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POVZETEK

Magistrsko delo obravnava problematiko sistemov plac in nagrajevanja, ki jih podjetja
uporabljajo za motivacijo proizvodnih delavcev, da bi le-ti s svojim zavzetim delom
prispevali k vecji poslovni uspesnosti. Namen magistrskega dela je prispevati k
oblikovanju ucinkovitih pla¢nih strategij v slovenskih proizvodnih podjetjih.
Metodolosko je delo sestavljeno iz teoreticnega in empiri¢nega dela, v katerem sem
opravila intervjuje s strokovnjaki za pla¢no politiko v sedmih velikih proizvodnih
podjetjih. Kljucne ugotovitve magistrskega dela so, da je smiselno ohranjati jasno locnico
med osnovno placo in variabilnim delom ter zagotavljati dosledno izvajanje sistema
nagrajevanja s strani dobro usposobljenih in pravicnih vodij. Pla¢ni sistemi so u¢inkoviti,
¢e jih obravnavamo kot del SirSega sistema managementa zaposlenih in so ustrezno
podprti s pozitivno organizacijsko kulturo.

KLJUCNE BESEDE: motivacija, sistem pla¢, nagrajevanje zaposlenih, proizvodni
delavci, proizvodna podjetja
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The master’s thesis addresses the issue of compensation and merit pay systems used by
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ABSTRACT

companies to motivate blue-collar workers, so the latter would contribute to greater
business performance through their engaged work. The purpose of the thesis is to
contribute to the development of effective pay strategies in Slovenian manufacturing
companies. Methodologically, the thesis consists of a theoretical and an empirical part.
In the empirical part, I conducted interviews with compensation policy experts in seven
large manufacturing companies. The key findings of the thesis indicate that it is advisable
to maintain a clear distinction between base pay and the variable component of
compensation, and to ensure the consistent implementation of the reward system by well-
trained and equitable managers. Pay systems are effective when they are treated as part
of a wider human resource management system and are suitably supported by a positive
organizational culture.

KEY WORDS: motivation, salary system, employee compensation, blue-collar
workers, production companies
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1 UvOD

Motivacija zaposlenih je eno klju¢nih podroc¢ij sodobnega managementa, saj neposredno
vpliva na produktivnost, uc¢inkovitost in konkuren¢nost podjetja (Varma, 2017, str. 17).
V dinami¢nem in globalno povezanem gospodarskem okolju se organizacije vse bolj
zavedajo, da so zaposleni temeljni vir ustvarjanja vrednosti, njihova zavzetost in
pripravljenost prispevati k skupnim ciljem pa sta v veliki meri odvisni od uspesnosti
sistemov motiviranja in nagrajevanja. Se posebej pomembno je podrodje nagrajevanja po
delovni uspesnosti, ki ga organizacije pogosto uporabljajo kot orodje za spodbujanje visje
produktivnosti, prilagajanje trznim razmeram in kot sredstvo za ohranjanje ter
privabljanje zaposlenih. Proizvodni sektor je za preuCevanje te tematike Se posebej
zanimiv, saj se zaposleni na proizvodnih delovnih mestih pogosto soocajo z bolj
rutinskimi nalogami, fizi€no zahtevnim delom, omejenimi moznostmi za napredovanje
ter nizjimi osebnimi dohodki. Po eni od motivacijskih teorij proizvodne delavce bolj kot
hierarhi¢no vi§je rangiranje motivirajo zunanji dejavniki, kamor spada tudi finan¢no
nagrajevanje (Van den Broeck in drugi, 2021). Herzberg (1965) je razvil teorijo, naj
denar med zaposlenimi ne bi bil glavni motivator, pac pa zgolj sredstvo za prezivljanje in
potemtakem higienik. Delavcem v proizvodnji se bolj kot viSina dohodka zdi pomembno,
da drugi zaznavajo njihovo delo kot Castno, da se jim izkaze spoStovanje in se jih ne
stigmatizira kot manj pomembne zgolj zato, ker delo, ki ga opravljajo ne zahteva visoke
stopnje izobrazbe, in ker jim placa, ki jo s (poStenim, Castnim) delom zasluzijo, ne
omogoca razsipnega Zivljenja (Lucas, 2011). Motivira jih sposobnost, da znajo resiti
izzive, ki jim manj izkuSeni delavci in celo vodilni v podjetju niso kos, ter pohvala oz.
priznanje s strani drugih sodelavcev in nadrejenih (Koivunen in drugi 2023).

Namen magistrskega dela je pojasniti vlogo, ki jo ima nagrajevanje po delovni uspesnosti
za proizvodne delavce, ter s tem prispevati k oblikovanju ustreznih plaénih modelov za
proizvodne delavce. Magistrsko delo je lahko opora podjetjem pri snovanju idej o
(variabilnem finan¢nem) nagrajevanju delavcev. Prav tako lahko s svojim delom
prispevam k ozavescanju vodij, kako pomembno je, da vsakrSna sprememba ocene, ki
vpliva na viSino prejetega zneska delovne uspesSnosti, temelji na relevantnih,
nepristranskih kriterijih nagrajevanja ter da jo delavcem ustrezno utemeljijo.

Cilj magistrskega dela je preuciti motivacijske uc¢inke nagrajevanja po delovni uspesnosti
v slovenskih proizvodnih podjetjih ter ponuditi usmeritve za izboljSanje placnih sistemov.
Glavna raziskovalna vprasanja, ki si jih zastavljam, so, ali je delovna uspeSnost za
proizvodne delavce motivator ali higienik, kolikSen delez place delavci v povprecju
prejmejo v obliki delovne uspesSnosti in kako dosledni so vodje pri uporabi orodij za
ocenjevanje proizvodnih delavcev. Zanima me tudi, ali bi bili delavci bolj motivirani, ¢e
bi se delovna uspesnost prelila v osnovne plate in kako so se podjetja soocila s



spremembo zakonodaje, ki je zahtevala izvzem dodatkov iz minimalne place (Zakon o
spremembah Zakona o minimalni placi (ZminP-B), Ur. . RS, st. 83/18).

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretiCnega in empiricnega dela. Teoreti¢ni del temelji
na razpolozljivi literaturi (znanstvenih ¢lankih, knjigah, revijah, internetnih virih), pri
¢emer sem uporabila sekundarne podatke, torej raziskave, ki so Ze bile opravljene. V
teoreticnem delu so najprej predstavljene klju¢ne motivacijske teorije, ki pomagajo
razumeti, zakaj dolo¢ene oblike nagrajevanja delujejo bolje kot druge, ter kakSno vlogo
imajo finan¢ne in nefinanéne spodbude pri zviSevanju motivacije in zavzetosti
zaposlenih. Poseben poudarek je namenjen zakonodaji, ki s pogostim poseganjem v
viS§ino minimalne place in drugimi ukrepi v slovenskem prostoru predstavlja pomemben
okvir in vcasih tudi omejitev pri oblikovanju placne politike. Empiri¢ni del vkljucuje
raziskavo sistemov nagrajevanja v izbranih slovenskih proizvodnih podjetjih, pri cemer
sem izbrala kvalitativno raziskovalno metodo polstrukturiranih intervjujev, ki sem jih
opravila z odgovornimi strokovnjaki za pla¢no politiko v sedmih velikih industrijskih
podjetjih. Cilj raziskave je bil ugotoviti, kako ucinkoviti so obstojeci sistemi, kaksne
motivacijske u¢inke imajo na zaposlene in kateri dejavniki najbolj vplivajo na njihovo
zaznavanje pravicnosti, zadovoljstvo ter motivacijo. Na podlagi ugotovitev sem
oblikovala priporocila za oblikovalce placnih sistemov, ki Zelijo zasnovati takSne modele
nagrajevanja, ki bodo pregledni, pravi¢ni, spodbudni in dolgoro¢no ucinkoviti.

2 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Motvacija je opredeljena kot notranja sila, vzgib, ki posameznika Zene k dosegi nekega
cilja ali zadovoljitvi neke potrebe (Pe¢jak in Musek, 1992). Potrebe so lahko fizioloSke
(npr. potreba po hrani, kisiku, izogibanju bole€ini, spolnosti) ali psiholoske (potreba po
varnosti, ucenju, zmagi, veljavi, spostovanju, ustvarjanju) (Pecjak in Musek, 2001, str.
90). Motivacija so procesi, ki usmerjajo naSe vedenje na nacin, da bi premostili
neravnovesje, ki ga obcutimo, ko se obstojece stanje ne ujema s tistim, ki si ga Zelimo
doseci in ki bi nas zadovoljilo. Poleg nezadovoljenih potreb, nas lahko k motiviranemu
vedenju spodbudijo tudi cilji, ki jih imamo (Kompare in drugi, 2005, str. 189). Primer
takSnega cilja je lahko vis§ji Zivljenjski standard, kar v zaposlenih posameznikih vzbudi
zeljo po tem, da bi imeli vi§jo placo, s katero bi si lahko privoscili bolj razkoSen
zivljenjski slog.

Motivacija zaposlenih pomembno prispeva ne samo k doseganju lastnih ciljev
posameznika, pac¢ pa posledi¢no tudi k doseganju ciljev podjetja, zato mora biti strategija
ravnanja z ljudmi pri delu in njihovega motiviranja usklajena s strategijo organizacije.
Motivirani zaposleni so pri delu bolj u€inkoviti in uspesni, svoja ravnanja usmerjajo k
doseganju enakih, skupnih ciljev, so delodajalcu bolj zvesti in so bolj kreativni pri
iskanju resitev, ko naletijo na problem. Nasprotno pa so demotivirani zaposleni ve¢ ¢asa
odsotni z dela, svojega dela ne opravljajo u¢inkovito, imajo nizko delovno moralo, ne



prispevajo k timskemu delu in niso orientirani k doseganju ciljev organizacije.
Demotivirani zaposleni so bolj nagnjeni k temu, da organizacijo zapustijo, kar
delodajalcem povzroc¢a dodatne stroSke iskanja, izbire, zaposlovanja in usposabljanja
novih delavcev. Pri vzpostavljanju okolja, ki bo za delavce motivacijsko, imajo
delodajalci Stevilne izzive, kot so nerazumevanje pomembnosti motivacije s strani
vodstva druzbe, ozka usmerjenost vodij, nerazumevanje potreb zaposlenih in visoka
stopnja fluktuacije zaradi dinami¢nega in konkuren¢nega trga dela (Varma, 2017.)

Motivacija zaposlenih je ena od odgovornosti, ki jih pogosto najdemo v opisih delovnih
mest vodij. Da bi vodja lahko motiviral svoje podrejene sodelavce, mora biti seveda
najprej motiviran sam ter se nenehno izobrazevati in spoznavati nove tehnike
(samo)motivacije. Pogosto naletimo na problem, da je vodja polno zaposlen z
operativnimi nalogami, vodenje zaposlenih pa je zgolj postranskega pomena, je dodatna
delovna naloga v opisu delovnega mesta, za katero mu zmanjka ¢asa in volje. Vodja mora
sodelavce poznati dovolj dobro, da bo znal ugotoviti, kaj je za katerega od njih dober
motivator. Pri tem je pomembno, da je seznanjen tudi z njihovimi osebnimi okoli§¢inami
in zivljenjskimi situacijami, da je pripravljen z zaposlenimi prezivljati ¢as in z njimi deliti
pomembne informacije o delu in podjetju, pa tudi svoja mnenja, obcutke in skrbi. Vodja
mora z zaposlenimi odkrito spregovoriti 0 moznostih napredovanja in razvoju njihove
poklicne poti (Mori, 2012). UspeSen vodja se trudi poiskati nacine motiviranja sodelavcev
znamenom, da bo delo v celoti opravljeno, da bodo delavci zagotovili ustrezno kakovost
in da bodo pripravljeni vloziti svoj Cas in trudi v izbolj$anje svojih rezultatov, kar bo
ucinkovalo tudi pri razvoju njihovih karier (Panait in Panait, 2018). Da bi bili zaposleni
ucinkoviti, kar jim prinasa tudi vecji variabilni deleZ place, morajo biti za delo ustrezno
usposobljeni (pri Cemer igra pomembno vlogo Ze proces izbire in uvajanja
novozaposlenega), biti morajo dovolj motivirani, organizacija pa mora nuditi spodbudno
okolje in priloZnosti za razvoj in rast zaposlenih (Gerhart, 2017).

2.1 Pregled razli¢nih motivacijskih teorij

Teorije motivacije delimo na vsebinske, ki se ukvarjajo predvsem z vprasanjem, kaj je
motivacija, in procesne, ki preucujejo psiholoske procese, ki vplivajo na motivacijo.
(Miheli¢ in Zupan, 2021). V nadaljevanju so opisane razli¢ne motivacijske teorije. Med
tradicionalnimi predstavljam teorije, ki so jih utemeljili avtorji Maslow, Herzberg in
Fromm, med sodobnejSimi pa teorijo pravic¢nosti, teorijo samodolocenosti in teorijo
zanosa.

2.1.1 Maslowova hierarhija potreb

Maslow je potrebe razdelil hierarhi¢no od osnovnih do visjih potreb (Kompare in drugi,
2005). Med osnovne potrebe spadajo fizioloSke potrebe (npr. po hrani, vodi, pocitku,
gibanju in spolnosti), potreba po varnosti, potrebi po ljubezni in pripadnosti ter potreba
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po spostovanju, kjer se kaze zelja po tem, da bi bili cenjeni in spostovani ter da bi o sebi
imeli dobro mnenje. Med viSje pa spadajo kognitivne potrebe (npr. po znanju,
radovednost, raziskovanje), estetske potrebe in potreba po samoaktualizaciji, ki je
rangirana najvisje in predstavlja potrebe po uresni¢evanju lastnih potencialov, razvijanju
talentov.

Maslow trdi, da morajo biti najprej zadovoljene osnovne potrebe, da lahko za¢nemo
razmisljati o visjih in ravnati aktivno, da bi dosegli cilje, ki bodo zadovoljili visje potrebe.
Osnovne potrebe je bolj nujno ¢im hitreje zadovoljiti, medtem ko visje potrebe sicer lahko
odlozimo, vendar nam njihova zadovoljitev prinasa vec¢je zadovoljstvo (Musek in Pecjak,
2001, str. 96). Slika 1 prikazuje piramido potreb, kot jo je opredelil Maslow, kjer so
osnovne potrebe navedene spodaj, visje pa zgoraj.

Slika 1: Maslowova hierarhija potreb
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Vir: prirejeno po Kompare in drugi (2004).

V primeru place delavca bi lahko rekli, da le-ta pokriva razli¢ne nivoje potreb. Delavec
potrebuje osnovno placo, ki pokriva osnovne Zivljenjske potrebe, kar naj bi zagotavljala
minimalna placa. Zaposleni, ki prejema (vsaj) minimalno placo, naj bi imel zadovoljene
fizioloSke potrebe po hrani, vodi, strehi nad glavo, elektriki. Za zadovoljevanje visjih
potreb pa minimalna placa ne zadoS¢a vec, saj so dobrine, ki zadovoljujejo visje potrebe,
obicajno tudi drazje. Na primer: lepota, umetnost, spodbujanje talentov obi¢ajno stanejo
vec, kot si delavec z minimalno placo lahko privosci. Da bi se delavec samouresnicil in
lahko opravljal tisto delo, ki ga resnicno veseli in izpolnjuje, ne oziraje se na financne
skrbi, pa je potreben visji osebni dohodek. Iz tega gledisca je visja placa ali delovna
uspesnost lahko ucinkovit motivator.



2.1.2  Herzbergova dvofaktorska teorija

Dvofaktorsko teorijo oz. teorijo motivacijsko-higienskih dejavnikov je razvil Frederik
Herzberg v 50. letih 20. stoletja. Teorija razdeli motivacijske faktorje na dve skupini:
higienike in motivatorje (Nickerson, 2023). Higieniki, kamor spadajo na primer
zadovoljivi delovni pogoji, placa in dobri odnosi s sodelavci, ne prispevajo toliko k
zadovoljstvu posameznikov, kot njihova odsotnost prispeva k nezadovoljstvu in
demotivaciji. Motivatorji so povezani z naravo dela in vkljuCujejo dejavnike, ki
spodbujajo motivacijo pri zaposlenih in predstavljajo obogatitev dela, kar vpliva na
zadovoljstvo dolgoro¢no. Med motivatorje lahko na primer Stejemo razli¢ne dosezke,
priznanje za dobro opravljeno delo, moznosti osebnega razvoja, odgovornost in moznost
napredovanja, krepijo pa zadovoljstvo pri delu (Nickerson, 2023). Herzberg je utemeljil,
da se motivatorji in higieniki med seboj ne izkljucujejo in ne nadomescajo. Zadovoljstva
pri delu ni mogoce doseci, ¢e se ne izognes dejavnikom, ki te demotivirajo, in obratno,
zgolj z izogibanjem demotivatorjem ni mogocCe dose¢i zadovoljstva pri delu. Slika 2
prikazuje, kako so higieniki in motivatorji povezani z zadovoljstvom pri delu.

Slika 2: Higieniki in motivatorji v povezavi z zadovoljstvom pri delu
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Vir: prirejeno po Simply Psychology (2023).

Raziskava iz leta 1965 je predvidela, da bodo z naraSanjem stopnje izobrazbe in
ozavescenosti zaposlenih, kot posledicama ekonomske rasti, imeli motivatorji vse vecjo
vlogo v primerjavi s higieniki. Na drugi strani pa so vodje v industrijskih podjetjih raje
uporabljali higienike (strah pred izgubo necesa) za namen doseganja ciljev podjetja, kot
pa osmisljali delovna mesta na nacin, da bi le-ta postale motivatorji. (Herzberg, 1965).



2.1.3  Frommova teorija

Fromm je leta 1976 razvil teorijo, po kateri lahko ljudi razdelimo v dve skupini. V prvi
skupini so ljudje, ki delajo zato, ker bi radi nekaj imeli, v drugi skupini pa so ljudje, ki
delajo zato, ker bi radi nekaj bili (Fromm, 2014). Ljudje, ki jim je pomembnejse imeti,
bodo hlastali za ve¢jim zasluzkom, ker jim le-ta omogoca, da lahko kupijo ve¢ materialnih
dobrin. Posledi¢no moramo to skupino ljudi nagrajevati finanéno ali materialno.
Ljudem, ki je pomembnejSe »biti«, pa materialne dobrine ne pomenijo toliko kot na
primer ugled v druzbi, spoStovanje, ki ga uzivajo s tem, ko zasedajo visoke polozaje v
podjetju ali opravljajo Castivreden poklic. Tem ljudem vec¢jo motivacijo predstavlja
vzpenjanje po hierarhi¢ni lestvici navzgor ali premestitev na bolj ugledna delovna
mesta. Za obstoj zdrave druzbe je nujno, da sta komponenti »imeti« in »biti«
uravnotezeni.

2.1.4 Teorija pravi¢nosti

Teorija pravi¢nosti predvideva, da so zaposleni motivirani takrat, kadar ocenjujejo, da so
njihovi vlozki (trud, znanje, sposobnosti, zvestoba) pravi¢no usklajeni s prejemki
(placo, bonusi, priznanji) (Aleksi¢, 2021, str. 130). Zaznavanje pravicnosti je subjektivne
narave, enako situacijo lahko razli¢ni posamezniki zaznajo kot pravi¢no ali nepravicno.
Kljuéni elementi pravi¢nosti so vlozki, prejemki in pomembni drugi ljudje, s katerimi se
posameznik primerja. Kadar se zaposleni glede na svoje pricakovanje pravicnosti pocuti
podcenjenega, bo bodisi zmanjsal svoje vlozke bodisi skusal povecati svoje prejemke.
Lahko pa obcutek nepravicnosti v primerjavi z drugimi skuSa zmanjSati tudi tako, da
poskuSa zmanjSati vlozke ali prejemke sodelavcev. Do obcutka nepravicnosti lahko pride
tudi, ko posameznik glede na svoj trud in vlozke dozivlja obcutek, da je precenjen.
Posamezniki presojajo pravi¢nost na podlagi primerjav med vlozki in prejemki glede na
napor, ki so ga vlozili v delo, sposobnosti (znanje, spretnosti, talent) in delovno dobo
(izkusnje, preteklo vlozeno delo in zvestoba).

2.1.5 Teorija samodolocenosti

Teorija samodolocenosti (angl. Self-determination Theory, v nadaljevanju SDT) se
osredotoCa predvsem na vrsto motivacije, ki posameznika Zene k zadovoljevanju
univerzalnih in prirojenih psiholoskih potreb, kamor sodijo avtonomnost
(samostojnost), kompetentnost in povezanost (Aleksi¢, 2021, str. 136). Teorija
opredeljuje tri tipe motivacije: notranjo, zunanjo in amotivacijo (odsotnost motivacije).

Amotivacijo razumemo kot odsotnost motivacije, pri cemer delo ni opravljeno ali pa je
samo sebi namen. Amotivirani zaposleni ¢utijo pomanjkanje namere po zavzetosti, saj ne
vidijo pozitivnih posledic, ¢e bi delo opravili. Razlogi so lahko razli¢ni — dvom v lastne
sposobnosti oziroma prevelik razkorak med trudom, ki ga vlozijo, in rezultatom, ki ga



dosezejo, zato s¢asoma nimajo vec Zelje prispevati in vlagati svojih moci (Van der Broeck
in drugi 2021). Zunanjo motivacijo poganja strah pred kaznimi ali Zelja po nagradi.
Glede na to, v kolik$ni meri je posameznik ponotranjil cilj, h kateremu stremi, lo¢imo
Stiri regulacijske sloge: zunanja regulacija, pri kateri posameznik dolo¢eno delo opravlja
zgolj zato, ker se to od njega priakuje (v nasprotnem primeru bo sledila kazen oz.
odsotnost nagrade), ponotranjenja (introjecirana) regulacija, pri kateri so se zunanja
pri¢akovanja ze ponotranjila do te mere, da posameznik obcuti krivdo in sram, ¢e naloge
ne opravi oz. uziva v odobravanju, ¢e nalogo opravi. Tretja faza je identificirana
regulacija, pri kateri posameznik Ze Cuti, da lahko sam izbere, ali bo delo opravil ali ne,
in tehta posledice svoje odlo¢itve. Cetrta, integrirana regulacija, je najbolj ponotranjena
oblika, pri kateri so cilji Ze integrirani v lastno samopodobo in sistem vrednot. Tudi v tej
fazi namero po dosegi cilja Se vedno vodi zelja po nagradi ali strah pred kaznijo, zato Se
vedno spada pod obliko zunanje motivacije. Notranjo motivacijo poganjajo obcutki
zadovoljstva, zanimanje za doloceno podrocje in navdusenje nad dolocenim delom. Delo
je pri notranje motiviranemu posamezniku opravljeno tudi brez vsakrSne nagrade ali
strahu pred kaznijo. Na sliki 3 so prikazane razli¢ne stopnje motivacije po teoriji SDT in
njihovo notranje dozivljanje.

Slika 3: Razlicne vrste motivacije po teoriji SDT
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Vir: prirejeno po Van den Broeck in drugi (2021).
2.1.6  Teorija zanosa

V skladu s teorijo zanosa so posamezniki najbolj motivirani takrat, kadar se nahajajo na
tocki med udobjem, ko postajajo zdolgocCaseni, in stresom, ko jih frustracija sili k
pridobivanju novih znanj in izzivov (Aleksi¢, 2021, str. 132). Delo je pri odraslih ljudeh
najpogostej§i vir zanosa. Zaposleni, ki so v stanju zanosa, doZivljajo obcutke
zadovoljstva, samozavesti, iS¢ejo 1zzive, so predani delu in bolj srecni ter lojalni.

Zanos je mozno doseci (Aleksi¢, 2021, str. 133):



- kadar obstaja ravnovesje med zahtevnostjo izziva in kompetencami, ki jih ima
posameznik, kar daje zaposlenemu obcutek, da ima situacijo pod nadzorom;

- kadar se posameznik popolnoma zlije z delom in izgubi obCutek za Cas, ne
razmislja vec o sebi in o tem, kako ga dojemajo drugi, ko delo opravlja zato, ker
V njem uziva in za izvajanje ne pricakuje zunanje nagrade;

- kadar so cilji jasno doloCeni in ima posameznik na voljo kvalitetne povratne
informacije.

2.2 Nacini motiviranja zaposlenih

Motivacijo zaposlenih je mogoce spodbuditi na razli¢ne nacine, pogosto pa je odvisna
tudi od osebne situacije posameznega delavca. Mogoce jo je povecati s finan¢nimi in
nefinan¢nimi spodbudami. V literaturi ni enotnega mnenja o tem, katera oblika je boljsa
in na daljsi rok u¢inkovita. Obstaja pa veliko ¢lankov, ki zagovarjajo bodisi eno bodisi
drugo metodo kot u¢inkovitejso.

Na motivacijo zaposlenih pozitivno vplivajo dejavniki, kot so moznost poklicne
izpopolnitve, obcutek vrednosti posameznika, priloznosti za ucenje, rast in razvoj na
delovnem mestu, razli¢ne oblike spodbud (sofinanciranje Sportnih aktivnosti, team-
buildingi, moznost prostovoljstva in dobrodelnih aktivnosti), dodelitev odgovornosti in
pooblastil, odnosi na delovnem mestu in prijetno delovno okolje. Med dejavnike, ki
zmanjSujejo motivacijo, Stejemo neprimerne delovne pogoje, pretiran stres in prevec
stabilno pla¢no politika, ki onemogoc¢a napredovanje zaposlenih (Panait in Panait, 2018).

Zaposleni na razlicnih delovnih mestih se glede svojih pri¢akovanj in zelja razlikujejo.
Medtem ko zaposlenim na vodstvenih poloZajih in zahtevnejSih delovnih mestih njihov
polozaj v podjetju veliko pomeni, se proizvodni delavci zavedajo, da so mozZnosti za
hierarhi¢ni vzpon omejene, zato zanje karierni uspeh predstavljajo drugi dejavniki, ki
zadovoljijo njihove psiholoske potrebe. Vecina organizacij se osredoto¢a na denarne
oblike nagrajevanja, kar pa pogosto ni najpomembnejsSi motivator proizvodnih delavcev.
Pomembno je torej, da imajo (proizvodni) delavei moznost izraziti svoja pri¢akovanja ter
da delodajalci razumejo, kaj je zanje najpomembnejSe, in to vklju¢ijo v svoje
motivacijske sheme (Hennequin, 2007).

Tudi raziskava, ki je bila opravljena v Sloveniji leta 1999, je potrdila, da so motivatorji
za razli¢ne skupine zaposlenih razli¢ni (Zupan, 2001). Zaposleni po individualni pogodbi
so kot najpomembnejSe dejavnike pri delu navedli (po vrstnem redu od
najpomembnejSega do najmanj pomembnega): dobri sodelavci, zanimivo delo, visoka
plac¢a, samostojnost, osebni razvoj, varnost zaposlitve, dobre delovne razmere,
usposabljanje, priznanje za dobro opravljeno delo, napredovanje. Za zaposlene po
kolektivni pogodbi so dejavniki visoka placa, zanimivo delo, dobre delovne razmere,
dobri sodelavci, varnost zaposlitve, osebni razvoj, napredovanje, usposabljanje,
samostojnost, priznanje za dobro opravljeno delo. Delodajalci morajo svoje zaposlene
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dobro poznati, da lahko motivacijska orodja prilagodijo njihovim pri¢akovanjem in s tem
vplivajo na dejavnike notranje motivacije ter uresni¢evanje psiholoskih pogodb. Glede na
raziskavo, ki je bila opravljena v srednje velikem slovenskem podjetju leta 1999, imajo
delodajalci najvec priloznosti za izboljSanje prav pri nagrajevanju delovne uspesnosti ter
pohvali za dobro opravljeno delo (razlika med tem, kaj delodajalci na tem podrocju dajejo
in kaj delavci pricakujejo, da bi morali dobiti, je bila pri teh dveh dejavnikih najvecja).

2.2.1 Finan¢na motivacija zaposlenih

Finan¢ne nagrade spadajo med zunanje motivatorje in so po nekaterih teorijah najbolj
ucinkovito orodje za privabljanje talentiranih zaposlenih in spodbujanje zaposlenih k
ve¢jemu trudu za dosego cilja. Med finanéne oblike nagrajevanja spadajo poviSice
osnovnih pla¢, kar pomeni, da se delavcu dvigne placilni razred ali viSina osnovne place,
placila za delovno uspesnost posameznikov ali timov, kar predstavlja dodatek k osnovni
placi, ki ga delavec prejme glede na kriterije, ki jih podjetje doloci kot pogoje za izplacilo
delovne uspesnosti, pladilo po uinku (npr. za vsak izdelan proizvod, placilo glede na
opravljeno normo), ki spodbuja zaposlene k vecji u¢inkovitosti in kakovosti opravljenega
dela, enkratne denarne nagrade, ki so izplatane na podlagi posebnih dosezkov
zaposlenega, darilne Kartice, ki jih lahko zaposleni unov¢ijo v izbranih trgovinah,
izplacilo poslovne uspesnosti, ki je po navadi izplacana enkrat letno glede na to, ali je
podjetje doseglo oz. preseglo zastavljene cilje glede poslovnih rezultatov. Taksna oblika
nagrajevanja spodbuja zaposlene k doseganju in ponotranjenju ciljev podjetja (Cusson in
Main, 2023).

Avtorji Rynes in drugi (2004) navajajo, da so ljudje v raziskavah o pomembnosti
financnega nagrajevanja nagnjeni k neiskrenim odgovorom oz. druzbeno bolj
sprejemljivim odgovorom, zato denar pristane niZje na lestvici pomembnosti, kot v
resnici je. Ko zaposlene neposredno vprasamo o tem, kako pomemben dejavnik
zadovoljstva jim predstavlja placa, bodo pogosto kot pomembnejSe izrazili druge
dejavnike, na primer varnost zaposlitve, odnos z neposredno nadrejenim ter ustrezno
komunikacijo med zaposlenimi in vi§jim vodstvom, ker so ti odgovori bolj v§e¢ni. Kljub
temu pa je empiri¢na raziskava, ki so jo isti avtorji opravili, potrdila, da denar sicer ni
edini motivator, je pa zagotovo zelo pomemben za vecino ljudi. Podjetja, ki ponujajo visje
place, imajo manjSo stopnjo fluktuacije. Razli¢ne Studije so potrdile, da 10 % vi§je placilo
v primerjavi s konkuren¢nimi podjetji zniza fluktuacijo za 8,5 do 35 odstotnih tock, poleg
tega pa zeljo zaposlenih po ve¢jem placilu kaze tudi podatek, da se zaposlenemu ob
menjavi delodajalca placa v povprecju povisa za 14 do 25 odstotnih tock (Gerhart, 2017).
Tudi Nyberg in drugi (2016) so nagrajevanje po ucinku in druge znacilnosti placnega
sistema opredelili kot enega klju¢nih faktorjev (poleg znacilnosti zaposlenih, organizacije
in delovnega mesta) bodoc¢e delovne storilnosti zaposlenih.



Finan¢ne nagrade za podjetja prinaSajo dolo¢ene prednosti. Izboljsajo lahko motivacijo
zaposlenega, u¢inkovitost, celo samovarovalno vedenje in povecujejo faktor zadrzanja
klju¢nih zaposlenih (Antoni in drugi 2017). Se posebej u¢inkovite so finanéne nagrade za
proizvodne delavce, ki imajo bolj monotono delo. Denarne nagrade namre¢ pri odsotnosti
notranje motivacije preprecujejo nezelena vedenja, preprosto jih je enakomerno razdeliti
in lahko izboljSajo uspesSnost operativnih zaposlenih, ki si z osnovno placo lahko
privoscijo le zadovoljitev fizioloskih potreb, medtem ko jim denarne nagrade, ki znasajo
vsaj 5-8 % osnovne place, omogocajo tudi dosego drugih zelenih ciljev in pozitivno
vplivajo na samosposStovanje. Osnovna placa delavca tako na motivacijo nima
pomembnega vpliva, saj zadovoljuje le osnovne potrebe delavca, placilo po ucinku pa
omogoca Vvisji standard, kar pozitivno vpliva na pripadnost organizaciji in motivacijo.
(Petrov¢i¢ in Bostjancic, 2019). Po teoriji SDT proizvodne delavce bolj motivirajo
zunanji motivatorji (zelja po denarju, Zelja po ohranitvi zaposlitve), medtem ko visje
rangiranim delavcem predstavljajo ve¢jo motivacijo osebni razvoj in avtonomija (Van
den Broeck in drugi, 2021). Pri finan¢nih nagradah je zelo pomembno, da delavci obcutijo
in vidijo razliko med placilom, ki ga je prejel nekdo, ki se ne trudi oz. je manj
kompetenten, v primerjavi z nekom, ki ima ve¢ znanja in v delo vlaga veC energije.
Studije so namre¢ potrdile, da finanéne nagrade izboljSujejo motivacijo zaposlenih, ko
imajo zaposleni obcutek, da so nagrade med delavce pravi¢no porazdeljene (Antoni in
drugi 2017). Visoka ucinkovitost mora biti v primerjavi s povpre¢no uc¢inkovitostjo tudi
visoko nagrajena (Shibly in Weerasinghe, 2019).

Kot kritika finan¢nih nagrad je izpostavljeno, da imajo zgolj kratkorocen ucinek in da
bo delav€eva motivacija postala od nagrad odvisna, kar pomeni, da se bo tudil samo Se,
¢e bo za vloZeni trud ustrezno poplacan. Tak$no ravnanje pa naj bi izpodrinilo notranjo
motivacijo zaposlenih, kjer so se delavci pripravljeni truditi, ker jih dobro opravljeno delo
ali reSen izziv zadovoljuje (Shibly in Weerasinghe, 2019). Finan¢no nagrajevanje kot
oblika zunanje motivacije ima rahlo pozitiven ucinek na ucinkovitost delavcev, na
njihovo dobro poéutje pa ne. Ce Zelijo organizacije povecati dobro pocutje pri delavcih,
pozitivno naravnanost in delovnost, bi se morale distancirati od denarnih nagrad in
sankcij in se bolj osredotocati na spodbujanje notranje motivacije (Van den Broeck in
drugi 2021). Denarno nagrajevanje spodbuja ljudi k vedno vi§jim ciljem glede viSine
place, kar se nikoli ne kon¢a in lahko vodi celo v povecano nezadovoljstvo. Prav tako naj
bi denarno nagrajevanje negativno vplivalo na medsebojne odnose na delovnem mestu,
ljudje postanejo manj skrbni in topli do so¢loveka, zmanjSajo se tudi potrebe po socialnih
stikih in imajo manjSo Zeljo po sodelovanju (Petrov¢i¢ in Bostjancic, 2019).

2.2.2  Nefinan¢na motivacija zaposlenih

Nefinan¢ne metode motiviranja so tiste, ki ne vkljucujejo placil zaposlenim v obliki
denarja. Potrebe in Zelje zaposlenih se razlikujejo in za nefinan¢ne oblike nagrajevanja je
Se posebej pomembno, da snovalci motivacijskih prijemov dobro poznajo svoje zaposlene
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in metode ustrezno prilagajajo. Personalizacija nagrad in Stevilne moZznosti oblik nagrad
predstavljajo glavne prednosti nefinan¢nih oblik motivacije (Postolov in Postolov, 2021).

Med nefinan¢ne oblike motiviranja spadajo:

- RazSiritev delovnih nalog znotraj istega delovnega mesta, zaradi ¢esar postane delo
manj monotono. Pri tej metodi je potrebno biti previden, da je delavci ne zaznajo zgol]
kot povecan obseg dela za enako placilo.

- Rotacija delovnih mest je drugi nacin, ki predvideva razporejanje zaposlenih na
druga delovna mesta, pri cemer ljudje bogatijo svoje znanje. Nevarnost te metode je
upad produktivnosti, ker premesceni delavei ne obvladajo svojega dela tako dobro kot
delavci, ki stalno opravljajo neko delo.

- Pod diverzifikacijo dela razumemo obogatitev dela z bolj kompleksnimi nalogami,
pri ¢emer damo zaposlenim tudi ve¢ pooblastil za samostojno odloc¢anje. S tem jim
omogo¢imo, da v popolnosti izrazijo svoje sposobnosti. Diverzifikacija dela
predvideva tudi finan¢ne vlozke v pridobivanje dodatnih kompetenc.

- Opolnomocenje zaposlenih in timsko delo predstavljata Se vecjo avtonomijo
delavcev, ki postanejo odgovorni, da v timu opravijo dolocene naloge. Delodajalec
mora v tem primeru timu postaviti cilje, na kaksen nacin jih bodo dosegli, pa ostane
v domeni tima, ki se samostojno organizira, odloca in reSuje probleme (Panait in
Panait, 2018).

- Ustrezen nacdin vodenja in kakovostni medsebojni odnosi med vodjem in
zaposlenimi imajo izjemno vlogo pri motiviranju zaposlenih. Vodja, ki svojim
zaposlenim zaupa, spodbuja njihovo ustvarjalnost, omogoca njihov razvoj in
napredovanje ter ne skriva vizije, lahko racuna na pozitiven odnos do dela, visoko
delovno moralo in profesionalen pristop do dela (Naile in Selesho, 2014).

- Fleksibilni nacini dela se nanasajo bodisi na kraj opravljanja dela (delo od doma),
pogodbeno razmerje (projektno delo, pogodba za dolo¢en ali nedolocen cas), delovni
¢as (polni, skrajSan delovni cas, fleksibilen Cas prihoda in odhoda z dela in delo v
izmenah). Prednosti, ki jih fleksibilni nac¢ini dela prinasajo zaposlenim, so lazje
usklajevanje delovnih in zasebnih obveznosti in izboljSanje ravnovesja med
poklicnim in zasebnim Zivljenjem. Fleksibilni delovni ¢as prinaSa prednosti tudi
delodajalcem, saj zviSujejo predanost zaposlenih, zniZujejo neupravic¢eno izkoricanje
(bolniske) odsotnosti in zamujanja na delo, delodajalci s fleksibilnimi oblikami so
bolj privlacni za privabljanje kandidatov, zmanjsa se fluktuacija in nenazadnje stroSki
prevoza na delo.

- VKkljucevanje zaposlenih v odlo¢anje pomeni, da se vodstvo pred sprejemanjem
pomembnih odlocitev posvetuje z zaposlenimi, kar povecuje pripadnost in lojalnost
zaposlenih.

- Usposabljanje zaposlenih predstavlja razlicne nacine, s katerimi delodajalec vlaga v
znanje zaposlenih, kar jim omogoca osebnostno rast in razvoj. Usposobljeni delavci

11



so bolj zadovoljni z delom in samozavestni, pridobljene kompetence pa vplivajo tudi
na uspesnost podjetja.

- Pogoji dela predstavljajo enega pomembnejsSih faktorjev zadovoljstva zaposlenih in
vkljucujejo delovno okolje (primerna svetloba, vlaga, vonjave in zmanjSan hrup),
oprema za opravljanje dela (njena razpolozljivost in delavCeva usposobljenost za
rabo), delovni ¢as in nadurno delo ter varnost na delovnem mestu. Socialni pogoji
dela vkljucujejo odnose na delovnem mestu, prijaznost sodelavcev in moznost
opravljanja timskega dela (Postolov in Postolov, 2021).

- Takoimenovane notranje nagrade (angl. intrinsic rewards) izhajajo iz
posameznikovega zadovoljstva, ker opravlja delo, ki ga zanima, tudi ¢e posamezne
naloge niso del opisa delovnega mesta. Primeri notranjih nagrad so zaupanje, boljsa
samopodoba, vkljucenost, korektni odnosi na delovnem mestu, priznanje sodelavcev,
zadovoljstvo z delom, kreativnost, opolnomocenost, socialni status, osebni razvoj in
dobre povratne informacije, ki jih prejema v zvezi z delom (Bagqir in drugi 2020).

Nefinan¢ne oblike nagrajevanja prinasajo delodajalcem $tevilne prednosti. IzboljSujejo
Custvene dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, v primerjavi s finan¢nimi
oblikami nagrajevanja so po navadi za delodajalca cenejSe, ucinkujejo na daljsi rok,
prinasajo koristi za timsko povezanost, ve¢ajo lojalnost zaposlenih, pri njihovem umiku
ali zmanjSanju pa ne povzrocajo toliksne zamere delavca, kot je to pri ukinitvi ali znizanju
finan¢nih nagrad. Med koristmi za delodajalca lahko navedemo povecanje produktivnosti
dela, znizanje neupravic¢enih oblik absentizma, povecanje kreativnosti in inovativnosti,
zaradi povecane lojalnosti zaposlenih se znizajo stroski pridobivanja in usposabljanja
novih zaposlenih ter izboljSa se splo$na podoba podjetja (Panait in Panait, 2018).

Slika 4 prikazuje primere finan¢nih in nefinan¢nih spodbud, ki so podjetjem na voljo za
nagrajevanje zaposlenih.

Slika 4: Financne in nefinancne spodbude zaposlenih

FINANCNE NEFINANCNE
SPODBUDE SPODBUDE

- placa in dodatki - status

- spodbude, povezane s produktivnostjo - organizacijska klima

- bonusi - priloznosti za karierni razvoj

- delitev dobicka - obogatitev dela

- delitev lastniStva - priznanja zaposlenim

- vpladila za dodatno pokojninsko zavarovanje - varnost zaposlitve

- druge ugodnosti - vklju€enost delavcev

Vir: prirejeno po Geeks for geeks (2024).
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3 ZAVZETOST ZAPOSLENIH

3.1 Opredelitev in dejavniki zavzetosti zaposlenih

Zavzetost zaposlenih se nanasa na obcutke, ki jih zaposleni dozivlja do svojega dela in
organizacije, v kateri je zaposlen. Zavzeti zaposleni se ¢uti osebno povezan s svojo
organizacijo, zato pri svojem delu presega standarde, ki so doloc¢eni v opisu njegovega
delovnega mesta, in s tem prispeva k uspesnosti podjetja (Schaufeli, 2013). Zaposleni, ki
so zavzeti, govorijo pozitivno o organizaciji, zelijo biti in ostati njen ¢lan, zelijo vlagati
vec truda, da bi bila organizacija uspesna.

Zavzetost zaposlenih je kljucni dejavnik uspesnosti podjetij, saj so zavzeti zaposleni bolj
zadovoljni, nizja je fluktuacija, zavzeti zaposleni so bolj zvesti, imajo bolj$i odnos do
strank. Podjetja z bolj zavzetimi zaposlenimi imajo boljSe prodajne rezultate in so bolj
dobickonosna (Baqir in drugi, 2020). Kot enega klju¢nih dejavnikov zavzetosti omenjeni
avtorji navajajo podporo vodij. Podporo vodij delavci obcutijo preko kontinuiranih
povratnih informacij, ki jim nudijo obcutek varnosti med procesom opravljanja dolocenih
nalog. Vodje zaposlene spodbujajo in jim krijejo hrbet, ko naletijo na izzive. Podpora in
empatija vodij ohranjata zadovoljstvo in psiholosko varnost, ki sta izjemno pomembni za
ucinkovitost delavcev.

Maslach in Leiter (2007) sta zavzetost definirala kot nasprotje izgorelosti. Ko je
posameznik zavzet, Cuti veliko energije, vkljucenosti in ucinkovitosti, kar je ravno
obratno kot pri izgorelosti, kjer posameznik naleti na izcrpanost, cinizem in
neucinkovitost. Posledi¢no so zavzeti zaposleni kljub veliki koli¢ini dela manj nagnjeni
k izgorelosti. Gallup (brez datuma) definira zavzetost kot vklju€enost in navdusSenje
zaposlenih, ki ga obcutijo pri opravljanju svojega dela. Zavzeti zaposleni cutijo vecjo
odgovornost za dobro opravljeno delo in so delodajalcu bolj lojalni, pri svojem delu
dejansko uzivajo in ne zgolj ¢akajo, da mine delovni €as. Stevenson (2019) trdi, da k
zavzetosti pomembno prispeva tudi obcutek zaposlenih, da je njihovo delo dovolj
smiselno, da je zanj vredno vlagati trud. Pomembna sestavina zavzetosti je tudi
psiholoska varnost, ki delavcem omogoca izrazanje svojega misljenja brez skrbi, da bi
bili zasmehovani. Zavzeti zaposleni pri svojem delu bolj uzivajo, pripravljeni so vloziti
vec truda in so posledi¢no bolj uspesni.

Za zavzete zaposlene je delo zabavno, kar je tudi razlog, da so pripravljeni tako trdo
delati. Ne velja pa vedno, da so vsi, ki trdo delajo, tudi zavzeti (Schaufeli, 2013). K
trdemu delu lahko namre¢ posameznika prisilijo tudi drugi razlogi, na primer finan¢ne
skrbi, pri¢akovanja o napredovanju, beg pred neurejenimi druzinskimi razmerami,
deloholizem. Deloholizem se od zavzetosti razlikuje po tem, kaj posameznika Zene k
trdemu delu. Medtem ko gre pri zavzetosti za pozitivno psiholosko dogajanje (veselje do
dela, zanimanje, razli¢ni viri notranje motivacije), gre pri deloholizmu za negativne
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obcutke lastne manjvrednosti, ki jo posamezniki skusajo preseci z dokazovanjem preko
delovnih dosezkov. Med osebnostnimi lastnostmi, ki so pozitivno korelirane z
zavzetostjo, najbolj izstopa vestnost.

Z gledisca starosti zaposlenih naj bi bili bolj zavzeti in predani zaposleni po petdesetem
letu starosti (Roberts, 2020). Razlogi ti¢ijo v ve¢ji izkuSenosti in akumuliranih
kompetencah, kar jim pomaga lazje dosegati zahteve delovnega mesta, zato cutijo vecje
zadovoljstvo. Starejsi zaposleni slovijo tudi po visokih standardih delovne etike in po
zvestobi delodajalcu. Zavzetost pri starejSih zaposlenih lahko hitro upade, ¢e jih
delodajalci zaradi njihove starosti izkljuCujejo iz moznosti izobrazevanja in
napredovanja.

Stopnja zavzetosti zaposlenih je za podjetja pomembna, saj vpliva na uspeSnost
organizacije preko ucinkovitosti zaposlenih, znizanja bolniskih odostnosti in timskega
dela. Vse to pa vpliva tudi na kazalnike uspesnosti podjetja, kot so zadovoljstvo in
zvestoba kupcev, produktivnost, prihodki podjetja in varnost pri delu (Harter, 2020).

3.2 Dejavniki zavzetosti pri proizvodnih delavcih

Proizvodni delavci so redkeje delezni priloznosti, da bi se povzpeli po hierarhi¢ni lestvici
(visoko) navzgor, zato se dejavniki obCutka uspeha in zavzetosti pri njih nekoliko
razlikujejo od tipi¢no bolj poudarjanih, kot so ugled v druzbi, visok polozaj v podjetju,
mo¢, visok osebni dohodek (Hennequin, 2007). Za podjetja postaja pomembnejSe, da
poznajo dejavnike uspeha, ki jih kot relevantne navajajo proizvodni delavei sami. S tem
se bodo lazje izognili aktualnim izzivom trga dela s pomanjkanjem delovne sile in
ucinkoviteje obvladovali neZeleno fluktuacijo delavcev. Zamenjati podjetje je namre¢ za
proizvodne delavce pogosto edina priloznost, da si izpogajajo visjo placo, trg dela s
pomanjkanjem kompetentne operativne delovne sile pa te priloZznosti Se poveca.
Zaposleni, ki se ¢utijo uspesne, bodo redkeje zapuscali podjetje, na drugi strani pa bodo
delodajalci, ki so seznanjeni s kriteriji, ki jih cenijo proizvodni delavci, lazje privabili
nove. UspeSnost pri delu lahko razdelimo na objektivne in subjektivne kriterije.
Objektivni kriteriji se nanasajo na presojo drugih ljudi, ali z drugimi besedami, kaj si o
nekem poklicu misli druzba. Med objektivne dejavnike Stejemo tiste, ki so vidni navzven,
torej placa, ugled nekega poklica ter hitrost in moZnost napredovanja. Subjektivni
kriteriji pa se nanasajo na obcutenja in presojo osebe, ki doloceno delo opravlja. Med
subjektivne kriterije na primer Stejemo, ali je oseba ponosna na svoje dosezke, ali je
zadovoljna pri delu, ali dolo¢eno delo izpolnjuje njena pricakovanja. Sem spadajo tudi
izkuSnje pri delu, znanje, ki ga je z leti oseba pridobila, in celo nevarnosti, ki jih pri
svojem delu zmore in zna obvladovati.

Lucas (2011) navaja, da proizvodni delavci pogosto ¢utijo, da njihov poklic v o¢eh drugih
ni cenjen in da delo, ki ga opravljajo za druge, ni pomembno. Ker njihova delovna mesta
ne zahtevajo visoke izobrazbe, naj bi drugi menili, da je delo enostavno in da zanj ne
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potrebujes nobenega znanja. Posledi¢no jih pogosto prizadenejo nespostljivi medosebni
odnosi in razslojevanje ljudi glede na druzbeno lestvico. Delavcem v proizvodnji se zato
Se bolj kot visina dohodka zdi pomembno, da drugi zaznavajo njihovo delo kot ¢astno,
da se jim izkaze spoStovanje in se jih ne stigmatizira kot manjvredne zgolj zato, ker delo,
ki ga opravljajo, ne zahteva visoke stopnje izobrazbe in ker jim placa, ki jo s poStenim,
¢astnim delom zasluzijo, ne omogoca razsipnega zivljenja. Med subjektivne dejavnike so
proizvodnim delavecem zelo pomembni tudi ponos nad dobro opravljenim delom,
izku$nje in znanje, ki so jih prodobili tekom let trdega in postenega dela na dolocenem
delovnem mestu, sposobnost spopadanja s situacijami, ki jim manj izkuSeni delavci, pa
tudi vodilni v podjetju niso kos, ter pohvala oz. priznanje s strani drugih sodelavcev in
nadrejenih (Koivunen in drugi, 2023).

Gallup je v raziskavi, ki je bila opravljena leta 2025, ugotovil, da so evropski delavci
precej manj zavzeti od svetovnega povprecja. Zavzetih delavcev je v Evropi 12 %,
medtem ko je svetovno povprecje 20 %, podatki za ZDA in Kanado pa kazejo na 31 %
zavzetih zaposlenih. V Sloveniji naj bi bilo zavzetih zaposlenih 18 %, kar je precej blizje
svetovnemu, kot evropskemu povprecju (Gallup, 2026). Kar 70 % zavzetosti
posameznika naj bi bilo povezane s kakovostjo odnosa, ki ga ima delavec s prvim
nadrejenim vodjem. Iz teh spoznanj izhajajo naslednja priporocila (Sinyan in Nink,
2021):

- podjetja naj investirajo v vodstvene kompetence: Sole vodenja, mentorstvo, razvijanje
mehkega voditeljstva;

- frekventna in kakovostna povratna informacija: pogoste interakcije z delavci, kar
krepi obc¢utek vrednosti njihovega dela;

- jasna komunikacija ciljev in pri¢akovanj: zmanjSanje negotovosti in krepitev
zaupanja;

- 1zgradnja podpornega okolja: spodbujanje obcutka povezanosti in timskega duha,;

- fokus na smiselnosti: povezava vsakodnevnih nalog s skupno vizijo in
organizacijskimi vrednotami.

4 PLACILO ZAPOSLENIM ZA NJIHOVO DELO IN VPLIV
PLACE NA USPESNOST PODJETJA

4.1 Elementi sistema plac¢ in nagrajevanja

Placa delavca je sestavljena iz stalnega in gibljivega dela (Zupan, 2023). Stalni del
sestavljajo vsi prejemki, ki so vnaprej znani, to so osnovna placa, nadomestila in vsi
dodatki po zakonu in kolektivnih pogodbah. Osnovna placa je poznana vnaprej in je z
delavcem dolocena ob podpisu pogodbe o zaposlitvi, ki mora obvezno vsebovati tudi
visino osnovne plage. Ceprav se lahko zneski dodatkov k osnovni plagi (ki jih podrobneje
opisujem v poglavju 5) iz meseca v mesec spreminjajo, jih vseeno Stejemo pod stalni del,
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saj so vedno obracunani od enake osnove, to je od osnovne place. Delavec prejme
nadomestilo place, kadar je z dela iz opravicljivih razlogov odsoten (na primer v primeru
letnega dopusta ali bolniske odsotnosti). Gibljivi del place sestavljajo prejemki, ki so
vezani na uspesSnost podjetja, skupine ali posameznega zaposlenega. Sem Stejemo
nagrade in ugodnosti (ki so lahko denarne ali nedenarne) ter placila za uspesnost.

V nadaljevanju povzemam najbolj tipicne sestavine place v proizvodnem podjetju v
Sloveniji (Zupan, 2023, str. 402). Osnovna placa je vnaprej dogovorjeno placa, dolocena
glede na izhodis¢no placo delovnega mesta po sistemizaciji in napredovanje
posameznega delavca. Osnovna placa je navedena v pogodbi o zaposlitvi in je osnova za
izracun dodatkov. Doloc¢ena je za polni delovni ¢as, izplacuje pa se na podlagi dejansko
opravljenih ur dela. V osnovno placo delavca se praviloma ne posega in se je ne spreminja
iz meseca v mesec. Nadomestilo place se izplaca za Cas, ko delavec ne opravlja dela iz
opravicljivih razlogov, kot so letni dopust, izredni dopust, bolniska odsotnost, porodniski
dopust, ocetovski dopust, ¢akanje na delo doma. Sledijo dodatki za delo v manj ugodnem
Casu, dodatki za obremenitve in neugodne vplive okolja (npr. delo na bolj nevarnih
delovnih mestih, kjer je ocena tveganja vecja). Poznamo tudi dodatek za minulo delo, ki
je obrac¢unan od skupne delovne dobe ali delovne dobe pri zadnjem delodajalcu (dodatek
za stalnost). Dodatki so podrobneje opredeljeni v poglavju 5. Prispevki na place so s
strani drzave predpisane ugodnosti za zdravstveno, pokojninsko in socialno zavarovanje
(prispevek za primer brezposelnosti, prispevek za starSevsko varstvo, prispevek za
dolgotrajno oskrbo, prispevek za poskodbe pri delu). Druga oblika ugodnosti, predpisana
s strani drzave, je regres za letni dopust, ki so ga delodajalci dolzni izplacati letno, vsem
zaposlenim v enakem obsegu, najkasneje do 30. junija. Regres je do viSine ene povprecne
place v Republiki Sloveniji neobdavcen in oproS¢en placila prispevkov. V letu 2025 je
neobdavcen in neoprispevcen, izplacan tekom meseca junija, pa 2.496,61 EUR (Regres
za letni dopust — leto 2025). Med sestavine place sodijo tudi prostovoljne ugodnosti in
bonitete, kot so uporaba sluzbene IT opreme, posojila delavcem pod ugodnejSimi pogoji,
uporaba sluzbenega avtomobila, uporaba delodajal¢evih pocitniSkih nastanitev, ipd.

Delodajalec lahko delavcem placuje tudi za delovno uspesSnost, pri ¢emer se lahko
uposteva individualna ali skupinska uspeSnost delavcev. Takoimenovana poslovna
uspesnost pa je placilo za uspesno poslovanje podjetja, je oproscena placila dohodnine,
¢e znesek ne presega viSine ene povprecne place, in zato priljubljen nacin financnega
nagrajevanja zaposlenih. Nekateri delodajalci izplacujejo tudi nagrade za posebne
dosezke (inovativni predlogi, nagrade za najboljse delavce, itd.). Kolektivne pogodbe
dolocajo tudi druge osebne prejemke, kot so na primer jubilejne nagrade, odpravnine
ob upokojitvi in solidarnostne pomoci. Poleg place se delavcem izplacuje Se povracila v
zvezi z delom, kamor sodijo nadomestilo za prehrano med delom, ki pripada vsem
delavcem, ki delo opravljajo vec€ kot 4 ure na dan, stroSki sluzbenih poti, kjer delodajalec
krije prevoz na sluzbeno pot, v primerih daljsih poti pa tudi dnevnice, povracilo za prevoz
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na delo, ki je lahko v obliki placila na prevozeni kilometer, ¢e je delavcu na voljo javni
prevoz, ki ga v sprejemljivem Casu pripelje na delo, pa v obliki placila za vozovnico.
Delodajalci lahko prevoz v odro¢nejSe kraje organizirajo tudi v lastni reziji,
takoimenovani »delavski avtobus«, kjer delavci prejmejo vozovnico. Obstajajo Se druga,
posebna povracila, na primer za terenske delavce terenski dodatek, za delavce, napotene
na delo drugam, dodatek za loCeno zivljenje, dodatek za pripravljenost na delo za delavce,
od katerih se pricakuje 24-urna dosegljivost in drugi posebni primeri.

4.2 Oblikovanje placne strategije

Oblikovanje ustrezno visokih plac je v podjetjih velik izziv. Place morajo ustrezati vsem
zakonodajnim zahtevam, biti morajo na nivoju konkuren¢nih podjetij, med razli¢no
zahtevnimi delovnimi mesti ne sme prihajati do uravnilovke, s placami je treba delavce
motivirati in spodbujati k vecji u€inkovitosti, obenem pa se indeks stroskov dela nenehno
povecuje. Sistem plac in nagrajevanja naj bi delavce motiviral za delo na nacin, s katerim
prispevajo k vecji uspesnosti podjetja. Sistem plac¢ in nagrajevanja vpliva na obseg in
kakovost Cloveskega kapitala, na motivacijo in zavzetost sodelavecv ter na vi§ino
stroskov dela, vse omenjeno pa ima neposreden vpliv na konkure¢nost in uspesnost
podjetja (Zupan, 2023).

Dober sistem pla¢ in nagrajevanja zasleduje naslednje cilje (Zupan, 2001):

- prispeva k ve¢ji u¢inkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
- je pravicen,

- stroSke dela zadrZzi na delodajalcu sprejemljivi ravni,

- ustreza zakonskim zahtevam.

Omeniti velja tudi, da se razumevanje pojma »placa« med delavci in delodajalci pogosto
razlikuje. Delavci obi¢ajno govorijo bodisi o neto placi, bodisi o izplacilu na transakcijski
racun (neto placa skupaj s pripadajocimi dodatki za prevoz na delo in prehrano med
delom), nekateri od neto plae odstejejo Se celo odtegljaje (na primer za dodatno
pokojninsko zavarovanje). Delodajalci pa o placah govorijo v bruto zneskih ali celo
stroSku dela (bruto place skupaj s prispevki delodajalca, stroski prevoza na delo in
prehrane). To pogosto predstavlja izziv, ko se delodajalci in delavei dogovarjajo o visini
place in pla¢ni politiki v podjetju (Zupan, 2001).

Pri oblikovanju viSine pla¢nih razredov lahko delodajalci upostevajo eno od osnovnih
ekonomskih teorij, to je teorija ponudbe in povprasevanja, kjer je viSina place odvisna
od tega, kolik$na je ponudba delavcev na trgu in koliko (drugi) delodajalci po delavcih
povprasujejo (Gerhart, 2017). Ce bodo delodajalci ponudili prenizko plado, bodo imeli
primanjkljaj delavcev ali pa se bodo pri njih zaposlili manj kompetentni oz. manj zavzeti
zaposleni. Ce bodo ponudili previsoko plago, se bodo stroski dela povegali, dobidek
podjetja pa se bo zmanjsal. Vi§je stroSke lahko delodajalec prenese na svoje kupce, s
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¢imer se poviSa cena proizvoda, kar posledi¢no ogrozi konkurenénost in povpraSevanje
po proizvodih.

Teorija ¢loveSkega kapitala (angl. Human Capital Theory) opredeljuje posameznikove
sposobnosti, znanje in izkuSnje kot klju¢ne determinante produktivnosti, ki neposredno
vplivajo na ucinkovitost delovne sile (Youndt in Snell, 2004). Variacije v produktivnosti
med zaposlenimi se odrazajo tudi v razlikah v placni strukturi, saj bolj produktivni
posamezniki praviloma dosegajo viSje dohodke. Z vidika delodajalcev vi§ja raven
produktivnosti in posledi¢no vecji dobicek podjetja omogoca oblikovanje visjih plac, kar
prispeva tudi k privabljanju in ohranjanju talentov.

Ce sistem pla¢ in nagrajevanja gledamo $irSe, ugotovimo, da na zavzetost zaposlenih
vplivajo tudi druge (neotipljive) oblike nagrajevanja, ki vkljucujejo osebnostno rast,
privlaéno prihodnost delavcev ter dobro delovno okolje in razmere (Zupan, 2001).
Podjetja naj za zagotavljanje osebne rasti zaposlenih vlagajo sredstva v njihovo
usposabljanje in razvoj kariere z moznostjo napredovanja v podjetju ter ravnajo z
zaposlenimi na nacin »win-wing, kjer so odlocitve koristne tako za delavca kot za
podjetje. Glede prihodnosti bodo zaposleni bolj optimisti¢ni, ¢e ima podjetje oblikovane
ustrezne vrednote in vizijo, ¢e je podjetje uspesno in ima dober ugled v okolju in Ce
delavcem omogoca pridobitev lastniskih delezev. Na dobro delovno okolje vplivajo
vodenje, sodelavci, znacilnosti dela, vkljuenost v dogajanje in odlocitve, zaupanje ter
odprto komuniciranje.

4.3 Finan¢no nagrajevanje kot dejavnik zavzetosti in motivacije zaposlenih

Finanéno nagrajevanje spada med zunanje dejavnike motivacije. Cim vija je pri
posamezniku zunanja motivacija, tem bolj bo zaposleni glede viSine place zahteven in
posledi¢no nezadovoljen z obstojeco placo, ¢e ta ne izpolni njegovih pricakovan;.
Zadovoljstvo s placo pa je (bolj kot sama viSina pla¢e) pomembno za zavzetost zaposlenih
(Drasler in Bostjanci¢, 2015). V raziskavi, ki je bila leta 2008 opravljena na izbranem
ministrstvu v Sloveniji, so kot napovednike zavzetosti vkljucili zadovoljstvo s placo,
notranjo motivacijo in zunanjo motivacijo. Ugotovili so, da ima zadovoljstvo s placo na
zavzetost vecji vpliv kot visina place. Zaposleni, ki so bolj zadovoljni s placo, so pri
delu tudi bolj zavzeti. Poleg zadovoljstva s plato na zavzetost pomembno vpliva
notranja motivacija zaposlenih. Ugotovili so tudi, da se zavzetost zaposlenih s starostjo
zviSuje vse do najstarejSih udelezencev in da na zavzetost vpliva tudi izobrazba
zaposlenih, kjer so se kot najbolj zavzeti izkazali udelezenci s poklicno in srednjeSolsko
izobrazbo ter udelezenci s podiplomsko izobrazbo.

Leta 2017 sta Kulikowski in Sedlak opravila raziskavo o vplivu place ter finan¢nih in
nefinan¢nih nagrad na zavzetost zaposlenih. Na vzorcu 1.201 udelezencev (21 % od teh
se je opredelilo kot »navadni« delavci) sta s pomocjo regresijske analize zelela potrditi
tri hipoteze. Prva hipoteza je bila, da je viSina place pozitivno korelirana z nivojem
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zavzetosti. Druga hipoteza je bila, da so nagrade v blagu pozitivno korelirane z nivojem
zavzetosti. Tretja hipoteza je bila, da so nagrade v obliki bonusov pozitivno korelirane z
nivojem zavzetosti. Nobena od hipotez v raziskavi ni bila potrjena (Kulikowski in Sedlak,
2020, str. 347). Po njunem mnenju torej finanéne nagrade niso napovedovalke
zavzetosti zaposlenih, medtem ko sta podpora nadrejenih in podpora sodelavcev
izjemnega pomena pri gradnji zavzetosti. Ne glede na dobljene rezultate pa poudarita, da
finan¢ne nagrade sicer pripomorejo k vecji u¢inkovitosti zaposlenih, izpolnjujejo njihove
osnovne potrebe, pomagajo pri privabljanju kandidatov, in zato kot take ostajajo ena od
pomembnih praks ravnanja z ljudmi pri delu.

Studija iz leta 2010, ki je bila opravljena na vzorcu 736 anketirancev, strokovnjakov s
podro¢ja placnih sistemov, je potrdila, da ustrezna politika nagrajevanja vpliva na
zavzetost zaposlenih (Scott in drugi, 2010). Da bi nagrajevanje prineslo Zelene rezultate
v povezavi z zavzetostjo, mora biti v organizaciji jasno opredeljeno, kaj se pod pojmom
zavzeti zaposleni sploh pricakuje, in to vkljuciti v strateski plan ter aktivno vkljucevati
tudi vodje in managerje, da ustrezno uporabljajo sistem nagrajevanja, ki je v podjetju
sprejet. Glede na izsledke raziskave imajo osnovna placa in bonusi na zavzetost
zaposlenih bistveno nizji vpliv kot pa druge nematerialne ugodnosti, zato je pomembno
pri oblikovanju sistema nagrajevanja poleg denarnih nagrad vklju€iti celoten spekter
orodij za motivacijo (nematerialne ugodnosti, ohranjanje pozitivhe organizacijske
klime, vzdrzno razmerje med delom in prostim ¢asom, gradnja kariernih priloznosti).
Najvecji vplivima kakovostno vodenje, zato je smiselno (finan¢ne) nagrade usmeriti v
privabljanje in zadrzanje vodij, ki so sposobni pozitivno vplivati na motivacijo in
zavzetost zaposlenih. Da bi platna politika prinesla Zelene rezultate v povezavi z
zavzetostjo, morajo biti vodje in srednji managerji vkljueni v oblikovanje,
implementacijo, ocenjevanje in razvoj programov nagrajevanja zaposlenih, prav tako pa
tudi v komuniciranje sistema med zaposlene, saj je razumevanje pravil na podrocju
nagrajevanja kljuénega pomena pri sprejetosti in zaupanju v placne politike.

Ena od ucinkovitih finan¢nih oblik nagrajevanja je plafilo po uspeSnosti (v
nadaljevanju PU, angl. Pay for Performance (PFP)), ki jo v oZjem smislu lahko
opredelimo kot obljubljeno placilo, ¢e bodo zaposleni dosegli vnaprej dolocene, merljive
cilje u¢inkovitosti. V praksi se za takSen nacin nagrajevanja zaposlenih pogosto uporablja
izraz »variabilni del place«, saj je locen od osnovne place, oziroma se ta del place doda k
osnovni placi, ¢e zaposleni dosega zastavljene cilje. V SirSem smislu je PU pozitivna
korelacija med placilom zaposlenega in ucinkovitostjo, ki jo merimo s kombinacijo
individualnih ciljev posameznika in cilji skupine oz. celotnega podjetja (Gerhart, 2017).
PU se najvec uporablja v organizacijah privatnega sektorja v zahtevnih trznih razmerah,
redkeje pa v javnem sektorju in panogah, ki so pod moc¢nim vplivom sindikatov.
PoviSanje pla¢ se planira enkrat letno, odlocevalni dejavnik pa je ucinkovitost
zaposlenega, o kateri najpogosteje odlocajo ocene prvega nadrejenega. 45 odstotkov
sodelujocih podjetij v raziskavi organizacije WorldatWork (2016), ki jo povzema Gerhart
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(2017, str. 113) je odgovorilo, da najbolj u€inkoviti zaposleni (angl. top performers)
prejemajo 1,5-kratnik place povprecno ucinkovitega zaposlenega, 20 odstotkov
sodelujocih pa je ta faktor dolocilo celo kot 2-kratnik. Variabilni del place postaja med
podjetji vse bolj zazelena oblika nagrajevanja. Trend je, da se fiksni del place ohranja
nizko, povisanja plac pa se vrsijo preko uporabe variabilnega dela place. Na ta nacin lahko
podjetja ohranjajo svojo fleksibilnost in kontrolo nad stroski v primeru spremenjenih
trznih razmer in padca prihodkov.

Za metodo PU torej lahko trdimo, da pri zaposlenih spodbuja produktivnost, prinasa pa
tudi dolocena tveganja, ki so povzeta v nadaljevanju. Da bi bila metoda PU ucinkovita,
mora biti poStena ter dobro domisljena, da se izognemo znizanju kakovosti in pretirani
tekmovalnosti med sodelavci. Potrebno je zagotoviti dovolj veliko razliko v placilu tistih,
ki so nadpovprecno, in tistih, ki so podpovprecno ucinkoviti pri delu. Posebno pozornost
je potrebno posvetiti oblikovanju ciljev, saj lahko v nasprotnem primeru zaposleni
stremijo le k doseganju vecjih koli¢in, ne pa tudi k ustrezni kakovosti (Gerhart, 2017). Pri
vpeljevanju PU morajo snovalci zagotoviti nesporno korelacijo med ve¢jim trudom
(u¢inkom) posameznika in vec¢jo financno nagrado, saj lahko v nasprotnem primeru, ¢e
je zaposleni ne dojemajo kot posteno, metoda doseze kontra u¢inek (Chen in drugi, 2023).
Nagrajevanje po uspesnosti lahko v nekaterih primerih pri posameznikih izzove pretiran
individualizem, kar lahko v okoljih, kjer je za doseganje rezultatov potrebno zagotoviti
sodelovanje in timsko delo, lahko sporno. Slabi medosebni odnosi, Sirjenje lazi, celo
Skodozeljno ravnanje proti sodelavcem je bolj verjetno, ¢e so zaposleni nagnjeni k temu,
da se med seboj primerjajo in tekmujejo za doseganje ciljev (Antoni in drugi, 2017), zato
se morajo snovalci placnega sistema izogniti Zelji po spodbujanju pretirane
konkurenénosti med zaposlenimi.

Da bi bil program povezovanja pla¢ z uspeSnostjo delavca ucinkovit, je potrebno slediti
naslednjim ciljem (Zupan, 2001):

ugotavljanje uspeSnosti mora temeljiti na vrednotah, ki veljajo v podjetju, upostevati

je potrebno cilje podjetja in jih prenesti niZje na organizacijske enote, vse do

posameznega delavca;

- placilo po uspesnosti naj temelji na partnerskem odnosu, kjer pridobijo oboji — tako
delavci kot podjetje;

- cilji naj bodo oblikovani v sodelovanju z zaposlenimi in na nacin, da so vsem
razumljiv in dosegljivi, a obenem dovolj zahtevni;

- dejavniki, ki vplivajo na visino izplacila, morajo biti tak$ni, da nanje zaposleni lahko
vplivajo;

- zaposleni morajo znati predvideti, kako bo njihovo ravnanje vplivalo na njihovo
placilo delovne uspe$nosti, pa tudi na kupce in druge deleznike;

- pravila, kdaj pride do izplacila, naj bodo jasna od samega zacetka;
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- viSina izplacil mora biti dovolj visoka, da zaposlene motivira k ve¢jemu trudu, pri
¢emer velja razmisliti o tem, da bi delovno uspesnost izplacevali kvartalno namesto
mesecno (Ce gre za nizje zneske);

- spremenjen program skuSamo uvajati s ¢im manj dodatnega dela, da s tem ne
povecujemo stroskov;

- med zaposlenimi in vodstvom mora biti dovolj zaupanja, da bo sistem zazivel, zato je
smiselno, da so zaposleni ze od zacetka vkljuceni v oblikovanje sistema;

- vodje naj bodo ustrezno usposobljeni, da bodo delavcem znali in Zeleli razloziti
njihovo izplac¢ilo in oceno, pri ¢emer je lahko eden od kriterijev za ocenjevanje
uspesnosti vodij tudi upravljanje sistema ocenjevanja znotraj oddelka.

5 ZAHTEVE SLOVENSKE ZAKONODAJE GLEDE
IZPLACILA PLAC IN NAGRAJEVANJA

Slovenska zakonodaja je v primerjavi z zakonodajo nekaterih drugih drzav zelo toga, ko
gre za vprasanja o placah, saj je veliko sestavin Ze vnaprej predpisanih (Kohont in Svetlik,
2023). Kolektivne pogodbe na primer dolo¢ajo izhodis¢ne osnovne place za tarifne
razrede, Zakon o minimalni pla¢i dolo¢a minimalno bruto placo v Republiki Sloveniji,
predpisan je odstotek visine dodatkov, predpisano je obvezno placevanje regresa in
bozicnice ter povracila stroskov za prevoz na delo in prehrano med delom. Prav tako je
precej neugodna davéna zakonodaja, ki predpisuje visoke stopnje obdavcitve, poleg tega
pa enaci prejemke v naravi z denarnimi prejemki. Slovenskim delodajalcem z vsemi
zakonodajnimi zahtevami tako preostane malo manevrskega prostora za nagrajevanje
zaposlenih, prav tako pa tezko sledijo trendu, opisanemu v prejSnjem poglavju, da naj bi
fiskne place ohranjali nizko, poviSanja pa vrsili preko variabilnega dela in si s tem
zagotavljali stroSkovno fleksibilnost za odzivanje na spremenjene trZzne razmere.

Zakon o delovnih razmerjih od delodajalcev ne zahteva, da morajo delavce nagrajevati
oz. motivirati glede na njihovo delovno uspeSnost. Zahteva zgolj, da delavca za
opravljeno delo placajo ter nalaga spoStovanje posebnih dolocil v zvezi s placilom (kot
na primer, da delavci ne smejo prejeti manj od minimalne place, da pri viSini place delavci
ne smejo biti diskriminirani, da mora biti viSina place element pogodbe o zaposlitvi,
doloca razli¢na nadomestila place, itd.) (Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), Ur. 1. RS,
St. 21/13, 78/13 — popr., 47/15 — ZZSDT, 33/16 — PZ-F, 52/16, 15/17 — odl. US, 22/19 —
ZPosS, 81/19, 203/20 — ZIUPOPDVE, 119/21 — ZCmlIS-A, 202/21 — odl.
US, 15/22, 54/22 — ZUPS-1, 114/23 in 136/23 — ZIUZDS, 70/25 — ZUTD-I).

Podrobnejsa dolocila glede dodatkov k osnovni placi urejajo kolektivne pogodbe za
posamezno dejavnost. Kolektivnha pogodba za dejavnost elektroindustrije Slovenije
(Kolektivna pogodba za dejavnost elektroindustrije Slovenije (KPDES), Ur. . RS §t.
108/05, 95/06, 82/07, 32/08, 70/08, 75/09, 10/10, 84/11, 104/11, 32/13, 26/15, 85/17,
84/18, 85/20, 49/22, 4/23, 4/24, 52/24, 95/24, 13/25, 42/25, 107/25) sicer kot eno od
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sestavin place delavca opredeljuje tudi delovno uspesnost, vendar prepusti dolocanje
kriterijev in nacin izplacevanja delovne uspesnosti delodajalcem, ki pravila glede tega
uredijo na ravni podjetniskih kolektivnih pogodb. Dolo¢a pa KPDES dodatke za delo v
manj ugodnem delovnem c¢asu (popoldansko, no¢no, nedeljsko, nadurno delo, delo na
praznike in dela proste dneve), dodatek za minulo delo in druge.

Ceprav minimalna pla¢a znaSa (trenutno, od 1. 1. 2026 dalje) 1.481,88 EUR, pa so
osnovne place po kolektivnih pogodbah v vecini primerov nizje od tega zneska, kar
znizuje osnovo za obracun dodatkov (Zakon o minimalni pla¢i (ZminP), Ur. 1. RS
St. 13/10, 92/15, 83/18). Posledi¢no naletimo na fenomen »dodatka do minimalne place,
ki med delavci vzbuja veliko nezadovoljstva. Vse do leta 2020 se je vecina dodatkov, tudi
dodatek za minulo delo in delovna uspesnost, vstevala v minimalno placo, kar je v praksi
pomenilo, da je delavec z vsemi dodatki skupaj priSel do minimalne place, delovna
uspesnost pa je bila na ta na¢in popolnoma brez ucinka na motivacijo. Od januarja 2020
dalje se vsi dodatki izplac¢ujejo nad minimalno placo, kar je skupaj s soCasnim povisanjem
minimalne place povzrocilo dvig mase pla¢ v podjetjih. Posledi¢no so se podjetja znasla
pred dvema izzivoma: kako prepreciti uravnilovko med zaposlenimi na manj zahtevnih
delovnih mestih in zaposlenimi na bolj zahtevnih delovnih mestih ter kako ohraniti maso
pla¢ na finan¢no vzdrzni ravni.

5.1 Zahteve po Zakonu o delovnih razmerjih

Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR-1) je klju¢ni pravni akt v Republiki
Sloveniji, ki ureja odnose med delavci in delodajalci. Uveljavljen je bil 1. januarja 2003
in je bil od takrat veckrat dopolnjen in spremenjen. »Cilji zakona so vklju¢evanje
delavcev v delovni proces, zagotavljanje usklajenega poteka delovnega procesa ter
preprecevanje brezposelnosti, pri ¢emer se uposteva pravica delavcev do svobode dela,
dostojanstva pri delu in varuje interese delavcev v delovnem razmerju.« (1. ¢len ZDR-1).

Placa je omenjena ze v sami definiciji delovnega razmerja (4. ¢len ZDR-1), ki navaja, da
delavec opravlja delo za placilo. Opredelitev viSine placila za opravljeno delo je ena od
bistvenih sestavin pogodbe o zaposlitvi, ki jo nalaga 31. ¢len ZDR-1. V pogodbi o
zaposlitvi se dolo¢i osnovna placa delavca v evrih ter druge sestavine place in ¢asovna
pogostost izplacila place. V dolocenih primerih, na primer glede drugih sestavin plac,
kamor spada tudi placilo za delovno uspes$nost, zakon pogodbeni stranki usmeri na
sklicevanje na druge veljavne zakone, kolektivne pogodbe in splosne akte delodajalca.
Obveznost placila delaveu ZDR-1 doloca v 44. ¢lenu, ki spada v poglavje obveznosti
delodajalca znotraj obveznosti pogodbenih strank. Na placo se navezuje tudi 6. ¢len, ki
prepoveduje diskriminacijo pri placilu na podlagi spola. Zakon dolo¢a pravila glede
placila delavcem, ki delajo v delovnem casu, ki je krajsi od polnega, in pri tem narekuje
placilo, ki je sorazmerno Casu, za katerega je sklenil pogodbo (65. in 67. ¢len ZDR-1).
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Zakon omogoc¢a moznost druga¢nega dogovora glede placila s poslovodno osebo (73.
¢len ZDR-1). Poslovodna oseba ima lahko v pogodbi o zaposlitvi doloc¢eno placo, ki ze
vkljucuje vse dodatke, do katerih bi bil delavec sicer upravi¢en (na primer dodatki za
nadurno delo, dodatki za delo v manj ugodnem delovnem casu, dodatek za delovno dobo,
pa tudi dodatek za delovno uspesnost). Z vidika dodatka za delovno uspesnost to pomeni,
da poslovnodnim osebam, ki imajo drugaen dogovor glede placila, ni potrebno
izplacevati dodatka za delovno uspesnost, tudi ¢e ima podjetje sistem za nagrajevanje
delovne uspesnosti sicer vpeljan v svojo poslovno prakso, saj se predvideva, da placa
poslovodne osebe ta dodatek ze vkljucuje.

Krsenje dogovorov glede izplacila plac¢ je eden od razlogov za izredno odpoved pogodbe
o zaposlitvi s strani delavca (111. ¢len ZDR-1). To pomeni, da lahko delavec brez
upostevanja odpovednega roka prekine delovno razmerje v primerih, ko delodajalec ne
izplaca place ali nadomestila place, zamuja z izplacilom place, mu neupraviceno zniza
placo ali ne placa vseh prispevkov za socialno varnost.

Zakon ureja tudi upravicenost do razli¢nih nadomestil place za primere odsotnosti z dela
(dopust, praznik, bolezen (137. ¢len ZDR-1), ¢akanje na delo doma (138. ¢len ZDR-1),
osebne okolis¢ine — takoimenovani izredni dopust (165. ¢len ZDR-1), zdravstveni razlogi
(167. ¢len ZDR-1), izobrazevanje (171. ¢len ZDR-1), starSevski dopust in odsotnost v
¢asu nosec¢nosti in dojenja (184. in 187. ¢len ZDR-1), odsotnost v ¢asu odpovednega roka
za iskanje nove zaposlitve (97. ¢len ZDR-1), odsotnost zaradi prepovedi dela v
odpovednem roku s strani delodajalca (89., 110. in 113. ¢len ZDR-1).

Zakon predvideva nadomestilo za varstvo invalidov (196. ¢len ZDR-1) za primere, ko
delavec ohrani preostalo delovno zmozZnost zaradi invalidnosti in varuje sindikalne
zaupnike pred zniZanjem place in drugimi oblikami diskriminacije zaradi sindikalne
dejavnosti (207. ¢len ZDR-1). V 209. in 210. ¢lenu so dolocena pravila glede placila
delavcem, ki jih delodajalec napoti v tujino oz. so bili iz tujine napoteni v Slovenijo
(Krasovec, 2013).

5.2 Zahteve glede plac in nagrajevanja v kolektivnih pogodbah

Kolektivne pogodbe se sklepajo na ravni razlicnih dejavnosti med sindikati (ali
zdruZenjem sindikatov) in delodajalci (ali zdruZzenjem delodajalcev). Kolektivne pogodbe
so namenjene natancnejsi ureditvi pravic in obveznosti iz delovnega razmerja. Dolocila
kolektivnih pogodb ne smejo biti v nasprotju z dolocili Zakona o delovnih razmerjih,
lahko pa nekatere pravice podrobneje opredelijo ali jih naredijo za delavce bolj ugodne
(podelijo delavcem SirSe pravice in boljSo zascito) (Optius.com, brez datuma). Poleg
kolektivnih pogodb na ravni dejavnosti se lahko podjetja odlocijo tudi za podjetniske
kolektivne pogodbe, ki dolocila panoznih pogodb Se poglobijo, tudi zanje pa velja, da ne
nasprotujejo delovnopravni zakonodaji ali kolektivnim pogodbam na ravni dejavnosti,
pa¢ pa pravice in obveznosti iz njih le podrobneje ali ugodneje dolocijo. PodjetniSke
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kolektivne pogodbe povzamejo pravila in specifike, ki so znacilni za posamezna podjetja
in veljajo le v podjetju, ki je pogodbo sklenilo skupaj s predstavniki delavcev (sindikatom,
svetom delavcev). Kolektivne pogodbe so za delodajalce, ki spadajo v dolo¢eno panogo,
ki ima sprejeto kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti, zavezujoce. V nadaljevanju
povzemam dolocila glede pla¢ po kolektivnih pogodbah dveh dejavnosti, ki jima
pripadajo podjetja, zajeta v empiricnem delu magistrskega dela.

5.2.1 Kolektivna pogodba za dejavnost elektroindustrije Slovenije

Kolektivna pogodba za dejavnost elektroindustrije Slovenije (v nadaljevanju KPDES)
ureja place od vkljucno 42. ¢lena dalje. Kot sestavine place so navedene: osnovna placa
(najnizja osnovna placa pomeni vrednost za najmanj zahtevno delo v dolo¢enem tarifnem
razredu), del place za delovno uspesnost, del place za poslovno uspesnost (Ce je tako
doloceno pri delodajalcu) in dodatki.

KPDES prepusca oblikovanje nac¢inov, kriterijev in meril izplaéevanja delovne uspesnosti
delodajalcem, zahteva pa, da so kriteriji in merila vnaprej znani delavcem in da imajo
delavci pravico do vpogleda in obrazlozitve ocene. Pri dolocanju viSine delovne
uspesnosti se lahko uporablja rezultate posameznega delavca, vkljuéijo pa se lahko tudi
rezultati delovne skupine ali druzbe kot celote.

KPDES doloca visino dodatkov (47. ¢len KPDES), ki se obracunavajo za cas, ko delavec
dela v pogojih, zaradi katerih mu dodatek pripada. Dodatke lahko delavec prejema za ure
dela v popoldanski (10 %) in no¢ni izmeni (50 %), za nadurno delo (50 %), delo na
praznike in druge dela proste dneve po zakonu (50 %), delo ob nedeljah (50 %), dodatek
za prekinitev dela za ve¢ kot eno uro (15 %), dodatek za pripravljenost na domu (10 %)
ter dodatek za minulo delo (skupno (0,5 % na dopolnjeno leto) ali pri zadnjem delodajalcu
(0,6 % na dopolnjeno leto)). Dodatke za posebne pogoje dela (neugodni vplivi okolja,
posebne obrementive pri delu, nevarnost pri delu) opredelijo delodajalci v podjetniskih
kolektivnih pogodbah ali sploSnem aktu delodajalca (48. clen KPDES). Pogodba doloca
tudi druga nadomestila place za primere razlicnih odsotnosti z dela (49. ¢len KPDES),
nadomestila za prehrano med delom (50. ¢len KPDES) in prevoz na delo in z dela (51.
¢len KPDES), povracila stroSkov za sluzbena potovanja (52. ¢len KPDES), terenske
dodatke za delavce, ki svoje delo opravljajo izven sedeza delodajalca ali prebivaliS¢a
delavca (53. ¢len KPDES), nadomestilo za loceno zivljenje (54. clen KPDES), ¢e delavec
zaradi potreb delovnega mesta Zivi loeno od svoje druZine.

Sindikati in delodajalci z dodatkom h kolektivni pogodbi (tarifno prilogo) izpogajajo tudi
viSino regresa za letni dopust, ki se delavcem izplacuje do konca meseca junija za tekoce
leto (55. ¢len KPDES). Kolektivna pogodba doloca tudi visino in pravila glede obracuna
odpravnine (56. ¢len KPDES), kadar le-ta delavcu pripada v primerih odpovedi s strani
delodajalca ali upokojitve delavca. Delavcu v posebno tezkih Zivljenjskih okoliS¢inah
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pripada tudi solidarnostna pomo¢ (57. ¢len KPDES), v primerih dosezenih obletnic v
zvezi z delovno dobo pa jubilejne nagrade (58. ¢len KPDES).

Zanimiv je Se 62. ¢len KPDES, »druge motivacije delavcev, ki delodajalca sicer usmeri,
da te nacine uredi v internih aktih, vseeno pa poda nekaj idej, na kakSen nacin lahko
delodajalec Se motivira delavce za posebne dosezke ali delovno pripravljenost. Ti primeri
so npr. povecan letni dopust, placan oddih, dodatno izobrazevanje, posebna denarna
stimulacija, placilo zavarovalnih premij za kolektivna, zdravstvena ali pokojninska
zavarovanja.

5.2.2 Kolektivna pogodba za kovinsko industrijo Slovenije

Kolektivna pogodba za kovinsko industrijo Slovenije (Kolektivna pogodba za kovinsko
industrijo Slovenije (KPKIS), Ur. 1. RS §t. 6/15, 6/17, 66/17, 82/18, 15/22, 79/22, 100/23,
36/24, 4/26) (v nadaljevanju KPKIS) ureja place od vklju¢no 40. ¢lena dalje. Sestavine
place so opredeljene enako kot v KPDES, torej osnovna placa delavca, del place za
delovno uspesnost, dodatki in placilo za poslovno uspesnost, kadar je tako dogovorjeno
pri delodajalcu. Tudi KPKIS oblikovanje meril in kriterijev za izplacilo delovne
uspesnosti, ki morajo biti vnaprej znani, nalaga posameznemu delodajalcu. Delovno
uspesnost se lahko ugotavlja za posameznega delavca, za delovno skupino ali
kombinirano za delavca, skupino ali druzbo kot celoto (44. ¢len KPKIS). Kriterije za
izplacilo poslovne uspesnosti dogovorita delodajalec in reprezentativni sindikat (45. ¢len
KPKIS).

46. ¢len KPDES doloc¢a dodatke za delo v manj ugodnem delovnem casu, ki so po vecini
obracunani enako v obeh industrijah (elektro in kovinski), razlikujejo pa se pri nadurnem
delu, v primeru prekinitve dela za ve¢ kot eno uro in dodatku za pripravljenost na domu.
Delavcu za nadurno delo pripada dodatek v viSini 45 % osnovne place, v primeru
prekinitve dela za ve€ kot eno uro v visini 10 %, za Cas pripravljenosti na delo na domu
pa v visini 5 %. KPKIS za razliko od KPDES omogoca tudi izplacilo dodatkov v
nominalnem znesku, viSina teh dodatkov pa je dolo¢ena v podjetniski kolektivni pogodbi.
Za minulo delo pripada delavcem po KPKIS 0,6 % za vsako dopolnjeno leto pri zadnjem
delodajalcu (46. ¢len KPKIS). Primerjava dodatkov po obeh kolektivnih pogodbah je
prikazana v tabeli §t. 1.

Enako kot KPDES tudi KPKIS doloca nadomestila za prehrano med delom (50. ¢len
KPKIS), prevoz na delo in z dela (51. ¢len KPKIS), povracila stroSkov za sluzbena
potovanja (52. ¢len KPKIS), terenske dodatke za delavce, ki svoje delo opravljajo izven
sedeza delodajalca ali prebivalis¢a delavca (53. ¢len KPKIS). Ne doloca pa dodatka za
lo¢eno zivljenje. Pogodba doloca tudi viSino solidarnostne pomoc¢i, jubilejne nagrade in
odpravnine.
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Tabela 1: Primerjava dodatkov za delo v manj ugodnem casu po KPKIS in KPDES

Visina Visina
dodatkov | dodatkov
po po
KPKIS KPDES
(Y0) (%)
Dodatek za delo v popoldanski izmeni 10 10
Dodatek za no¢no delo 50 50
Dodatek za nadurno delo 45 50
Dodatek za delo ob nedeljah 50 50
Dodatek za delo na praznike in druge dela proste dneve po zakonu 50 50
Dodatek za prekinitev dela za 1 uro ali ve¢ 10 15
Dodatek za Cas pripravljenosti na domu 5 10

Vir: lastno delo na podlagi KPKIS in KPDES.

Obe kolektivni pogodbi imata v tarifni prilogi dolo¢ene najnizje osnovne place delavcev
v posameznem tarifnem razredu. V vecini primerov (izjema so po trenutno veljavnih
tarifnih prilogah le delovna mesta v 7., 8. in 9. tarifnem razredu) so doloCene najnizje
osnovne place nizje od trenutno dolocene minimalne place v Republiki Sloveniji, zato je
potrebno doplacilo do minimalne place, kar je podrobneje opisano v naslednjem poglavju.
Vsi dodatki za neugodne pogoje dela in delo v manj ugodnem delovnem casu se delaveem
obracunavajo od osnovne place. Delovna mesta v 7. 8. in 9. tarifnem razredu so obi¢ajno
najbolj zahtevna in pogosto niso izpostavljena delu v manj ugodem casu (npr. v
proizvodnih obratih, kjer delo poteka neprekinjeno ali v vecih izmenah).

5.3 Zakon o minimalni placi

Minimalna plac¢a predstavlja najniZzjo zakonsko dolo€eno placo, ki jo je delodajalec
dolZan placati delavcu. Pojem je bil prvi¢ uporabljen ob koncu 19. stoletja v Avstraliji in
na Novi Zelandiji, danes pa je minimalna placa na razli¢ne nacine (bodisi kot dolocen
bruto znesek bodisi kot urna, tedenska postavka, idr.) dolocena v ve¢ kot devetdesetih
odstotkih drzav po vsem svetu (Sindikalni ABC, brez datuma).

Zagovorniki minimalne place kot prednosti navajajo izboljSanje delovne etike med
delodajalci, zviSanje zivljenjskega standarda delavcev ter posledi¢no znizanje stroskov
socialnih transferjev ter zas¢ito delavcev pred izkorisCanjem delodajalcev. Nasprotniki
trdijo, da minimalna placa §kodi malim podjetnikom, ker jih sili k vi§jim stroSkom dela,
povecuje nivo brezposelnosti, ker so delodajalci pri zaposlovanju raje bolj konzervativni,
znizuje izobrazbeni nivo prebivalstva, saj spodbuja ljudi, da se ¢im prej zaposlijo, ter
spodbuja delodajalce k alternativnim oblikam dela, kot na primer najemanje zunanjih
izvajalcev za opravljanje dela (angl. outsourcing), da bi se izognili visokim fiksnim
operativnim stroSkom (Editors of Encyclopaedia Britannica, 2024).
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V Sloveniji minimalna placa znasa (trenutno, od 1. 1. 2026 dalje) 1.481,88 EUR in je bila
v zadnjih desetih letih delezna skokovitega porasta, kar prikazuje slika 5.

Slika 5: Rast minimalne place 2016 — 2026
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Vir: lastno delo na podlagi Minimalna placa. (2026).

Leta 2020 se je na podro¢ju minimalne place zgodila pomembna sprememba. Zakon o
spremembah Zakona o minimalni placi (v nadaljevanju ZminP-B) je namre¢ dolocil, da
se vsi dodatki, doloceni z zakoni in drugimi predpisi ter kolektivnimi pogodbami, pa tudi
del place za delovno uspesnost in placilo za poslovno uspesnost, ne v§tevajo v minimalno
placo (1. ¢len ZminP-B). Pred tem je veljalo, da se z izjemo dodatka za nocno delo,
dodatka za nedeljsko delo in dodatka za delo na praznik, drugi dodatki, tudi delovna
uspesnost, v§tevajo v minimalno placo. Ker so osnovne place po kolektivnih pogodbah
po navadi niZje od minimalne place, ki je doloCena na ravni drZave, je v praksi to
pomenilo, da je delavec skupaj z vsemi dodatki komaj dosegel minialno placo, pogosto
je bilo razliko potrebno Se doplacati v obliki »doplacila do minimalne place«, kar je med
zaposlenimi vzbujalo veliko nejevolje, ves ucinek razli¢nih sistemov za nagrajevanje
delovne uspesnosti pa se je tako iznicil.

V tabeli 2 je prikazan poenostavljen izracun za delavca iz kovinske industrije, z osnovno
placo 900 EUR za 174 ur, ki je upravicen do delovne uspesnosti v viSini 200 EUR, ima
25 let delovne dobe, za kar mu pripada dodatek za minulo delo v visini 54,62 EUR, in
dela 88 ur v mesecu v popoldanski izmeni, za kar je upravicen do dodatka 45,52 EUR.
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Tabela 2: Izracun bruto place pred in po spremembi Zakona o minimalni placi

do 31. 12. 2019 od 1. 1. 2020 dalje

A) Osnovna placa za 174 ur 900,00 € 900,00 €

B) Delo po urniku (176 ur) 910,34 € 910,34 €

C) Dodatek za delo v popoldanski izmeni (88 ur) 45,52 € 45,52 €
D) Dodatek za delovno uspesnost 200,00 € 200,00 €

E) Dodatek za minulo delo (20 let) 54,62 € 54,62 €

F) Bruto placa brez doplacila do minimalne place* 1.210,48 € 910,34 €
G) Doplacilo do minimalne place 67,24 € 367,38 €

H) Skupaj bruto placa** 1.277,72 € 1.577,86 €

*do 31.12.2019 F=B+C+D+E, po 1.1.2020 F=B
**do 31.12.2019 H=F+G po 1.1.2020 H=F+G+C+D+E

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele 2, bi delavec za 176 ur dela v mesecu prejel 910,34 EUR osnovne
place (B). K temu znesku bi se do konca leta 2019 pristeli Se vsi dodatki po kolektivni
pogodbi in dodatek za delovno uspesnost (C, D, E). Skupaj bi znasala njegova bruto placa
pred doplac¢ilom do minimalne place (F) 1.210,48 EUR, ¢emur bi delodajalec pristel Se
doplacilo do minimalne place (G) v znesku 67,24 in delavéeva skupna bruto placa bi na
koncu znaSala toliko, kot je dolo¢ena minimalna plata v Republiki Sloveniji. Vse
dodatke, ki si jih je delavec prisluzil se bi vstelo v minimalno pla¢o in delavec,
poenostavljeno napisano, od njih ne bi imel ni¢esar, saj bi mu minimalna placa v
Republiki Sloveniji (RS) pripadala tudi, ¢e ne bi imel nobenega dodatka. Od leta 2020
dalje pa se delavcu k osnovni placi (B) najprej pristeje doplacilo do minimalne place (G),
ki je v tem primeru za priblizno 300 evrov vi§je, kot bi bilo pred letom 2020, nato pa se,
obracunano od osnovne place delavca (A), pristejejo Se vsi dodatki po kolektivni pogodbi
in delovna uspesnost (C, D, E). Kot je razvidno iz izracuna, se za delavca, ki smo ga vzeli
kot primer, bruto placa zaradi spremembe zakona o minimalni pla¢i poveca za dobrih 300
EUR. Delavci so kon¢no na svojih transakcijskih racunih obcutili dodatke, do katerih so
bili upraviceni, sistemi nagrajevanja pa so dosegli svoj namen, saj se je od takrat napre;j
delavcem dejansko splacalo truditi za doseganje vecje uspesnosti pri delu. Na drugi strani
pa je bila sprememba za delodajalce z velikim Stevilom delavcev na minimalni placi zelo
obremenjujoca, saj jim je mo¢no poviSala maso plac¢. Poleg tega je Casovno sovpadala s
wkorona krizo«, ki se je v Sloveniji zaCela marca 2020, s ¢imer se je obremenitev
delodajalcev Se povecala.
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6 RAZISKAVA O UPORABI DELOVNE USPESNOSTI V
SLOVENSKIH PROIZVODNIH PODJETJIH

6.1 Predmet in cilji raziskave

Namen magistrskega dela je pojasniti vlogo, ki ga ima nagrajevanje po delovni uspesnosti
za proizvodne delavce, ter s tem prispevati k oblikovanju ustreznih placnih modelov za
proizvodne delavce. Na podlagi opravljene raziskave bom podala smernice o
motivacijskih pla¢nih sistemih v podjetjih. Zelim, da je moje magistrsko delo opora
podjetjem pri snovanju idej o nagrajevanju delavcev. Prav tako lahko s svojim delom
prispevam k ozavescanju vodij, kako pomembno je, da vsakr$na sprememba ocene, ki bo
vplivala na (finan¢no) nagrajevanje zaposlenih, temelji na relevantnih, nepristranskih
kriterijih nagrajevanja ter da jo ustrezno utemeljijo in se o njej pogovorijo z delavci.

Glavni cilj magistrskega dela je preuciti motivacijske dejavnike med proizvodnimi
delavci. Analizirala bom placne sisteme v sedmih vecjih slovenskih proizvodnih
podjetjih, s katerimi sem se dogovorila, da jim bom pri pisanju naloge zagotovila
anonimnost.

Glavna raziskovalna vprasanja, ki si jih zastavljam, so:

- Ali je delovna uspesnost za proizvodne delavce motivator ali higienik?

- Ali bi bili delavei bolj motivirani, ¢e bi se delovna uspsnost prelila v osnovne place?

- Ali vodje v podjetjih dosledno uporabljajo orodja, ki so jim na voljo za ocenjevanje
proizvodnih delavcev?

- Ali so podjetja zaradi izvzema dodatkov iz minimalne place znizala maso za delovno
uspesnost?

- KolikSen delez osnovne place v povprecju prejmejo proizvodni delavci v obliki
delovne uspesnosti?

6.2 Metodologija

Empiricni del magistrskega dela je usmerjen v analizo praks nagrajevanja, ki jih
uporabljajo velika slovenska proizvodna podjetja za svoje proizvodne delavce. Za dosego
raziskovalnih ciljev in poglobljeno razumevanje obravnavane problematike sem
uporabila kvalitativno raziskovalno metodo, ki omogoca vpogled v dejanske odlocitve,
razmi$ljanja in izku$nje klju¢nih akterjev v podjetjih. Proces kvalitativnega raziskovanja
vkljucuje opredelitev problema, izbor vzorca, zbiranje podatkov, analiziranje podatkov
in zapis ugotovitev in sklepov (Silih, 2023).
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6.2.1 Raziskovalni pristop

Kvalitativno raziskovanje je primerno, ko je v ospredju teznja po razumevanju konteksta,
pomena in interpretacije (Silih, 2023). Kvalitativni pristop je bil izbran tudi zaradi
obcutljivosti obravnavane tematike in kompleksnosti placnih sistemov, ki so pogosto
povezani s poslovnimi skrivnostmi in notranjimi procesi podjetja. Tak pristop omogoca
razumevanje organizacijskih praks in strategij nagrajevanja, ki jih podjetja uvajajo glede
na lastne potrebe, kadrovske izzive in konkuren¢ne razmere v gospodarskem okolju.
Ceprav sem sprva Zelela v raziskavo vkljugiti tudi zaposlene proizvodne delavce in na
podlagi anonimnega anketnega vprasalnika pridobiti njihovo stalis¢e glede obravnavane
tematike, sem kasneje to idejo opustila, saj se je izkazalo, da vodilni v sodelujoc¢ih
podjetjih ne zelijo, da bi med zaposlenimi opravljala anketo. Glavni razlogi so bili skrb,
da bi s tem med delavci vzbudila apetite po vecji delovni uspesnosti, da bi si delavci
tovrstno anketiranje napac¢no razlagali kot uvod v spremembo plac¢nega sistema in da bi s
tem med delavci prislo do prevec debat o placah ter posledicno umika njihove pozornosti
od vsakodnevnih delovnih opravil.

6.2.2  Zbiranje podatkov

Za zbiranje primarnih podatkov sem izvedla polstrukturirane poglobljene intervjuje,
kjer sem sicer imela vnaprej pripravljen vprasalnik za vodenje pogovora, vendar sem v
tockah, kjer sem zaznala, da je v dolocenem podjetju neka tema bolj pomembna ali
pereca, dopustila, da se je intervjuvanec o njej bolj razgovoril. Ta oblika intervjuja
omogoca strukturiranost raziskovalnega postopka ter obenem dovolj fleksibilnosti, da
lahko intervjuvanci predstavijo svoje izkus$nje, staliS¢a in prakse na njim naraven nacin
(Banjac, 2020). Za namen izvedbe intervjujev sem izdelala vpraSalnik, ki je dodan v
priloge. Vprasalnik je bil v veliko pomo¢ pri vodenju pogovora, zagotovil je, da smo z
vsemi sogovorniki obravnavali enaka vpraSanja, Ceprav doloCene teme niso enako
pomembne v vseh obravnavanih podjetjih. Prvo vprasanje se je nanaSalo na splo$ni opis
placnega sistema in nagrajevanja proizvodnih delavcev, s ¢imer sem dobila okvirne
informacije in splo$ni vtis o sistemu, ki ga uporabljajo. V drugem delu intervjuja me je
zanimalo, kolikSen vpliv ima ocenjevanje delovne uspeSnosti na prejeti znesek in kako v
podjetjih zagotavljajo objektivnost vodij. Zanimalo me je, ali so vodje dobro usposobljeni
in ali je njihova pozornost usmerjena v ljudi in njihovo motivacijo. V nadaljevanju sem
se dotaknila vprasanj, ki bi mi dala odgovor na raziskovalno vprasanje, ali bi bili delavci
bolj motivirani, ¢e bi se delovna uspesnost prelila v osnovno placo, in kako je na sistem
nagrajevanja delovne uspeSnosti vplivala sprememba zakonodaje o minimalni placi leta
2020. Vprasalnik se dotika tudi drugih oblik (nefinan¢nega) nagrajevanja zaposlenih ter
ocene vodstva o zadovoljstvu njihovih zaposlenih s plaénim sistemom.

Intervjuji so bili izvedeni s predstavniki sedmih velikih slovenskih proizvodnih
podjetij, ki zasedajo vodilna delovna mesta (npr. direktor podroc¢ja za ravnanje z ljudmi
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pri delu, vodja obracuna plac ipd.), in ki so odloéevalci ali soodlo¢evalci pri oblikovanju
ali posodabljanju praks nagrajevanja za proizvodne delavce. Intervjuji so potekali v zivo
ali na daljavo (odvisno od lokacije in razpolozljivosti sogovornikov), trajali so od 45 do
90 minut, pri ¢emer sem si vsebino intervjuja sproti zapisovala, v enem primeru pa je bil
intervju z dovoljenjem sogovornice zvocno sneman. Snemanje je bilo izvedeno izklju¢no
za namen natancne transkripcije in analize. Intervjuji zaradi dogovora z udelezenci niso
objavljeni v prilogah, jih je pa mogoce dobiti na vpogled pri avtorici magistrskega dela.

6.2.3 Vzorcenje

Uporabila sem namerno vzorcenje, saj sem zelela zajeti podjetja, ki izpolnjujejo
naslednje kriterije:

- gre za velika proizvodna podjetja,

- zaposlujejo vecje Stevilo proizvodnih delavcev,

- obstajajo formalizirani sistemi nagrajevanja,

- sogovorniki so neposredno vkljuceni v procese oblikovanja ali izvajanja placnih
sistemov.

Vabilo za sodelovanje je bilo poslano v Stirinajst podjetij, ki izpolnjujejo prej nastete
kriterije, odzvala se je polovica povabljenih. V tabeli 3 so prikazane osnovne informacije
o udelezenih intervjuvancih. Podjetja od A do F spadajo v elektroindustrijsko panogo,
podjetie G pa v drugo panogo, katere na Zeljo intervjuvanca ne razkrivam. Stiri od
intervjuvanih podjetij izdelujejo izdelke za avtomobilsko industrijo. Vsa intervjuvana
podjetja izhajajo iz Osrednjeslovenske ali Primorske statisticne regije.

Tabela 3: Osnovne informacije o intervjuvancih

Stevilo
zaposlenih Delovno mesto
Panoga (zaokroZeno) |intervjuvanca
Podjetje A | Elektro industrija | 600 Vodja obraduna pla¢
Podjetje B | Elektro industrija | 1480 Direktorica podrocja za
ravnanje z ljudmi pri delu
Podjetje C | Elektro industrija | 1600 Vodja obraguna pla¢
Podjetje D | Elektro industrija | 130 Vodja kadrovske sluzbe
Podjetje E | Elektro industrija 500 Vodja kadrovske sluzbe
Podjetje F | Elektro industrija 1620 Direktorica podrocja za
ravnanje z ljudmi pri delu
Podjetje G | Ne razkrivajo 550 Vodja kadrovske sluzbe

Vir: lastno delo.
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Po izvedbi intervjujev sem zapiske najprej uredila, nato pa v magistrsko delo vkljucila
smiselne povzetke intervjujev. Uporabila sem kvalitativno tematsko analizo, s katero
sem identificirala klju¢ne vzorce, teme in kategorije, povezane s praksami nagrajevanja.

6.2.4 Etika raziskovanja in zagotavljanje anonimnosti

Ker so placni sistemi in z njimi povezani podatki pogosto strogo zaupni ter lahko
razkrivajo konkurenc¢no obcutljive informacije, sem posebno pozornost namenila etiki
raziskovanja. Vsem sodelujocim je bila zagotovljena popolna anonimnost in zaupnost
podatkov. Prava imena podjetij v magistrskem delu niso razkrita, podjetja so oznacena z
nevtralnimi oznakami: »podjetje A«, »podjetje B«, ... »podjetje G«. Tudi osebni podatki
intervjuvancev niso navedeni. Vsi intervjuvanci so bili predhodno seznanjeni z namenom
raziskave, obsegom sodelovanja in nac¢inom obdelave podatkov. Vecina je bila
pripravljena sodelovati ob navedbi, da pravo ime podjetja ne bo razkrito in da bodo imena
podjetij oznac¢ena s ¢rkami.

6.3 Predstavitev primerov pla¢nih sistemov slovenskih proizvodnih podjetij

6.3.1 Podjetje A

Podjetje A deluje v okviru elektroindustrijske panoge. Proizvaja elektricne gospodinjske
naprave in je locirano v severno primorski regiji. Skupno zaposluje priblizno 600
delavcev, ve¢ kot polovico (60 %) v proizvodnji. Podjetje je v lasti vecje nemske skupine.

V podjetju je ze od leta 1991 urejena podjetniska kolektivna pogodba, ki je bila veckrat
posodobljena. Podjetniska kolektivna pogodba med drugim naslavlja tudi plaéni sistem
in nagrajevanje zaposlenih. Obstojeci placni sistem je bil sprejet leta 2018, zadnja
sprememba pa je zacela veljati junija 2025, kar kaze na nenehen trud podjetja za
izboljSavo sistema nagrajevanja.

Najpomembnejsi del sistema nagrajevanja proizvodnih delavcev je nagrajevanje
individualne delovne uspesnosti. Ocenjuje se po petih vnaprej doloCenih kazalnikih:
inovativnost (kjer merijo Stevilo in kakovost predlogov za izboljSave), kakovost (kjer
merijo doseganje ciljev kakovosti in Stevilo napak), urejenost delovnega okolja — 5S
(Cistoca, red in spoStovanje pravil na delovnem mestu), varnost in zdravje pri delu
(uporaba osebne varovalne opreme, sposStovanje varnostnih pravil, opozarjanje na
nevarnosti) ter zavzetost in prilagodljivost (angaziranost, sodelovanje, odzivnost, pomo¢
sodelavcem in samoiniciativnost). Kazalnika kakovost in urejenost delovnega okolja se
ocenjujeta na ravni skupine zaposlenih, ostale tri pa na ravni posameznika. Vsakega od
petih kazalnikov vodje ocenijo z opisno 5-stopenjsko lestvico, od »manj uspeSen« do
»izredno uspeSen, kar se pretvori v tocke, vsota tock pa v odstotek dodatka k placi. Z
individualno delovno uspesnostjo lahko delavec dobi najvec 5 % k osnovni placi. Prvotno
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so vodje ocenjevali Stirikrat letno, vendar se je izkazalo, da tako pogosto ocenjevanje ni
smiselno, saj predstavlja veliko dodatnega administrativnega dela, sprememb pa je bilo
zanemarljivo malo. Stevilo ocenjevanj so zato znizali na dvakrat letno, ob koncu vsakega
polletja. Za vodje, ki ocenjujejo podrejene sodelavce, so v podjetju organizirali
izobraZevanje na temo placnega sistema in komunikacije sprememb, interni pravilnik pa
predvideva Se koordinacijo in nadzor s strani podrocja ravnanja z ljudmi pri delu. Da bi
zagotovili poenotenje strogosti ocenjevanja, se uporablja omejitev povpre¢ne ocene, in
sicer je lahko pri vodjih, ki ocenjujejo vec kot 5 sodelavcev, povprecna ocena najvec 3,5
% (oz. 17,5 tock). Vodje so dolzni delavce seznaniti z oceno in pojasniti izvor ocene.
Delavci imajo pravico, da se v primeru nestrinjanja z oceno pritozijo na visji nivo vodij
oz. v kadrovsko sluzbo, ki po potrebi posreduje in revidira oceno skupaj z vodjem.
Nadpovprecno uspesen delavec prejme iz naslova delovne uspesnosti 5 % k osnovni
placi, medtem ko prejme povprecno uspesen delavec 2,5 %. V povpre¢ju predstavlja
delovna uspesnost 4,11 % delavcéeve bruto place.

V podjetju ocenjujejo, da so delavci zadovoljni z obstojecim sistemom nagrajevanja.
Visina bruto plac je primerljiva s podjetji v okolici. Po njihovi oceni delavce najbolj
motivira pravi¢no nagrajevanje, priznanje za delo, moznost napredovanja in stabilnost oz.
varnost zaposlitve.

Poleg opisanega sistema nagrajevanja delovne uspesnosti uporabljajo v podjetju tudi
druge oblike motivacije delavcev, kot na primer ustne pohvale, enkratne nagrade,
pogostitev in praznovanje s torto ob posebnih uspehih posameznih oddelkov. Nimajo pa
drugih oblik, na primer dodatnih dni dopusta, sofinanciranja rekreacije zaposlenih,
materialnih daril in nadstandardnih zavarovan;.

Za zaposlene izven proizvodnje imajo podoben sistem nagrajevanja, pri ¢emer vodja
izbere 5 najprimernejSih kazalnikov glede na podrocje dela, ki ga zaposleni opravlja.
Eden od petih mora biti inovativnost, urejenost delovnega okolja ali zdravje in varnost
pri delu, ostale Stiri kazalnike pa vodja izbere i1z kataloga kazalnikov, ¢e pa zaposleni dela
na konkretnem projektu ali nalogi, se lahko kot kazalnik tudi individualizira. Individualne
cilje se v okviru letnega razgovora doloci tudi za klju¢ne zaposlene.

Sprememba zakona o minimalni placi ni negativno vplivala na sistem nagrajevanj DU,
saj masa za nagrajevanje proizvodnih delavcev ne predstavlja velikega deleza v celotni
masi plac. Masa za delovno uspesnost se tako ni zniZala, se je pa seveda zaradi izloCitve
dodatkov iz minimalne place zviSala celotna masa pla¢, ki jo v podjetju izplacujejo.
Osnovnih pla¢ zaradi uravnilovke, ki jo je sprememba zakonodaje prinesla, niso visali.

Prav tako zaenkrat ne razmisljajo, da bi delovno uspesnost prenesli v osnovne place, saj
bi s tem zmanjsali u¢inek spodbud za nadpovprecno uspesne delavce. Ocenjujejo da bi ta
sprememba sicer lahko povecala motivacijo pri tistih, ki ne zaupajo v objektivnost ocen,
vendar pa bi ta problem v bodoce raje naslovili z izboljSanjem transparentnosti in
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vklju¢evanjem delavcev v ocenjevalni proces. Kot mozne izboljSave sistema vidijo
poenostavitev postopkov ocenjevanja z digitalizacijo.

6.3.2 Podjetje B

Podjetje B spada med proizvodna podjetja, ki jih zavezuje kolektivna pogodba za elektro
industrijo. Je vecje slovensko podjetje, ki ima svoje podruznice v osrednjeslovenski in
primorski regiji ter izven meja Slovenije v Nem¢iji, v Koreji, Italiji, na Ceskem in v
drzavah bivse Jugoslavije.

V podjetju B imajo obstojeci sistem nagrajevanja proizvodnih delavcev vpeljan od leta
2018 dalje. V preteklosti je nagrajevanje proizvodnih delavcev temeljilo na subjektivnih
ocenah vodij. Delavéeva delovna uspesnost je bila ocenjena s tockami od 0 do 30, pri
¢emer je bilo od vodij zahtevano, da imajo znotraj svoje skupine podrejenih povpre¢no
oceno 15. S tem so zagotovili ohranjanje razlik v izplacilih med najboljSimi in
najslabsimi. ToCke delovne uspesnosti so predstavljale odstotek osnovne place, ki je bil
delavcu izplacan kot delovna uspesnost. Sistem v praksi ni zivel, saj so vodje le redko
posegli po moznosti spremembe ocene delovne uspesnosti. V izogib potrebi po razlagi in
nezadovoljstvu delavcev so njihove ocene raje ohranjali na enaki ravni in se s tem izognili
konfrontaciji z delavci. Leta 2008 so sistem spremenili in uvedli nagrajevanje po
uspesnosti. Izbrali so kazalnike, ki so bili razlicni po posameznih podroc¢jih. Vsako
podrocdje je imelo svoj fond za nagrajevanje. Vodja je delavce razvrstil od najboljsega do
najslabSega, med katere se je masa za nagrajevanje razdelila na nacin, da je najboljsi
delavec prejel najvec, najslabsi pa najmanj. Sistem se ni izkazal kot najboljsi iz naslednjih
razlogov:

- bil je preve¢ zahteven za razlago,

- ljudje niso razumeli, kako lahko vplivajo na izboljSanje svoje ocene,
- med delavci se je razvilo pretirano tekmovalno vzdusje,

- sistem je negativno vplival na organizacijsko klimo.

V podjetju so se nato leta 2018 odlocili nadgraditi oz. izboljSati obstojeci sistem. Za ta
namen so najeli strokovno ekipo svetovalcev za informacijsko podporo, da bi bil sistem
¢im bolj prilagojen specifikam konkretnega podjetja. Odlocili so se za obliko
nagrajevanja, ki je vezana na celotno skupino delavcev. Znizali so Stevilo kazalnikov
uspesnosti, ki so jih merili. Sistem danes vkljucuje le tiste kazalnike, na katere delavci
lahko vplivajo (na primer izmet, Stevilo reklamacij, kazalnike, vezane na zagotavljanje
kakovosti v proizvodnji — 5S, SMED, ocena realizacije proizvodnje, itd.). Cilji se
dolocajo glede na dosezene rezultate preteklega leta. Delavec mora najprej vsaj 70-
odstotno dosegati svoje osebne cilje oz. cilje delovnega mesta, da se kvalificira v
skupinski sistem nagrajevanja. Skupinski sistem nagrajevanja je zasnovan tako, da se
masa, ki jo imajo v dolo¢enem oddelku odmerjeno za nagrajevanje, enakomerno deli med
delavce — vsi delavei v doloceni skupini prejmejo enako, viSina pa je odvisna od
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uspesnosti oddelka kot celote. V praksi to pomeni, da najboljsi in povprecno dober
delavec prejmeta enako delovno uspeSnost, medtem ko se najslabsi v sistem niti ne
kvalificirajo. Na ta nacin spodbujajo timsko delo. Doseganje skupinskih ciljev spremljajo
kvartalno, delovna uspesnost pa se izplacuje mesecno in ostane nespremenjena naslednje
3 mesece, do ponovnega ocenjevalnega obdobja. V kolikor ob koncu leta v masi za
nagrajevanje ostanejo sredstva, se le-ta razporedijo med delavce na podlagi subjektivne
ocene vodij kot individualne nagrade. V povprecju predstavlja delovna uspesnost 4,8 %
delavceve bruto place.

Poleg opisanega modela nagrajevanja delovne uspesnosti, v podjetju uporabljajo tudi
druge na¢ine finanénega in nefinanénega nagrajevanja (proizvodnih) delavcev. Ze ve¢ let
izplac¢ajo poslovno uspesnost v visini ene povprecne place. Zaposlenim krijejo dodatno
pokojninsko zavarovanje, zavarovanje »Specialisti« ter zavarovanje »Operacije in tezke
bolezni«. Ob rojstvu otroka delavci prejmejo darilne bone za eno od trgovin z otrosko
opremo. Delavcem financirajo ali sofinancirajo udejstvovanje na Sportnih dogodkih —
krijejo Startnino na maratonih in jih opremijo s $portno opremo z logotipom podjetja. Z
zneski od 100 do 300 evrov nagradijo prijavo inovativnih idej delavcev. Delavcem
omogocajo oglede sejmov in organizirajo veédnevne strokovne ekskurzije k zvene¢im
podjetjem, s katerimi poslovno sodelujejo. Uspesni delavcei so delezni tudi pisne pohvale
ob posebnih dosezkih ali vlozenemu trudu (npr. naj mentor, naj mentoriranec, ipd.).

Po njihovem mnenju delavce bolj kot financne oblike nagrad in predvsem na dalj$i rok
motivirajo zanimivi delovni izzivi, napredovanje v nazivih (na primer »specialist«
namesto »operater«), delo na avtomatiziranih linijah, moZnost upravljanja robotov,
zmoznost samostojne odprave napak na strojih, kakovostno vodenje, usposobljenost
celotne ekipe, da se izognejo zastojem v proizvodnem procesu in posledi¢no dodatnim
pritiskom vodstva.

V podjetju ocenjujejo, da so vodje premalo angazirani in dosledni pri razlagi doloc¢ene
ocene. Da je to i1zziv, je razvidno tudi iz meritev organizacijske klime. Vodje sicer
1zpostavijo zeljo po vec¢ji masi za individualno nagrajevanje delavcev, vendar ¢asa in
energije v razlago svojih odlocitev niso pripravljeni vlagati. Ker so v proizvodnji vodje
najpogosteje tehni¢no usposobljeni zaposleni, jih bolj kot delo z ljudmi veseli iskanje
tehnoloSkih reSitev. Prav to naj bi vplivalo, da delavci z obstoje€im sistemom
nagrajevanja niso najbolj zadovoljni in da v podjetju niso zaznali povecane motivacije in
zavzetosti med njimi, odkar je bil nov sistem sprejet.

Ob spremembi Zakona o minimalni placi so se v podjetju odlo¢ili, da bo najnizja osnovna
placa v podjetju usklajena z minimalno placo v Republiki Sloveniji, kar je znatno zvisalo
visino dodatkov, ki jih delavci prejemajo, obenem so se izognili doplac¢ilom do minimalne
place. To je pozitivno vplivalo na zadovoljstvo zaposlenih in na ugled delodajalca v
regiji.
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V prihodnosti razmisljajo, da bi sistem Se izpopolnili in uporabili dobre prakse, ki veljajo
po nekaterih njihovih podruznicah, ter plaéni sistem poenotili za celotno skupino. Zelijo
si poenostaviti placilno listo, da jo bodo ljudje bolje razumeli.

6.3.3 Podjetje C

Podjetje C spada v elektro industrijo. V Sloveniji in tujini skupaj zaposluje preko 2000
ljudi, predstavljena oblika nagrajevanja pa je v uporabi za vse podruznice v Sloveniji, ki
se nahajajo v razli¢nih regijah.

Obstojeci sistem je v veljavi od leta 2013 in je enak za proizvodne in rezijske delavce.
Nadrejeni vodje ocenjujejo delavce individualno glede na kriterije (kolic¢ina dela,
kakovost dela, odgovornost, inovativnost). Vsak od kriterijev je ocenjen s tockami od 1
do 5, seStevek tock pa predstavlja oceno delovne uspesnosti delavca. Najvisje Stevilo
dosezenih tock je 20, pogoj, da se delovna uspeSnost izplaca, pa je minimalni prag 11
tock. Poleg ocene delovne uspesnosti na kon¢no izplacilo vpliva Se Stevilo opravljenih
efektivnih ur na delu, viSina osnovne plade delavca in faktor za izratun delovne
uspesnosti, ki se izracuna glede na maso, ki je dolocena za izplacilo. Masa za delovno
uspesnost se doloci na ravni celotnega podjetja glede na dosezene poslovne rezultate, nato
pa se razdeli med posamezne enote. Zaposlene se ocenuje kvartalno, v izrednih primerih
pa se indivudalno lahko spremeni delovna uspesnost tudi v vmesnem obdobju. V praksi
to pomeni, da ko se spremeni ocena delovne uspesnosti pri posamezniku, se spremeni
tudi njegov prejeti znesek iz naslova delovne uspesnosti. Le-ta se lahko spremeni tudi v
primeru, ¢e ocena ostane sicer nespremenjena, se pa spremeni (zniza ali zviSa) masa za
delovno uspesnost. Potrjevanje spremembe ocene poteka v informacijskem sistemu
vecstopenjsko po hiearhiji. Zadnji potrdi spremembo direktor enote, ¢lani poslovodnega
odbora pa dobijo celovito informacijo vseh sprememb v vednost.

Individualna delovna uspesnost v povprecju predstavlja 19 % bruto place proizvodnega
delavca. Ce primerjamo najbolj$ega delavca (z oceno 20) in najslabsega delavca (z oceno
11), ki imata primerljivo osnovno placo in Stevilo opravljenih ur, je razlika med njunima
zneskoma delovne uspesnosti 675 EUR bruto I (v nadaljevanju B1). Povprecna ocena
delovne uspesnosti v podjetju je 13,4 tocke, kar (glede na trenutno doloceno maso delovne
uspesnosti) znasa 210 EUR B1. Nadpovprecna delovna uspeSnost (delavca z oceno 20
tock) trenutno znasa 710 EUR BI.

V podjetju se trudijo, da je ocenjevanje delovne uspesnosti ¢im bolj transparentno in da
zaposleni sistem razumejo in mu zaupajo, zato so kriteriji za ocenjevanje in sistem
nagrajevanja delo obveznih vsebin za zaposlene v procesu uvajanja v delo ob zaposlitvi.
Ocenjujejo, da so vodje dobro usposobljeni za ocenjevanje in razlago ocen delovne
uspesnosti, obstajajo pa primeri, ko se vodja ne posveti ustrezni razlagi delovne
uspesnosti, zlasti kadar se le-ta zniza. Posledi¢no pride do znizanja dodatka za delovno
uspesnost in nezadovoljstva zaposlenih. Da bi se tak§nim primerom izognili, mora vodja
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vsako spremembo ocene delovne uspeSnosti utemeljiti tudi pisno v informacijskem
sistemu, kjer potekata ocenjevanje in obracun place. Priporoca se, da pisno utemeljitev
vodja vro¢i tudi zaposlenemu. Razlaga in pogovor o delovni uspesnosti je tudi del letnih
razgovorov, ki jih vodje opravljajo s svojimi zaposlenimi. V podjetju verjamejo, da vodje
pravilno in relativno objektivno ocenjujejo svoje sodelavce, zato so primeri
nezadovoljstva med delavci redki. Prav tako velika vec¢ina vodij uporablja tudi druge
metode nagrajevanja in motiviranja, ki so v podjetju na voljo, na primer nagradni dopust,
nadstandardna usposabljanja, udelezba na sejmih, enkratne denarne nagrade,
sofinanciranje Sportnih dejavnosti, (so)financiranje zdravstvenih preiskav itd. Ena od
oblik nagrajevanja so tudi teambuildingi, ki jih v podjetju omogocajo uspesnim in
zavzetim oddelkom. Zaposlenim krijejo zavarovanje »specialisti«, dodatno pokojninsko
zavarovanje, ¢lanarine in Startnine Sportnih aktivnosti, materialna novoletna darila (na
primer zimska oblacila, Sportne rekvizite, potovalni kovcki, idr.).

V splosnem ocenjujejo, da so delavci z obstoje¢im nac¢inom nagrajevanja zadovoljni.
Ceprav je v zatetku vladalo nekaj nezaupanja v spremembo sistema, kar je izhajalo
predvsem iz neznanja in nerazumevanja nacina obracunavanja, so delavci z leti dobili
zaupanje. Zaupanje ohranjajo, ker vidijo, da se rezultati podjetja dejansko odrazajo v
njihovih prejemkih. Ko se podjetje sooci s turbolentnimi ¢asi, se masa za nagrajevanje
zniza, vendar se ob ponovnem izboljSanju spet povrne in zvisa. Prav zato se tudi ne
soocajo z velikim odporom, kadar razmere zahtevajo zacasno znizanje mase za delovno
uspesnost. Place podjetja C so primerljive s placami v okolici, kot svojo konkuren¢no
prednost pa navajajo varnost zaposlitve in primerne izzive na delovnem mestu. Po
njihovem mnenju poleg viSine place in ustrezne utemeljitve delavéeve delovne uspesnosti
k motivaciji najvec€ prispeva pravicno ravnanje vodij z vsemi zaposlenimi, transparentna
komunikacija pomembnih sprememb, vodja utemeljuje svoje odlocitve, Se zlasti, e se
odrazajo v viSini place. Prav tako je pomembno, da vodja razreSuje nastala nesoglasja
med zaposlenimi znotraj oddelkov in v doloc¢enih primerih tudi izlo¢i (premesti) motece
sodelavce, ki negativno vplivajo na delovno klimo. Pomembno je tudi, da vodja razume,
da je zaposlene potrebno obravnavati na sposStljiv nacin in komunicirati z njimi
neposredno. Poleg tega je pomembno, da vodja da zaposlenim obcutek, da se lahko nanj
obrnejo v primeru, ko so v stiski, ter da za nenamerne napake niso kaznovani, pa¢ pa
ustrezno poduceni. Ustrezna uporaba orodij, ki jih imajo vodje na voljo za motivacijo
zaposlenih, pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih, medtem ko njihova neuporaba
zavzetost in trud zmanjsuje.

Ob spremembi Zakona o minimalni placi je sicer masa za place precej porasla, vendar se
kljub temu niso odloc¢ili posegati v maso za nagrajevanje sodelavcev. Na pricakovani dvig
mase so se pripravili vnaprej in so zvisali osnovne place, da bi bilo doplacil do minimalne
place ¢im manj in da bi bila med razlicno zahtevnimi delovnimi mesti kljub spremembi
zakonodaje razlika med viSino place in ne bi prihajalo do uravnilovke. To problematiko
reSujejo postopoma. Ocenjujejo, da prelivanje delovne uspesnosti v osnovne place na
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dolgi rok ne bi imelo pozitivnega uc¢inka na motivacijo, saj se osnovne place znotraj leta
ne spreminjajo pogosto, medtem ko delovna uspesnost omogoca hitre u€inke v primeru
povecane ali zmanjSane uspeSnosti delavca. Slabost za podjetje bi bila tudi izguba
fleksibilnosti, ki jo masa za delovno uspesnost omogoca v primerih raznih izrednih
situacij na trgu. Zaposlenim (zacasne) spremembe delovne uspesnosti predstavljajo tudi
povratno informacijo o uspesnosti oz. neuspesnosti njihovega dela ter omogocajo
poudarjanje posebnih dosezkov. Kot prednost vidijo predvsem trzno konkurenc¢nost, saj
bi se osnovne place znatno povisale, prav tako pa ne bi bilo ve¢ doplacil do minimalne
place, ki imajo negativen prizvok, ¢eprav so bruto zneski precej nad minimalnimi
placami.

V podjetju imajo v planu prenovo placnega sistema, predvsem zaradi nove direktive o
transparentnosti pla¢. Priloznost za izboljSavo sistema vidijo v $e vecji fleksibilnosti, da
bi se place lahko hitreje prilagajale novonastalim situacijam (npr. dodatek za zacasno
nadomescanje odsotnih delavcev, dodatek za vodenje, ipd.).

6.3.4 Podjetje D

Podjetje D je del vedje skupine, ki ima mati¢no podjetje registrirano v Svici, v Sloveniji
pa ima en proizvodni obrat, ki zaposluje priblizno 130 zaposlenih. V preteklosti niso imeli
sistema za nagrajevanje delovne uspesnosti, sprejeli so ga z letom 2025. V prvem letu so
predvsem zeleli preizkusiti nov nafin obracunavanja, preveriti odziv zaposlenih in
usposobiti osebje, da bodo sistem pravilno in pravicno uporabljali, zato so zneski
variabilnega dela pla¢ zaenkrat nizki, v naslednjih dveh letih pa ga nameravajo znatno
povecati. Po prvih odzivih je sistem zelo pozitivno sprejet in Ze opazajo pozitivne uc¢inke
na poslovanje, to se kaze kot povecana pozornost in vestnost glede varnosti in zdravja pri
delu in zniZan absentizem. Zaposleni si med seboj pomagajo z menjavo izmene v primeru
obiskov pri zdravniku, pred uvedbo sistema pa so v ta namen koristili bolniSko odsotnost.

Delovna uspes$nost se v omenjenem podjetju obracunava na mesecni ravni, izplacuje pa
kvartalno. UpoSteva se uspesnost na treh ravneh. Prvi pogoj, takoimenovani semafor z
zeleno in rdeco lucjo sta kazalnika EBITDA, ki mora biti doseZen v skladu s sprejetim
poslovnim naértom, ter tevilo nesre¢ pri delu, ki jih ne sme biti. Ce kateri od kazalnikov
ni izpolnjen, se tisti mesec delovna uspes$nost ne obrauna. Druga raven spremljanja
dosezkov je uspeSnost oddelka. Za tri oddelke proizvodnje spremljajo kazalnike
produktivnost, realizacija plana in kakovost — §tevilo prejetih reklamacij. Ce so vsi trije
kazalniki doseZeni v skladu s cilji, prejme oddelek polno stimulacijo, ki znaSa mesecno 2
% osnovne place vsakega delavca v tem oddelku. Primer kriterijev za oceno oddelka je
prikazan v tabeli 4, kjer je pod vsakim kazalnikom v prvem stolpcu kriterij doseganja
plana, v drugem stolpcu pa odstotek za izraCun delovne uspesnosti.
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Tabela 4: Tabela za izracun delovne uspesnosti v podjetjiu D

OCENA ODDELKA
PRODUKTIVNOST REALIZACIJA PLANA KAKOVOST
do 60 % 0% | do 90 % 0% | nad 4,5 % 0%

nad 60 % do 65 % | 20% | nad 90 % do 93 % | 20% | nad 4 % do 4,5 % 20 %
nad 65 % do70% | 50% | nad 93 % do 95 % | 50% | nad 3,5 % do 4 % 50 %
nad 70 % do 75 % | 80% | nad 95 % do 98 % | 80% | nad 2,5 % do 3,5% | 80 %
nad 75 % 100% | nad 98 % 100% | do 2,5 % 100 %

Vir: lastno delo.

Sledi tretja, individualna raven spremljanja uspeSnosti, kjer so kriteriji vezani glede na
uspesnost posameznika. Zaposlenega vodja ocenjuje glede spoStovanja pravil varstva in
zdravja pri delu — ali uporablja osebno varovalno opremo samoiniciativno ali ga mora k
temu spodbujati oz. je sploh ne uporablja. Drugi kriterij je prisotnost na delu, kjer je
delavec upravicen do oddeléne stimulacije, ¢e je v dolo€enem mesecu manjkal manj kot
5 dni. Tretji kriterij se imenuje angaziranost in vklju€uje timsko delo, sledenje navodilom
in produktivnost — vloZeni trud posameznika. Delavec, ki pri vseh individualnih kriterijih
dosega pricakovano raven, je upravi¢en do stimulacije, ki je bila izracunana za njegov
oddelek, v primeru nedoseganja pa je znesek delovne uspesnosti znizan oz. ga ne prejme.
Podoben sistem nagrajevanja velja tudi za zaposlene izven proizvodnje, razlikuje se v
oddel¢nih kazalnikih uspesnosti in obdobju izplacila, ki pri rezijskih delavcih poteka
polletno.

S predstavljenim nacinom ocenjevanja delovne uspesnosti so v podjetju Zeleli poudariti
timski duh. Ce vsak posameznik dela dobro zase, ampak ne za oddelek, oddel¢ni cilji niso
doseZeni in stimulacije na oddelku ni, ¢e posameznik dela slabo, ostali ¢lani oddelka pa
dobro, bodo sodelavci nagrajeni, posameznik, ki je delal slabo, pa ne.

Trenutno prejme delavec v povpre¢ju 2,5 % osnovne place na kvartal. Najve¢ zaposleni
izgubljajo zaradi nedoseganja ciljev oddelka.

V podjetju ocenjujejo, da so vodje dobro usposobljeni za ocenjevanje zaposlenih. Ob
sprejemu sistema so organizirali usposabljanje vodij, razlozili so jim cilje in potek
ocenjevanja in izplac¢evanja, zaposleni v oddelku ravnanja z ljudmi pri delu pa ostajajo
na razpolago za vsakr$no pomo¢ in dodatne razjasnitve. Snovalci sistema so ob uvedbi
vsakemu zaposlenemu individualno razlozili nacin obra¢unavanja delovne uspesnosti, s
¢imer so zagotovili, da so vsi delavci prejeli enake informacije in pojasnila. S tem so se
izognili morebitnim $pekulacijam in $irjenju neresni¢nih govoric.
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Poleg omenjenega nacina nagrajevanja delovne uspesSnosti v podjetju vsako leto
izplacujejo tudi trinajsto placo, ki je ne pogojujejo niti z rezultati podjetja niti s kazalniki
uspesnosti, pac pa je pravica do nje dolo¢ena ze v pogodbi o zaposlitvi. Zavzeti in uspesni
sodelavci so lahko na pobudo vodje Se dodatno nagrajeni z enkratnimi denarnimi
nagradami (v visini 150 EUR neto) in javno pohvalo predsednika uprave, ki omenjene
nagrade podeli skupaj s priznanjem za uspeSno delo na kvartalnih sestankih z
zaposlenimi.

V podjetju so osnovne place precej nad minimalno placo, zato ne vidijo dodane vrednosti,
¢e bi delovno uspesnost prelili v osnovne place. Prav tako jih ni prizadela sprememba
zakona o minimalni pladi, saj Ze prej niso imeli osnovnih pla¢ nizjih od minimalne in se
dodatki nikoli niso vstevali v minimalno placo. Ocenjujejo, da so njihove place visje od
podjetij v okolici, s katerimi targetirajo enak profil kandidatov. V podjetju nimajo tezav
s pomanjkanjem delavcev.

Ne glede na dobro sprejetost vpeljanega nafina nagrajevanja delovne uspesnosti, ne
zaznavajo poveCane motivacije ali zavzetosti zaposlenih od uvedbe sistema dalje, saj je
delez delovne uspesnosti (najve¢ 2 % osnovne place na mesec) prenizek, da bi vplival na
motivacijo. Priloznost za izboljSavo vidijo prav v dvigu odstotka, ki naj bi se v naslednjih
letih dvignil celo do 10 % na mesec. Kot glavne motivatorje vidijo dobre odnose v
kolektivu, pravi¢no razdelitev delovne obremenjenosti in posteno placilo.

6.3.5 Podjetje E

Podjetje E je veliko proizvodno podjetje, ki se nahaja v osrednji Sloveniji in spada v
elektro industrijo. Je del velike skupine s sedeZem v tujini in dvema proizvodnima
lokacijama v Sloveniji, kjer je zaposlenih preko 500 ljudi. Slaba polovica je proizvodnih
delavcev, ki so tudi edini upraviceni do mesecne delovne uspesnosti. ReZijski delavci
mesecnega izplacila nimajo. Obstojeci sistem je v podjetju dobro vpeljan, saj velja ze
preko 15 let, tocne letnice pa ne poznajo.

Delovna uspesnost, ki jo v podjetju imenujejo mesecni bonus, se izplacuje na podlagi
doseganja treh kazalnikov uspesnosti, in sicer produktivnosti, kakovosti in varnosti na
delovnem mestu. Vsak oddelek znotraj proizvodnje je ocenjen na mesecni ravni, ocene
doseganja ciljev vnese vodja oddelka. V primeru, da so vsi kazalniki dosezeni, se izplaca
mesecni bonus. Ta znaSa 10 % osnove, ki jo sestavljata delavéeva osnovna placa in
minulo delo. Ocenjujejo, da ta odstotek v povprecju znasa 8 %. Do enakega odstotka so
upraviceni vsi zaposleni v oddelku, se pa zneski v absolutnem znesku razlikujejo glede
na razli¢ne viSine osnove za izplacilo in efektivnega delovnega Casa, saj so delavci, ki so
iz katerega koli razloga odsotni (dopust, bolniska) upraviceni za izplacilo samo za ¢as, ko
so bili na delu. Ce cilji kazalnikov niso doseZeni, oddelek ni upravi¢en do izpla¢ila
delovne uspesSnosti. [zjemoma, ¢e pride do krSitve pravil ali nedoseganja kazalnika zaradi
malomarnosti to¢no doloCenega delavca, se delovna uspesnost za tisti mesec odvzame
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samo krsitelju, ostali ¢lani oddelka pa bonus vseeno prejmejo v visini, kot da bi bil cilj
dosezen. V podjetju niso zaznali, da bi se zaradi tega razvila kultura iskanja krivca in bi
bili odnosi med sodelavci zaradi tega slabsi.

Vodje so dobro usposobljeni za uporabo in razlago placnega sistema. Poenotenje strogosti
ocenjevanja in objektivnost je dosezena s Stevilskimi cilji, kjer ni prostora za subjektivno
presojo. Morebitne spremembe, na primer, e glede na trzne razmere, stopnjo
digitalizacije ali trende prilagodijo kazalnike uspesnosti, vodje ustrezno skomunicirajo z
zaposlenimi. Poudariti pa moramo, da te spremebe niso pogoste in so ustrezno
reflektirane v pravilniku, ki doloca izplafilo mesecnega bonusa. Pred omenjeno
komunikacijo se sestanejo vodje proizvodnih oddelkov in vodstvo podjetja ter oddelek
kadrovske, da se uskladijo in zagotovijo poenoteno komunikacijo. Oddelek kadrovske je
sicer vedno na voljo za dodatno razlago ali tolmacenje placilne liste, ¢e kdorkoli potrebuje
pomoc.

Poleg omenjenega mesecnega bonusa so zaposleni upravi¢eni tudi do poslovne
uspesnosti, ki jo prejemajo tako proizvodni kot rezijski delavei v enakem odstotku,
izrac¢unanem na podlagi rezultatov poslovne enote oz. segmenta. Poslovno uspesnost se
izplacuje enkrat letno. Osnova za izracun je letna osnovna delavceva placa in leta dela v
podjetju (minulo delo). Ob doseganju izjemnih dosezkov lahko vodje predlagajo enkratne
denarne nagrade za individualne posameznike.

V podjetju ne razkrivajo, kolikSen odstotek osnovne place prejme povpre¢no uspesen
delavec in koliko nadpovprecno uspesSen. Prav tako ne Zelijo razkriti, kolikSen odstotek
bruto place v povprecju predstavlja delovna uspesnost. S sprejetim nacinom nagrajevanja
zelijo poudariti sodelovanje in timsko delo, zato ne spodbujajo tekmovalnosti med
zaposlenimi, pac¢ pa zelijo doseci vecjo oddel¢no uspesnost, kar je mogoce le s timskim
pristopom.

Od nefinanénih oblik nagrajevanja so vsi zaposleni delezni placila dodatnega
pokojninskega zavarovanja v visini 4 % bruto place. V podjetju imajo Sportno drustvo,
na voljo so skupinske vadbe, masaze na delovnem mestu. So druZini prijazno podjetje,
zato stremijo k ukrepom, ki olajSa druzinsko Zivljenje. Ob uvajanju otrok v vrtec so
zaposleni upraviceni do fleksibilnega delovnega casa, otroke zaposlenih v
prednovoletnem c¢asu obdarijo. Vsi zaposleni lahko enkrat mese¢no koristijo 4 ure
placane odsotnosti za obisk zdravnika, ne da bi zato morali urejati bolnisko odsotnost.
Zaposlenim so vsak dan na voljo topli napitki in sadje na stroSke podjetja.

V podjetju ne vidijo dolgoroc¢ne smiselnosti prelivanja dodatka za delovno uspeSnost v
osnovno placo. Ocenjujejo, da bi na kratek rok to morda prispevalo k zadovoljstvu in
vecji motivaciji, vendar bi delavci kmalu spet zaceli sprasevati po mesecnem bonusu, s
¢imer bi se ucinek in prvotna ideja tak$nega manevra izni¢ila. Razumljivo se jim zdi, da
se delavci borijo zase in Zelijo vedno visje place. Ob spremembi zakona o minimalni placi
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niso posegali v maso, ki jo namenjajo za delovno uspesnost delavcev. Ocenjujejo, da so
proizvodni delavci z obstojecim sistemom nagrajevanja zadovoljni. Sistema so navajeni,
zagotovljena je objektivnost, zato ne razmisljajo, da bi sistem nagrajevanja spremenili.
Place v podjetju so primerljive z okoliskimi delodajalci, s katerimi ciljajo na isti
zaposlitveni profil, vecjih tezav z zagotavljanjem delavcev zaenkrat nimajo. Delavce
najbolj demotivirajo spremembe, na primer potrebe po reorganizaciji ali dinamicen trg
dela, ki lahko rezultira v obcasnih potrebah po odpuscanju. Bolj kot sistem nagrajevanja
delovne uspesnosti, ki jo delavci jemljejo kot samoumevno, jih motivirajo obCasne
nagrade — darila v materialnem smislu, enkratne denarne nagrade, dobri odnosi na
delovnem mestu ter posluh zanje, kadar naletijo na tezavo.

6.3.6 Podjetje F

Podjete F spada v elektro industrijo in ima v Sloveniji eno proizvodno lokacijo. Je del
globalne korporacije avtomobilske industrije. Trenutno zaposlujejo priblizno 1620 ljudi,
485 je proizvodnih delavcev. Opisani placni sistem je v podjetju v veljavi ze vrsto let,
natanc¢ne letnice sogovornici ne poznata, zadnja sprememba oz. posodobitev pa je bila
opravljena leta 2025.

Za proizvodne delavce velja sistem nagrajevanja, ki nagrajuje skupinsko in individualno
uspesnost delavcev, medtem ko so rezijski delavci upraviceni samo do nagrade za
individualno uspesnost. V nadaljevanju se za namen magistrskega dela osredotoCam na
nagrajevanje proizvodnih delavcev.

Skupinski del nagrade se razdeli med oddelke glede na doseganje kazalnikov uspesnosti,
katerih cilji so vnaprej doloCeni in znani vsem zaposlenim. UpoStevajo naslednje
kazalnike:

- ucinkovitost dela, strojev in naprav,

- stroSki izmeta, dodelav in dodatnih notranjih kontrol,
- Stevilo nesrec pri delu na oddelku,

- urejenost oddelka (merjena po metodi 5 S).

Glede na doseZene kazalnike se vsak mesec izra¢una odmerni odstotek od osnovne place,
ki ga prejmejo vsi zaposleni v oddelku, ne glede na finan¢no poslovanje podjetja. V letu
2025 znasa ta odstotek od 10 % do 21 %, v povprecju okvirno 18 %. V primeru, da je v
oddelku prislo do hujse krSitve, za katero je odgovoren celoten oddelek, se lahko masa za
nagrajevanje za tisti mesec odvzame, v primeru pa, da je za krSitev odgovoren en delavec,
drugi pa so svoje delo opravili odgovorno, se njegov del porazdeli med ostale sodelavce.

Poleg skupinske nagrade ima vsak vodja oddelka na voljo Se maso za nagrajevanje
individualne delovne uspesnosti, do katere so upraviceni zaposleni po uspesno
opravljenem poskusnem obdobju. Individualne nagrade vodje razdelijo na podlagi
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subjektivnih ocen v absolutnih zneskih. Vsakokrat, ko se osebna ocena zaposlenemu
spremeni, se to neposredno odraza v prejetem znesku.

Proizvodnim delavcem so poleg opisanega sistema nagrajevanja delovne uspeSnosti
namenjene Se druge oblike finan¢nega in nefinan¢nega nagrajevanja, ki so navedene v
nadaljevanju. Delavci, ki v dolo¢enem mesecu niso bili bolnisko odsotni, prejmejo
dodatek v visini 50 EUR bruto. Ta ukrep pozitivno prispeva k temu, da si zaposleni
nenujne zdravstvene obiske planirajo izven delovnega ¢asa oz. se s sodelavei dogovorijo
za menjavo izmene. V podjetju poteka izbor zglednih delavcev, ki so nagrajeni z
dodatnim dnem letnega dopusta. Pri tem upostevajo razli¢ne posebne dosezke, vedenje
zaposlenih, pomo¢ sodelavcem in druge dosezke, ki jih vodja predlozi komisiji za izbor.
V podjetju letno izberejo priblizno 50 zglednih delavcev. Delavec, ki je trikrat ali veckrat
nominiran za zglednega delavca, je nagrajen tudi v finan¢ni obliki z eno minimalno bruto
placo. Za zgledne delavce se organizira dogodek, kjer zaposleni prejmejo javno pohvalo
in finan¢no nagrado. Delavci lahko prejmejo izredne financne nagrade za posebno
uspesne projekte, velike prihranke in koristne predloge. Kot nefinan¢ne oblike
nagrajevanja so v uporabi dodatni dnevi letnega dopusta in dodeljeno parkirno mesto
blizje podjetju.

V oddelku za ravnanje z ljudmi pri delu opazajo, da vodje razli¢no smiselno uporabljajo
sistem individualne delovne uspesnosti, ki je v osnovi namenjen nagrajevanju, zavzetosti
in motivaciji posameznega delavca. Nekateri, bolj ozavesceni vodje, vsak mesec vestno
spreminjajo osebne ocene, nekateri pa to maso porabijo kot korektiv, kadar delavcu ne
morejo povisati osnovne place v obliki rednega napredovanja. Posledi¢no prihaja med
zaposlenimi do obcutka, da nagrade niso poSteno razdeljene, zato se po pojasnila obracajo
na oddelek ravnanja z ljudmi pri delu. Ne glede na to pa iz meritev organizacijske klime
izhaja, da so delavci v sploSnem zadovoljni z obstojeCim sistemom plac in nagrajevanja.
Ceprav ob omembi pla¢ vsakokrat predlagajo, da bi morale biti plade vi§je, pa na
vprasanje, ali bi karkoli spremenili, obi¢ajno odgovorijo, da ne, da je sistem dober. Po
mnenju strokovnjakov za placni sistem so delavci bolj zadovoljni, e je variabila vecja,
najve¢ pa k zadovoljstvu prispeva doslednost vodij in ustrezni odzivi na ravnanje
delavcev. Vodje, ki imajo s svojimi zaposlenimi dober odnos in jim pridejo nasproti v
primeru osebnih in drugih izzivov in potreb, imajo bolj motivirane delavce. Posledi¢no
so tudi rezultati v teh oddelkih boljsi. Dobri vodje v svojih oddelkih ne podpirajo
delavcev, ki se ne trudijo in ne delajo v korist podjetja. Ustrezno ravnanje brez potuhe
delavcem, ki se ne trudijo, pa postavi standard in zviSa zavzetost pri dobrih delavcih.

Ce primerjamo sestavo bruto plade povpreénega in nadpovpreénega delavca, je odstotek,
ki ga v bruto pla¢i zavzema delovna uspesnost, pri nadpovpre¢nem delavcu 7,4 %, pri
povprecnem delavcu pa je ta odstotek 3,5 %. Obvezni dodatki zavzemajo priblizno 20 %,
ostalo je osnovna placa. Podatki so iz septembrskih pla¢ leta 2025.
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V podjetju vsako leto dvignejo osnovne place vsem delavcem, odstotek je tolikSen, da
pokrije inflacijo. Prav tako enkrat letno izvedejo redna napredovanja kandidatom, ki jih
predlagajo vodje oddelkov. Ceprav so place delavcev v podjetju visje, kot so izhodiséne
place, dolocene po kolektivni pogodbi za elektroindustrijo, pa so v podjetju tudi osnovne
place, ki so nizje od minimalne place v Republiki Sloveniji, zato je potrebno doplacilo.
V podjetju ne razmisljajo, da bi maso za delovno uspesnost prenesli v osnovne place in
bi se s tem izognili doplacilom, saj menijo, da to ne bi imelo vpliva na vecjo zavzetost in
motivacijo delavcev. V primeru, da bi dvignili vse osnovne place nad minimalno, bi se
povisala masa za dodatke, prav tako pa bi prislo do vecje uravnilovke med zaposlenimi
na manj in bolj zahtevnih delovnih mestih. Ocenjujejo, da so v povprecju place v podjetju
najmanj primerljive ali vi§je od konkurenénih podjetij, s katerimi nagovarjajo iste
kandidate za zaposlitev. Zaenkrat ne razmisljajo, da bi placni sistem spremenili.
Priloznost vidijo v ve¢ji diferenciaciji pla¢ glede na zahtevnost delovnih mest. Z rednim
zviSevanjem minimalne place, izvzemom dodatkov in podobnimi ukrepi s strani drzave
namrec¢ prihaja do vse vecje uravnilovke med manj in bolj zahtevnimi delovnimi mesti,
kar negativno vpliva zlasti na motivacijo tistih zaposlenih, ki delajo na bolj zahtevnih
mestih, kjer je zahtevana vi§ja izobrazba.

6.3.7 Podjetje G

Podjetje G je slovensko proizvodno podjetje, ki ima dve proizvodni lokaciji. Zaposlenih
je priblizno 550 ljudi, polovica je proizvodnih delavcev. Sistem nagrajevanja, ki ga
opisujem v nadaljevanju, je bil sprejet leta 2023.

V proizvodnji imajo predpisane tehnoloske postopke in normative, njthovo upostevanje
oz. doseganje pa je osnova za izplacilo delovne uspeSnosti. Delavci so glede na delovna
mesta in dosezena napredovanja razporejeni po placilnih razredih, razlika med placilnimi
razredi znaSa 5 %. Placa placilnega razreda je njihova osnovna placa, k tej pa se mesecno
priStevajo Se vsi dodatki po kolektivni pogodbi in individualna delovna uspeSnost ter
delovna uspeSnost stroSkovnega mesta, ki je skupinska nagrada za oddelek, in je
izplacana, ko so dosezeni cilji oddelka. Za izratun zneska individualne delovne
uspesnosti upostevajo tri kazalnike uspesnosti, in sicer koli¢ino opravljenega dela glede
na predpisani normativ, kakovost opravljenega dela glede na medfazne kontrole
kakovosti ali, v kolikor napaka ni bila odkrita v medfazni kontroli, reklamacije kupca.
Medfazna kontrola poteka med posameznimi proizvodnimi operacijami. V primeru, da
medfazni kontrolor zazna napako na izdelku ali polizdelku, izdelek (ali polizdelek) vrne
na predhodno operacijo v popravilo. Tretji kazalnik je izstopajoce vedenje delavca.
Izstopajoce vedenje je lahko pozitivno (izjemna zavzetost, pripravljenost pomagati,
izrazito pozitiven odnos do dela) ali negativno (pogost negativen vpliv na vzdusje v
kolektivu, izogibanje delu, nespostljiv odnos do vodje in sodelavcev). ViSina zneska
delovne uspesnosti je teoreti¢no lahko od 0 do 20 % osnovne place, v povprecju pa znasa
priblizno 5 %. Kazalnika koli¢ina in kakovost se upostevata tudi pri doloc¢anju skupinske
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delovne uspesnosti oz. uspesnosti stroSkovnega mesta, kot jo imenujejo v podjetju. Tudi
ta se lahko izplacuje mesecno in bi teoreticno lahko znaSala do 20 %. V praksi se
skupinska delovna uspesnost izplaca nekajkrat letno in v povpre¢ju znasa od 7 do 10 %.
V podjetju ne spremljajo, koliko prejme nadpovprecno uspeSen delavec v primerjavi s
povprec¢nim. Ocenjujejo, da bi nadpovprecen delavec lahko imel priblizno 30% vecjo
placo na racun delovne uspesnosti, vendar ponavadi delavec, ki dlje casa dosega
nadpovprecno delovno uspesnost, napreduje v osnovni placi — zvisa se mu placilni razred.

Vodje so s sistemom dobro seznanjeni in usposobljeni, da ga lahko razlozijo delavcem.
Ocene so povsem objektivne, ko gre za merjenje kazalnikov kakovosti in koli¢ine,
medtem ko je pri kazalniku izstopajo¢ega vedenja delavca mozna subjektivna ocena
vodje. Oddelek ravnanja z ljudmi pri delu spremlja, da med posameznimi vodji ne prihaja
do prevelikih odstopanj. V kolikor opazijo veliko odstopanje v pozitivno ali negativno
smer, se z vodjem pogovorijo o vzrokih zanj. Vodje sprememb ocen pogosto ne
skomunicirajo s svojimi podrejenimi, zato se le-ti po pojasnila obracajo na kadrovsko
sluzbo. V podjetju se zavedajo, da bi bilo komunikacijo med vodji in podrejenimi
potrebno izboljsati.

Poleg omenjenega nacina nagrajevanja delavcev imajo v podjetju Se druge motivacijske
oblike. V pocitniSkem ¢asu nudijo svojim zaposlenim varstvo otrok, zaposlenim krijejo
Startnine na Sportnih dogodkih, imajo svoje kolesarsko in teniSko drustvo, delavcem so
na voljo razli¢ne oblike telesne vadbe. Zaposleni so upravi¢eni do dolocenega zneska
dobroimetja za avtomate s prigrizki in toplimi napitki. Organizirajo razli¢ne druzabne
dogodke, na primer spomladanski piknik in prednovoletno zabavo za vse zaposlene.
Otroci zaposlenih prejmejo v prednovoletnem ¢asu darilo, prav tako obdarijo novopecene
starSe. Zaposlenim nudijo mozZnost nadstandardnih izobrazevanj po lastni izbiri tudi izven
plana izobrazevanj.

Zaposleni izven proizvodnje imajo podoben sistem nagrajevanja delovne uspesnosti, le
da se tam uporabljajo drugi kazalniki, saj delo ni normirano. Prav tako rezijski delavci
nimajo skupinske nagrade stroSkovnega mesta.

Imeli so tudi osnovne place, ki so bile niZje od minimalne in je bilo do minimalne
potrebno doplacevati, vendar so v letu 2025 to spremenili. S tem je sicer prislo do
uravnilovke z bolj zahtevnimi delovnimi mesti, kar postopoma odpravljajo. Place v
podjetju so primerljive s konkuren¢nimi podjetji v okolici, s katerimi targetirajo iste
kandidate za zaposlitev. Njihova konkuren¢na prednost je v tem, da zainteresiranim
kandidatom uredijo vse potrebne dokumente za pridobitev dovoljenja za delo in
prebivanje v Republiki Sloveniji.

Kljub temu ocenjujejo, da delavci trenutno niso zadovoljni s sistemom. Menijo, da bi
motivacija narasla, ¢e bi povisali maso za nagrajevanje delovne uspesnosti, ne pa tudi, e
bi maso za variabilo prelili v osnovno placo. Delavcem ni pomembno, iz katerega naslova
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pride denar na ra¢un, pomembno jim je nakazilo, ki ga prejmejo. Po njihovi oceni k
motivaciji in zavzetosti najvec prispeva odnos vodje do zaposlenih, odnosi med sodelavci
na delovnem mestu, pocutje delavca v delovnem okolju, obcutek, da je pomemben ¢len
tima.

O spremembi obstojecega sistema trenutno ne razmisljajo, nacrtujejo pa dodati Se kaksno
dodatno ugodnost za delavce, na primer zavarovanje »specialisti«, ali dodatno
pokojninsko zavarovanje, ¢eprav imajo mlado delovno silo (povprecna starost je 36 let),
ki Se ne razmislja o viSini pokojnine. Razmisljajo tudi o uvedbi dodatne nagrade za
delavce, ki delajo v Stirih izmenah, s ¢imer bi to obliko dela naredili privlac¢nejSo za
potencialne kandidate. Na podlagi izhodnih intervjujev namrec ugotavljajo, da je prav 4-
izmensko delo najpogostejsi razlog fluktuacije proizvodnih delavcev in najpogostejsi
razlog zavrnitve potecialnega kandidata za zaposlitev.

6.4 Analiza intervjujev strokovnjakov za placno politiko

V nadaljevanju je na podlagi opravljenih intervjujev predstavljena primerjava placnih
sistemov. V tabeli 5 so predstavljene informacije o letu uveljavitve nacina nagrajevanja
proizvodnih delavcev in delitev podjetij glede na to, ali uspesnost delavcev merijo na
podlagi individualnih dosezkov posameznega zaposlenega ali na podlagi skupinske
uspesnosti celotnega oddelka.

Tabela 5: Primerjava podjetij po letu uveljavitve placnega sistema in nacinih merjenja
uspesnosti delavcev

Leto uveljavitve predstavljenega Nagrajevanje individualne
pla¢nega sistema ali skupinske uspeSnosti
Podjetje A | 2018, zadnja sprememba 2025 individualna in skupinska
Podjetje B 2018 skupinska
Podjetje C | 2013 individualna
Podjetje D 2025 individualna in skupinska
Podjetje E ni podatka skupinska
Podjetje F ni podatka, zadnja spremeba 2025 individualna in skupinska
Podjetje G | 2022 individualna in skupinska

Vir: lastno delo.

Obstojeci placni sistemi so pri Stirih podjetjih v veljavi 7 let ali manj, tri podjetja pa imajo
sisteme, ki so starejSi od 10 let. Ne glede na leto uveljavitve pa se sistemi v vseh primerih
stalno posodabljajo ter usklajujejo s spremembami zakonodaje. Po potrebi spreminjajo
tudi kazalnike glede na spremenjene trzne razmere, vse to pa z namenom, da bi se s
spremembami ¢im bolj priblizali osnovnemu namenu sistemov nagrajevanja, to je
povecati motivacijo in zavzetost zaposlenih. Zgolj eno podjetje (C), ki ima starejsi sistem

46



nagrajevanja delavcev, uporablja merjenje individualne delovne uspesnosti kot kriterij
za dolocanje viSine delovne uspesnosti. Vsa ostala podjetja ocenjujejo bodisi samo
skupinsko uspesnost (podjetji B, E) bodisi kombinirano individualno in skupinsko
uspesnost (podjetja A, D, F, G). V podjetju B so v preteklosti imeli sistem nagrajevanja
po ucinku posameznega delavca, vendar so ugotovili, da za ucinkovitost celotnega
oddelka to ni najboljsa ideja: »Najvecji minus tega sistema je bil, da so znotraj ekipe
ljudje tekmovali in si med seboj nagajali, podtikali so si izmet, itd. Preve¢ tekmovalno je
bilo naravnano.«

Podjetja imajo za ocenjevanje individualne in skupinske uspesnosti sprejete kazalnike.
Medtem ko lahko kazalnike za skupinsko uspesnost strnemo na tri najpomembne;jse, ki
jih na podoben nacin uporabljajo v vseh opazovanih podjetjih, to so doseganje koli¢ine
proizvodnje, kakovost ter varstvo in zdravje pri delu, pa so pri merjenju individualne
uspesnosti bolj kreativni pri izbiri na¢inov ocenjevanja delavcev. Nekatera podjetja (B,
C, D in E) imajo za izplacilo delovne uspesnosti dolo¢ene vstopne pogoje, ki so lahko
doseganje poslovnih rezultatov, odsotnost nesre¢ pri delu in individualna uspesnost
delavca. V podjetju D navajajo: »Nagrade se izplacujejo kvartalno, ¢e so izpolnjeni
vstopni pogoji. Vstopni pogoji delujejo kot semafor z rdeCo in zeleno lu¢jo. Prvi vstopni
pogoj je EBITDA: ¢e ni dosezen v skladu z letnim poslovnim nacrtom, ni izplacila
delovne uspesnosti. Drugi vstopni pogoj je, da ni nesre¢ pri delu. Ce je bila tekom kvartala
nesreca pri delu, za katero je odgovoren delavec, ni stimulacije.« V podjetju C velja, da
delovno uspesnost dobijo samo tisti delavci, ki imajo osebno oceno najmanj 11 tock:
»Vsak od kriterijev je ocenjen s toCkami od 1 do 5, seStevek toc¢k predstavlja oceno
delovne uspesnosti delavca. Najvi§je mozno Stevilo toc¢k je 20, delovna uspesnost pa se
izplacuje od 11 tock dalje (od 5 do 10 tock ni izplacila).« V podjetju B se mora delavec v
sistem kvalificirati z doseganjem svojih osebnih ciljev: »Masa, ki jo na podlagi rezultatov
prejme dolocen oddelek, se nato deli s Stevilom delavcev, ki so do nagrade upraviceni.
Da se posameznik kvalificira, mora svoje osebne cilje dosegati vsaj 70-odstotno. Osebni
cilj je lahko npr. doseganje normiranih koli¢in proizvodnje.« Tudi v podjetju E mora
oddelek najprej dose¢i cilje, da so upravi¢eni do nagrade: »Ce cilji kazalnikov niso
doseZeni, oddelek ni upravi¢en do izplacila delovne uspesnosti. Izjemoma, ¢e pride do
krSitve pravil ali nedoseganja kazalnika zaradi malomarnosti tocno dolo¢enega delavca,
se delovna uspesnost za tisti mesec odvzame samo krSitelju, ostali ¢lani oddelka pa bonus
vseeno prejmejo v visini, kot da bi bil cilj dosezen.«

Vsa podjetja izracunavajo viSino delovne uspesnosti glede na efektivni delovni cas
delavcev, kar pomeni, da je prisotnost na delu vstopni pogoj za DU, ki velja pri vseh
opazovanih podjetjih. V podjetju C navajajo: »Poleg ocene delovne uspesnosti na kon¢no
izplacilo vpliva Se §tevilo opravljenih efektivnih ur na delu, viSina osnovne place delavca
in faktor za izracun delovne uspesnosti.«

Za spremljanje skupinske uspe$nosti vsa opazovana podjetja uporabljajo kazalnike,
vezane na doseganje proizvodnih ciljev v smislu Kkoli¢ine opravljenega dela (npr.
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doseganje plana proizvodnje, hitra menjava orodij, produktivnost ljudi in strojev) in cilje,
vezane na doseganje kakovosti in z njo povezanih orodij (urejenost in ¢istoca delovnega
mesta, Stevilo reklamacij, vra¢anje izdelkov na predhodne operacije glede na medfazne
kontrole, stroski dodelav in notranjih kontrol, stroski izmeta). Dve (E in F) od opazovanih
podjetij spremljata cilje s podrocja varstva in zdravja pri delu pri merjenju skupinske
uspesnosti, pri ¢emer sta kazalnika uporaba osebne varovalne opreme in Stevilo nesre¢
pri delu.

Med kazalniki individualne uspeSnosti se najpogosteje uporabljajo inovativnost
(podjetja A, C, F), varstvo in zdravje pri delu (uporaba osebne varovalne opreme,
opozarjanje na nevarnosti, spostovanje pravil varstva in zdravja pri delu, Stevilo nesrec¢
pri delu, odgovornost do varnosti in zdravja pri delu) — uporabljajo podjetja A, C in D,
prisotnost na delu (odsotnost manj kot 5 dni iz katerega koli razloga, delavec ni v
bolniSkem stalezu) uporabljata podjetji D in F, kakovst opravljenega dela (napake pri
delu, reklamacije, cilji s podrocja kakovosti) uporabljata podjetji C in G, zelo pogosto
(podjetja A, C, D, F, G) pa pri merjenju individualne uspeSnosti uporabljajo tudi
takoimenovano »pridnost« delavca, ki jo v podjetjih imenujejo na razli¢ne nacine —
angaziranost, zavzetost, prilagodljivost, samoiniciativnost, odgovornost, odnos do dela,
izstopajoce vedenje delavca, in je dolo¢ena na podlagi subjektivne ocene vodij.

Podjetja se razlikujejo glede na to, ali omenjene kazalnike spremljajo v okviru
individualne uspesnosti, skupinske uspesnosti ali pa kot vstopni pogoj za izplacilo
delovne uspesnosti. Pregledneje so kazalniki prikazani v tabeli $t. 6.

Tabela 6: Primerjava kazalnikov za spremljanje individualne in skupinske delovne

uspesnosti
Kazalniki individualne uspesnosti Kazalniki skupinske uspesnosti
Podjetje A | Inovativnost (Stevilo in kakovost Kakovost (doseganje ciljev kakovosti
predlogov za izboljsave), varnost in in Stevilo napak pri delu), urejenost
zdravje pri delu (uporaba OVO, delovnega okolja (5S, Cistoca, red in
opozarjanje na nevarnosti, spoStovanje | spostovanje pravil na delovnem
pravil VZD), zavzetost in mestu).

prilagodljivost (angaziranost,
sodelovanje, odzivnost, pomo¢
sodelavcem, samoiniciativnost).
Podjetje B Kakovost (izmet, Stevilo reklamacij),
urejenost (5S), realizacija proizvodnih
ciljev (SMED, doseganje plana).

Podjetje C | Kolic¢ina opravljenega dela, kakovost
opravljenega dela, odgovornost,
inovativnost.

se nadaljuje
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Tabela 6: Primerjava kazalnikov za spremljanje individualne in skupinske delovne
uspesnosti (nad.)

Podjetje D | Spostovanje pravil VZD (uporaba Produktivnost, realizacija plana
OVO) prisotnost na delu (odsotnost ne | proizvodnje, Stevilo reklamacij.
sme presegati 5 dni), angaziranost
(timsko delo, spostovanje navodil,
vlozeni trud in produktivnost).
Podjetje E Produktivnost, kakovost, varnost in
zdravje pri delu.

Podjetje F | Subjektivne ocene vodij, delavec ni bil | U€inkovitost dela, strojev in naprav,
na bolniski, posebno uspesni projekti, | stroski izmeta, dodelav in notranjih
inovativnost - veliki prihranki in kontrol, Stevilo nesrec pri delu,
koristni predlogi. urejenost oddelka.

Podjetje G | Koli¢ina opravljenega dela, kakovost | Koli¢ina in kakovost dela.

glede na medfazne kontrole ali
reklamacije, izstopajoce vedenje
delavca (zavzetost, pripravljenost
pomagati, pozitiven odnos do dela).

Vir: lastno delo.

Ce povzamem, lahko pri vseh opazovanih podjetjih izpostavimo naslednje kazalnike
spremljanja uspesnosti zaposlenih:

- koli¢ina opravljenega dela,
- kakovost opravljenega dela,
- varstvo in zdravje pri delu,
- inovativnost,

- prisotnost na delu,

- pridnost delavca.

Visina zneska za delovno uspeSnost se v podjetjih mocno razlikuje tako glede
maksimalne viSine odmernega odstotka kot tudi povprecne visine izplacila, razlikuje pa
se tudi glede osnove za obraCun, saj nekatera podjetja delovno uspeSnost izplacujejo v
odstotku od osnovne place, druga v odstotku od bruto place, eno podjetje pa je osnovo za
obracun delovne uspeSnosti dolocilo kot osnovno placo, pove¢ano za minulo delo. V
grobem bi lahko povzeli, da znaSa povprecna visina delovne uspeSnosti v dveh podjetjih
manj kot 5 % osnovne place (podjetji A in D), v treh podjetjih med 5 in 10 % (podjetja
B, E, G), v dveh podjetjih pa med 15 in 20 % (podjetji C in F).

Tabela 7: Visina delovne uspesnosti v opazovanih podjetjih

NajviSja moZna DU | Povprecno izplacilo
Podjetje A | 5 % OP 4,1 % OP
Podjetje B 4,8 % Bl
Podjetje C 19 % B1
Podjetje D | 6 % OP 2,5 % OP

se nadaljuje
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Tabela 7: Visina delovne uspesnosti v opazovanih podjetjih (nad.)

Podjetje E | 10 % osnove* | 8 % osnove*
Podjetje F | 21 % OP 18 % OP
Podjetje G | 20 % OP med 5in 10 % OP
**%* osnova = osnovna plac¢a + minulo delo

Vir: Lastno delo.

V tabeli 7 je prikazana primerjava med najvi§jo mozno in povpre¢no delovno uspesnostjo
po posameznih podjetij. V tabeli je razvidna tudi osnova od katere se DU obracunava,
lahko je to osnovna placa (OP), bruto I (B1) ali v primeru podjetja E posebej dolocena
osnova.

Pogostost ocenjevanja delavcev se giblje od mese¢nega ocenjevanja (podjetja D, E, G,
H), do kvartalnega (podjetji B in C) ali polletnega ocenjevanja (podjetja A), kjer so
komentirali: »Ocena se spreminja dvakrat letno, ob koncu vsakega polletja, torej junija in
decembra. Prej smo imeli ocenjevanje Stirikrat letno, vendar smo ugotovili, da med
posameznim ocenjevanjem ni bistvenih sprememb, je pa veliko administrativnega dela,
da vodje ocenijo in da ocene v obracunu pla¢ obdelamo, zato smo si poenostavili tako, da
po novem ocenjujemo dvakrat letno.«

Nagrade za delovno uspesnost se v vec¢ini primerov izplacujejo mesecno (podjetja A, B,
C, E, F, G), razen v primeru podjetja D, kjer se izplacujejo kvartalno. V tem podjetju
osnovne place v primerjavi z okoliSkimi podjetji znatno visje. V povpre¢ju znasa
kvartalna nagrada 2,5 % osnovne place. Kot Ze omenjeno v teoretiénem delu naloge, je
kvartalni nacin izplacevanja nagrad zlasti v primerih niZjih zneskov smiseln, da ohranimo
motivacijski u€inek nagrad (glej poglavje 4.3). V podjetju D so ocenili, da so njihove
place bistveno visje od plac v okoliskih podjetjih, s katerimi si konkurirajo na trgu dela,
v podjetju F ocenjujejo, da so njihove place najmanj primerljive oz. vi§je, v podjetjih A,
B, C, E in G pa ocenjujejo, da so po placah primeljivi s konkurenco.

V vecini podjetij ima vodja kljuno vlogo pri razlagi in dodeljevanju ocen.
Podjetje C izstopa po formaliziranem postopku ocenjevanja, saj morajo vodje oceno tudi
pisno utemeljiti. »Spremembo delovne uspeSnosti vodja utemelji tudi pisno v
informacijskem sistemu, kjer poteka ocenjevanje, in je direktno povezan tudi z
obratunom place. Pisno utemeljitev vodja lahko vroc¢i tudi zaposlenemu. Pogovor o
delovni uspesnosti je tudi del letnih razgovorov, ki jih vodje opravljajo s svojimi
zaposlenimi. Podjetje zaupa, da vodje pravilno in relativno objektivno ocenjujejo svoje
sodelavce. Potrjevanje spremenjene ocene poteka v informacijskem sistemu
vecstopenjsko po hiearhiji. Zadnji spremembo potrdi direktor poslovne enote, ¢lani
poslovodnega odbora pa dobijo celovito informacijo vseh sprememb v vednost.« Podjetji
B in G porocata o pomanjkljivi komunikaciji med vodji in zaposlenimi, pri ¢emer se
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poraja vprasanje, ali so v omenjenih podjetjih vodje dovolj motivirani, imajo dovolj ¢asa
za vodenje in ali svoje delavce dovolj dobro poznajo (glej poglavie o motivaciji).
Predstavnica podjetja G je dejala: »Vodje sprememb ocen pogosto ne skomunicirajo s
svojimi podrejenimi, zato se le-ti po pojasnila obracajo na kadrovsko sluzbo. Zavedamo
se, da bi bilo komunikacijo med vodji in podrejenimi potrebno izboljSati.« Tudi v
podjetju B je situacija podobna: »Ne, komunikacija ni najboljsa. Nasi vodje so prevec
tehnolosko usmerjeni, gledajo samo na doseganje rezultatov. Ne razlagajo, ne da se jim
ukvarjati z ljudmi, to se pozna tudi pri merjenju organizacijske klime. Tukaj vedno
prejmemo slabse ocene s strani delavcev.« Podjetja vlagajo v ozavesCanje in
usposabljanje vodij, da bi bili ¢im bolj dosledni, transparentni in opolnomoceni pri
uporabi sistema ocenjevanja in nagrajevanja delavcev. V podjetjih D in A vodje
ocenjujejo tudi mehke ves¢ine. V podjetju A skusajo objektivnost vodij doseci z vnapre;j
predvideno omejitvijo povprecne ocene znotraj posameznega oddelka, s ¢imer naj bi
zagotovili zastopanost razli¢nih ocen v oddelku. »Vodje so odgovorni za ocenjevanje in
razlago ocen. Glede tega je bilo zanje organizirano izobrazevanje. Pravilnik predvideva
koordinacijo in nadzor ocenjevanja s strani kadrovske sluzbe. Ce vidimo, da prihaja do
nelogi¢nih odstopanj, se o tem pogovorimo. Najveckrat obstaja smiselna razlaga. Za
poenotenje strogosti uporabljamo omejitev povprecne ocene (najve¢ 3,5 %, ¢e vodja
ocenjuje ve¢ kot 5 zaposlenih).«

Najvecje zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja delovne uspeSnosti so izrazili v
podjetjih C, E in F. Manj zadovoljstva je v B (slaba komunikacija vodij) ter G
(nezadostna masa za nagrajevanje). V podjetjih, kjer nagrada predstavlja obcutno razliko
v plac¢i (C, F), je zaznana tudi vi§ja motivacija. Kljub temu, da so delavci v vecini
primerov s sistemom delovne uspesSnosti zadovoljni, pa sogovorniki, zanimivo, kot
glavnega motivatorja ne izpostavljajo place, pa¢ pa nefinan¢ne motive, kot so odnosi na
delovnem mestu, pravicnost, doseldnost in transparentnost nagrajevanja, varnost in
stabilnost zaposlitve, moznost napredovanja in zanimivo delo. Med slabostmi so
sogovorniki izpostavili preve¢ administracije, Sibko komunikacijo — pomanjkljiva
povratna informacija oz. razlaga ocen s strani vodij, neustrezno uporabo orodij
nagrajevanja s strani vodij, prenizke zneske nagrad. V podjetju F glede motivacije
pravijo: »K motivaciji delavcev najve¢ prispeva doslednost vodij in ustrezni odzivi na
ravnanje delavcev. Ljudje vidijo, ¢e vodja tolerira ravnanje, ki negativno vpliva na
odnose in klimo v podjetju. Dobri vodje v svojih oddelkih ne podpirajo delavcev, ki se
ne trudijo in ne delajo v korist podjetja. Ustrezno ravnanje brez potuhe delavcem, ki se
ne trudijo, pa postavi dolocen standard in zvisa zavzetost pri dobrih delavcih.«

Nobeno od podjetij se ne strinja, da bi prelivanje delovne uspeSnosti v osnovno placo
bistveno povecalo motivacijo in zavzetost sodelavcev. Sogovornica iz podjetja G pravi:
»Motivacija bi verjetno narasla, ¢e bi povisali maso za nagrajevanje. Prelivanje variabile
v osnovne place pa po mojem nima smisla. Delavcem ni pomembno, iz katerega naslova
pride denar na racun, pomembno jim je nakazilo, ki ga prejmejo.« V podjetju C so
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mnenja, da bi bila morda motivacija kratkorocno nekoliko vecja, kot prednosti in slabosti
pa navajajo: »Slabost za podjetje bi bila izguba zmoznosti za hitro odzivanje in znizanje
stroSkov v primeru izrednih situacij na trgu. Slabost bi bila tudi, da zaposleni preko
spremembe delovne uspesnosti (lahko tudi kratkotrajne) ne bi ve¢ dobili otipljive
povratne informacije o uspesnosti oz. neuspesnosti njihovega dela. Prednost (predvsem
za zaposlene in ugled delodajalca) bi bila v konkurenc¢nosti osnovnih plac, saj bi bile
znatno visje, kot so trenutne in kot so place konkuren¢nih podjetij v regiji. Prav tako se
ne bi ve¢ pojavljalo doplacilo do minimalne place.«

Sprememba zakona o minimalni placi leta 2020 nasprotno od pri¢akovanj ni imela vpliva
na spremembo nacina nagrajevanja zaposlenih ali celo ukinjanje mase za delovno
uspesnost. V podjetjih so ohranili maso za nagrajevanje delavcev v nespremenjeni visini,
posledi¢no zvisanje celotne mase plac pa je sicer vplivalo na poslovne rezultate podjetij,
vendar tega bremena niso prenasali na zaposlene, kar kaze na razumevanje pomembnosti
zadovoljstva zaposlenih. Nekatera podjetja (B) so na podlagi te spremembe celo uskladila
minimalno osnovno placo v podjetju z minimalno plac¢o v RS in se s tem izognila
doplacilom do minimalne place: » Takrat smo se odlo¢ili, da bomo osnovne place dvignili
nad minimalno. Sredstva smo vzeli iz mase za variabilo. Masa pla¢ se nam tako ni
pretirano povecala, je pa to dobro vplivalo na nas ugled, saj so bile osnovne place pri nas
v primerjavi z drugimi delodajalci v okolici visje.«

Vsa podjetja poleg delovne uspesnosti uporabljajajo tudi druge finan¢ne in nefinanéne
oblike motivacije. Finan¢ne nagrade v opazovanih podjetjih obsegajo enkratne denarne
nagrade, izplacilo poslovne uspeSnosti, 13. placo, regres, boZi¢nico, nagrade za
inovativne predloge delavcev, nagrade za delavce brez bolniske, dodatno pokojninsko
zavarovanje, zavarovanje »specialisti«, pokritje stroskov za Sportne dogodke in vadbe.
Med nefinanénimi se posluzujejo nadstandarsnih izobrazevanj, obiskov sejmov in
ekskurzij, javnih pohval in priznanj, materialnih daril za zaposlene ali njihove otroke,
druzabnih dogodkov s pogostitvijo, fleksibilnega delovnega ¢asa, dodatnega dopusta ali
placanih ur odsotnosti, brezplacne kave in prigrizkov, boljSih parkirnih mest, mozZnosti
rekreacije na delovnem mestu in/ali (so)financiranje ¢lanstva v Sportnih drustvih ter
varstva otrok.

7 PRIPOROCILA IN PREDLOGI SNOVALCEM PLACNIH
SISTEMOV

7.1 Kljuéne ugotovitve raziskave

Raziskava je zajela sedem proizvodnih podjetij, pretezno iz elektro industrije, ki se
razlikujejo po velikosti, lastniski strukturi in zrelosti pla¢nih sistemov. Kljub razlikam se
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med podjetji kazejo Stevilni skupni vzorci pri oblikovanju, izvajanju in zaznanih u€inkih
sistemov nagrajevanja delovne uspesnosti (v nadaljevanju DU).

Prvo raziskovalno vprasanje se je nanasalo na to, ali je delovna uspesnost za proizvodne
delavce motivator ali higienik. Ugotovitve raziskave kazejo, da je DU za vecino
proizvodnih delavcev predvsem higienik, in ne primarni motivator. Delavei DU dojemajo
kot nekaj pricakovanega in samoumevnega, njegova odsotnost ali nepravi¢na razdelitev
pa povzroca nezadovoljstvo, obcutek krivice in upad zaupanja v vodstvo. Kadar je DU
korektno izplacana, le redko deluje kot dolgorocni motivator, temve¢ predvsem
preprecuje nezadovoljstvo. Vecji motivacijski uc¢inek ima DU tam, kjer so zneski visoki.
Motivacijski u¢inek DU se poveca pri nadpovprecno uspesnih posameznikih, vendar tudi
pri njih ne nadomesti drugih dejavnikov, kot so odnosi, varnost zaposlitve in odnos vodjij.

Drugo raziskovalno vpraSanje je obravnavalo, ali bi bili delavci bolj motivirani, ¢e bi se
delovna uspesnost prelila v osnovne place. Raziskava jasno kaze, da vecina podjetij in
sogovornikov taksno reSitev ocenjuje kot neustrezno. Prelivanje DU v osnovne place bi
kratkoro¢no sicer povecalo obcutek varnosti in stabilnosti dohodka, dolgorocno pa bi
zmanj$alo motivacijski in diferenciacijski u¢inek nagrajevanja, saj bi se uspesnost
izenacila ne glede na dejanski prispevek posameznika. Podjetja opozarjajo tudi na vecje
tveganje uravnilovke ter zmanjSano fleksibilnost stroskov dela. Ugotovitve potrjujejo, da
proizvodni delavci dolgoro¢no niso bolj motivirani z vi§jo osnovno placo, ¢e ta ni
povezana z jasno povratno informacijo o uspesnosti dela.

Tretje raziskovalno vprasanje se je nanasalo na doslednost uporabe orodij za ocenjevanje
delovne uspesSnosti s strani vodij. Raziskava ugotavlja, da vodje v podjetjih ne
uporabljajo vedno dosledno in enotno razpoloZljivih orodij. V praksi obstajajo razlike
med oddelki in posameznimi vodji, zlasti pri uporabi subjektivnih kriterijev, kot so
zavzetost, odnos do dela in izstopajoce vedenje. Pomanjkanje usposabljanja, ¢asovni
pritiski in izogibanje konfliktom pogosto vodijo v povpre€enje ocen in zmanjSevanje
razlik med delavci. To negativno vpliva na zaznano pravicnost sistema in zmanjSuje
zaupanje zaposlenih v ocenjevanje. UspesSnost sistemov nagrajevanja je v veliki meri
odvisna od njihovega izvajanja. V podjetjih, kjer so vodje dobro usposobljeni, dosledni
in pripravljeni vlagati ¢as v razlago ocen, zaposleni sistem bolje razumejo in mu bolj
zaupajo. Nasprotno pa pomanjkljiva komunikacija, izogibanje razlagi odlocitev in
neenotna uporaba sistema vodijo v nezadovoljstvo, obCutek nepravicnosti in zmanj$ano
motivacijo ne glede na zasnovo sistema.

Cetrto raziskovalno vprasanje se je nanasalo na morebitno ukinjanje mase za delovno
uspesSnost zaradi pritiska na stroske dela, ki jih je ustvarila sprememba Zakona o
minimalni placi leta 2020, ko so se vsi dodatki izvzeli iz minimalne place, s ¢imer se je
masa plac¢ v (proizvodnih) podjetjih zviSala. Izkazalo se je, da nobeno od opazovanih
podjetij zaradi tega ni posegalo v maso za nagrajevanje delovne uspesnosti.
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Peto raziskovalno vprasanje se je nanasalo na delez delovne uspesnosti v osnovni placi
proizvodnih delavcev. Ugotovitve kazejo, da proizvodni delavei v povprecju prejmejo
med 5 % in 10 % osnovne place kot variabilni del place, pri Cemer so razlike med
podjetji precejSnje, od priblizno 2 do 5 % v podjetjih, kjer ima DU predvsem simbolno
ali dopolnilno vlogo, do skoraj 20 % v podjetju z izrazito individualno usmerjenim
sistemom. Visji delez DU omogoca vecjo diferenciacijo in nagrajevanje nadpovprecnih
rezultatov, vendar zahteva bolj razvit sistem kazalnikov, boljSo komunikacijo in vecjo
vlogo vodij.

Med pomembnimi ugotovitvami raziskave velja omeniti tudi nacine merjenja
uspesnosti. Vecina podjetij se je v zadnjih letih odmaknila od izklju¢no individualnega
ocenjevanja in presla na skupinsko ali kombinirano (individualno in skupinsko)
nagrajevanje. Le eno podjetje uporablja izklju¢no individualno ocenjevanje uspesnosti
delavcev, medtem ko ostala podjetja poudarjajo timsko delo, sodelovanje in skupno
odgovornost za rezultate. Skupinski sistemi se izkazujejo kot bolj primerni za proizvodna
okolja, saj zmanjSujejo pretirano tekmovalnost, krepijo organizacijsko klimo in
spodbujajo medsebojno pomo¢, vendar hkrati pogosto ne razlikujejo dovolj med
povprecnimi in najboljSimi posamezniki.

Naslednja ugotovitev je povezana z izborom kazalnikov uspesnosti. Ne glede na panogo
ali podjetje se kot temeljni kazalniki pojavljajo koli¢ina opravljenega dela, kakovost,
varnost in zdravje pri delu. Pri individualni uspesnosti podjetja pogosto vkljucujejo tudi
mehkejSe, subjektivne kriterije, kot so zavzetost, angaZiranost, odnos do dela in
izstopajoCe vedenje delavca. Raziskava kaze, da so prav ti subjektivni kazalniki
najpogostejsi vir nezadovoljstva zaposlenih, kadar vodje niso dovolj dosledni,
usposobljeni ali transparentni pri razlagi ocen.

Ugotovimo lahko, da je ucinkovitost sistemov nagrajevanja delovne uspeSnosti v
proizvodnih podjetjih manj odvisna od same viSine nagrade in bolj od pravic¢nosti,
razumljivosti, transparentnosti ter doslednosti izvajanja. Delovna uspeSnost deluje
predvsem kot higienik, njena vloga motivatorja pa je omejena in pogojena z nainom
1zvajanja ter $irSim organizacijskim kontekstom.

7.2 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Raziskavo je treba interpretirati ob upostevanju ve¢ vsebinskih in metodoloskih omejitev.
Prva pomembna omejitev je majhen in namenski vzorec podjetij, saj je raziskava zajela
sedem proizvodnih podjetij, pretezno iz elektro industrije. TakSen vzorec omogoca
poglobljen vpogled v prakse nagrajevanja delovne uspeSnosti, vendar ne omogoca
posploSevanja ugotovitev na celoten proizvodni sektor ali na druge panoge. Ob tem velja
omeniti, da je bilo vabilo k sodelovanju poslano 14 podjetjem, med katerimi jih je bilo
pripravljenih sodelovati sedem. Ostalih sedem se bodisi ni odzvalo na elektronska
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sporocila bodisi so sodelovanje zavrnili iz razli¢nih razlogov (na delovnem mestu »zgolj«
zaCasno nadomesc¢ajo odsotnega strokovnjaka, njihov nacin nagrajevanja delavcev ni
dobro sprejet s strani sindikatov, nedavne organizacijske spremembe v podjetju, placni
sistem na pragu prenove).

Druga omejitev se nanaSa na kvalitativno naravo raziskave. Podatki temeljijo predvsem
na intervjujih z vodstvom oziroma kadrovskimi strokovnjaki, kar pomeni, da ugotovitve
odrazajo predvsem pogled delodajalcev in vodij. Perspektiva proizvodnih delavcev je
vklju¢ena posredno, preko interpretacij sogovornikov, kar lahko vpliva na zaznavo
motivacijskih ucinkov delovne uspesSnosti. Prvotno sem sicer zelela opraviti tudi
raziskavo med proizvodnimi delavci, vendar so anketiranje proizvodnih delavcev v vseh
podjetjih zavrnili. Razlogi so bili, da ne Zelijo vznemirjati zaposlenih, da rezultati ankete
ne bi odrazali dejanskega stanja zadovoljstva zaposlenih, da bi morebitno poizvedovanje
pri zaposlenih vzbudilo pri¢akovanje o prenovi plaénega sistema, da bi tovrstna raziskava
med zaposlenimi vzbudila razlicne govorice, v enem podjetju pa je anketo zavrnilo
vodstvo druzbe.

Tretja omejitev je povezana z razli¢no stopnjo razvitosti in formaliziranosti sistemov
nagrajevanja v vkljuenih podjetjih. Nekatera podjetja imajo jasno opredeljene,
dokumentirane in merljive sisteme, medtem ko so v drugih sistemih manj strukturirani in
bolj odvisni od presoje vodij. V vecini podjetij so poleg objektivnih kazalnikov
uporabljeni tudi subjektivni kriteriji, kot so zavzetost, odnos do dela in vedenjski vzorci.
To otezuje neposredno primerjavo med podjetji in lahko vpliva na interpretacijo
rezultatov.

Prav tako se podjetja razlikujejo glede nacina obra¢unavanja oziroma poroc¢anja viSine
delovne uspeSnosti. Nekatera podjetja spremljajo in porocajo delovno uspesnost kot
odstotek od osnovne place, druga kot odstotek od bruto place, tretja so za ta namen
dolocila posebno osnovo, kar otezuje primerjavo visine DU med posameznimi podjetji.
Ce bi Zeleli bolj natanéno primerjavo visine zneskov delovne uspesnosti, bi mi morala
podjetja omogociti vpogled v placilne liste zaposlenih, kar pa se Steje pod zaupne podatke,
ki jih podjetja ne razkrivajo nepooblasc¢enim osebam.

Na podlagi ugotovitev in omejitev raziskave se odpirajo Stevilne moznosti za nadaljnje
raziskovanje. Prvi predlog je izvedba kvantitativne raziskave na vecjem in
reprezentativnejSem vzorcu proizvodnih podjetij, ki bi omogocila statisticno
preverjanje ugotovitev ter primerjavo med razlicnimi panogami in velikostmi podjetij.

Drugi pomemben predlog je vkljucitev neposrednega vidika proizvodnih delavcev.
Nadaljnje raziskave bi lahko temeljile na anketiranju ali fokusnih skupinah delavcev, kar
bi omogocilo bolj celovit vpogled v zaznavanje pravicnosti, motivacijskega ucinka in
razumljivosti sistemov nagrajevanja delovne uspesnosti.
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Tretji predlog je poglobljena raziskava vloge vodij pri ocenjevanju delovne uspesnosti,
zlasti z vidika njihovega usposabljanja, razumevanja orodij in sposobnosti podajanja
povratne informacije. Nadaljnje raziskave bi lahko analizirale povezavo med stilom
vodenja, doslednostjo ocenjevanja in zaznano pravi¢nostjo sistema nagrajevanja.

7.3 Priporocdila za izboljSanje pla¢nih sistemov za proizvodne delavce

Na podlagi ugotovitev raziskave je mogoce oblikovati priporocila za izboljSanje placnih
sistemov za proizvodne delavce s ciljem povecanja zaznane pravi¢nosti, u¢inkovitosti in
dolgoro¢ne vzdrznosti sistemov nagrajevanja.

Prvo priporoc¢ilo je, da podjetja ohranijo jasno lo¢nico med osnovno placo in
variabilnim delom place. Osnovna plada mora zagotavljati obcCutek varnosti in
stabilnosti dohodka, medtem ko mora delovna uspesnost ostati variabilna komponenta,
neposredno povezana z dosezenimi rezultati. Prelivanje delovne uspesSnosti v osnovno
placo zmanjSuje njen motivacijski in diferenciacijski uinek ter povecuje tveganje
uravnilovke, zato ni priporo€ljivo kot dolgorocna resitev.

Drugo priporocilo se nanasa na poenostavitev in standardizacijo meril za ocenjevanje
delovne uspesSnosti. Kazalniki morajo biti jasno opredeljeni, razumljivi proizvodnim
delavcem in ¢im bolj merljivi. Delavcei si morajo znati sami izracunati, koliko delovne
uspesnosti bodo prejeli za trud, ki ga vlagajo. Priporocljivo je omejiti Stevilo kriterijev ter
jasno razlikovati med objektivnimi (npr. koli¢ina, kakovost, varnost) in subjektivnimi
kazalniki (npr. zavzetost, odnos do dela). Pri subjektivnih kriterijih je nujna dodatna
razlaga in konkretni primeri, da se v ¢im vecji meri zagotovi ob¢utek pravicnosti.

Tretje priporoCilo je dosledno in enotno izvajanje sistema nagrajevanja na ravni
celotnega podjetja. Raziskava je pokazala, da razlike v pristopu med posameznimi vodji
pomembno vplivajo na zaznano pravicnost sistema. Podjetja bi morala vzpostaviti jasna
pravila, interne smernice in redne preglede izvajanja, s ¢imer bi zmanjSala odstopanja
med oddelki in posamezniki.

Cetrto priporoéilo poudarja usposabljanje vodij za ocenjevanje delovne uspesnosti in
podajanje povratne informacije. Vodje imajo klju¢no vlogo pri delovanju pla¢nih
sistemov, zato je potrebno sistemati¢no vlaganje v razvoj njihovih kompetenc na podrocju
objektivnega ocenjevanja, komunikacije in vodenja pogovorov o uspeSnosti. Redna
izobraZevanja in mentorstvo lahko pomembno prispevajo k ve¢ji doslednosti in zaupanju
v sistem. Razmisliti velja tudi, da bi posamezni vodje nadzirali manjSe Stevilo ljudi, saj
bi jim s tem omogocili, da niso usmerjeni zgolj na doseganje operativnih ciljev, pac pa bi
lahko ve¢ ¢asa namenili medosebnim odnosom in vodstvenim zadolzitvam.
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Peto priporocilo je, da podjetja kombinirajo individualno in skupinsko nagrajevanje,
zlasti v proizvodnih okoljih, kjer je delo mocno timsko naravnano. Skupinski del
nagrajevanja spodbuja sodelovanje, solidarnost in skupno odgovornost za rezultate,
individualni del pa omogoca razlikovanje med nadpovprecno in povprecno uspesnimi
delavci. TakSen kombiniran pristop lahko uravnotezi produktivnost in organizacijsko
klimo.

Sesto priporo¢ilo se nanasa na povefanje transparentnosti pla¢nih sistemov.
Proizvodni delavci morajo razumeti, kako se njihova delovna uspesnost meri, kako se
izraunava nagrada in kaj lahko storijo za izboljSanje svojega rezultata. Redna
komunikacija, jasne razlage in dostop do informacij prispevajo k ve¢jemu zaupanju v
sistem ter zmanjSujejo nezadovoljstvo in napacna pricakovanja.

Zadnje priporocilo poudarja, da morajo podjetja placne sisteme obravnavati kot del
SirSega sistema upravljanja zaposlenih, ne kot samostojen motivacijski instrument.
Plaéni sistemi so ucinkoviti le, ¢e so podprti z ustrezno organizacijsko kulturo, praviénim
ravnanjem vodij, moznostmi razvoja in kakovostnimi odnosi v kolektivu. Le celosten
pristop omogoca, da placni sistem prispeva k dolgorocni motivaciji, zavzetosti in
uspesnosti proizvodnih delavcev.

8 SKLEP

Cilj magistrskega dela je bil preuciti motivacijske dejavnike za proizvodne delavce in
ugotoviti, kako ucinkovita je raba nagrajevanja po delovni uspesnosti v vec¢jih slovenskih
proizvodnih podjetjih. Z opravljeno analizo sem Zelela strokovnjakom za plac¢no politiko
ponuditi orodje za primerjavo znotraj panoge in snovanje idej ter usmeritev za izboljSanje
obstojecih plaénih sistemov. Strokovnjaki, ki obravnavajo motivacijo zaposlenih v
literaturi, si niso enotni glede vprasanja u¢inkovitosti financnega nagrajevanja delavcev.
Kljub temu pa je ta nacin Siroko uporabljen v vseh sedmih opazovanih podjetjih, ki
nagrajevanje delovne uspesnosti uporabljajo kot eno od orodij motiviranja zaposlenih v
kombinaciji z drugimi, mehkejSimi nacini spodbujanja angaziranosti delavcev.

Vecina podjetij delovno uspesnost ocenjuje na podlagi skupinskega doseganja ciljev,
najpogosteje pa se za ocenjevanje uspesnosti posluzujejo kazalnikov s podrocja koli¢ine
opravljenega dela, kakovosti in varstva ter zdravja pri delu. Na podlagi raziskave lahko
povzamem, da je nagrajevanje po delovni uspesnosti higienik in ne motivator, Se zlasti
tam, kjer je delez delovne uspesSnosti v celotni bruto placi nizek (5 % ali manj), medtem
ko ima v podjetjih, kjer je odstotek visji, delovna uspesnost vecji motivacijski ucinek.
Veliko vlogo pri motivaciji delavcev imajo vodje, ki svojo vlogo pogosto podrejajo
doseganju operativnih ciljev in manj delu z ljudmi. Usposabljanje vodij, njihova
razbremenitev v smislu operativnih nalog in poudarjanje pomembnosti ravnanja z ljudmi
pri delu bi bila za snovalce placnih sistemov in vodstvo podjetij eno klju¢nih priporocil
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magistrskega dela. Ceprav sem predvidevala, da bi bili delavci bolj motivirani, &e bi se
zneski, ki jih podjetja namenjajo izpla¢evanju delovne uspesnosti, prelili v osnovne place,
tega na podlagi opravljene raziskave nisem mogla potrditi, saj so vsi sogovorniki tej
trditvi nasprotovali. Sklepam, da je to prepri¢anje strokovnjakov tudi razlog, da kljub vse
ve¢jim pritiskom zakonodaje na dvig minimalne place, izvzemanje dodatkov iz
minimalne place in visoka obdavcitev pla¢ nista povzrocila, da bi delodajalci iz tega
razloga znizali maso za nagrajevanje delovne uspesnosti.

Kljub skrbno nacrtovani raziskavi pa velja omeniti dolo¢ene omejitve, ki jih je pri
interpretaciji rezultatov potrebno upostevati. To sta predvsem majhnost vzorca, saj se je
na vabilo za sodelovanje odzvala le polovica povabljenih, ter zgolj kvalitativen pristop k
obravnavi raziskovalnih vprasanj. Ceprav je bil v prvotni idejni zasnovi namen opraviti
tudi kvantitativno raziskavo med proizvodnimi delavci, sem kasneje to idejo opustila
zaradi ¢asovne in prostorske omejitve, predvsem pa zaradi nasprotovanja sodelujocih
vodilnih strokovnjakov, kar nakazuje, da delodajalci kljub vse vecjemu poudarjanju
pomena transparentnosti pla¢ v to temo Se vedno neradi drezajo. V nadaljnjem
raziskovanju bi imel vidik delavcev za presojanje motivacijskih u¢inkov, pravi¢nosti in
ucinkovitosti vodenja veliko dodano vrednost.

Magistrsko delo nudi vpogled v nacine motiviranja proizvodnih delavcev, ki jih
uporabljajo velika proizvodna podjetja v Sloveniji, in predstavlja okvir za snovanje idej
o nadaljnjem razvoju placnih sistemov, ki pa jih je potrebno obravnavati zgolj kot del
SirSega spektra orodij, ki so podjetjem na voljo za dvig motivacije in zavzetosti
zaposlenih. Celoviti sistemi morajo poleg nagrajevanja zaposlenih temeljiti tudi na
ustrezni organizacijski kulturi, pravicnem ravnanju vodij in kakovostnih medosebnih
odnosih na delovnem mestu, s ciljem, da zaposleni na delo prihajajo s pozitivno energijo,
ponosni na vsakodnevne resitve, ki jih s svojem znanjem in izkuSnjami lahko ponudijo
delodajalcem v zameno za posteno placilo.
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PRILOGA






Priloga 1: Vprasalnik za snovalce pla¢nih sistemov

1.

10.

11.

12.

13.

Na kratko opiSite sistem finan¢nega nagrajevanja, ki v vasem podjetju velja za
proizvodne delavce.

Kdaj je bil obstojeci na¢in nagrajevanja sprejet v vasem podjetju?

Kako pomembna je v vaSem sistemu individualna delovna uspesnost delavca? Katera
merila upostevate? Kako to uspesnost merite oz. ocenjujete?

Ali nagrajujete tudi skupinsko uspeSnost? Kaksna merila uporabljate za skupinsko
uspesnost?

Koliksen % place proizvodnega delavca predstavlja njegova individualna delovna
uspesnost v povprecju? Koliksen % je v povprecju skupinska uspesnost?

Kako pogosto se ocena delovne uspesnosti spremeni?

Ali se vsaki¢, ko se ocena DU delavcu spremeni, to odraza v prejetem znesku DU?
Koliko vis§jo placo na racun variabilnega dela prejme »top performer« v primerjavi s
povpre¢no ucinkovitim zaposlenim? (mag. naloga Stran 18)

Ali so vodje dobro usposobljeni za ocenjevanje in razlago delovne uspesnosti? Ali so
po vasem mnenju ocene delovne uspesnosti objektivne? Kaksne metode uporabljate,
da poenotite strogost ocenjevanja vodij?

Kako vodje s svojimi podrejenimi komunicirajo ob morebitnih spremembah ocen
delovne uspesnosti? Se vam zdi ta komunikacija ustrezna?

Kako ucinkovito vodje v proizvodnji uporabljajo orodja, ki so jim na voljo za
motiviranje podrejenih sodelavcev (npr. ali predlagajo razli¢ne oblike nagrajevanja,
ki jih imate na voljo, ali so bolj usmerjeni k sankcioniranju nezazelenih oblik vedenja
ali k nagrajevanju uspeha?)

Ali ocenjujete, da bi bili delavei bolj motivirani, ¢e bi individualno delovno uspesnost
prenesli v osnovne place (ker menijo, da ocene niso objektivne)?

Kje vidite prednosti in slabosti, ¢e bi delovno uspeSnost prenesli v osnovne place
delavcev?

Ali ste bili ob spremembi Zakona o minimalni pla¢i (obracun dodatkov nad
minimalno pla¢o) primorani zniZati maso, ki ste jo do tedaj namenjali delovni
uspesnosti?

Katere metode nefinancnega nagrajevanja uporabljate za proizvodne delavce? (na
primer dodatni dnevi LD, priznanja/pisne pohvale za uspesno delo, ogled sejma,
nadstandardna izobraZevanja, varstvo otrok, zdravstveno zavarovanje (»specialisti«),
dodatno pokojninsko zavarovanje, Sport in rekreacija, javna objava — pohvala
delavcev ...)

Ali velja za delavce izven proizvodnje (rezijske delavce) enak ali drugacen sistem
nagrajevanja?

Ali ocenjujete (glede na morebitne meritve organizacijske klime), da so proizvodni
delavci zadovoljni z vpeljanim sistemom finan¢nega nagrajevanja?



14.

15.

16.

17.
18.

Ali ocenjujete, da so place (skupaj z dodatki in nagradami) v vasem podjetju
primerljive/vi§je/nizje od konkurencnih podjetij v okolici, s katerimi targetirate iste
kandidate?

Ali ocenjujete, da obstojeci sistem nagrajevanja vpliva na zavzetost in motivacijo
vasih (proizvodnih) zaposlenih?

Kaj po vasem mnenju delavce v proizvodnji najbolj motivira in najbolje prispeva k
dvigu njihove zavzetosti?

Ali razmisljate, da bi placni sistem v prihodnje spremenili, izboljsali?

Kje vidite priloznosti za izboljSavo sistema?
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