, ki si jih je zastavilo pri povezovanju pla¢ z uspesnostjo. V tabeli 1 so
strnjene prednosti in slabosti posameznih programov.

1.5 Ucinki nagrajevanja po uspesnosti

Ucinkovit sistem NU je lahko mo¢no orodje za spodbujanje visoke uspesnosti posameznikov
ali skupin. Shaw in Mitra (2017) trdita, da obstaja moc¢na povezava med sistemom NU in
uspesnostjo zaposlenih. Ko je sistem NU dobro zastavljen, bodo podjetja s finan¢nimi
nagradami pridobila od zaposlenih najve¢. Glavni u¢inki so (Shaw & Mitra, 2017):

e boljsa produktivnost in u¢inkovitost zaposlenih ter procesov,
¢ boljSe sodelovanje in komunikacija med zaposlenimi,
e vecja angaziranost in pripadnost,

e izboljSana inovativnost ter izboljSan odnos do dela.

Vsi ti ucinki rezultirajo k boljsi dobickonosnosti podjetja in k boljSim ostalim finan¢nim
kazalnikom, kot sta ROE in ROA. Nagrajevanje uspeSnosti vpliva tudi na zunanjo in
notranjo motivacijo zaposlenih, ve¢ o tem sem pisal v Poglavju 2.

1.5.1 Povezava med nagrajevanjem in uspesnostjo posameznika

Zunanje nagrade se lahko uporabijo kot motivacijski vzvod za izboljSanje uspeSnosti
posameznikov, a ni nujno, da so pri tem ucinkovite. Lahko tudi sporocajo, da je uspeSnost
pomembna in sluzijo kot usmeritev, katere dejavnosti je treba izboljSati za doseganje
uspesnosti. Dokazano je, da financne spodbude v pravilnih okoli§¢inah lahko krepko
vplivajo na uspesnost posameznika (Armstrong, 2010, str. 112). Casovno obdobje pri
obracunavanju uspesnosti ne sme biti predolgo, da se vez med uspesnostjo in placilom ne
izgubi. Prav tako pa ne sme biti prekratko, da ne temelji na nedokoncanih nalogah ali
procesih (Zupan, 2001, str. 159).

Kljub temu se je treba zavedati, da ¢eprav ima finan¢na nagrada lahko velik vpliv na
uspesnost, so notranje nagrade tiste, ki imajo globlji in daljsi efekt na zaposlene (notranja
motivacija). Ljudje so po naravi lahko ze motivirani, da uspesno dosezejo dolocCene cilje in
so zadovoljni, ko jih doseZejo. Ce se jih nato $e nagradi z zunanjo ali notranjo nagrado, se
zadovoljstvo Se poveca. To pomeni, da se lahko uspesnost zaposlenih izboljsa s tem, ko se
jim da priloznost, da se izkazejo in da se jih potem tudi nagradi, ko se (Armstrong, 2010, str.
112).
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Nyberg, Pieper in Trevor (2016) so v svojem delu raziskovali povezavo med sistemom NU
in dolgorocno uspesnostjo zaposlenih. Nagrade so razdelili na: stalno povecanje place (angl.
merit pay) in zacasno povecanje place (angl. bonus pay) zaradi uspesnosti. Ugotovili so, da
ima zacCasno povecanje place vecji dolgoro¢ni ucinek na uspesnost zaposlenih in da ima
nasploh sistem NU vecji u¢inek tam, kjer se uspesnost zaposlenih lazje in u¢inkoviteje meri.

1.5.2 Povezava med nagrajevanjem in uspeSnostjo podjetja

Predpostavimo lahko, da bolj, kot so uspeSni posamezniki, bolj bo uspeSno podjetje.
Uspesnost podjetja torej sledi uspeSnosti posameznikov. To je, seveda, zelo tezko dokazati,
vendar so v preteklosti nekatere raziskave to ze potrdile.

Raziskava, ki sta jo izvedla Anton¢i¢ in Antonéi¢ (2010), potrjuje pozitiven vpliv
nagrajevanja zaposlenih (placa, bonitete, pohvale, napredovanja, izobrazevanja, stalnost
zaposlitve, organizacijsko vzdusje in organizacijska kultura) na rast podjetja. Raziskava je
temeljila na storitvenih podjetjih v Sloveniji in pokazala tudi, da starejSe, kot je podjetje,
pocasneje in tezje je motivirati zaposlene z nagradami in obratno.

Raziskava, ki sta jo izvedla Allen in Helms (2001), je pokazala, da se dejansko lahko s
sistemom nagrajevanja vpliva na uspesnost podjetja, pri tem pa so imele izrazit vpliv
naslednje prakse nagrajevanja: vklju¢evanje zaposlenih v trg vrednostnih papirjev podjetja,
individualni sistemi nagrajevanja zaposlenih, redno izkazovanje zaposlenim, da so cenjeni,
in nagrajevanje na podlagi spremljanja zadovoljstva strank. Medtem pa prakse, kot so
nagrajevanje skupin, fleksibilne ugodnosti in avtonomija zaposlenih, niso pokazale
povezave med uspesnostjo posameznikov in uspesnostjo podjetja.

Naslednja raziskava, ki so jo izvedli Brown, Sturman in Simmering (2003), je vkljucevala
333 bolnisnic v zvezni drzavi Kaliforniji. Ugotovili so, da sistem nagrajevanja vpliva na
ucinkovitost zaposlenih, na zadovoljstvo pacientov in finan¢ni izkupicek bolnisnic. Vecja
placa je bila povezana z vecjo ucinkovitostjo zaposlenih, vendar se je Se pri dodatnem
povecevanju place ta efekt zmanjsSeval.

Se ena raziskava, ki so jo izvedli Curral, Towler, Judge in Hohn (2005), je vkljuéevala 6.394
uciteljev iz izobrazevalnih ustanov. Pokazala je, da zadovoljstvo zaposlenih s placo
pozitivno vpliva na akademske rezultate ucencev, hkrati pa zmanjsuje Zeljo zaposlenih po
odpovedi.

Povezava med uspesnostjo podjetja in uspesnostjo posameznikov je torej tezko dokazljiva,
a Stevilne raziskave potrjujejo tezo, da uspesni in zadovoljni zaposleni ustvarjajo uspesno
organizacijo (Anton¢i¢ & Antoncic, 2010, str. 116).
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1.5.3 Pogoji za uCinkovito delovanje sistemov nagrajevanja po uspesnosti

Sistem nagrajevanja je ucinkovit, ¢e je vanj vkljucena strategija nagrajevanja in jo je mogoce
doseci z zastavljenimi cilji (Lipi¢nik, 1998, str. 206). Pri oblikovanju sistema NU je treba
upostevati nekatera osnovna pravila, ¢e Zeli podjetje nagrado ustrezno povezati z uspesnostjo
posameznika, skupine ali podjetja. V tem delu sem vecCkrat Ze omenil nekatere pogoje za
uspesno vzpostavitev sistema NU, sedaj pa dodajmo Se preostale in jih strnimo skupaj
(Zupan, 2001; Armstrong, 2010, str. 23; Shaw & Mitra, 2017):

e ugotavljanje uspeSnosti mora biti povezano s poslovno strategijo podjetja, sistem naj
nagrajuje zaposlene glede na njihovo uspesnost ali njihove doprinose oziroma glede na
vrednost, ki jo ustvarijo,

e vzpostaviti je treba partnerski odnos med zaposlenimi in podjetjem,

e cilji in standardi uspesnosti morajo biti jasni in razumljivi ter se skladati s kulturo in
kontekstom podjetja, da ta nagradi zaposlene glede na to, kaj podjetje ceni,

e cilji in standardi uspeSnosti morajo temeljiti na dejavnikih, na katere zaposleni lahko
vplivajo,

e zaposleni morajo razumeti, kako je njihovo vedenje povezano z dosezki podjetja,

e postaviti je treba jasna pravila,

e vrednost izplac¢il mora biti dovolj velika, da vpliva na uspesnost ter privablja in zadrzuje
zaposlene,

e sistem mora biti enostaven in brez presenecenj glede visine izplacil,

¢ med managementom in zaposlenimi mora prevladovati spostovanje,

e kadri, ki bodo izvajali sistem, morajo biti ustrezno usposobljeni,

e sistem mora temeljiti na poStenju, enakosti, konsistentnosti in transparentnosti.

Ugotavljanje uspesnosti mora biti tesno povezano s poslovno strategijo in kulturo podjetja.
Podjetje mora merila za ugotavljanje uspesnosti povezati s poslovnim ciljem podjetja, iz
katerih oblikuje cilje organizacijskih enot in nenazadnje cilje posameznikov. Taks$na
prilagojena merila so razlog, zakaj ni smiselno, da podjetja posnemajo programe
povezovanja pla¢ z uspesnostjo iz drugih podjetji (Zupan, 2001, str. 164). Prav tako je treba
poslovnim ciljem povezati placilo nagrade in povezavo jasno razloziti zaposlenim. S tak§nim
ravnanjem se lahko vzpostavi partnerski odnos med zaposlenimi in podjetjem, v katerem
bodo oboji pridobili dolo¢ene koristi (Beer & Cannon, 2004, str. 15).

Cilje in standarde uspeSnosti morajo podjetja oblikovati tako, da so jasna in razumljiva. Cilji
morajo biti prilagojeni posameznikom ali dolo¢enim skupinam in biti dovolj zahtevni, da
predstavljajo izziv. Pri tem je pomembno, da so cilji realno dosegljivi, sicer ti ne delujejo
motivacijsko. Zaradi teh pogojev je najbolje, da se cilji oblikujejo skupaj z zaposlenimi
(Zupan, 2001, str. 164; Beer & Cannon, 2004). Posebno pozornost je treba nameniti
dejavnikom, s katerimi se bo merilo uspesnost. Morajo biti taksni, da lahko zaposleni nanje
vplivajo. Dolo¢ijo se glede na organizacijsko raven zaposlenih, ki so vkljuceni v NU.
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Managerje organizacijskih enot se bo ocenjevalo denimo glede na poslovni rezultat enote,
kljucne sodelavce pa glede na njihove operativne cilje (Zupan, 2001, str. 164).

Zaposlenim je treba predstaviti, kako njihovo vedenje vpliva na visino izplacila nagrade in
kako je povezano z dosezki skupine, oddelka in podjetja. Treba jim je torej prikazati Sirsi
pomen NU. Vsak zaposleni mora vedeti, kaj lahko prispeva k boljSim rezultatom. Predstaviti
jim je treba tudi pravila sistema nagrajevanja, predvsem pogoje za izplacilo in kaj vse vpliva
na visino izplacila (Zupan, 2001, str. 165). Slednje naj ne bo presenecenje, saj izplacila, ki
so manjsa ali vi§ja od pri¢akovanih, vzbujajo pri zaposlenih nezazelene kompleksne reakcije
(Shaw & Mitra, 2017, str. 24).

Pla¢ilo mora biti tudi dovolj veliko, sicer je u¢inek nagrade manjsi. Ce podjetje denimo vsak
mesec doda k placi le manjSo vrednost placila, je ucinek manjsi, kot pa ¢e bi na primer
Cetrtletno izplacevalo vec¢jo skupno vsoto (Zupan, 2001, str. 165). Zadovoljstvo z visino
izplacila je odvisno tudi od posameznika. Tisti z vec¢jo osnovno placo bodo ob relativno
manj$i finan¢ni nagradi za uspesnost ostali na istem nivoju zadovoljstva in motiviranosti in
obratno. Sicer pa za vsakega zaposlenega obstaja doloc¢ena visina finan¢ne nagrade, s katero
bo zadovoljen, je pa to odvisno tudi od zunanjih dejavnikov, denimo od napora, ki ga je
zaposleni vlozil v delo (Shaw & Mitra, 2017, str. 22).

Uvajanje sistema NU ne sme povzrociti veliko dodatnega dela pri zbiranju Zelenih podatkov
o uspesnosti zaposlenih. Najbolje je, ¢e se ti podatki pridobijo iz Ze vzpostavljenih
informacijskih sistemov. Podjetja morajo zato za ugotavljanje uspesnosti uporabiti primerna
merila, za katera so podatki Ze na voljo. Ce bo sistem taksen, da bodo dolo¢eni zaposleni
odlocali o visini in obliki izplac¢il, morajo biti ti ustrezno usposobljeni za korektno
opravljanje te funkcije. V vsakem primeru pa morajo za vzpostavitev ucinkovitega sistema
NU med zaposlenimi in managementom prevladovati dobri odnosi in zaupanje (Zupan,
2001, str. 165). Sistem mora biti konsistenten, transparenten in temeljiti mora na to¢nih
podatkih (Shaw & Mitra, 2017, str. 24). Le takrat bodo zaposleni sprejeli program in vanj
tudi verjeli, podjetje pa bo s tem v prednosti pred konkurenco (Beer & Cannon, 2004, str.
17). To se lahko doseze z vkljuCevanjem zaposlenih v oblikovanje sistema in rednim
obvescanjem zaposlenih o dosezenih rezultatih, ki vplivajo na izplacilo (Zupan, 2001, str.
165; Beer & Cannon, 2004).

Do dobrih sistemov NU podjetja pridejo le z veliko znanja in ustvarjalnosti. Nemalokrat pri
oblikovanju poisc¢ejo pomo¢ tudi pri zunanjih svetovalcih. Oblikovanje torej ni kratek in
enostaven proces in se ne konca, ko se sistem dokon¢no uvede. Med izvajanjem sistema NU
ga je treba nenehno prilagajati in izboljSevati, da lahko ta sledi ciljem in poslovnim potrebam
podjetja (Nalbantian, Adkins & Levine, 2014, str. 35).
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2 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Podjetja se danes intenzivno ukvarjajo s tistimi dejavniki, ki vplivajo na zaposlene tako, da
v ¢im vecji meri izkoristijo svoje sposobnosti in da delujejo usklajeno. Ugotoviti, kateri so
ti dejavniki, ni enostavno. Rozman, Kovac in Koletnik (1993, str. 236) poenostavljeno in v
SirSem smislu trdijo, da ljudje delajo zaradi zadovoljevanja svojih potreb ali potreb svojih
bliznjih. Lipic¢nik (1998, str. 155) doda tudi, da ljudje delajo zato, da bi se uveljavili. Dejstvo
je, da niti ena sama ¢lovekova aktivnost ni nikoli spodbujena samo z enim dejavnikom,
temvec s Stevilnimi, zelo zapletenimi dejavniki, poznanimi ali nepoznanimi.

V osnovi se ¢lovekova aktivnost sprozi z namenom, da se doseze nek cilj. Pravimo, da smo
ljudje meotivirani, ¢e pri¢akujemo, da nas bo dolocena aktivnost pripeljala do zelenega cilja.
V preteklosti je vodstvo zaposlenim le dajalo naloge, in sicer brez kakrSnih koli razlag ali
utemeljevanj, zakaj je treba naloge tudi opraviti. Danes je drugace, zaposleni Zelijo biti
vpleteni v dogajanje v podjetju, Zelijo vedeti, zakaj je njihovo delo koristno in kako
pripomorejo k celotni uspesnosti podjetja. Seznanitev zaposlenih s temi informacijami vodi
do veéje motivacije. Ce zaposleni niso ustrezno motivirani, se na delovnem mestu to lahko
kaze v (Forsyth, 2010, str. 2):

e povecani odsotnosti z dela,

e povecani izgubi ¢asa (daljSi odmori, kramljanje z drugimi zaposlenimi in ukvarjanje z
osebnimi opravki na delovnem mestu),

e obrekovanju in Sirjenju govoric,

e zaniCevanju sistema ali podjetja,

e povecani birokraciji,

e zmanjSani hitrosti in kakovosti dela,

e zmanjSani pripravljenosti sprejeti odgovornost,

e zmanjSani kreativnosti in osredoto¢enosti na delo.

e zamujanju na delo ali sestanke.

Motivacija je eden izmed najpomembnejSih dejavnikov, ki vplivajo na uspeSnost
posameznika, ekipe ali na uspeSnost celotnega podjetja. Poveca produktivnost in
ucinkovitost zaposlenih, cilji podjetja so z motiviranimi zaposlenimi lazje dosegljivi. Igra
vlogo notranje sile, ki usmerja ¢lovekovo vedenje in hotenje. Ljudje smo motivirani zaradi
razlicnih dejavnikov, ob razliénem ¢asu in razli¢nih okolis¢inah (Miller, 2014). Motivacija
vpliva na uspesSnost posameznika, ki je odvisna od njegovega znanja, vedenja in od
dolo¢enih sposobnostih reagiranja v posameznih situacijah. V motivacijo je vkljucenih
ogromno notranjih in zunanjih dejavnikov, zaradi Cesar je tezko ves Cas vzdrzevati visoko
raven motiviranosti, saj gre za proces, ki se stalno spreminja in ne more biti enkraten
dogodek (Certali¢, 2014).

Na sliki 7 je prikazan proces motivacije. Sprozi ga Zelja po zadovoljitvi dolo¢enih potreb.
Zaradi teh potreb si ustvarimo cilje, s pomocjo katerih jih bomo zadovoljili. Da dosezemo

25



cilje, si zaCrtamo doloc¢ene smernice oziroma dejanja, s katerimi verjamemo, da bomo cilje
dosegli. Ce je cilj doseZen, se potreba zadovolji in proces se ponovi ob naslednjem
pomanjkanju potreb. Ce cilja ne dosezemo, se ponoven proces za doseganje istih ciljev
najverjetneje ne vzpostavi. Se pa v nas sprozijo nove potrebe, zato se sprozi nov proces in
cikel se tako nadaljuje. Trdimo lahko, da so nezadovoljene potrebe tiste, ki nas motivirajo,
da delujemo na doloc¢en nacin (Armstrong, 2007, str. 120).

Slika 7: Proces motivacije

Vzpostavitev
cilja

N\

Dosezen
cilj

Vir: Armstrong (2007, str. 120).

2.1 Motivacijske teorije

V zacetku 20. stoletja je v podjetjih prevladovalo mnenje, da ljudje hodijo v sluzbe izklju¢no
zaradi denarja. Managerji so takrat logi¢no sklepali in trdili, da ¢e se jim ponudi ve¢ denarja,
bodo zaposleni tudi bolj produktivni. Povezava med delovno uspesnostjo in prejemki je bila
povsem linearna. Placilo je bilo neposredno vezano na opravljeno delo, kar so poimenovali
kot teorija ekonomske motivacije. Dejansko so bili bolje placani zaposleni tudi bolj
produktivni, vendar je vseeno prihajalo do razlik med razli¢nimi podjetji. Te razlike so se
zmotno pripisovale utrujenosti, razliénim delovnim pogojem ipd. Po mnogih raziskavah in
ugotavljanju, zakaj prihaja do razlik, so Sele sredi 50 let prejSnjega stoletja strokovnjaki
ugotovili, da denar ne motivira vseh zaposlenih enako, ampak da na motivacijo vplivajo Se
drugi dejavniki (Thorpe & Homan, 2000, str. 82).

Da bi nasli odgovor na vprasanje, kaj je tisto, kar dejansko motivira zaposlene, so se v 50.
in 60. letih prejSnjega stoletja strokovnjaki zaceli ukvarjati s to pereco problematiko in
najprej so se razvile razli¢ne teorije, ki so temeljile na hierarhicnem zadovoljevanju
potreb in ciljev zaposlenih (Thorpe & Homan, 2000, str. 84). Stevilni avtorji so se razli¢no
opredeljevali glede tega. Maslow (1954) je razvil teorijo o hierarhiji potreb, ki govori o tem,
da ljudje stremimo k temu, da najprej zadovoljimo osnovne potrebe (hrana, bivalni prostor,
zdravje ipd.), Sele nato nas motivirajo visje potrebe, kot so denimo potreba po samozavesti,
potreba po sprejetju v druzbi, potreba po izkoris¢anju lastnega potenciala ipd. V praksi to
pomeni, da v razvitem zahodnem svetu zaposlene zgolj z denarjem ni mo¢ motivirati, ob
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predpostavki, da ze imajo zagotovljene osnovne potrebscine, ki bi si jih sicer z denarjem
lahko kupili. Johnston (brez datuma) omenja, da se zato podjetja raje odlo¢ijo za druge
motivacijske dejavnike, s katerimi izboljSajo delovne pogoje zaposlenih. Sem lahko Stejemo
skrb za varstvo zaposlenih, dosegljivost in komunikativnost vodij, posebej prilagojena soba
za odmore, imenovanje delavca meseca, t. 1. team building srecanja ipd.

Proti motivaciji z denarjem je bil tudi Herzberg (2003), ki je pravil, da morajo delodajalci
zadostiti najprej osnovnim potrebam zaposlenih (angl. hygiene factors), Sele nato lahko
od njih pricakujejo, da bodo motivirani za bolj produktivno delo, kar naj bi delodajalci
zagotovili prek t. i. bogatenja delovnega mesta, ki po definiciji daje priloznost za psiholosko
rast zaposlenih (angl. job enrichment). Treba je torej izboljsati delovno mesto zaposlenih z
zanimivim in raznolikim delom, kar pa po tej teoriji rezultira k ve¢jemu zadovoljstvu teh in
posledi¢no k boljsi motivaciji. Johnston (brez datuma) poda primer zaposlenih v proizvodnih
podjetjih, pri katerih vodstvo vzdrzuje visoko produktivnost s tem, da ti zaposleni krozijo
med delovnimi mesti in s tem opravljajo raznolika dela.

McGregor (1957) nas je opozoril na teorijo X, ki pravi, da smo ljudje po naravi leni in da
imamo odpor do dela, razen ¢e smo ustrahovani oziroma spodbujeni za opravljanje dela.
Razvil je tudi teorijo Y, ki opisuje, da imamo ljudje potrebo po dosezku in zadovoljitvi, ki
jo dosezemo prek uspesno opravljenega dela. Sledenje tej teoriji pomeni, da se morajo
podjetja osredotociti na nagrade, ki jih prejmejo zaposleni ob uspesno opravljenem delu.

Razvile so se tudi druge kategorije teorij motivacij. Vroom (1964) je bil prvi, ki je razvil
teorijo pri¢akovanj, ki pravi, da morajo podjetja vzpostaviti natanéno povezavo med
uspesnostjo in nagradam, ki motivirajo zaposlene. Zaposleni torej pri¢akujejo, da bosta
vlozeni trud in uspes$no opravljeno delo vedno rezultirala k to¢no doloc¢eni nagradi. To
teorijo so Zeb, Rehman, Saeed in Ullah (2014) v svoji nedavni raziskavi tudi potrdili.
Ugotovili so, da zaposleni izberejo taksne vloge v podjetju, ki jih na koncu pripeljejo do
zelenih ugodnosti.

Locke (v Thorpe & Homan, 2000, str. 90) je leta 1975 razvil teorijo ciljev, ki pravi, da je
doseganje zahtevnih, a dosegljivih ciljev, glavni motivacijski dejavnik in kjer so zaposleni
ob dosezenem cilju delezni nagrad. Ta teorija se mocno prepleta s teorijo pricakovanj. Pri
tem je pomembno, da zaposleni dobijo povratno informacijo o rezultatih dela.

Teorija reaktance pravi, da so zaposleni motivirani s tem, da sooblikujejo oblike nagrad z
vodstvom (Thorpe & Homan, 2000, str. 90). Nagrada v tem primeru deluje zavezujo¢e na
zaposlenega in ga sili, da prevzame odgovornost (Certali¢, 2014; Hankin, 2005, str. 164).
Beer in Cannon (2004) v svojem delu potrjujeta to teorijo in predlagata, da naj pri
izoblikovanju sistema NU vodstvo sodeluje z zaposlenimi. Izraziti se morajo pricakovanja
na eni in drugi strani. Na podlagi tega se izdela sistem, hkrati pa se mora ob nestrinjanju
sistem ponovno prilagoditi.

27



Teorija nepredvidljivosti temelji na tem, da morajo biti nagrade prilagojene potrebam
zaposlenim, a niso za vse zaposlene enake (Thorpe & Homan, 2000, str. 90). Te in §e mnoge
druge teorije so se razvile z namenom motiviranja zaposlenih. Najveckrat podjetja
uporabljajo kombinacijo razli¢nih teorij pri oblikovanju sistema nagrajevanja, ki bi motiviral
zaposlene. Glavne teorije so strnjene v tabeli 2.

Tabela 2: Motivacijske teorije in nagrajevanje

Motivacijska teorija Pomen pri nagrajevanju

Placilo, neposredno vezano na opravljeno

Teorija ekonomske motivacije delo, placilo glede na rezultat dela.

Placilo po urah, brez finan¢nih nagrad.
Motiviranje zaposlenih prek bogatenja
delovnega mesta.

Ustvarjanje priloznosti za doseganje visjih
ciljev zaposlenih.

Potrebe in cilji
(Maslow, Herzberg, McGregor)

Placilo, vezano neposredno na uspesnost

Teorija pricakovanj zaposlenih

Zaposleni imajo moZnost izbire in

Teorija reaktance . L s )
sooblikovanja sistema nagrajevanja.

Placilo glede na doseganje specifi¢nih

Teorija ciljev ciljev.

Prilagojen sistem nagrajevanja glede na

Teorija nepredvidljivosti selie zaposlenih.

Prirejeno po Thorpe & Homan (2000, str. 89).

2.2 Motiviranje na delovnem mestu

V osnovi poznamo dve vrste motivacij: notranjo motivacijo (angl. intrinsic motivation) in
zunanjo motivacijo (angl. exstrinsic motivation). Notranja motivacija izvira iz ¢loveske
osebnosti in se vzpostavi, ko ljudje zacutijo, da je delo, ki ga opravljajo, zanimivo,
pomembno in polno izzivov, da imajo svobodo pri na¢inu opravljanja dela in da z delom
obogatijo svoje znanje, torej, da pridobijo izku$nje (Olafsen, Halvari, Forest & Deci, 2015,
str. 447). Gre torej za motivacijo, ki je znacilna za posameznika in nanjo zunanji dejavniki
ne vplivajo. Torej ravno nasprotno od zunanje motivacije, kjer je pomembno, kaj storimo za
zaposlene, da jih motiviramo (Armstrong, 2007, str. 121). Ryan in Deci (2000) v svojem
delu dodata, da je notranja motivacija povezana s tem, da ¢lovek nekaj naredi, ker mu je to
zanimivo, ker mu vzbuja dobro pocutje. Ko pa ¢lovek stori dejanje, ker je to potrebno, ali se
od njega zahteva, da doseze dolocene cilje, govorimo o zunanji motivaciji.

28



Faktorji, ki vplivajo na zunanjo motivacijo, imajo lahko mocan, a ¢asovno kratek ucinek,
medtem ko faktorji, ki vplivajo na notranjo motivacijo, u¢inkujejo dlje, saj niso odvisni od
zunanjih vplivov. Notranja motivacija je zaradi tega lahko ucinkovitej$a od zunanje. Kljub
temu, da je notranja motivacija lastnost posameznika, pa morajo podjetja zagotoviti pogoje,
da se lahko ta vzpostavi. Zaposlenim je treba (Armstrong, 2007, str. 121):

zagotoviti avtonomijo pri delu,

e jim zaupati odgovorna in raznolika dela,

e omogociti uporabo njihovih znanj in sposobnosti,
e jim nuditi ustrezne povratne informacije,

e ustvariti prepricanje, da je delo, ki ga opravljajo, pomembno.

Lipic¢nik (1998, str. 162) opisuje, da na motivacijo na delovnem mestu vplivajo trije faktorji:
individualne znacilnosti, lastnosti dela in organizacijska praksa (slika 8). Lastnosti dela so
po definiciji dimenzije dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo. Te znacilnosti dolocajo,
kateri delavec lahko opravi naloge, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu
in dolocajo Sirino povratnih informacij, ki jih prejme zaposleni po opravljenem delu.
Lastnostim dela bi lahko po Armstrongovi definiciji pripisali, da so pogoj za vzpostavitev
notranje motivacije.

Slika 8: Interakcija motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu

Organizacijska
praksa
Individualne Lastnosti dela
razlike
Motivacija

Vir: Lipicnik (1998, str. 162).

Individualne znacilnosti, kot so osebne potrebe, vrednote, stali§¢a in interesi, ¢lovek prinese
s seboj na delo in se med posamezniki razlikujejo (Lipi¢nik, 1998, str. 163). Te so lahko
glede na Armstrongovo definicijo vir notranje in zunanje motivacije. Ce zaposlenega denimo
motivira denar, potem ga lahko z vi§jo placo motiviramo, torej gre za zunanjo motivacijo.
Ce pa zaposlenega motivira izziv ali zanimivo delo, potem govorimo o notranji motivaciji.
Certali¢ (2014) trdi, da je prav zaradi teh razli¢nih vrednot zaposlenih pomembno, da najpre;
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zaposlenega in njegove zmoznosti dobro spoznamo, Sele nato ga bomo znali ustrezno
motivirati.

Raziskava, ki jo Verle in Markic (2010, str. 143) opisujeta v svojem delu, kaze na potrditev,
da na motivacijo zaposlenih moc¢no vpliva tudi organizacijska praksa, ki sestoji iz pravil,
sploSne politike delovanja ter iz sistema nagrajevanja. V raziskavi, kjer je sodelovalo 556
zaposlenih v izbranem izdelovalnem podjetju, so zaposleni najvecji vir zadovoljstva pripisali
sodelovanju, komunikaciji in fleksibilnosti pri delu.

2.3 Denar in motivacija

Povezava med denarnim izpladilom in motivacijo zaposlenih je pomembna tema v vseh
podjetjih. Tradicionalne ekonomske teorije govorijo o tem, da bodo zaposleni bolj
motivirani, ¢e bodo dobili ustrezno placilo za uspesno opravljeno delo. Vendar lahko Ze
zgolj iz nekaterih motivacijskih teorij, ki so opisane v Poglavju 2.1, sklepamo, da te
povezave ne drzijo vedno (Herzbergova in Maslowova teorija). Olafsen, Halvari, Forest in
Deci (2015) so v svojem delu raziskovali povezavo med pla¢ami in motivacijo zaposlenih v
ban¢nem sektorju. Ugotovili so, da se ve¢jo motiviranost zaposlenih doseze s tem, da
podjetja omogocijo taksno delovno okolje, ki izpopolnjuje zaposlene. Osredotociti se le na
placo ima lahko negativne u¢inke na motivacijo. Ustrezno delovno okolje je taksno, kjer
zaposleni dobijo povratne informacije o svojem delu, kjer se njihovo mnenje spostuje in
uposteva, kjer se prepozna njihova znanja ter sposobnosti in se jim na podlagi tega ponudi
moznost izobrazevanj in kjer se jih vkljucuje v pomembne projekte. Lahko zapisemo, da je
ustrezno ukvarjanje z zaposlenimi pomembnejsi faktor za izboljSanje motivacije, kot pa ¢e
jim podjetja le ponudijo vabljivo placo.

Tudi Ili¢ (2002) v svojem delu raziskuje povezavo med finanénimi nagradami in
motiviranostjo zaposlenih, da delujejo v skladu z usmeritvijo podjetja — v tem primeru, da
so karseda inovativni. Ugotovil je, da zgolj motiviranje z denarjem ni dovolj, kar se povezuje
s Herzbergovo teorijo, ki je opisana v Poglavju 2.1. Optimalno motiviranje ali spodbujanje
zaposlenih za uspesno delo predstavlja ustrezno kombinacijo finan¢nih in nefinan¢nih
nagrad. S povecevanjem finan¢nih nagrad je mogoce spodbujati zaposlene le do dolo¢ene
meje.

Seveda pa to ne zmanjSuje pomena denarja kot motivacijskega dejavnika. Armstrong (2010,
str. 145) trdi, da ¢eprav denar nima vpliva na notranjo motivacijo, pa ta vpliva na zunanjo
Ze s tem, ker simbolizira ogromno neopredmetenih ciljev, kot so varnost, samozavest,
druzbeni status ipd. Denar je kljucen dejavnik pri izbiri delodajalca in igra pomembno vlogo
pri odlocitvi, ali naj zaposleni menja podjetje. Gerhart in Fang (2014, str. 46) v svojem delu
omenjata, da zaposleni najpogosteje pomen denarnega placila uvrstijo zelo visoko na lestvici
pla¢ in nagrad. Da dobimo odgovor o tem, kako denarno placilo vpliva na motivacijo
zaposlenih, je najbolje, da jih enostavno vpraSamo ali da opazujemo vpliv denarja na
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njihovo obnasanje. Vsekakor pa bodo zaposleni izbirali podjetja glede na lastna pricakovanja
oziroma Zelje glede visine plac (vpliv razvr§canja).

Zaposleni lahko pri povisanju place obcutijo zadovoljstvo in motiviranost, vendar ta u¢inek
ni za vse zaposlene enak, niti ni dolgotrajen. Wisner (2016) je v svoji raziskavi ugotovil, da
pri delovnih mestih, kjer place niso visoke (velika proizvodnja podjetja), predstavlja placilo
glavni faktor zadovoljstva med zaposlenimi. Glede na placilo, se zaposleni odlo¢ajo o tem,
ali ostanejo ali zapustijo delodajalca. Zaradi vecjega placila so zaposleni celo pripravljeni
zamenjati sluzbo, kjer so sicer slabsi pogoji dela.

Torej, denar vsekakor ni edini motivacijski dejavnik, je pa pomemben (Lipi¢nik, 1998, str.
199). Podjetja morajo zaposlene motivirati na razlicne nacine, ki naj bodo prilagojeni
njihovim zeljam. Kot Ze omenjeno v Poglavju 1.1, morajo biti u¢inki motivacije taksni, da
zaposlene motivirajo za uspesno opravljanje dela v skladu s cilji podjetja. K tem morajo
rezultirati vsi motivacijski dejavniki in le v tem primeru bo podjetje lahko uspesno (Miller,
2014).

Lipi¢nik (1998, str. 199) denarnim nagradam pripisuje naslednje vplive:

e nagrada lahko deluje kot cilj. To se zgodi v primeru, ko zaposleni Zelijo le prihraniti
denar, ne da bi ga porabili. Ve¢, kot je prihrankov, bolj so zaposleni zadovoljni,

e nagrada lahko deluje kot instrument v primerih, ko Zeli podjetje z denarjem izzvati
dolocene aktivnosti pri zaposlenih,

e nagrada lahko deluje kot simbol pri tistih zaposlenih, ki jim veliko pomeni prestiz, saj si
z veliko koli¢ino denarja lahko kupijo vse, kar si zaZelijo,

e nagrada lahko deluje kot vajeti. Z njo lahko podjetje izvabi iz zaposlenih skoraj vse. Da
denar deluje v tej smeri, mora biti izpolnjen pogoj, da zaposleni nimajo veliko denarja v
Zivljenju, vendar v tem primeru ne govorimo ve¢ o motivacij, temve¢ manipulaciji.

2.4 Sodobni pogledi na motivacijo zaposlenih

Tradicionalne teorije se s pozitivnim vplivom finan¢nih nagrad na motivacijo zaposlenih
niso veliko ukvarjale, saj je to v nasprotju z Maslovo teorijo o hierarhi¢nih potrebah in
Herzbergovo teorijo o osnovnih potrebah, omenjenih v Poglavju 2.1. Finan¢ne nagrade naj
bi delovale skodljivo na notranjo motivacijo, medtem, ko naj bi sicer delovale pozitivno na
zunanjo motivacijo, a je ta, kot ze omenjeno v Poglavju 2.2, manj ucinkovita in deluje
kratkotrajno v smislu vzpodbujanja kreativnosti in dobrega pocutja pri zaposlenih.

Gerhart in Fang (2015) sta se oddaljila od tradicionalnih teorij. V svoji raziskavi sta
ugotovila, da je zadovoljstvo zaposlenih moc¢no odvisno od tega, kaj ugotovijo, ko primerjajo
visine pla¢ z zaposlenimi v lastnem podjetju in med zaposlenimi iz sorodnih podjetij. Poleg
tega je, po mnenju zaposlenih, uspesnost pri delu najvecje merilo za ugotavljanje visine
finan¢nih nagrad. Na ta nacin, torej prek finan¢nih nagrad, lahko podjetje zagotovi
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pravicnost med razlicno uspeSnimi zaposlenimi, kar je za njih izredno pomembno in
pozitivno vpliva na njihovo motivacijo (Gerhart & Fang, 2015). Pravi¢no placilo je Se bolj
pomembno med izredno uspeSnimi zaposlenimi, ki Zelijo biti za svoj trud ustrezno nagrajeni.
Ce zaposleni menijo, da plagilo ni praviéno, se to potem odraza v slab§i motivaciji (Levine,
2017, str. 7).

Financ¢ne nagrade oziroma NU predstavlja le enega od vseh moznih vzvodov za motiviranje
zaposlenih. Kljub temu pa Gerhart in Fang (2015) poudarjata, da ¢e takSne oblike nagrad
podjetje ne vzpostavi, lahko to pripelje do ucinkov, ki delujejo izredno negativno na
motivacijo zaposlenih, tudi notranjo. Odlocitev o vzpostavitvi sistema NU je odvisna tudi
od tega, ali zeli podjetje vzpodbujati kreativnost, inovativnost ter dolgoro¢no sodelovanje z
zaposlenimi (Levine, 2017, str. 7).

Gerhart in Fang (2014, str. 47) ter Kuvaas, Buch in Dysvik (2018) so v svojih delih omenili,
da imajo pod dolocenimi pogoji tudi zunanje nagrade (NU) lahko pozitiven vpliv na notranjo
motivacijo zaposlenih. To se lahko zgodi v primerih, ko zunanja nagrada predstavlja neko
smiselno, pozitivno povratno informacijo zaposlenim o njihovih sposobnostih in glede na
delo, ki ga opravijo. Hkrati pa nagrada ne sme izpasti kot Zelja vodstva po kontroliranju, kar
pomeni, da naj si zaposleni sam izbere, kdaj in na kak$en nagin bo delo opravil. Ce zaposleni
dobi obcutek, da ga nadzorujejo, ima nagrada povecan vpliv na zunanjo in zmanjSan vpliv
na notranjo motivacijo. Obc¢utek kontroliranja slabo vpliva na uzitek in na motivacijo, ki bi
jo sicer lahko zaposleni doziveli pri delu. Zaposleni dobijo obcutek kontroliranja, ce
smatrajo, da je sistem NU nepravicen in netransparenten, pocutijo se izdane (Wenzel, Krause
& Vogel, 2017, str. 14).

Tudi visoke osnovne place so lahko motivacijski dejavnik, vendar le za tiste zaposlene, ki
vedo, da so uspesni in bo njihov trud poplacan. TaksSen sistem deluje le, ¢e so manj uspesni
manj plac¢ani oziroma ¢e podjetje takSne zaposlene odpusti. Taks$no strategijo uporabijo
podjetja, ki zelijo privabiti produktivne in uéinkovite zaposlene in kjer je produktivnost
tezko izmeriti. S tem se iznici potreba po nadzoru zaposlenih, saj ti zaradi visokih pla¢ ne
zelijo slabo opravljati svojega dela, sicer bodo v nasprotnem primeru odpusceni (Levine,
2017, str. 8). Visoko inovativna podjetja, kot so Google ali Facebook, dajejo veliko
pozornost na visino place in spadajo med delodajalce, ki ponujajo najvisje place na svetu. S
tem si zagotovijo pridobitev le najboljSih zaposlenih in od njih tudi zahtevajo visoke
standarde uspesnosti. Zaposleni pa so s placo motivirani, da dosegajo predpisane visoke
standarde in si s tem zagotovijo zaposlitev v tak$nih podjetjih (Gerhart & Fang, 2015, str.
3).

3 SISTEM NAGRAJEVANJAYV PODJETJU PLASTIKA d.o.o.

V obravnavanem podjetju Plastika d.o.0. se je vodstvo v letu 2016 odlocilo, da je treba nekaj
storiti na podro¢ju motiviranja zaposlenih, da bi delovali bolj usklajeno in ucinkovito.
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Odlocitev za to je bila posledica vse vecjih stroskov, ki so nastajali zaradi aktivnosti
zaposlenih, ki ne prinaSajo dodane vrednosti. To je imelo velik vpliv na konkuren¢nost
podjetja in strah vodstva pred izgubo najvecjih odjemalcev njihovih produktov je sprozilo
proces razmisljanja, kako zmanjSati slabe, neucinkovite aktivnosti zaposlenih in kako
spodbuditi, da bodo zaposleni delali kakovostno, varno in produktivno. Vodstvo si je zato
zadalo cilj, da v ¢im vecji meri poveca aktivnosti zaposlenih, ki prinasajo dodano vrednost,
posledi¢no pa s tem zmanjsa izgube, ki pri delu nastajajo. Na sliki 9 so prikazane posamezne
aktivnosti, ki so znacilne za obravnavano podjetje (Plastika d.o.0., 2017).

Slika 9: Sestava delovnih aktivnosti
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Vir: Plastika d.o.o. (2017).

Ustrezno delovanje zaposlenih je bilo pred tem ze definirano prek pravil o vitki proizvodnji,
ki govori o proizvodnji brez nepotrebnega zapravljanja Casa, materiala, brez nepotrebnega
dela ipd. (Glovia International Inc., 2013). Vendar je vodstvo smatralo, da zaposleni
potrebujejo dodatne vzpodbude, zato so se odlocili, da bodo nagradili vedenje, ki sledi
pravilom vitke proizvodnje prek novega sistema nagrajevanja. Izoblikoval se je sistem, ki se
je zacel izvajati v letu 2017 in se je do danes ze dodobra uveljavil kot del variabilne place.
V tem poglavju je opisano podjetje in predstavljen sistem nagrajevanja, ki se je izvajal v
letih 2017 in 2018.
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3.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Plastika d.o.o. je bilo ustanovljeno leta 1997. Ukvarja se z razvojem in proizvodnjo
orodij za brizganje plasticnih mas ter avtomatskih montaznih linij v okviru industrijske
avtomatizacije. Do danes je glavni odjemalec produktov podjetja postala mednarodna
avtomobilska industrija, za katero so znacilna visoka konkuren¢nost na trgu in visoki
standardi kvalitete izdelkov (Plastika d.o.o0., 2014).

V podjetju so zaposleni strokovni kadri z razli¢no stopnjo izobrazbe, od srednje strokovne
izobrazbe do magistrske. To so: strojni in elektro-projektanti, tehnologi, posluzevalci
obdelovalnih strojev in montazerji. Glede na izobrazbo in zahtevnost dela so razvr§ceni v
tarifne razrede, skladno s kolektivno pogodbo dejavnosti (tabela 5). Delo je vefinoma
vezano na projekte. Proces dela poteka tako, da najprej glede na zahteve narocnika strojni
projektant izdela tehni¢no dokumentacijo, ki jo tehnolog obdela in predpisSe izdelovalne
postopke. Glede na izdelano dokumentacijo in zahteve naro¢nika elektro projektant izdela
krmilne sheme in nacrte elektricne vezave. Oddelek prodaje nato naroci ves potreben
material in surovce, hkrati pa se na obdelovalnih strojih izdelujejo kosi, skladno s tehni¢no
dokumentacijo. Ko so vsi kosi konc¢ani, se lahko za¢ne faza montaze, v kateri stroj ali orodje
sestavijo montazerji. Po uspesni sestavi sledi utekavanje in v primeru skladnosti z zahtevami
tudi prevzem konc¢nega produkta.

Uspesnost projekta je glede na proces dela odvisna od vsakega posameznika, saj vsak
prispeva svoj delez, pri tem pa lahko vsaka napaka, ki se pojavi v procesu, vpliva na kon¢ni
rezultat. Napake se lahko pojavijo zaradi nezbranosti, nezadostnega znanja, pomanjkanja
komunikacije ipd. Napake, ki se odkrijejo v zgodnjih fazah projekta (npr. izbran napacen
koncept delovanja v fazi projektiranja), so lazje odpravljive, pod pogojem, da se resijo takoj.
Ce se taksne napake v zgodnjih fazah ne odkrijejo, jih je kasneje tezko odpraviti. V tem
primeru je projekt najveckrat financno neuspesen, naro¢niki so nezadovoljni, prihaja do
zamud placil ipd. KasnejSe napake lahko tudi predstavljajo tezave, vendar so te pogosto
manj$e in hitro odpravljive. Vsi zaposleni so tako enako odgovorni za uspesnost projekta,
bistveno pa je, da se jih najmanj zgodi v fazi projektiranja.

V letu 2017 je podjetje s 177 zaposlenimi ustvarilo 10,80 milijonov evrov (v nadaljevanju
€) prihodkov od prodaje in 52.136 € Cistega dobicka. V tem letu so stroski dela znasali 3,35
milijonov € in so se povisali glede na leto 2016 za 11,5 %. Na povecanje stroskov dela je
vplivala tudi uvedba novega sistema nagrajevanja. V letu 2018 se je Stevilo zaposlenih
zvisalo na 180, podjetje je v tem obdobju ustvarilo 11,9 milijonov € prihodkov od prodaje,
od tega je bilo 168.154 € Cistega dobicka. Stroski dela so v tem letu znasali 3,42 milijona €.
V letu 2017 je povpre¢na mesecna bruto placa znasala 1.577 €, v letu 2018 pa 1.583 €
(Plastika d.o.o., 2018, 2019). Podatki so prikazani na sliki 10, primerjam jih lahko s podatki
iz leta 2016, preden se je uvedel nov sistem nagrajevanja.
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Slika 10: Prihodki in stroski dela
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Vir: Plastika d.o.o. (2018) in Plastika d.o.o. (2019).

3.2 Kolektivna (tarifna) pogodba

Visine pla¢ v podjetju Plastika d.o.o. ureja tarifni del kolektivne pogodbe za dejavnost

elektroindustrije Slovenije (Ur. 1. RS §t. 108/05). Vanjo so zajete vse place zaposlenih razen

za direktorja druzbe. Delovna mesta so popisana v sistematizaciji delovnih mest in so glede

na svojo zahtevnost in veljavne predpise razporejena v tarifne razrede (TR) (Plastika d.o.o0.,
2009):

2. tarifni razred: (manj zahtevna dela) dela, za katera se zahtevajo poleg osnovnosolske
izobrazbe Se krajsi eno- ali veCmesecni te€aji,

3. tarifni razred: (srednje zahtevna dela) dela, za katera se zahteva zakljuCen 2-letni ali
verificiran program nizjega poklicnega ali strokovnega izobrazevanja,

4. tarifni razred: (zahtevna dela) dela, za katera se zahteva zaklju¢ni 3-letni program
javno priznanega srednjega poklicnega izobrazevanja ali najmanj 2 leti in pol javno
priznanega nizjega poklicnega ali strokovnega izobrazevanja,

5. tarifni razred: (bolj zahtevna dela) dela, za katera se zahtevajo najmanj 3 leta srednjega
poklicnega ali strokovnega izobrazevanja in mojstrski, delovodski ali poslovodski izpit
ali najmanj 4 leta javno priznanega srednjega strokovnega oziroma tehnicnega
izobrazevanja,

6. tarifni razred: (zelo zahtevna dela) dela, za katera se zahteva visjeSolska izobrazba ali
izobrazba, pridobljena po programu visjeSolskega strokovnega izobrazevanja,

7. tarifni razred: (visoko zahtevna dela) dela, za katera se zahteva visokoSolska ali
univerzitetna izobrazba.
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Razvrstitev del po zahtevnosti opravi podjetje s sploSnim aktom. Znotraj posameznega
tarifnega razreda podjetje Se dodatno razdeli delovna mesta v razli¢ne placilne razrede (PR).
Za ta delovna mesta podjetje doloci takSne osnovne place, ki so enake ali vi§je od najnizje
osnovne place ustreznega tarifnega razreda v kolektivni pogodbi dejavnosti. Placilni razredi
posameznih delovnih mest so javni, dejanska plata zaposlenega pa je zaupne narave
(Plastika d.o.0., 2009). Tabela 3 prikazuje dejanske viSine pla¢ po posameznih tarifnih in
plagilnih razredih. Prikazane so bruto vrednosti urnih postavk. Steviléna razporeditev
zaposlenih v tarifne razrede v podjetju Plastika d.o.o. je prikazana v tabeli 4.

Tabela 3: Prikaz visine urnih postavk glede na tarifni in placilni razred
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PR 2TR 4 TR 5TR 6 TR 7 TR

©) ©) ©) ©) ©)
35 11,260
34 10,746
33 10,258
32 9,792
31 9,349
30 8,926
29 8,523
28 8,139
27 7,776
26 7,427 7,427
25 7,097 7,097
24 6,783 6,783
23 6,481 6,481
22 6,195 6,195 6,195
21 5,922 5,922
20 5,664 5,664
19 5,417 5,417
18 5,181 5,181
17 4,958 4,958
16 4,744 4,744
15 4,541
14 4,348
13 4,163 4,163
12 3,987
11 3,820
10 3,660
9 3,508
8 3,365
7 3,227
6 3,096
5 2,972

Vir: Plastika d.o.o. (2009).




Placa zaposlenega je v podjetju Plastika d.o.o. glede na kolektivnho pogodbo dejavnosti
sestavljena iz osnovne place, dela place za delovno uspesnost, dela place za poslovno
uspesnost in dodatkov. Preden je podjetje uvedlo nov sistem nagrajevanja, so nagrade
temeljile na nagrajevanju posameznikov, te nagrade so Se vedno aktualne. Zaposleni so
lahko glede na ugotovljeno delovno uspesnost delezni zviSanja place do 20 %, in sicer za
najve¢ dva meseca. Ce dosegajo kriterije, dolo¢ene s cilji podjetja, so lahko delezni tudi
poslovne stimulacije, viSino katere doloca direktor. Finan¢na nagrada se zaposlenim lahko
izplaca tudi za koristni predlog. Ta nagrada temelji na izboljSanju delovnega procesa, viSina
bruto izplacila je odvisna od njenega pomena za podjetje. Izplacila se gibljejo od 20 € za
manj$o koristno izboljSavo, vse do 100 € za izredno izboljSavo, ki ima neposreden vpliv na
rezultate dela in zadovoljstvo odjemalcev.

Tabela 4: Stevilo zaposlenih glede na tarifni razred

Stevilo vseh zaposlenih
Tarifni razred 2017 2018
2 74 72
4 68 72
5 23 22
6 4 6
7 4 4
Individualne
pogodbe 4 4
Skupaj 177 180

Vir: Plastika d.o.o. (2018), Plastika d.o.o. (2019).

Zaposleni so upraviceni so tudi do dodatkov k placi, med katere so uvrS€ene Stevilne
postavke (Plastika d.o.o., 2009):

e dodatek za delo v manj ugodnem casu,
e dodatek za delovno dobo,

e dodatek za deficitarne poklice,

e dodatek za nebolniscéino,

e dodatek za posebne pogoje dela,

e dodatek za konkuren¢no klavzulo,

e dodatek za napredovanje delavcev na akordu in normi.

Nov sistem nagrajevanja oziroma izplacila, ki iz njega izhajajo, lahko uvrstimo med del
place za delovno uspesnost. Za razliko od zgoraj opisanih nagrad ta temelji na skupinskem
nagrajevanju zaposlenih in je na plailnem listu zapisana kot nagrada za produktivnost.
Primer placilnega lista je dodan v Prilogi 1 tega magistrskega dela. Merila za dolo¢anje
delovne uspesnosti in s tem zneske izplacila nagrad po novem sistemu so opisana v
naslednjem poglavju.
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3.3 Predstavitev sistema nagrajevanja

Osnovno pravilo novega sistema NU je, da ¢e zaposleni dela bolje, kot je do sedaj, dobi
vecjo finan¢no nagrado. Izhodisce je pretekla uspesnost, ¢e je sedanja izmerjena uspesnost
boljsa, zaposleni dobi veC. V novi sistem nagrajevanja so vkljuceni vsi zaposleni, ki
sodelujejo pri procesu vitke proizvodnje, oziroma vsi, ki sodelujejo na projektih: projektanti
s podrocCja strojnistva in elektrotehnike, tehnologi, posluzevalci obdelovalnih strojev in
montazerji. Ta sistem nagrajevanja lahko uvrstimo med nagrade za doseganje ciljev (angl.
goal-sharing). Cilj novega sistema je, da zaposlene vzpodbudi k (Plastika d.o.o0., 2017):

e timskemu delu (rezultat dela je rezultat skupine in ne posameznika),
e komunikaciji, zaupanju (zaposleni so odvisni en od drugega),
e reSevanju nesoglasij,

e reSevanju problemov (zaposleni si pomagajo med seboj).

Posledi¢no pa z doseganjem ciljev podjetje doseze vec¢jo produktivnost in manj napak ali t.
i. neskladij, ki so posledica nenatanc¢nosti, pomanjkanja komunikacije ter pretirane
individualnosti zaposlenih. S tem postane stroSkovno ucinkovitejSe in bolj konkurencno.

Posredno, prek izraCunov, se za ugotavljanje uspeSnosti skupine in posledi¢no za izplacilo
nagrade upoStevata dva glavna kriterija: produktivnost delovnih ur in uspesnost oziroma
ucinkovitost projektov. Nagrada se torej izplaca na podlagi skupnega uc¢inka zaposlenih in
ni vezana na izmene ali posamezne skupine zaposlenih, niti ni enaka za vse zaposlene, saj je
odvisna od njihove prisotnosti. Obracunava se mesecno in se izracuna na sledeci nacin:

Nagrada (€) = vrednost nagrade (€) * prisotnost (h) * visina nagrade (%) (1)

Vrednost nagrade je fiksno dolocena in po sklepu vodstva znasa 0,04 € bruto vrednosti na
uro. Prisotnost na delu je variabilna postavka in se od posameznika do posameznika
razlikuje ter predstavlja njegov osebni prispevek. ViSina nagrade se izraCuna za vsak mesec
posebej in odraza delo celotne ekipe. Visina nagrade se doloca po enacbi:

Visina nagrade (%) = ucinkovitost projektov (%) + produktivnost (%) ()

V obravnavanem obdobju, med letoma 2017 in 2018, se je nacin doloc¢anja obeh kazalnikov,
prikazanih v enacbi 2, ze spremenil. Najprej bom v Poglavju 3.3.1 opisal nacin dolo¢anja
viSine nagrade, kakrSen je bil do vklju¢no meseca junija 2017, nato pa v Poglavju 3.3.2
predstavil posodobljen nacin.

3.3.1 Prvotni sistem za dolo¢anje viSine nagrade

Za dolocanje kazalnika o ufinkovitosti projektov so se najprej uporabljali podatki iz
preteklega meseca, medtem ko so se za izra¢un produktivnosti upostevale ure iz tekocega
meseca. Pomembno dejstvo je, da se viSina nagrade za u¢inkovitost projektov ni upostevala
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v primeru negativnega izkaza poslovnega izida podjetja. V tem primeru se je uposteval le
kazalnik o produktivnosti.

Visina nagrade je bila torej sestavljena iz ucinkovitosti projektov in produktivnosti.
Ucinkovitost projektov je bila definirana kot razmerje med dejansko ucinkovitostjo in ciljno
vrednostjo u¢inkovitosti:

Ucinkovitost projektov (%) = di’g;fi;::f;::{“ 3)
Ciljna ucinkovitost se je dolocila na podlagi podatkov iz preteklega leta in je konstantna
vrednost. Za njeno dolocanje se je spremljal kazalnik o dobickonosnosti podjetja. Ciljne
vrednosti so ostale enake, ¢e je bilo poslovanje na enakem nivoju. Ce se je poslovanje
izboljSalo, se je zviSala tudi ciljna ucinkovitost, saj je Zelelo s tem podjetje motivirati
zaposlene k vedno boljSemu delu. Praviloma se korigira na vsake pol leta (Plastika d.o.o.,
2017).

Dejanska uéinkovitost projektov se je izracunala kot razmerje med vsemi prihodki in vsemi
stroski. IzraCunala se je, kot Ze omenjeno, za pretekli mesec.

Dejanska ucinkovitost (%) = IM * 100 4)
stroski
Produktivnost delovnih ur se je izracunalo kot razmerje med dejansko produktivnostjo in
ciljno produktivnostjo. Ciljna produktivnost je konstantna in se je dolocila glede na
produktivnost v preteklem letu, podobno kot ciljna uc¢inkovitost.

dejanska produktivnost

Produktivnost (%) =

()

ciljna produktivnost

Dejanska produktivnost se je izracunala kot razmerje med planiranimi urami in
porabljenimi urami za teko¢i mesec:

Dejanska produktivnost (%) = planirane wre . 1) (6)

porabljene ure

Glede na enacbo 2 je viSina nagrade enaka seStevku ucinkovitosti in produktivnosti, vendar
ni definirano, kolikSen delez k viSini nagrade lahko pripiSemo produktivnosti ter kolikSen
delez uc¢inkovitosti. Zato Se dopolnimo enacbo 2 z utezmi, ki so dolocale, v kolik§ni meri
posamezen del vpliva na viSino nagrade.

Visina nagrade (%) = (ucinkovitost * utez) + (produktivnost * utez) (7

UteZ vpliva je konstantna in znaSa 50 odstotkov. Oba kazalnika sta torej vplivala v enaki
meri na vi$ino nagrade.
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Ce sedaj vzamemo enacbo 7 in upoStevamo enacbe 3, 4, 5 in 6, lahko zapiSemo konc¢no
enacbo za izraCun viSine nagrade, kakrSna se je uporabljala prve pol leta po vzpostavitvi
sistema.

rih. lan.
« J*100 yA orab.) 100
Vl,§lna nagrade (%} = w * 50 % + (p 14 b~)

ciljna ucinkovitost ciljna produktivnost

*50 % (8)

V tabelah 5 in 6 so podatki o prihodkih in stroskih ter o planiranih in porabljenih urah na
projektih v podjetju Plastika d.o.o. Ti podatki sluzijo kot osnova za izracun nagrade
zaposlenim.

Za primer izracuna nagrade lahko izberemo mesec januar leta 2017. Ciljni vrednosti sta v
tistem obdobju znaSale 105 odstotkov za ciljno ucinkovitost ter 90 odstotkov za ciljno
produktivnost. Ker so se za izratun uc¢inkovitosti uporabljali podatki iz preteklega meseca,
moramo S$e podati informacije o prihodkih in stroskih v mesecu decembru leta 2016.
Prihodki so takrat znasali 872.704,36 €, stroski pa 824.648,84 €. VisSina nagrade je tako
znasSala:

(8724704,36 %100 (64960,52 100
Visina nagrade = % *50 % + % *50% = 107,15 % 9)
0 0

Tabela 5: Prihodki in stroski podjetja Plastika d.o.o.

2017 2018
Mesec Prihodki Stroski Dobicek Prihodki Stroski Dobicek
(€) (€) (€) (€) (€) (€)
Januar 179.981 158.418 21.563 320.901 294.153 26.748
Februar 204.894 177.803 27.091 274.652 217.369 57.283
Marec 269.329 239.768 29.561 279.856 233.071 46.785
April 144.531 110.551 33.980 250.309 194.416 55.893
Maj 346.294 301.056 45.238 376.401 258.559 117.842
Junij 154.189 124.735 29.454 400.386 287.100 113.286
Julijj 202.123 163.898 38.225 254.766 194.848 59.918
Avgust 208.379 179.912 28.467 344.237 237.936 106.301
September| 128.346 90.906 37.440 302.225 247.271 54.954
Oktober | 375.252 359.576 15.676 188.637 157.437 31.200
November| 471.019 430.784 40.235 418.973 374.922 44.051
December || 723.485 663.230 60.255 1.071.292 1.024.389 46.903

Vir: Plastika d.o.o. (2018) in Plastika d.o.o. (2019).
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Tabela 6: Planirane in porabljene ure na projektih

2017 2018

Planirane Porabljene Planirane Porabljene

Mesec

ure ure ure ure

Januar 6.960,52 6.813,63 7.392,82 6.713,09
Februar 6.028,75 5.529,76 6.430,75 6.655,72
Marec 6.202,82 5.598,28 7.196,35 6.933,99
April 5.507,38 5.417,73 6.395,75 6.272,17
Maj 5.644,11 5.786,45 7.159,13 7.056,90
Junjj 7.375,17 7.601,77 6.595,95 6.216,44
Juljj 6.501,82 6.304,33 6.379,08 5.950,75
Avgust 4.908,90 497541 4.450,71 4.220,04
September | 7.967,70 7.692,75 6.849,34 6.373,37
Oktober 6.039,49 5.822,27 8.031,74 7.413,69
November| 7.509,58 6.999,55 6.669,15 6.631,10
December | 4.311,30 3.745,84 5.175,37 5.062,10

Vir: Plastika d.o.o. (2017).

Ker so se pri izratunu upostevale le vrednosti nad 100 odstotkov, znaSa nagrada za mesec
januar 7 odstotkov. Vedno se je zaokroZzilo navzdol. Da pa lahko sedaj dobimo znesek
nagrade, moramo upoStevati ure prisotnosti zaposlenega na delovnem mestu. Za primer
vzemimo, da je bil zaposleni v mesecu januarju prisoten 176 ur in vstavimo vrednosti v
enacbo 1. S tem dobimo vrednost izplacila nagrade za mesec januar:

Nagrada = 0,04 f *[76 h * 7% = 49,3 € (10)

Do vkljuéno meseca junija se je nagrada rac¢unala, kot je prikazano z enacbo 9 in 10. V tem
obdobju, meseca aprila, se je tudi povecala ciljna vrednost produktivnosti iz 90 na 95
odstotkov zaradi negativnega izkaza poslovnega izida podjetja. Dvig ciljne vrednosti
predstavlja manjSo nagrado za zaposlene oziroma vzpodbudo za produktivnejse delo. Se je
pa po drugi strani v mesecu juniju zvisala vrednost nagrade iz 0,04 €/h na 0,05 €/h. S tem je
vodstvo zelelo Se dodatno vzpodbuditi zaposlene za bolj produktivno in u¢inkovito delo. V
tabeli 7 so prikazane viSine nagrad za obdobje od januarja do junija 2017.

Tabela 7: Visine nagrad za prvo polletje 2017

Mesec Cilj ucink. Cilj produkt. IzraCunana ViSina nagrade
(2017) (%) (%) vrednost (%) (%)
Januar 105 90 107,15 7
Februar 105 90 114,67 10*
Marec 105 90 116,43 16

April 105 95 106,99 3*

Maj 105 95 113,59 1*

Junij 105 95 105,84 1*

Legenda: * negativni izkaz poslovnega izida

Vir: lastno delo.

41



3.3.2 Posodobljeni sistem za doloc¢anje viSine nagrade

V mesecu juliju leta 2017 se je vodstvo odloCilo za spremembo nacina ugotavljanja
ucinkovitosti. Obstojeci nacin, pri katerem se izraCunava ucinkovitost glede na razmerje
stroSkov in prihodkov, ni bil merodajen, saj ni zajel obsega denarnega toka. Velik odstotek
ucinkovitosti pri majhnem obsegu ali obratno ni prikazoval realnega stanja. Vodstvo se je
zato odlocilo, da se bo od vkljucno meseca julija dalje ucinkovitost dolocala glede na
ustvarjen dobicek iz projektov. Dolocili so se cilji, ki jih je treba doseci za pridobitev
nagrade:

e dobicek v vrednosti od 16.500,00 € do 33.000,00 € predstavlja 1 odstotek nagrade,
e dobicek v vrednosti od 33.000,00 € do 49.500,00 € predstavlja 2 odstotka nagrade,
e dobicek v vrednosti nad 49.500,00 € predstavlja 3 odstotke nagrade.

Za razliko od prvotnega nacina, kjer se je u€inkovitost racunala iz podatkov preteklega
meseca, se po mesecu juliju vsi uporabljeni podatki pridobijo iz tekocega meseca.

Prav tako se v tem obdobju spremeni sistem za dolo¢anje viSine nagrade za produktivnost.
Vrednost se Se vedno racuna po enacbi 5, a se za viSino nagrade, podobno kot pri
ucinkovitosti, dolocijo cilji. Za 100 odstotno doseganje produktivnosti pripada zaposlenim
1 odstotek nagrade. Za vsaka nadaljnja 2 odstotka doseganja pripada zaposlenim dodaten
odstotek nagrade. Ce izradun pokaze denimo 108,5 odstotno doseganje produktivnosti,
zaposleni dobijo 5 odstotkov viSine nagrade iz naslova produktivnosti. Skupna viSina
nagrade se izracuna enako kot prej, torej kot seStevek obeh postavk (enacba 2). Cilji, ki
dolo¢ajo viSino nagrade, se prilagajajo glede na poslovanje podjetja in se po potrebi
spreminjajo vsakih Sest mesecev. V tabeli 8 so prikazane viSine nagrad v obdobju od julija
do vklju¢no decembra 2017.

Tabela §8: Visine nagrad za drugo polletje 2017

Mesec Dobic¢ek | Nagrada za || Produktivnost Nagrada “ ViSina
2017) €  |dobicek (%) (%) pr"d‘zlj/zl)vno“ nagrade (%)
Julij 38.225 2 108,56 5 7
Avgust 28.467 1 103,86 2 3
September 37.440 2 109,03 5 7
Oktober 15.676 0 109,19 5 5
November 40.235 2 112,93 7 9
December 60.255 3 121,15 11 14

Vir: lastno delo.
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V letu 2018 so se dvignili zahtevani cilji za dolocitev viSine nagrad glede na u¢inkovitost
oziroma dobicek:

e dobicek v vrednosti od 20.000,00 € do 40.000,00 € predstavlja 1 odstotek nagrade,
e dobicek v vrednosti od 40.000,00 € do 60.000,00 € predstavlja 2 odstotka nagrade,
e dobicek v vrednosti nad 60.000,00 € predstavlja 3 odstotke nagrade.

Prav tako se je povecala ciljna vrednost produktivnosti iz 95 na 97 odstotkov. Tabela 9
prikazuje visine nagrad v letu 2018.

Tabela 9: Visine nagrad v letu 2018

Mesec Dobicek Ng%{:;g:kz a Produl:tivnost pi?l%li?t(iljnzjs ¢ nZlgS::(zlle
(2018) © %) 0 %) (%)

Januar 26.748 1 113,53 7 8
Februar 57.283 2 99,61 0 2
Marec 46.785 2 106,99 4 6
April 55.893 2 105,12 3 5
Maj 117.842 3 104,59 3 6
Junij 113.286 3 109,39 5 8
Julijj 59.918 2 110,51 6 8
Avgust 106.301 3 108,73 5 8
September 54.954 2 110,79 6 8
Oktober 31.200 1 111,69 6 7
November 44.051 2 103,68 2 4
December 46.903 2 105,40 3 5

Vir: lastno delo.

S pomocjo prikazanih podatkov o visini nagrade za obdobje dveh let lahko sedaj prek enacbe
1 izraCunamo zneske nagrad, ki so jih bili delezni zaposleni. Kot omenjeno, je znesek
nagrade odvisen tudi od prisotnosti zaposlenega na delovnem mestu. Za lazji prikaz
upostevajmo, da je bil zaposleni vsak mesec prisoten vse mozne delovne ure. Pri tem se
uposteva enoizmensko delo, delo ob vikendih in praznikih v te ure ni vSteto. Podatki o viSini
izplacila nagrade na zaposlenega s polnim delovnim ¢asom so prikazani v tabeli 10.

Spodnje vrednosti so teoreticne, saj zaposleni niso prisotni ves razpolozljiv ¢as na delovnem
mestu. Za izracun to¢nih vrednosti izplacil je treba upostevati dejanske ure vseh zaposlenih,
ki so vklju¢eni v nagrajevanje. Kot Ze omenjeno, so v nagrajevanje vkljuceni le tisti
zaposleni, ki neposredno sodelujejo na projektih. Podatek o skupnem $tevilu vseh zaposlenih
sem ze prikazal v Poglavju 3.2, tabela 11 pa prikazuje le Stevilo tistih zaposlenih, ki so
vklju€eni v nagrajevanje.
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Tabela 10: Vrednosti izplacil na zaposlenega

Maksimalne ure | Izplacilo na
Vrednost . .
Mesec nagrade (€/h) prisotnosti na zaposlenega
zaposlenega (h) ©
Januar 0,04 176 49,3
Februar 0,04 160 64,0*
Marec 0,04 184 117.8
April 0,04 160 19,2*
Maj 0,04 184 7,4*
2017 Jun'ij 0,05 176 8,8*
Julij 0,05 168 58,8
Avgust 0,05 184 27,6
September 0,05 168 58.8
Oktober 0,05 176 44,0
November 0,05 176 79,2
December 0,05 128 89.6
Januar 0,05 184 73,6
Februar 0,05 160 16,0
Marec 0,05 176 52,8
April 0,05 168 42,0
Maj 0,05 168 50,4
Junij 0,05 168 67,2
2018 Juli 0,05 168 67,2
Avgust 0,05 184 73,6
September 0,05 168 67,2
Oktober 0,05 176 61,6
November 0,05 168 33,6
December 0,05 168 42,0

Legenda: * negativni izkaz poslovnega izida

Vir: lastno delo.

Tabela 11: Stevilo vseh zaposlenih, ki so vkljuceni v nagrajevanje

Stevilo zaposlenih, vklju¢enih v
nagrajevanje
Tarifni razred 2017 2018
2 44 43
4 32 32
5 11 11
6 3 3
7 3 3
Individualne 0 0
pogodbe
Skupayj 93 92

Vir: Plastika d.o.o. (2017).
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Sedaj lahko izracunamo podatke o dejanskih izplacilih nagrad za leti 2017 in 2018.
Vrednosti so prikazane v tabelah 12 in 13. IzhodiS¢e za izracun so dejanske ure prisotnosti
zaposlenih, ki nam sluzijo kot informacija o tem, koliko ur so bili prisotni na delovnem
mestu, ¢e upostevamo bolniSke odsotnosti, dopuste ipd. Prek podatka o dejanskih urah
prisotnosti lahko pridobimo informacijo o tem, koliko zaposlenih bi potrebovali, da bi
dosegli dejanske porabljene ure, ¢e bi bili ti zaposleni prisotni na delovnem mestu ves
razpolozljiv ¢as. To lahko dobimo prek razmerja med dejanskimi skupnimi urami prisotnosti
in vsemi moZnimi urami prisotnosti enega zaposlenega. Dobimo efektivno ali teoreticno
Stevilo zaposlenih, s katerimi bi podjetje doseglo dejanske porabljene ure. Iz zmnozka
efektivnega Stevila zaposlenih in vrednosti izplaCila na zaposlenega (tabela 10) lahko
dobimo podatek o visini skupnega izplacila nagrad za dolocen mesec.

V tabelah 12 in 13 so prikazana dejanska skupna izplacila nagrad v letih 2017 in 2018.
Podatki za izracune so veCinoma pridobljeni iz Tabel §t. 7, 8, 9 in 10, podatki o dejanskem
Stevilu ur prisotnosti zaposlenih pa so pridobljeni iz finan¢ne sluzbe podjetja Plastika d.o.o.

Prikazani so bruto zneski izplacil. Glede na to, da je bil v letu 2017 kar nekaj mesecev
negativen izkaz poslovnega izida, kar rezultira k manjSi nagradi in ¢e upoStevamo, da
prakti¢no ni razlik v visini izplacil med obravnavanima letoma, lahko sklepamo, da so bile
nagrade v letu 2017 visje kot v letu 2018.

Tabela 12: Dejanska skupna izplacila nagrad v letu 2017

Vse moine ure Dejanske Efektivio .Povpvr‘eéno Dejansko
Mesec prisotnosti skgpne ure Stevilo izplacilo na -skupvl-lo
zaposlenega | prisotnosti . zaposlenega | izplacdilo
(h) (h) zaposlenih © ©
Januar 176 12.388,0 70,4 37,3 3.468,6
Februar 160 11.830,0 73,9 50,9 4.732,0*
Marec 184 13.822,0 75,1 95,1 8.846,1
April 160 11.685,4 73,0 15,1 1.402,2*
Maj 184 13.212,0 71,8 5,7 528,5*
Junij 176 11.760,0 66,8 6,3 588,0*
Julij 168 12.269,7 73,0 46,2 4.294,4
Avgust 184 12.571,0 68,3 20,3 1.885,7
September 168 13.988,0 83,3 52,6 4.895,8
Oktober 176 12.854,0 73,0 34,6 3.213,5
November 176 12.833,0 72,9 62,1 5.774,9
December 128 9.782,0 76,4 73,6 6.847,4
Skupno 2.040,0 148.995,1 / 41,6 46.477,0

Legenda: * negativni izkaz poslovnega izida

Vir: lastno delo.
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Tabela 13: Dejanska skupna izplacila nagrad v letu 2018

Vse mozne . . Povprecno .
ure Dejanske Efektivno | . " Dejansko
Mesec prisotnosti skupne ure Stevilo izplatilo na skupno
zaposlenega | prisotnosti (h) | zaposlenih zapo(sée)nega izplacilo (€)
(b)
Januar 184 13.154,2 71,5 57,2 5.261,7
Februar 160 11.812,0 73,8 12,8 1.181,2
Marec 176 12.573,5 71,4 41,0 3.772,1
April 168 12.393,0 73,8 33,7 3.098,3
Maj 168 11.833,3 70,4 38,6 3.550,0
Junij 168 12.514,0 74,5 54,4 5.005,6
Julij 168 11.388,0 67,8 49,5 4.555,2
Avgust 184 12.122,4 65,9 52,7 4.849,0
September 168 12.993,8 77,3 56,5 5.197,5
Oktober 176 12.773,7 72,6 48,6 4.470,8
November 168 13.273,2 79,0 28,9 2.654,6
December 168 12.393,1 73,8 33,7 3.098,3
Skupno 2.056,0 149.224,2 / 42,3 46.694,2

Vir: lastno delo.

4 RAZISKAVA O MOTIVACIJI ZAPOSLENIH IN
UCINKOVITOSTI NOVEGA SISTEMA NAGRAJEVANJA

Kot sem Ze omenil v uvodnem poglavju, je glavni namen tega magistrskega dela predstaviti
in analizirati sistem skupinskega nagrajevanja uspesnosti, ki se je v letu 2017 vzpostavil v
podjetju Plastika d.o.o. Sistem sem Ze predstavil v prejSnjem poglavju, v nadaljevanju pa
bom predstavil rezultate anketnega vpraSalnika, ki bodo sluzili kot osnova za nadaljnjo
razpravo.

4.1 Opis metode

Raziskava temelji na anketnem vprasalniku, ki sem ga razdelil med 45 zaposlenih na
razli¢nih delovnih mestih, kar predstavlja 49 odstotkov vseh zaposlenih, ki so vkljuceni v
sistem nagrajevanja. Anketni vprasalnik je bil kot metoda zbiranja podatkov izbran zaradi
primerljivosti rezultatov med zaposlenimi in zaradi ob¢utka anonimnosti, ki je nujen, da
dobimo resni¢ne odgovore. Anketni vprasalnik je priloZzen v Prilogi 2 tega magistrskega
dela. Sestavljen je iz 9 sklopov:

e splosni podatki anketiranca,
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e vprasanje o sploSnem zadovoljstvu,

e pomembnost motivacijskih dejavnikov,

e prisotnost motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu,
e splosno o sistemu pla¢ in nagrajevanja,

e pomembnost nagrad,

e nov sistem skupinskega nagrajevanja,

e razmiSljanje zaposlenih o odpovedi,

e odprto vprasanje (predlogi, mnenja, kritike, pohvale).

Anketiranje sem izvedel 19. 6. 2019. Za izpolnjevanje ankete je bilo zaposlenim na voljo 10
minut, saj sem se zelel izogniti medsebojnemu sodelovanju pri izpolnjevanju anketnega
vprasalnika. Poleg tega so lahko v anketi sodelovali le tisti zaposleni, ki so bili zaposleni
pred letom 2016. Namen tega vzorcenja je, da lahko zaposleni subjektivno ocenijo razliko
med obdobjem, ko sistem NU ni bil vzpostavljen, in med trenutnim obdobjem, ko je sistem
vzpostavljen. Anketni vprasalnik se je zaposlenim vrocil naklju¢no — ne glede na delovno
mesto in delovno dobo. Vseh 45 anketnih vpraSalnikov je bilo pravilno izpolnjenih.

Vprasalnik v celoti temelji na 5-stopenjski lestvici (1 — se ne strinjam, 5 — popolnoma se
strinjam ali 1 — sploh nepomembno, 5 — zelo pomembno), ki so jo zaposleni izpolnjevali.
Izjema je zadnji sklop, kjer so zaposleni pri odprtem tipu vprasanja lahko poljubno napisali
svoje mnenje.

V prvem sklopu vprasalnika se nahajata vprasanji o delovni dobi zaposlenega v podjetju in
o delovnem mestu. Vprasanje o delovnem mestu sem razdelil na dve skupini:

¢ konstrukcija/tehnologija/elektroniki (v nadaljevanju: zaposleni v pisarnah),

e rocna montaza/operater na strojih (v nadaljevanju: zaposleni izven pisarn).
Prav tako sem delovno dobo razdelil po skupinah:

e 3do 10 let,

e 11 do 20 let,
e 21 do 30 let,
e 31do40 let.

Ta dva podatka sluzita za ugotavljanje razlik znotraj posameznih skupin zaposlenih. V
drugem sklopu sledi vpraSanje o splosnem zadovoljstvu posameznika, na lestvici od 1 do 5.
Tretji in Cetrti sklop vprasalnika sluzita za ugotavljanje pomembnosti motivacijskih
dejavnikov pri zaposlenih in v kolik§ni meri so ti prisotni na delovnem mestu. Nato sledita
peti in Sesti sklop, kjer ugotavljam mnenje o sistemu plac in nagrajevanja ter katere nagrade
so za zaposlene pomembne. V sedmem sklopu se osredotocim na novi sistem nagrajevanja,
ki je v podjetju vzpostavljen od leta 2017 dalje. Namen tega sklopa je ugotavljanje
zadovoljstva zaposlenih z novim sistemom in kako ga razumejo ter ugotavljanje njegove
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ucinkovitosti. V osmem sklopu preverim, kaksna je verjetnost, da bodo zaposleni v bliznji
prihodnosti razmisljali o odpovedi. Deveti sklop je, kot ze omenjeno, namenjen izrazanju
poljubnih mnen;.

Rezultate anketnega vprasalnika sem obdelal s pomocjo programa Microsoft Excel.
Izracunal sem povprecne vrednosti za posamezne odgovore in kjer je to smiselno, sem
izraCunal tudi standardne odklone. Vsi statisti¢ni podatki so na voljo v Prilogi 3 tega
magistrskega dela.

Tabela 14: Struktura anketirancev

Delovna DeleZ zaposlenih po delovrvlih mestihv Odstotek
dobav | Konstrukcija/tehnologija/ Rosgjr::grniza/ anketirancev

podjetju elektroniki (%) strojih (%) (%)

3 do 10 let 22,2 15,6 37,8

11 do 20 let 15,6 11,1 26,7

21 do 30 let 8,9 6,7 15,6

31 do 40 let 2,2 17,8 20,0
SKUPNO 48,9 51,1 100,0

Vir: lastno delo.

V tabeli 14 je prikazana struktura anketirancev. Najve¢ anketirancev (37,8 odstotkov) je v
podjetju zaposlenih do 10 let, sledijo tisti, ki so v podjetju zaposleni od 11 do 20 let (26,7
odstotkov). 20 odstotkov je tistih, ki so v podjetju ze skoraj celotno kariero (od 31 do 40 let),
15,6 odstotkov anketirancev pa je v podjetju zaposlenih od 21 do 30 let. Ce primerjamo delez
zaposlenih glede na delovno mesto, ugotovimo, da je malenkost vec tistih, ki so zaposleni
na ro¢ni montazi ali kot operater na strojih (51,1 odstotkov). Ostali anketiranci so zaposlenih
v pisarnah.

4.2 Rezultati

V tem delu naloge bom s pomocjo slik in tabel opisal odgovore, ki so jih podali anketiranci.
Kot je opisano v Poglavju 4.1, se je vprasalnik zacel z vpraSanjem o sploSnem zadovoljstvu,
nato je sledila tema o motivaciji, na koncu vprasalnika pa tema o sistemu pla¢ in nagrad.

4.2.1 Splosno zadovoljstvo zaposlenih

V tabeli 15 so prikazani delezi glede na odgovore o splosnem zadovoljstvu zaposlenih glede
na delovno mesto. Opazimo lahko relativno visoko zadovoljstvo med anketiranci. Ve¢ kot
68 odstotkov zaposlenih v pisarnah je zadovoljnih ali zelo zadovoljnih s svojo zaposlitvijo.
Zaposleni izven pisarn pa so v skoraj 74 odstotkih zadovoljni s svojo zaposlitvijo.
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Spodbudno je, da niti eden od anketirancev ni zelo nezadovoljen ali nezadovoljen s svojo
zaposlitvijo.

Tabela 15: Splosno zadovoljstvo zaposlenih

Delez odgovorov o sploSnem zadovoljstvu
glede na delovno mesto
Ocena .
Konstrukcija/tehnologija/ VRocna
elektroniki (%) montaza{gperater na
strojih (%)
Zelo 0,0 0,0
nezadovoljen
Nezadovoljen 0,0 0,0
NI‘tI zadovolj en, 318 26.1
niti nezadovoljen
Zadovoljen 59,1 73,9
Zelo zadovoljen 9,1 0,0
SKUPNO 100,0 100,0

Vir: lastno delo.

4.2.2  Motivacijski dejavniki in njihova prisotnost na delovhem mestu

Ta del anketnega vpraSalnika je sestavljen iz dveh delov. Najprej sem preveril, kateri
motivacijski dejavniki so za zaposlene pomembni. Nato sem preveril, v kolik§ni meri so
prisotni ti motivacijski dejavniki. Slika 11 prikazuje povpre¢ne vrednosti odgovorov na
vprasanja o pomembnosti posameznega motivacijskega dejavnika.

Opazimo lahko, da je zaposlenim najbolj pomembno redno placilo, sledijo medsebojni
odnosi in nagrade za delovno uspesnost. [Izmed ponujenih dejavnikov je zaposlenim najmanj
pomembno, da imajo moznost soodlo¢anja pri odlocitvah, ter da dobijo pohvale za dobro
opravljeno delo. Izracun standardnega odklona kaze na majhen raztros rezultatov pri
vprasanju o pomembnosti redne place, sledi zanimivo delo ter dobri medsebojni odnosi med
sodelavci. Najvecji raztros je opaziti pri vprasanju o pomembnosti pohval za dobro
opravljeno delo, o pomembnosti viSine place ter o pomembnosti, da je zaposlenim
omogoceno napredovanje.
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Slika 11: Pomembnost motivacijskih dejavnikov

I 4,87
4462
I 4,36
I 4,33
I 4,24
I 4,18
I 4,16
I 4,16
I 4,09
Ll _EEX\l}

Redna placa

Dobri medsebojni odnosi s sodelavci
Nagrade za delovno uspesnost

Moznost uporabe svojih sposobnosti in znanj
Visina place

Primerno delovno okolje (prostori, oprema...)
Spostovanje, zaupanje iz strani vodje
Zanimivo delo

Stalnost in varnost zaposlitve

Prilagodljiv delovni ¢as

Prejemanje povratnih informacij o lastnem delu
Odgovorno delo

Poznavanje ciljev in rezultatov lastnega dela
Moznost napredovanja

Moznost strokovnega in osebnega razvoja
Inovativno in ustvarjalno delo

1zzivov polno delo

Druzini prijazno podjetje

Moznost strok. usposabljanja in izobrazevanja
Ugledno delovno mesto

Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo

Moznost soodlocanja pri pomembnih odlo¢itvah

1,00

I 4,00
I 4,00
I 3,98
I 3,96
I 3,93
I 391
I 3,91
——— 3,82
I 3,78
I 3,76
I 3,76
I 3,73
3,00

2,00 4,00

Vir: lastno delo.

5,00

Na sliki 12 so prikazane povprecne vrednosti odgovorov na vprasanja o prisotnosti
motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu.

Opazimo lahko, da sta redna placa in stalna zaposlitev prevladujoca motivacijska dejavnika
na delovnem mestu, sledijo dobri odnosi med sodelavci. Najmanj prisoten dejavnik pa je
zadovoljstvo z viSino placde, prav tako je opaziti pomanjkanje enakih moznosti za
napredovanje med zaposlenimi. Najmanjsi standardni odklon se pojavi pri vprasanju o
prisotnosti redne place, sledita stalna zaposlitev ter soocanje s Stevilnimi izzivi. Najvecji
raztros odgovorov pa je opaziti pri vprasanju o prisotnosti pohval za dosezke, o prejemanju
nagrad za dosezke in o prisotnosti obcutka, da vodja zaposlene ceni in uposteva.
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Slika 12: Prisotnost motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu

Imam redno plato I 4,82
Imam stalno zaposlitev I 4,58
Odnosi med sodelavci so dobri, med seboj si zaupamo I 4,22
Delovni ¢as lahko po potrebi prilagodim I 4,18
Na svojem del. mestu se soo¢am s §tevilnimi izzivi I 4,18
Na delovnem mestu imam visoko mero odgovornosti I 4,16
Opravljam zanimivo delo I 4,07
Nimam strahu pred izgubo delovnega mesta I 398
Moje delo je inovativno in ustvarjalno I 3,89
Vodja zaposlenim pojasni cilje dodeljenih nalog I 3,82
Delo omogoca, da svoje znanje optimalno uporabljam IEEEEEEEEEE——— 3,78
Vodja mi daje obcutek, da me ceni in upoSteva I 3,64
Na del. mestu je zagotovljeno primerno delovno okolje NI 362
Nadrejeni upostevajo moje predloge glede dela I 3,53
V nasi org. se daje pomen druzinskemu zivljenju I 3 47
Na delovnem mestu mi je omogocena osebna rast I 344
V organizaciji prejemamo nagrade za uspesno delo IE————_— 342
Od vodij dobim povratne info. o tem, kako delam IEEEEEEEEEEE—————— 3,42
Ponosen sem, ker sem zaposlen tukaj I 340
Se zadosti strokovno usposabljam ob delu IEEEEEEEEEE—————— 3,18
Za svoje delovne dosezke sem pohvaljen(a) I 3,13
Imam moznost sodelovanja pri pomembnih odloc¢itvah IEEEEEE—————— 3 1]
Moznosti napredovanja so pravicne I 2 84
Sistem nagrajevanja je spodbuden IEEEEEE————— 2 30
Sistem nagrajevanja je poSten II———— 278
Vsi zaposleni imamo realne moznosti za napredovanje I—————_ 2 7]
Z visino place sem zadovoljen (zadovoljna) I 233

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Vir: lastno delo.

4.2.3 Sistem plac¢ in nagrajevanja

V tem delu anketnega vprasalnika sem se osredotocil na sistem plac in nagrajevanja. Najprej
so zaposleni odgovarjali na sploSna vpraSanja o sistemu pla¢ in nagrajevanja in katere
nagrade v podjetju so jim pomembne. V nadaljevanju sem se nato osredotoc€il na nov sistem
nagrajevanja, ki se izvaja v podjetju od leta 2017 dalje.

Na sliki 13 so najprej prikazane povprecne vrednosti odgovorov na sploSna vprasanja o
sistemu pla¢ in nagrajevanja. Na sliki so tudi dodane vrednosti standardnih odklonov za
posamezna vprasanja.
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Slika 13: Mnenje anketirancev o sistemu plac in nagrajevanja

Poznam ve¢ organizacij, kjer bi bil(a) za enako = St. odklon: 1,043
delo bolje placan(a) 4,02

Moja placa je vedno enaka, ne glede na to, St. odklon: 1.041
koliko in kako delam 3,27
Razumem, kako je sestavljena moja placa St.odklon; 1,183 2.08
Politika nagrajevanja v naSem podjetju je dobro St. odklon: 0.995
urejena 2,62

Razmerja med pladami so ustrezna St. odklon; 12’02%2

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Vir: lastno delo.

Praviloma bi morali biti prvi dve vrednosti ¢im manj$i, vendar se je v tem primeru izkazalo,
da sta na prvih dveh mestih. Ta rezultat prikazuje visoko nezadovoljstvo zaposlenih z visino
place in na nezadovoljstvo s tem, kako uspesSnost posameznika vpliva na visino place.
Nezadovoljstvo s sistemom pla¢ in nagrajevanja potrjujeta tudi vprasanja o politiki
nagrajevanja in o razmerjih med placami, saj so povprecne vrednosti teh odgovorov dokaj
nizke. Najve¢ji standardni odklon je zaznati pri razumevanju o sestavi place, kar kaze na
precejsnje razlike o razumevanju med zaposlenimi.

Slika 14 prikazuje povprecne vrednosti odgovorov na vprasanja o pomembnosti posameznih
nagrad v podjetju. Prav tako so dodani podatki o standardnih odklonih. Zaposlenim najvec
pomeni zacasno povisanje place zaradi uspesnosti, nato sledi pohvala za koristen predlog.
Nagrado za najboljSega sodelavca leta so zaposleni ocenili kot najmanj pomembno.
Zaposleni so si, glede na standardne odklone, najbolj enotni pri vpraSanju o pomembnosti
dodatka za uspeSnost, najmanj pa pri vpraSanju o pomembnosti nagrade za najboljSega
sodelavca.

Slika 14: Pomembnost posameznih nagrad

Dodatek za uspesnost (zaCasno povisanje M St. odklon: 0,797
plage) L e 4,38

Nagrada za koristni prediog [ e SLodkIons0005 e -

Pohvala nadrejenega St. odklon; 1,038 389

Prakti¢ne nagrade (dezniki, hrana...) m 2.96

Nagrada za naj sodelavca St. odklon: 1,189 291

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Vir: lastno delo.
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Slika 15 prikazuje povprecne vrednosti odgovorov o novem sistemu nagrajevanja. Prikazane
so povprec¢ne vrednosti odgovorov, dodani so standardni odkloni.

Slika 15: Mnenje zaposlenih o novem sistemu nagrajevanja
Razumem, kako deluje nov sistem nagrajevanja in St. odklon; 1,064
kako moje vedenje vpliva na visino izplacila nagrade 3,02
Z novim sistemom nagrajevanja sem zadovoljen St. odklon; 1,064
(zadovoljna) 2,98
Nov sistem nagrajevanja je pravicen (placilo skladno St. odklon; 1,002
z doprinosom) 2,80

Zaradi novega sistema nagrajevanja sem motiviran(a)
za bolj produktivno delo (bolje izkoristim delovni St. odklon; 1,099
¢as, sem bolj skoncentriran(a) na delo, prigodi se 2,76
manj napak)

Zaradi novega sistema nagrajevanja zaposleni

spodbujamo drug drugega, da delo opravimo bolje in St odklon; 1,160

hitreje 2,62
e . St. odklon; 1,166
Visina nagrade je primerna
2,47
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Vir: lastno delo.

Vsi rezultati so srednji ali nizki in med seboj podobni. Tudi standardni odkloni se bistveno
ne razlikujejo, so pa vsi nad vrednostjo 1, kar kaze na dokaj razliéna mnenja med
zaposlenimi. Zaposleni srednje dobro razumejo, kako deluje nov sistem nagrajevanja, in se
vecinoma strinjajo, da viSina nagrade ni primerna. Najmanj enotni so zaposleni pri vprasanju
o spodbujanju drug drugega in pri vprasanju o primerni viSini nagrade.

4.2.4 Verjetnost o odpovedi sedanje sluzbe

V tem delu anketnega vpraSalnika sem zaposlene vprasal, kaksna je verjetnost, da bodo v
bliZnji prihodnosti razmisljali o odpovedi sedanje sluzbe. Rezultati so prikazani v tabeli 16.

Rezultate sem razdelil glede na delovno mesto. Slabih 41 odstotkov zaposlenih v pisarnah
je na zastavljeno vpraSanje odgovorilo z mogoce. Slabih 32 odstotkov zaposlenih v pisarnah
pa bo verjetno ali zelo verjetno v bliZnji prihodnosti razmisljalo o odpovedi sluZzbe. Rezultat
pri zaposlenih, ki niso v pisarnah, kaze na stalnost in pripadnost podjetju. Dobrih 60
odstotkov vpraSanih najverjetneje ne bo razmisljalo o menjavi sluzbe.



Tabela 16: Verjetnost o odpovedi sluzbe

Delez odgovorov o odpovedi sedanje sluzbe
Ocena Konstrukcija/tehnologija/elektroniki | Ro¢na montaza/operater na
(%) strojih (%)
Zelo‘ malo 13.6 30,4
verjetno
Malo verjetno 13,6 30,4
Mogoce 40,9 30,4
Verjetno 18,2 8,7
Zelo verjetno 13,6 0,0
SKUPNO 100,0 100,0

Vir: lastno delo.

4.2.5 Odprto vprasanje

Zadnje vpraSanje v anketi je bilo odprte narave, kjer so lahko zaposleni napisali svoja
mnenja, predloge, pohvale ali kritike. Od 45 izpolnjenih anketnih vprasalnikov so imeli le
trije izpolnjeno zadnje vprasanje.

Zanimivo je, da so vsa tri napisana mnenja negativna in vsa tri govorijo o nepotizmu.
Anonimni zaposleni omenjajo, da je prisotno kadrovanje znotraj sorodstvenih vezi in
nagrajevanje glede na sorodstvene vezi in poznanstva namesto glede na strokovnost ter
rezultate.

5 RAZPRAVA O REZULTATIH IN PREDLOGI IZBOLJSAV

Z anketnim vpraSalnikom sem Zelel pridobiti informacije o motivaciji zaposlenih in ucinkih
sistema pla¢ in nagrajevanja. Zaposleni, ki so sodelovali v anketi, predstavljajo ustrezen
vzorec celotne populacije, torej tistih zaposlenih, ki sodelujejo v procesu nagrajevanja. V
vzorcu so zajeti zaposleni vseh starosti z razlicno delovno dobo v podjetju in z razlicno
izobrazbo. Sodelujejo tako tisti, ki so zaposleni v pisarnah kot tudi tisti izven njih.

5.1 Analiza rezultatov

V tem podpoglavju bom analiziral rezultate anketnega vprasalnika in na podlagi teoreticnega
dela v naslednjem podpoglavju predlagal spremembe oziroma izboljSave sistema plac in
nagrajevanja.
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5.1.1 Primerjava med zadovoljstvom zaposlenih in razmiSljanjem o odpovedi

V tabeli 15 so prikazani rezultati o sploSnem zadovoljstvu zaposlenih. Odgovori so
razdeljeni glede na delovno mesto zaposlenega. Te podatke lahko primerjamo s podatki o
tem, kolikSna je verjetnost, da bodo zaposleni razmisljali o menjavi sluzbe (tabela 16).
Opazimo lahko razhajanja pri zaposlenih v pisarnah, saj jih je glede na visok delez
zadovoljstva (68,2 odstotka je zadovoljnih ali zelo zadovoljnih) kar 31,8 odstotkov v
prihodnosti pripravljeno razmisljati o odpovedi. TakSen rezultat lahko pripiSemo zaradi
vecjega deleza tistih, ki so najmanj Casa zaposleni v podjetju (tabela 14). Ti zaposleni so
praviloma tudi najmlajsi, ki pa kljub zadovoljstvu razmisljajo o menjavi sluzbe. Za
pridobitev odgovora, zakaj bi kljub zadovoljstvu menjali sluzbo, se lahko sklicujemo na
rezultate o motivacijskih dejavnikih in o prisotnosti teh izklju¢no med najmlajSo populacijo.
Slika 16 prikazuje povezavo med motivacijskimi dejavniki in njihovo prisotnostjo.

Slika 16: Povezava med motiv. dejavniki in njihovo prisotn. med mlajso populacijo

V1
V22 V2
V21 V3
V20 V4
V19 V5
V18 Vo6
V17 vi7
V16 V8
V15 V9
V14 V10
Dejavniki V13 V11
V12
Prisotnost
dejavnikov

Vir: lastno delo.

Opazimo lahko razhajanje pri dejavnikih 12, 13, 14, 19, 21, 22, ki so: moZnost strokovnega
usposabljanja in izobrazevanja (St. 12), moznost napredovanja (§t. 13), moznost uporabe
svojega znanja (St. 14), visina place (St. 19), nagrade za delovno uspesnost (St. 21) in ugledno
delovno mesto (§t. 22). Pomanjkanje teh motivacijskih dejavnikov, ki so pomembni, lahko
rezultira k razmisljanju o odpovedi sluzbe, kljub temu, da je prisotno zadovoljstvo pri
najmlajsi populaciji zaposlenih. Treba je vzeti v ozir, da gre pri tej populaciji za mlade,
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1zobrazene inzenirje, ki si zelijo dodatnih usposabljanj, Zelijo uporabiti svoje znanje in zelijo
imeti moznost napredovanj. Pri tem pa jim je treba zagotoviti ustrezne place in nagrade.

Pri zaposlenih izven pisarn se odgovora o sploSnem zadovoljstvu in verjetnosti razmisljanja
o odhodu ujemata. Kar 73,9 odstotkov anketirancev je zadovoljnih s svojo sluzbo, 60,8
odstotkov vpraganih pa najverjetneje ne bi razmisljajo o menjavi sluzbe. Ce ponovno
primerjam tabelo o strukturi anketirancev (tabela 14), ugotovim, da v tej populaciji
prevladujejo tisti najstarejsi zaposleni, ki najverjetneje ne zelijo menjati sluzbe ob zakljucku
svoje kariere.

Splosno zadovoljstvo je glede na rezultate na dobrem nivoju. Spodbudno je, da niti en od
anketirancev ni izbral odgovora, da je zelo nezadovoljen ali nezadovoljen.

5.1.2 Povezava med motivacijskimi dejavniki in njihovo prisotnostjo na delovnem mestu

Povprecne vrednosti odgovorov o motivacijskih dejavnikih in njihovi prisotnosti sem zZe
prikazal v Poglavju 4.3.2. Glavni cilj je, da ugotovimo razhajanje med pomembnimi
dejavniki in njihovo prisotnostjo na delovnem mestu. Slika 17 prikazuje vseh 22 dejavnikov.
Dejavniki so ostevil¢eni enako, kot so v tocki 3 v anketi, ki je v Prilogi 2 te naloge.

Slika 17: Povezava med motiv. dejavniki in njihovo prisotn. med vsemi anketiranci

V1
V22 V2

V21 V3

V20 \ V4

V19 V5

V18 Vo6

V17 V7

V16 V8

V15 V9
V14 V10
S V13 Vil
e Dejavniki V12

Prisotnost
dejavnikov

Vir: lastno delo.
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Najpomembnejsi motivacijski dejavniki so: redna placa (St. 20), dobri medsebojni odnosi
(8t. 9), nagrade za delovno uspesnost (St. 21), moznost uporabe svojih sposobnosti (§t. 14) in
visina place (§t. 19).

S slike 17 lahko razberemo, da se pojavljajo glavna odstopanja pri dejavnikih 13, 19 ter 21.
To so: moznost napredovanja (8t. 13), visina place (St. 19) in nagrade za delovno uspesSnost
(St. 21). Izmed petih najpomembnejSih dejavnikov je pri dveh zaznati njuno izrazito
pomanjkanje. To sta: viSina place (St. 19) in nagrade za delovno uspesnost (5t. 21). Najbolj
pomemben dejavnik, redna placa (St. 20), je tudi popolnoma prisoten na delovnem mestu,
saj podjetje redno izplacuje mesecne place.

Pojavijo se malenkostna odstopanja tudi pri naslednjih dejavnikih: moznost strokovnega in
osebnega razvoja (St. 4), prejemanje povratnih informacij o lastnem delu (st. 5), pohvale in
priznanja za dobro opravljeno delo (§t. 6), primerno delovno okolje (§t. 7), moznost
strokovnega usposabljanja (St. 12), moznost uporabe svojih sposobnosti in znanj pri delu (St.
14) ter spostovanje s strani vodje ($t. 17). Ta odstopanja so manjsa in se opazijo pri manj
pomembnih dejavnikih.

Zaposleni so torej izrazili visok pomen viSine place in nagrad za delovno uspesnost, hkrati
pa se strinjajo, da s placo in nagradami niso zadovoljni.

5.1.3 Analiza sistema plac in nagrajevanja

Zaposleni so v anketnem vprasalniku izrazili nezadovoljstvo glede pla¢ (slika 13). Vecinoma
se strinjajo, da bi bili za enako delo v drugih podjetjih bolje placani, prav tako prevladuje
misljenje, da je placa zaposlenega vedno enaka, ne glede na to, koliko in kako opravlja svoje
delo. Kritizirajo tudi politiko nagrajevanja v podjetju. Slednje kaze na tezave s sistemom
NU, saj zaposleni njegovega ucinka ne obc¢utijo. V Poglavju 1.4.3 sem opisal pogoje za
delovanje sistema NU, kjer je eden od pogojev ta, da mora biti finan¢na nagrada dovolj
visoka, da lahko sistem uéinkovito deluje. Pri analizi motivacijskih dejavnikov v Poglavju
5.1.2 sem opazil, da place in nagrade za zaposlene niso ustrezne. Sklepam lahko, da sistem
NU premalo nagradi zaposlene, torej so visine izplacil premajhne, da bi zaposleni obcutili
razliko med dobro in slabo opravljenim delom. Sklenem lahko, da sistem nagrajevanja
uspesnosti ne motivira zaposlenih, da delujejo bolj u¢inkovito in produktivno, kar je njegov
primarni namen. Prav tako se zaposleni ve¢inoma zelo malo strinjajo, da so razmerja med
placami ustrezna. Zaposleni torej niso placani glede na njihovo znanje, sposobnosti in
doprinos, temvec¢ so placani po skupinah glede na delovno mesto, ta pa so po vecini
ovrednotena zelo podobno. Glede na ugotovitve iz Poglavja 5.1.2, da viSine pla¢ niso
ustrezne, lahko sklepam, da tudi sistem pla¢ ne deluje motivacijsko na zaposlene. Slednje
slabo vpliva tudi na sprejemanje odgovornosti, saj se s povecanjem placa, ki je glede na
odgovore (slika 11) pomemben motivacijski dejavnik, ne bo bistveno spremenila. Zaposleni
bodo zaradi tega rajsi opravljali manj odgovorna dela.

57



Slabe rezultate o razmerju med pla¢ami in o politiki nagrajevanja lahko povezem tudi z
odgovori na odprto vprasanje v anketi. Teh odgovorov je bilo malo, vendar vsi trije odgovori
omenjajo nepotizem, kar rezultira k slabi politiki nagrajevanja in neustreznim razmerjem
med pla¢ami. Vsi trije enaki odgovori kazejo na to, da obstaja neko SirSo mnenje v podjetju
glede obstoja nepotizma, kar zelo slabo vpliva na motivacijo zaposlenih za boljse delo. Naj
omenim, da pri izpolnjevanju ankete zaposlenim ni bilo omogoceno sodelovanje.

Med vsemi ponujenimi nagradami (slika 14) so zaposleni kot najpomembnejSe izbrali
dodatek za uspesnost. Ta dodatek se ne navezuje na nov sistem nagrajevanja uspesnosti in
glede na druge oblike nagrad predstavlja najvecje izplacilo. Ker je viSina place pomemben
motivacijski dejavnik, je zato tudi ta oblika nagrade zaposlenim zelo pomembna. Dodatku
za uspesnost po pomembnosti sledi nagrada za koristen predlog, ki jo zaposleni prejmejo, ¢e
podajo resitev, ki izboljsa nek delovni proces. Predstavlja drugo najve¢je mozno izredno
izplac¢ilo za zaposlenega, zaradi tega lahko smatram, da je na drugem mestu po
pomembnosti. Oba tipa nagrad sta opisana v Poglavju 3.2.

Dober povprecen rezultat so zaposleni namenili tudi pohvali nadrejenega. Ta rezultat se
sklada z rezultatom o motivacijskih dejavnikih glede prejemanja pohval za dobro opravljeno
delo (slika 11). Za nekoliko manj pomembne so zaposleni ocenili prakti¢ne nagrade in
nagrade za najboljSega sodelavca leta. Te nagrade ne predstavljajo finan¢nih nagrad, zato so
tudi nekoliko manj pomembne.

5.1.4 Analiza novega sistema nagrajevanja

Ce upostevam vse odgovore glede novega sistema NU (slika 15), so ga zaposleni ocenili v
povprecju kot srednje dober ali slab. Zaposleni se le srednje strinjajo, da razumejo, kako
sistem deluje. Kot sem omenil v Poglavju 1.4.3, mora biti sistem NU razumljiv in jasno
predstavljen zaposlenim, le tako bodo vedeli, kako njihovo ravnanje vpliva na nagrado.
Srednje strinjanje s tem slabo vpliva na ucinkovitost sistema NU. Zaposleni se srednje
strinjajo tudi glede zadovoljstva z novim sistemom. Zadovoljstvo s sistemom je pogojeno z
obcutkom pravi¢nosti in viSino finan¢ne nagrade. Vsekakor na ta rezultat pozitivno vpliva
ze dejstvo, da je sistem NU vzpostavljen, vendar srednje strinjanje zaposlenih o pravi¢nosti
in nizko izplacilo (slika 15) zadovoljstvo zmanjsata. Nizko izplacilo predstavlja najvec;ji
problem, saj se zaposleni le malo do srednje strinjajo o primernosti vi§ine nagrade. V
Poglavju 1.4.3 sem omenil, da mora biti med drugim sistem NU razumljiv, pravi¢en in da
mora biti viSina izplacila ustrezno visoka. Vsi omenjeni dejavniki so ocenjeni s povpre¢no
oceno od 2 do 3, torej je Se dovolj moznosti za izboljSavo sistema.

Glavni namen novega sistema NU je, da so zaposleni zaradi njega motivirani za bolj
produktivno delo in da spodbujajo drug drugega, da se delo opravi bolje in hitreje. Rezultati
kazejo, da se v povprecju zaposleni srednje ali le malo strinjajo s tem, da sistem NU deluje
v tej smeri (slika 15). Da bo sistem NU izpolnjeval svoj primarni namen, je treba zagotoviti
dejavnike, opisane v Poglavju 1.4.3.
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5.2 Predlogi izboljsav

Zadovoljstvo zaposlenih je v podjetju na visokem nivoju. Ugotovil sem, da je veCina
pomembnejSih motivacijskih dejavnikov prisotna na delovnem mestu, najpomembnejsa sta
redna placa in medsebojni odnosi med zaposlenimi. Tudi dejavniki, kot so zanimivo,
inovativno in ustvarjalno delo, so uvrsceni visoko (slika 12). Vse kaze na potrditev teze, ki
jo je izoblikoval Pfeffer (1998) v svojem delu, kjer je dejal, da je placa sicer pomembna,
vendar ni¢ ne more nadomestiti dobrih delovnih pogojev v smislu dobrih odnosov med
zaposlenimi, zaupanja, smiselnega dela, pri vsem tem pa se tudi ne sme pozabiti na zabavo
ob delu. Zaradi tega so zaposleni kljub nizki in nekonkuren¢ni pla¢i zadovoljni.

A kljub splosnemu zadovoljstvu je Se dovolj prostora za izpopolnitev motivacije zaposlenih.
Sklepamo lahko, da zaradi nizke place (slika 12) zaposleni niso motivirani za boljSe delo.
Lahko celo trdim, da placa deluje demotivacijsko, saj je zaradi nizkega placila placa
pomemben motivacijski dejavnik (Wisner, 2016). Dvigniti plate vsem zaposlenim je
praktiéno nemogoce izvesti. Da bi se podjetje izognilo tem tezavam, bi bilo treba najprej
zagotoviti vsaj ustrezna razmerja med placami, torej placati zaposlene glede na znanje in
doprinos. Ce so vsi zaposleni na doloé¢enem delovnem mestu pla¢ani enako ali le z majhno
razliko, bodo tisti najboljsi zaposleni manj motivirani za boljse delo, postali bodo povprecni.
Manj uspesni pa se niti ne bodo trudili, da bi svoje delo opravljali bolje.

Enako velja tudi za sistem nagrajevanja, individualni (obstojeci) in skupinski (novi).
Nagraditi je treba zaposlene glede na doprinos in znanje, kriteriji za ugotavljanje uspesnosti
pa morajo biti zaposlenim jasno predstavljeni in dosegljivi. Zaposleni morajo razumeti, kako
njihovo vedenje vpliva na uspeh podjetja in na koncu na visino nagrade, pri tem pa je treba
izkoreniniti obcutek, da so doloceni zaposleni zaradi poznanstev in sorodstvenih vezi
priviligirani. Zaposleni morajo imeti obcutek, da imajo vsi enake moznosti za nagrade in
tudi napredovanja, torej mora temeljiti na pravi¢nosti, postenosti in transparentnosti.

Slabost novega sistema nagrajevanja je lahko ob¢utek nepravicnosti, saj so vsi zaposleni
vklju¢eni v nagrade. Nekateri so zanje zasluzni, spet drugi manj, kar pa negativno vpliva na
motivacijo zaposlenih (Levine, 2017, str. 3). Zato bi bilo treba krepiti spodbujanje med
zaposlenimi, da bi tudi tisti manj uspesni zaposleni delali bolje, torej da bi bili ve¢ ali manj
vsi zaposleni zasluzni za nagrado. Drug drugega pa bi spodbujali le, ¢e bi vedeli, da bo zaradi
tega nagrada visja, kot ¢e tega ne bi poceli. V kratkem roku lahko to dosezemo s tem, da se
kriteriji v izra¢unu spremenijo tako, da se odstotek nagrade eksponento povecuje glede na
dobicek. Pri dobicku do 20.000 € je, denimo, viSina nagrade 2 odstotka, pri vi§jem dobicku
pa je lahko Ze 4 odstotke in nato 9 odstotkov itd.

Glede na srednje dobre rezultate o tem, ali zaposleni razumejo, kako deluje nov sistem
nagrajevanja, predlagam, da se ob vsakokratnem izplacilu razlozi, zakaj dolo¢ena viSina
nagrade in kaj je botrovalo k bodisi vi§jim ali nizjim vrednostim izplacil. Visine izplacil
nagrad, tako individualnih kot skupinskih, morajo biti dovolj velike. Tezave so predvsem pri
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novem sistemu nagrajevanja, kjer so placila relativno nizka, z njimi zaposleni niso
zadovoljni. Podjetje se lahko odlo¢i, da bo skupinsko nagrado izplacevalo le nekajkrat na
leto in bo zaradi tega tudi izplacani znesek visji. S tem bi dobili zaposleni obc¢utek, da ima
nagrada neko vis§jo vrednost. To bi lahko bil prvi ukrep, da zaposleni zaradi novega sistema
nagrajevanja zacnejo delati bolje.

Prav tako predlagam, da se spremeni proces izraCuna nagrade pri novem sistemu
nagrajevanja, ta naj ne uposteva rezultata celotnega podjetja (izkaz poslovnega izida) temvec
le rezultat od tekocih projektov. Izkaz poslovnega izida je lahko negativen zaradi razli¢nih
razlogov, ki pa niso posledica dela zaposlenih (visje vrednosti barvnih kovin, manj$a prodaja
izdelkov). Sistem naj torej temelji le na uspesSnosti zaposlenih in njihovem doprinosu.
Uspesnost naj se meri zgolj na tistih merilih, na katere zaposleni lahko vplivajo. Ce bodo
zaposleni uspesni pri svojem delu, bo uspesno tudi podjetje.

Rezultati (slika 15) kaZejo na to, da novi sistem nagrajevanja v obdobju dveh let Se ni dosegel
svojega pravega ucinka. Prostora za izboljsave je Se dovolj, najvec pa bi podjetje doseglo z
ustreznim informiranjem zaposlenih o sistemu in s povecanjem izplacila nagrade. V letu
2018 je zaposleni s povprecno prisotnostjo na delovnem mestu z nagradami prejel bruto
znesek v visini 507,6 €. Ta nagrada deluje razli¢no na zaposlene, odvisno od njegovih potreb,
pricakovanj, viS§ine osnovne place itd. Za tiste zaposlene, ki imajo najnizje place, je ta znesek
dobrodosel, lahko trdimo, da deluje motivacijsko. Konkuren¢no prednost podjetja ustvarijo
s tistimi najuspeSnejSimi zaposlenimi, ki pa z vi§ino nagrade niso zadovoljni, torej niso
motivirani, da bi se izkazali na delovnem mestu. Ne glede na to, kako vsi zaposleni, ki so
vkljuCeni v sistem nagrajevanja, opravljajo svoje delo, bo viSina nagrade vedno zelo
podobna (nizka) (tabela 12 in 13). Ce Zeli podjetje ustvariti vzpodbudno in kreativno delovno
okolje, mora zaposlenim ponuditi vec¢je izplacilo, a v zameno za vecji trud.

Za konec bi zato predlagal, da se nagrada pod dolo¢enim zneskom zaposlenim sploh ne bi
izplac¢evala. Podjetje naj postavi strozje, a Se vedno dosegljive kriterije, ki se jih da doseci s
produktivnim timskim delom in brez vecjih napak. Lahko se tudi vklju¢i zaposlene pri
dolocevanju kriterijev. Sistem naj, kot ze omenjeno, temelji le na njihovem neposrednem
doprinosu in ko se kriterij za izplac¢ilo doseze, naj bo nagrada dovolj visoka, denimo v visini
sedanjega letnega izplacila. Tako bi mogoce le nekajkrat letno zaposleni dosegli kriterije,
vendar bi bil takrat uc¢inek veliko vecji od sedanjega, ko zaposleni nagrado dozivljajo kot
samoumevno, saj je ta vedno prisotna.

Seveda pa ne smemo pozabiti, da zaposleni niso v sluzbi le zaradi denarja. Tam so, ker jim
sluzba predstavlja neko izpopolnitev, nek smisel v zivljenju. Doloceni delajo, ker jim je delo
v uzitek. Podjetja, ki ta dejstva ignorirajo, v nekem smislu s placo podkupujejo zaposlene, s
tem pa jim primanjkuje zvestih in prizadevnih zaposlenih (Pfeffer, 1998, 112).
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SKLEP

Zadovoljstvo zaposlenih je klju¢ do uspeha podjetja. Z motiviranimi zaposlenimi lahko
podjetja uresnicujejo svoje cilje, uspehe pa v obliki nagrad delijo z zaposlenimi. Mnogo
podjetij se ukvarja z vprasanjem, kaj je tisto, kar motivira zaposlene, da bi delovali bolje?
Dobro pocutje na delovnem mestu, dobri odnosi, ustrezna placa, moznost osebne in
strokovne rasti so le nekateri dejavniki, ki vplivajo na motivacijo. Naj bo to dodatek k placi
zaradi uspesnosti ali pa dodaten dan placanega dopusta za zaposlenega, vse to so lahko
nagrade, ki ucinkujejo.

Vsako podjetje glede na lastne cilje izoblikuje takSen sistem pla¢ in nagrajevanja, da v
najvecji meri sovpada s strategijo, cilji in kulturo podjetja. To pa pomeni, da ni pravila, ki bi
definiral ustrezen sistem. Obravnavano proizvodno podjetje Plastika d.o.o. se je lotilo
izpopolnjevanja sistema plac in nagrajevanja s tem, ko je v letu 2017 izoblikovalo nov sistem
nagrajevanja po skupinski uspeSnosti. Glavni namen uvedbe je, da bi bili zaposleni
motivirani za bolj produktivno in u¢inkovito delo, za doseganje ciljev pa bi bili delezni
finan¢ne nagrade. Od vzpostavitve je minilo Ze ve¢ kot dve leti, zato je bil sedaj pravi cas,
da se sistem analizira in po potrebi prenovi. Zato sem v tem magistrskem delu obravnaval
aktualno problematiko nagrajevanja po uspesnosti v omenjenem podjetju. Za namen
raziskave sem izvedel anonimno anketo med zaposlenimi. S tem sem pridobil iskrene
odgovore na klju¢na vprasanja o motivaciji in zadovoljstvu zaposlenih s sistemom plac¢ in
nagrajevanja. Rezultate sem analiziral in predlagal izboljSave novega sistema.

Analiza je pokazala, da je zadovoljstvo zaposlenih v podjetju na dobri ravni. Redna placa,
dobri odnosi, zanimivo in smiselno delo so le nekateri dejavniki, ki so odgovorni za
zadovoljstvo ne pa tudi za motivacijo. Nekoliko slabsi rezultati so se namre¢ pokazali pri
samem sistemu pla¢ in nagrajevanja, zaposleni so namre¢ nezadovoljni z nizkimi placami, z
neravnovesji med plac¢ami in z nizkimi izplacili pri novem sistemu nagrajevanja. Zaposleni
so v splosnem nov sistem ocenili kot srednje dober ali slab, zato ta Se ne uspe motivirati
zaposlenih, kot je bilo to sprva nacrtovano.

Predlagal sem, da bi se sistem spremenil do te mere, da bi lahko omogocal vi§ja izplacila
nekajkrat na leto in ne vsak mesec, kot je to urejeno sedaj. Treba bi bilo tudi dodatno
informirati zaposlene, kako sistem deluje, kako se doseze zahtevane cilje, kako njihovo
vedenje vpliva na uspeh podjetja in posledi¢no na izplacilo nagrade. S takSnimi ukrepi bi
zaposleni bolj razumeli, kako s svojim delom lahko vplivajo na vis§ino nagrade. Ta pa bi bila
dovolj visoka, da bi jih za Zeleno spremembo vedenja tudi motivirala. Ocenjujem, da nov
sistem nagrajevanja ni slabo zastavljen, potrebuje le korektivne ukrepe, da bodo imeli od
njega korist tako zaposleni kot tudi samo podjetje.
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PRILOGE






Priloga 1: Primer placilnega lista

Povp.davéna stopnja: 16,707960
Splo&na davéna clajsava H 275,23
Znesek oclajdave za VDC : 0,00

Vrsta pladila

155
340
360
699
700
3018
39008
675
9001
5040
4000
9007
9170

9050
9200
9301

30
35
9615

9810

Redno delo-orodjarna

Dopust tekoce leto

Prazniki

Za¢asna prerazporeditev ur
Koriidenje prerazporejenih-ur
Minulo deloc osnovna plada
Dodatek na pogoje dela MV

Nagrada za produkt.-orodjarna @
Minulo delo na dodatke RD

Dodatek za nebolniséine
Boniteta zavarovanje 1,46 €
Osebna ocena

PDPZ podjetie

BRUTO PLACAR SKUPAJ
PRISPEVKI SKUPAJ

Akon. dohodnine redno delo
NETO PLACA

Prevoz na delo
Prehrana razlika 0,46 €
Parkirnina

NA OSEBNI RACUN
Prispevki na plade v breme delodajalca

TR/ER:

Osnovna plaga 174 ur:
Osnovna placa na uro:

% DD do 1.1.2009:
% DD po 1.1.2009:

Osebna ocena v %:

Proc/Osnova/Ure

141,00
16,00
8,00
-1,00
4,00
168,00
141,00

168,00

168,00
22,100 %
714,45

16,100 %

4/017
510,89
5,23

15,00
1,20

15,00

Znesek

738,13
83,76
41,88
-5,23

o 23594
142,48
22,56
56,40
3,65
32,50
1,46
131,92
27,50

1.268,99
280,77
119,37
868,85

37,62
8,28

-4,59

910,16
204, 54



Priloga 2: Anketni vprasalnik

ANKETNI VPRASALNIK

O MOTIVACIIL, ZADOVOLIJSTVU IN NAGRAJEVANJU ZAPOSLENIH

Spostovani!

Spodnji anketni vpraSalnik je popolnoma anonimen. Rezultate bom uporabil v svojem
zaklju¢nem delu na Ekonomski fakulteti, z njimi se bo seznanilo tudi vodstvo podjetja. Za
izpolnjevanje vprasalnika boste porabili 5 do 10 minut. Za vaSe odgovore se vam ze vnaprej
zahvaljujem.

Matej Kerin

1. Splosni podatki anketiranca
Delovna doba v podjetju:

a) 3-10
b) 11-20
) 21-30
d) 31-40

Tip delovnega mesta (prosim obkrozite ustrezno ¢rko pred odgovorom):

a) konstrukcija / tehnologija / elektroniki
b) ro¢na montaza / operater na strojih

2. 'V kolik$ni meri ste zadovoljni s svojim delom oziroma zaposlitvijo (ocene od 1-5; 1
pomeni, da ste zelo nezadovoljni, 5 pa pomeni, da ste zelo zadovoljni)?

3. Spodaj so navedeni motivacijski dejavniki. Kateri dejavniki vas pri delu najbolj
motivirajo? Prosim da dolo¢ite pomembnost, ki jo ima posamezen dejavnik
motiviranja za vas osebno (ocene od 1-5; 1 pomeni, da dejavnik za vas sploh ni
pomemben, 5 pa pomeni, da je dejavnik zelo pomemben).




1 = sploh nepomembno
2 = malo pomembno

3 = srednje pomembno
4 = pomembno

5 = zelo pomembno

Motivacijski dejavniki

Zanimivo delo

\9)

~

Izzivov polno delo

Odgovorno delo

Moznost strokovnega in osebnega razvoja

Prejemanje povratnih informacij o lastnem delu

Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo

Primerno delovno okolje (prostori, oprema...)

Prilagodljiv delovni ¢as ali mozZnost prerazporeditve

e el I A Il Il IR B e

Dobri medsebojni odnosi s sodelavci

. Poznavanje ciljev in rezultatov lastnega dela

—_ | —
ol =

. Inovativno in ustvarjalno delo

[a—
\S]

. Moznost strokovnega usposabljanja in izobraZevanja ob

delu
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13.

Moznost napredovanja

14.

Moznost uporabe svojih sposobnosti in znanj pri delu

15.

Moznost soodlocanja pri pomembnih odlocitvah

16.

Stalnost in varnost zaposlitve

17.

Spostovanje, zaupanje iz strani vodje

18.

Druzini prijazno podjetje

19.

Visina place

20.

Redna placa

21.

Nagrade za delovno uspesSnost

22.

Ugledno delovno mesto
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.V kolik$ni meri se strinjate z naslednjimi trditvami glede prisotnosti posameznega
motivacijskega dejavnika v organizaciji, za katero delate (ocene od 1-5; 1 pomeni,
da se ne strinjam s trditvijo, 5 pa pomeni, da se popolnoma strinjam s trditvijo).

Prisotnost motivacijskega dejavnika v organizaciji

1 = se ne strinjam

2 = malo se strinjam

3 = srednje se strinjam

4 =
strinjam

5 = popolnoma

strinjam

vecinoma

S€

S€

Opravljam zanimivo delo.

1

Na svojem delovnem mestu se soo€am s Stevilnimi izzivi.

Na delovnem mestu imam visoko mero odgovornosti.

Na delovnem mestu mi je omogocena osebna rast in

S strani nadrejenih dobim dovolj povratnih informacij o tem,

Za svoje delovne dosezke sem pohvaljen(a), dobim

Na mojem delovnem mestu je zagotovljeno primerno

Delovni ¢as lahko po potrebi prilagodim (zaradi privatnih

Al IS Il Il IRl B B

Odnosi med sodelavci so dobri, med seboj si zaupamo, tako

. Vodja zaposlenim pojasni cilje in pomen dodeljenih

—_ | =
—_| O

. Moje delo je inovativno in ustvarjalno.

—_
[\S)

. Se zadosti strokovno usposabljam in izobrazujem ob delu.

—
(98]

. Vsi zaposleni imamo realne moznosti za napredovanje.

[
B

. MoZnosti napredovanja so pravicne, saj je napredovanje

[
WD

. Delo mi omogoca, da svoje znanje in sposobnosti optimalno

—
[®)

. Nadrejeni moje predloge glede metod in procedur na

—_
~

. Imam moznost sodelovanja pri pomembnih odlo¢itvah.

—
[o¢]

. Imam stalno zaposlitev.

—
\O

. Nimam strahu pred izgubo delovnega mesta.

[\
S

. Vodja mi daje obcutek, da me ceni in upoSteva.

\S]
—

. 'V na$i organizaciji se daje pomen druZinskemu Zivljenju.

N
N

. Z visino place sem zadovoljen (zadovoljna).

\S]
(98]

. Imam redno placo.

[\
I

. V organizaciji prejemamo nagrade za uspesno delo.

[\
N

. Sistem nagrajevanja je spodbuden

[\
N

. Sistem nagrajevanja je poSten

[\9}
~

. Ponosen sem, ker sem zaposlen tukaj, kajti naSa organizacija
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5. 'V koliksni meri se strinjate z naslednjimi trditvami glede sistema pla¢ in nagrajevanja

v organizaciji, za katero delate (ocene od 1-5; 1 pomeni, da se ne strinjam s trditvijo,
5 pa pomeni, da se popolnoma strinjam s trditvijo).

Sistem plac¢ in nagrajevanja

1 = se ne strinjam
2 =malo se strinjam
3 = srednje se strinjam

4 = wvelinoma se

placan(a)

strinjam
5 = popolnoma se
strinjam
1. Politika nagrajevanja v naSem podjetju je dobrourejena |1 |2 |3 |4 |5
2. Razumem, kako je sestavljena moja placa 1 |23 (4|5
3. Razmerja med placami so ustrezna 1 {2 (3 (4|5
4. Moja placa je vedno enaka, ne glede na to, kolikoinkako |1 |2 |3 [4 |5
delam
5. Poznam ve€ organizacij, kjer bi bil(a) za enakodelobolje | 1 |2 |3 |4 |5

6. Kako pomembne so za vas spodaj navedene nagrade (ocene od 1-5; 1 pomeni, da
nagrada za vas sploh ni pomembna, 5 pa pomeni, da je nagrada zelo pomembna).

Nagrade v podjetju

1 = sploh nepomembno
2 = malo pomembno

3 = srednje pomembno
4 = pomembno

5 = zelo pomembno

1. Dodatek za uspesnost (zaCasno povisanje place) 1 |23 (4|5
2. Pohvala nadrejenega 1 |23 (4|5
3. Prakti¢ne nagrade (dezniki, hrana...) 1 {2 (3 (4|5
4. Nagrada za naj sodelavca 1 {2 (3 (4|5
5. Nagrada za koristni predlog 1 (213 (4|5




7. V letu 2017 je podjetje uvedlo nov sistem nagrajevanja, ki vkljucuje finan¢ne
nagrade za skupinsko delovno uspes$nost. Obkrozite prosim, v kolikSni meri se
strinjate z naslednjimi trditvami glede novega sistema nagrajevanja (ocene od 1-5; 1
pomeni, da se ne strinjam s trditvijo, 5 pa pomeni, da se popolnoma strinjam s
trditvijo).

1 = se ne strinjam

Nov sistem nagrajevanja (od 2017 dalje) 2 = malo se strinjam

3 = srednje se strinjam
4 = veCinoma se
strinjam

5 = popolnoma se
strinjam

—

Z novim sistemom nagrajevanja sem zadovoljen |1 |2 |3 |4

2. Razumem, kako deluje nov sistem nagrajevanja in kako | 1 |2 |3 |4 |5
moje vedenje vpliva na viSino izplacila nagrade

3. Nov sistem nagrajevanja je pravicen (placilo skladnoz |1 |2 |3 |4 |5
doprinosom)

4. Zaradi novega sistema nagrajevanja sem motiviran(a)za | 1 |2 |3 |4 |5
bolj produktivno delo (bolje izkoristim delovni ¢as, sem
bolj skoncentriran(a) na delo, prigodi se manj napak)

5. Zaradi novega sistema nagrajevanja zaposleni |1 [2 |3 |4 |5
spodbujamo drug drugega, da delo opravimo bolje in
hitreje

6. ViSina nagrade je primerna 1 (2 (3 (4|5

8. Koliksna je verjetnost, da boste v bliznji prihodnosti razmisljali o odpovedi sedanje
sluzbe (ocene od 1-5; 1 pomeni, da je zelo malo verjetno, 5 pa pomeni, da je zelo
verjetno)?

9. V kolikor imate predloge, mnenja, pohvale ali kritike na sistem plac in nagrajevanja
v podjetju, jih prosim napisite v spodnje okence.




Priloga 3: Statisti¢ni podatki

Pomembnost motivacijskih dejavnikov

Redna placa

Dobri medsebojni odnosi s sodelavci

Nagrade za delovno uspesnost

Moznost uporabe svojih sposobnosti in znanj pri delu

Visina place

Primerno delovno okolje

Spostovanje, zaupanje iz strani vodje

Zanimivo delo

Stalnost in varnost zaposlitve

Prilagodljiv delovni ¢as

Prejemanje povratnih informacij o lastnem delu

Odgovorno delo

Poznavanje ciljev in rezultatov lastnega dela

Moznost napredovanja

Moznost strokovnega in osebnega razvoja

Inovativno in ustvarjalno delo

I1zzivov polno delo

Druzini prijazno podjetje

Moznost strokovnega izobrazevanja

Ugledno delovno mesto

Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo

Moznost soodlo¢anja pri pomembnih odlo¢itvah

0,00
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Prisotnost motivacijskih dejavnikov

Imam redno placo
Imam stalno zaposlitev
Odnosi med sodelavci so dobri

Delovni ¢as lahko po potrebi prilagodim

Na svojem delovnem mestu se soocam s Stevilnimi
izzivi

Na delovnem mestu imam visoko mero odgovornosti
Opravljam zanimivo delo

Nimam strahu pred izgubo delovnega mesta

Moje delo je inovativno in ustvarjalno

Vodja zaposlenim pojasni cilje in pomen dodeljenih
delovnih nalog

Delo mi omogoca, da svoje znanje in sposobnosti
optimalno uporabljam

Vodja mi daje obc¢utek, da me ceni in uposteva

Na mojem delovnem mestu je zagotovljeno primerno
delovno okolje

Nadrejeni moje predloge na delovnem mestu
upostevajo
V nasi organizaciji se daje pomen druzinskemu
zivljenju

Na delovnem mestu mi je omogocena osebna rast

V organizaciji prejemamo nagrade za uspesno delo

S strani nadrejenih dobim dovolj povratnih informacij
o tem, kako delam

Ponosen sem, ker sem zaposlen tukaj

Se zadosti strokovno izobrazujem ob delu

Za svoje delovne dosezke sem pohvaljen(a)

Imam moznost sodelovanja pri pomembnih odlo¢itvah
Moznosti napredovanja so pravi¢ne

Sistem nagrajevanja je spodbuden

Sistem nagrajevanja je posten

Vsi zaposleni imamo realne moznosti za napredovanje

Z visino place sem zadovoljen (zadovoljna)
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Mnenje anketirancev o sistemu plac in nagrajevanja

Poznam ve¢ organizacij, kjer bi bil(a) za enako
. - 1,043
delo bolje placan(a) 4.02
Moja placa je vedno enaka, ne glede na to, koliko 4
. 1,041
in kako delam 327
3
Razumem, kako je sestavljena moja placa 1,183
2,98
Politika nagrajevanja v nasem podjetju je dobro 0.995 3
urejena : 262
1
Razmerja med pla¢ami so ustrezna 1,002
2,20
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
= Modus m St. odklon ® Povp. vrednost
Pomembnost posameznih nagrad
Dodatek za uspesnost (zacasno povisanje place) 0,797
4,38
4
Nagrada za koristni predlog 0,965
3,96
4
Pohvala nadrejenega 1,038
3,89
3
Prakti¢ne nagrade (dezniki, hrana...) 0,868
2,96
3
Nagrada za naj sodelavca 1,189
2,91
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
® Modus m St. odklon ® Povp. vrednost



Mnenje zaposlenih o novem sistemu nagrajevanja

Razumem, kako deluje nov sistem nagrajevanja in kako

: . . RO 1,064
moje vedenje vpliva na visino izplacila nagrade

3,02

Z novim sistemom nagrajevanja sem zadovoljen

(zadovoljna) 1064

2,98

Nov sistem nagrajevanja je pravicen (placilo skladno z

doprinosom) 1002

N\ n n
W

,80

Zaradi novega sistema nagrajevanja sem motiviran(a) za 3
bolj produktivno delo (bolje izkoristim delovni ¢as, sem
bolj skoncentriran(a) na delo, prigodi se manj napak) ,76
Zaradi novega sistema nagrajevanja zaposleni 3
spodbujamo drug drugega, da delo opravimo bolje in
hitreje 2,62

Visina nagrade je primerna 1,166
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= Modus u St. odklon B Povp. vrednost
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