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UvoD

Nekaj zadnjih let je svetovno gospodarstvo v znamenju gospodarske in finan¢ne krize.
Podjetja se morajo zaradi tega $e bolj prilagajati dogajanju v svojem okolju. Razmere na
trgu, vse vecja konkurenca, negotovost, globalizacija in vedno nove informacijske
tehnologije silijo podjetja v razvijanje novih produktov in storitev. Klju¢na tezava, s katero
se podjetja spopadajo v ¢asu zmanjSane gospodarske aktivnosti, ni ve¢ v proizvajanju
zadostnih koli¢in, temvec¢ v prodaji.

Management se je v preteklih letih najve¢ ukvarjal z reorganizacijo podjetij in optimizacijo
poslovnih procesov, vse z namenom zvisevanja produktivnosti in znizevanja stroskov, kar
bi omogocalo obstoj podjetja na trgu. Vendar pa tako pridobljene konkurencne prednosti
ne delujejo dolgo, saj konkurenéna podjetja lahko dolo¢ene postopke relativno hitro
posnemajo. Vir konkurence v podjetjih vedno zato bolj postajajo zaposleni. Znanje in
izkusSnje, ki jih posedujejo zaposleni, so namre¢ tezko posnemljive in prenosljive, poleg
tega pa so zaposleni tisti, ki ustvarjajo nove proizvode in storitve ter tako predstavljajo
dolgoro¢no konkuren¢no prednost podjetja (Morris, Bakan, & Wood, 2005, str 329).

Motivirani zaposleni so tako temelj uspesSnega podjetja, zato motiviranje za management
podjetja predstavlja pomembno in zahtevno nalogo. V preteklosti se je razvilo mnogo
teorij, ki posku$ajo pojasniti, kako nagrade vplivajo na motivacijo in vedenje ljudi, da so
zato pripravljeni vloziti dolo¢en napor za doseganje cilja. Naloga managementa je tako
ustvarjanje ustreznih pogojev, ki zaposlenim omogocajo ¢im boljSe izkoriS¢anje
potencialov (Zupan, 2001, str. 29). Sistem pla¢ in nagrajevanja je eden izmed
pomembne;jsih orodij, ki jih podjetja lahko uporabijo za spodbujanje motivacije.

Sistem plac in nagrajevanja mora biti zastavljen tako, da prinaSa koristi tako za zaposlene
kot tudi za podjetje (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2008, str. 524). Slednje s
pravilnim nagrajevanjem spodbuja zaposlene k doseganju boljsih rezultatov. Del pozitivnih
ucinkov v obliki prihrankov in/ali ve¢jih prihodkov pa podjetje nato deli z zaposlenimi. V
podjetjih je sicer vedno prisoten konflikt med interesi podjetja, ki Zeli znizevati stroske, in
zaposlenimi, ki tezijo k vi§ji placi in nagradam. A prav z delitvijo se lahko ta konflikt
blazi.

Da pa je lahko sistem pla¢ in nagrajevanja uspeSen, mora biti prilagojen znacilnostim
podjetja, njegovim ciljem in strategijam, poleg tega pa tudi odraza vrednote, ki jih goji
organizacija (Richards, 2006, str. 44). Zaposleni morajo sistem razumeti, predvsem
povezavo med vedenjem in nagradami. Le na ta nacin ima lahko sistem plac in
nagrajevanja motivacijski ucinek. Poleg tega morajo nagrade imeti za prejemnike doloceno
vrednost, zato v podjetjih omogocajo neke vrste individualizacijo nagrad, kjer si zaposleni
— znotraj razredov — lahko sami izbirajo kaksno obliko nagrade bodo prejeli. Upostevati je
namre¢ potrebno, da nekomu ve¢ pomeni takojSnja denarna nagrada, drugemu prilagodljiv
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delovni cas, tretjemu pa nekaj drugega. Na splosno lahko recemo, da mora podjetje najti
pravo ravnovesje med denarnimi in nedenarnimi oblikami nagrajevanja.

Sistem pla¢ in nagrajevanja ima pomemben vpliv na poslovanje celotnega podjetja, zato
oblikovanje in kasneje uporaba neustreznega sistema plaC¢ in nagrajevanja vodi k
povisevanju stroskov dela, dodatnemu administrativnemu delu in oblikovanju delovnega
okolja, ki deluje demotivacijsko na zaposlene ter pri njih sproza neZeleno vedenje (Trevor,
2008, str. 1).

Ustrezna motivacija vpliva tudi na zadovoljstvo zaposlenih s svojim delovnim mestom
(angl. job satisfaction), ki se kaze v ve¢jem pozitivnem odnosu do organizacije, v kateri so
zaposleni, kar tudi neposredno vpliva na zmanjSanje namena zamenjati delovno mesto in
daje obcutek vecje pripadnosti podjetju (Guimaraes, 1997, str. 52). Poleg tega pa
zadovoljni zaposleni bolj ucinkovito zadovoljuje potrebe kupcev, kar vodi v vecjo
zvestobo kupcev, poleg tega pa se na podlagi ustnih priporocil sklepajo novi posli (Lee,
Nam, Park, & Lee, 2006, str. 261).

Uvajanje predvsem novih oblik nedenarnega nagrajevanja zahteva tudi dolocene
spremembe Vv organizaciji podjetja. Za podjetja, v katerih je vklju¢evanje zaposlenih na
visoki ravni, je znacilna ploska organizacijska struktura z enotami, ki so usmerjene v
produkte ali kupce, ne pa s funkcionalnimi enotami kot so marketing, proizvodnja in
raziskave in razvoj. Zato je izvajanje visokega vkljucevanja zaposlenih pogosteje pri malih
in srednje velikih podjetjih. Kljub temu lahko tudi vecja podjetja z decentralizirano
organizacijsko strukturo uspeSno izvajajo vkljucevanje zaposlenih. Dobre prakse
vklju€evanja zaposlenih vsebujejo optimiziranje varnosti in obogatitve delovnega mesta,
opolnomocenje in avtonomije, razvoj spretnosti, odprta komunikacija in manjsi poudarek
na statusu (Richards, 2006, str. 37).

Kriza je velikokrat izgovor za drastino zniZevanje vseh oblik stroskov, a kljub temu
podjetje ne sme pozabiti na svoje zaposlene. Preiti je potrebno iz miselnosti, da so
zaposleni samo stroSek. Na zaposlene in s tem na placila in nagrade za uspeSnost je
potrebno gledati kot na nalozbo, ki se povrne z vecjo uspesnostjo zaposlenih in posledi¢no
tudi uspesnostjo podjetja (Zupan, 2001, str. 116). Poleg tega se morajo managerji zavedati,
da ko se bo zacelo gospodarstvo ogrevati, bo veliko zaposlenih iskalo bolj$e priloZznosti v
drugih podjetjih. Podjetje bo zaradi tega lahko utrpelo visoke stroske zaradi fluktuacije
(Whittington & Galpin, 2010, str. 14).

Namen magistrskega dela je spoznati osnovno teorijo in ugotovitve s podro¢ja motiviranja
in nagrajevanja zaposlenih, pri ¢emer bo poudarek na denarnem nagrajevanju. Zelim
raziskati prednosti in slabosti denarnega nagrajevanja, ki se pojavljajo v praksi. Ker se
zavedam pomembnosti celostne obravnave kadrovske tematike in s tem tudi sistema plac¢
in nagrajevanj, sem del magistrskega dela namenil tudi nedenarnemu nagrajevanju in
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povezovanju nagrad na podlagi uspeSnosti. Z uporabo empiricne raziskave pa sem Zelel
prikazati proces nagrajevanja v konkretnem podjetju. Zbranim predlogom s strani
zaposlenih in izkusnjam drugih podjetij na tem podrocju sem dodal lastne predloge
izboljsav glede motivacije in nagrajevanja.

Ker je za podjetje ustrezen sistem pla¢ in nagrajevanja pomemben element poslovanja, je
cilj magistrskega dela preuciti teoreticna izhodiSCa za nagrajevanje zaposlenih in jih v
kombinaciji z izku$njami prenesti v prakso. Cilj je tako na podlagi interne raziskave
odgovoriti na postavljena raziskovalna vprasanja. Na osnovi rezultatov ankete, teorije in
izkuSenj bom managementu podjetja podal predlog za vpeljavo novega oz. dopolnjenega
sistema pla¢ in nagrajevanja, ki bi tako za podjetje kot tudi za zaposlene prinesel dodano
vrednost. Pri tem bom uposteval razli¢ne parametre, ekonomsko okolje, konkurenco,
organizacijo podjetja oz. delovne enote in strategijo poslovanja. V ¢im veéji meri bom
poskusSal upostevati tudi Zelje zaposlenih, predvsem kar se ti¢e oblike nagrajevanja.

Magistrsko delo je glede metodologije dela razdeljeno na dva dela. V teoreticnem delu gre
za spoznavanje in pregled Ze prouCevanega s podro¢ja motivacije in nagrajevanja
zaposlenih. Kot osnova je bila uporabljena domaca in tuja literatura s podroc¢ja organizacije
in ravnanja s CloveSkimi viri, predvsem strokovni ¢lanki in deloma tudi zakonodaja s
podro¢ja pla¢ in nagrajevanja zaposlenih. Prakti¢ni del temelji na dokumentih podjetja in
opravljeni raziskavi v podjetju. Na podlagi dokumentov in poznavanja bom predstavil
podjetje in proucevani oddelek ter obstojeci sistem plac in nagrajevanja zaposlenih. Interna
raziskava je v obliki anonimne ankete med zaposlenimi v oddelku trgovine. V anketi bodo
izbirna vprasanja z enim ali ve¢ moZnimi odgovori, rangirna vprasanja in odgovorna
matrika. Z njimi sem poskusal ugotoviti kakSen je pogled zaposlenih na obstojece stanje
sistema pla¢ in nagrajevanja, motivacijo ter kateri so tisti dejavniki, ki najbolj vplivajo na
njihovo delavno aktivnost. Del vpraSanj se bo nanasal tudi na nedenarno nagrajevanje.
Opravil sem tudi nestrukturirane intervjuje s predstavniki podjetij iz iste dejavnosti, ki so
zadolzeni za sistem pla¢ in nagrad. Ugotovitve iz opravljene ankete, pogovori s
predstavniki podjetji, pregled literature in primeri praks ostalih podjetji, ki sem jih zasledil
pri prebiranju literature, bodo podlaga za izdelavo predloga spremembe sistema pla¢ in
nagrajevanja.

Raziskovalni vprasanji:
1. Ali zaposlenim v oddelku trgovine ve¢ pomeni denarno kot nedenarno nagrajevanje?

2. Kako pomembno je za zaposlene, da dobijo od neposredno nadrejene osebe in tudi
direktorja podjetja priznanje in pohvalo za svoje delo?

Magistrsko delo je razdeljeno v dva sklopa. Prvi del je teoretiCen. Zacne se s predstavitvijo
teoreticnih pogledov vpliva ravnanja s ¢loveskimi viri na uspesnost podjetja, ki temeljijo
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na predpostavki, da so prav zaposleni temeljni del vsake organizacije in s tem tudi vir
uspesnosti poslovanja podjetja.

V drugem poglavju sledi predstavitev pojma motivacija in sedmih teorij, ki vsaka na svoj
nacin razlaga dejavnike motivacije. V naslednjem poglavju najprej pregledam in opredelim
osnovne pojme v zvezi s pla¢o in nagrajevanjem in razlicne strukture pla¢. Sledi pregled
zakonske ureditve pla¢ v Sloveniji, s poudarkom na Zakonu o delovnih razmerjih, ki
krovno ureja place. Sledi predstavitev sistema kolektivnih pogodb. Del poglavja je nato
namenjen predstavitvi moznosti udelezbe zaposlenih pri dobicku, ki po teoriji predstavlja
nacin motivacije in vecje vpletenosti zaposlenih v poslovanje podjetja.

Cetrto poglavje je namenjeno nagrajevanju zaposlenih. Najprej predstavim denarno
nagrajevanje, nato nedenarno in ostale oblike nagrajevanja. Sistem pla¢ in nagrajevanja
mora biti povezan s strategijo podjetja in uspeSnostjo podjetja, oddelka, skupine in
posameznika. Na tej podlagi tudi temeljijo razlicne oblike nagrajevanja na podlagi
uspesnosti, ki so predstavljene v nadaljevanju.

V petem poglavju obravnavam teoreti¢ni vidik oblikovanja novega sistema pla¢ in
nagrajevanja, Ki je za vsako podjetje odgovoren in temeljit postopek. Pri tem mora podjetje
upostevati ve¢ dejavnikov, od katerih je najpomembnejSa njegova strategija. Vkljucitev
zaposlenih v proces oblikovanja pa kasneje omogoca laZjo in bolj ucinkovito vpeljavo
sistema. Navedem tudi nekaj primerov novosti pri oblikovanju sistema pla¢ in
nagrajevanja.

V Sestem poglavju sledi predstavitev podjetja in oddelka, ki je predmet obravnave tega
magistrskega dela. Gre za podjetje, katerega glavna dejavnost je turizem, zato zanj velja
kolektivna pogodba dejavnosti gostinstva in turizma, ima pa v lasti tudi maloprodajno
trgovino. OpiSem tudi sistem plac in nagrajevanja, ki je v podjetju trenutno v veljavi.

Sledi sedmo poglavje, kjer predstavim raziskavo, ki sem jo izvedel med zaposlenimi v
oddelku trgovine. V osmem poglavju pa na podlagi teorije, vprasalnika, ki sem ga izvedel
med zaposlenimi, izkuSenj, opazovanj in primerov dobrih praks, podam predlog novega
sistema pla¢ in nagrajevanj, ki bi zaposlene bolj motiviral in omogocal, da bi podjetje oz.
oddelek dosegala boljSe poslovne rezultate. Magistrsko delo zaklju¢im s sklepom, v
katerem odgovorim na uvodoma postavljena raziskovalna vprasanja in seznamom
uporabljene literature in virov.

1 RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI IN USPESNOST PODJETJA

Povezava med ravnanjem s ¢loveskimi viri in uspeSnostjo podjetja je predmet akademskih
in prakti¢nih raziskav zadnjih dveh desetletjih. Se posebej z rastjo ekonomije znanja (angl.
knowledge-based economy) podjetja spoznavajo, da so vedno bolj odvisna od ¢loveskega
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kapitala (Purcell, Kinnie, Swart, Rayton, & Hutchinson, 2009, str. 1), zato sta se tudi odnos
do zaposlenih in ravnanje z njimi spremenila. Ve¢ poudarka je na timskem delu,
osredotoCanju na zaposlene in kupce, komunikaciji in fleksibilni organizacijski strukturi
(Carrell, Elbert, & Hatfield, 2000, str. 5).

Programi in usmeritve ravnanja s ¢loveskimi viri morajo zagotavljati uravnotezenje potreb
in ciljev zaposlenih in podjetja. Na ta nacin uspesSnost zaposlenih povecuje uspesnost

podjetja in obratno, kar prikazuje tudi Slika 1.

Slika 1: Pristop ravnanja s ¢loveskimi viri

vigja q vetja
motiviranost kakovostin

zaposlenih in obseg dela
uporabljene pri
gposobnosti zaposlenih

I

vetjenagrade visja
i prizania produktivnost
I . indobicek

Vir: M. R. Carrell et al., Human Resource Management, 2000, str. 7.
1.1 Zaposleni kot vir uspesnosti podjetja

Podjetje je uspesno toliko, kot so uspeSni zaposleni v njem, saj oni dolocajo trenuten in
prihodnji uspeh podjetja (Brady, 2005, str. 13), kar prikazuje tudi Slika 2.

Slika 2: Dvosmerni tok uspesnosti

Vizijain ciljt < S Uspesnost
podjetja podjetja
\ \
Ciln P .| Uspesnost
. B - .
posameznika posameznika

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 14.

Posameznik je namre¢ osnovna celica uspesnosti podjetja. UspeSen posameznik je pogoj za
uspesno podjetje, uspesno podjetje pa spodbuja uspesnost posameznika. Podobno kot
merimo uspesnost podjetja z doseganjem zastavljenih ciljev, tudi uspesnost posameznikov
merimo z doseganjem njihovih ciljev, ki jih lahko ovrednotimo s sistemom uravnotezenih
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kazalnikov, ki poleg finan¢nih ciljev merijo Se odnos do kupcev in sodelavcev,
pridobivanje novih znanj in druga merila, prilagojena za vsako posamezno delovno mesto.
Tako se vedno bolj zdi, da bodo zaposleni postali edini vir konkuren¢ne prednosti
(Whittington & Galpin, 2010, str. 14; Zhou, Zhang, & Montoro-Sanchez, 2011, str. 81).

Ker pa mora imeti podjetje korist od uspesnosti posameznika, mora imeti tudi posameznik
korist od uspesnosti podjetja, h kateri sam prispeva svoj delez. Koristi so lahko v obliki
nagrad za dosezeno uspesnost in/ali izboljSevanju pogojev za doseganje dodatne uspesnosti
z vlaganjem v znanje, opremo in boljSe delovne pogoje. Na ta nacin se gradi dolgorocen
partnerski odnos med podjetjem in posameznikom (Zupan, 2001, str. 15).

Zaposleni so del intelektualnega kapitala, ki postaja vedno bolj pomemben pri ustvarjanju
konkurenéne prednosti. Cloveski kapital je odvisen od zaposlenih, njihovega znanja,
predanosti, motivacije, lojalnosti, njegova lastnost pa je, da lahko izgine, kadar zaposleni
zapuséajo podjetje (Chen, Cheng, & Hwang, 2005, str. 163). Cloveski viri so pomembni
zato, ker so viri, ki so znacilni za podjetje, zaradi tega pomembni, redki in tezko zamenljivi
(Feuss, Harmon, Wirtenberg, & Wides, 2004, str. 12). Raziskava, Ki so jo opravili Chen et
al. (2005, str. 170), je potrdila njihove hipoteze, da imajo podjetja z ve¢jim intelektualnim
in s tem tudi ¢loveskim kapitalom visje razmerje med trzno in knjigovodsko vrednostjo.
Podjetja z ve¢jim intelektualnim kapitalom prikazujejo tudi bol§je rezultate tako v tekocem
letu kot tudi v naslednjih. Zato razvijanje intelektualnega kapitala ni ni¢ manj pomembno
kot investicije v sredstva (Chen et al., 2005, str. 174). IzkuSenosti zaposlenih in
participaciji zaposlenih naklonjena organizacijska struktura imata negativen ucinek na
obseg fluktuacije, pozitiven pa na produktivnost in poslovni izid (Huselid, 1995, str. 654).
Drzave, ki imajo na razpolago veliko naravnih virov, a malo vlagajo v ljudi (npr.
Venezuela, Saudska Arabija), tako rastejo pocasneje kot drzave, ki imajo malo virov, a
veliko vlagajo v intelektualni in ¢loveski kapital (Singapur, Tajvan) (Chen et al., 2005, str.
174).

1.2 Zadovoljstvo zaposlenih

Managerji se morajo zavedati, da so aktivni in zadovoljni zaposleni klju¢ za dobro
poslovanje in managerji lahko s svojimi praksami, kot sta usposabljanje in opolnomocenje,
vplivajo na vedenje zaposlenih in kakovost svojih storitev (Slatten, 2009, str. 432). V
gospodarstvu, kjer je delovna sila mobilna, nezadovoljni zaposleni odidejo in to najveckrat
h konkurenci. S seboj pa odnesejo tudi dragoceno znanje in izkusnje ter kolegom in
prijateljem povedo vse, kar si mislijo o podjetju (Sumner, 2005, str. 2).

Zaposleni postanejo vir uspeSnosti, kadar so zadovoljni. Primerna politika na podrocju
¢loveskih virov lahko zaradi vecjega zadovoljstva zaposlenih neposredno in bistveno
izboljsa poslovanje podjetja (Huselid, 1995, str. 636).



Dejavniki, ki povecujejo zadovoljstvo zaposlenih, so (Feuss et al., 2004, str. 17):

e spostovanje in raznolikost: zaposleni morajo imeti obcCutek, da so spoStovani, da jih
podjetje spostuje in spodbuja raznolikost na delovnem mestu ter jim daje moznost za
primerno uravnovesenost dela in druzine oz. prostega Casa;

e avtoriteta in odgovornost: zaposlenim se dodeli dolo¢ena avtoriteta in s tem
odgovornost, morajo pa se tudi pocutiti varne, da izrazajo svoja mnenja in ideje;

e sprejemanje odlocCitev: zaposleni morajo biti vkljuceni v sprejemanje odlocitev,
povprasati jih je potrebno za njihove ideje;

e management na ravni delovnih enot: managerji razumejo teme, ki jih nacenjajo
zaposleni, kazejo skrb za dobro pocutje zaposlenih in vodijo s primerom.

Raziskava (Feuss et al., 2004, str. 17) je pokazala, da 10-odstotno povecanje na
podro¢ju...:

e ... spoStovanja in raznolikost poveca zadovoljstvo zaposlenih za 5 odstotkov,

... avtoritete in odgovornosti poveca spostovanje in raznolikost za 6 odstotkov,
e ... sprejemanja odloCitev poveca avtoriteto in odgovornost za 6 odstotkov,

e ... managementa na ravni delovnih enot povefa sprejemanje odgovornosti za 6
odstotkov.

Iz tega je razvidno, da so zgoraj naSteti dejavniki zadovoljstva zaposlenith med seboj
povezani in delujejo v obliki verige.

Nudenje formalnega in neformalnega izobraZevanja, prakticnega izpopolnjevanja,
mentorstva lahko nadalje vpliva na razvoj zaposlenih in tako njihovega zadovoljstva
(Huselid, 1995, str. 637). Zaposleni, ki so nezadovoljni zaradi ovir v podjetju, bodo del
nezadovoljstva prenesli tudi na potrosnike. Posebej je to znacilno za storitvena podjetja
(Brown & Mitchell, 1993, str. 733).

Sistem, kot ga prestavljata Paauwe in Farndale (2006) na Sliki 3, je odprt sistem, pri
katerem velja, da spremenljivke vplivajo tako na aktivnosti ravnanja s ¢loveskimi viri in
njegove rezultate, prav tako pa tudi na uspesnost podjetja. Ustrezne aktivnosti na podrocju
ravnanja s ¢loveSkimi viri (sistemi nagrad, izobraZevanja, napredovanja) vodijo k ugodnim
rezultatom, kot so zadovoljstvo, motiviranost zaposlenih, njihova manjsa fluktuacija. To pa
pozitivno vpliva na uspeSnost podjetja, merjeno tako finan¢no (dobicek, trzna vrednost)
kot tudi kakovostno (zadovoljstvo kupcev, kakovost proizvodov in storitev). Iz tega lahko
sklepamo, da imajo primerne aktivnosti na podro¢ju ravnanja s ¢loveSkimi viri za svojo
posledico tudi vecjo uspeSnost podjetja. Kot je nakazano s povratno vzro¢nostjo, pa lahko
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sklepamo, da imajo uspesnejsa podjetja vecje moznosti za izvajanje pozitivnih ukrepov na
podroc¢ju ravnanja s Cloveskimi viri, kar podjetju prinasa dodatne prednosti (Paauwe &
Farndale, 2006, str. 97). Trevor (2008, str. 10) celo postavlja polemiko ali so podjetja
uspesna zaradi nacina kako ravnajo z zaposlenimi ali so preprosto ti nacini zaradi
uspesnosti podjetja zaznani kot pozitivni.

Slika 3: Povezava med aktivnostmi, rezultati RCV in uspesnostjo podjetja

+ | povratna vzrocénost |
e, 1
A +
Akdivnosti RCV Rezultati RCV Uspesnost podjetja
Rekrutacija/selekeiyja Zadovoljstvozaposlenih Dobicek
Planiranje Motivacija zaposlenih Trina vrednostpodjetja
Nagrade ZadrZevanjezaposlenih Trzmi deleZ
Notranja doslednost Prisotnost zaposlenih (ne- Povedanje prodaje
sveinjev + abstenizem) +
Kwaliteta proizvodov /
Decentralizacija > Klimamed delavei in > storitev
managem entom
Trening Zadovoljstvokupcev
Vkljucenostzaposlenih /
MoZnostnapredovarja zaupanje fzvestoba Razvoj proizvodov/
storitev
Ved avtonomije
Bodofde investicije
Formalni postopki
coaching

Nepredvidljive infali konirolirane spremenljivke:

1. mnivoorganizacije: starost, velikost, tehnologja, kapitalna intenzivnost, stoprja sindikalne
organiziranosty, panoga ipd.

2. nivoposameznika: starost, spol izobrazba, izkusnje, nacionalnostipd.

Vir: J. Paauwe, & E. Farndale, International human resource managament and firm performance, 2006, str.
98.

Podobno so ugotovili tudi Chathoth, Mak, Jauhari in Manaktola (2007), ko so raziskovali
in potrdili pozitivno korelacijo med zaznanim zaupanjem, organizacijsko klimo in
zadovoljstvom zaposlenih. Osredotocenost podjetji zgolj na spreminjanje tehnologij, hkrati
pa zanemarjanje pomena cloveSkih virov, pogosto vodi v neuspesnost uveljavljanja
sprememb (Guimaraes, 1997, str. 48).

Pri povezovanju aktivnosti na podro¢ju ravnanja s ¢loveskimi viri se opozarja tudi na
nekatere pomanjkljivosti. Ena izmed takih je relativna oddaljenosti med aktivnostmi in
nekaterimi kazalci uspesnosti podjetja. To lahko odpravimo ze s sprotnim obve$¢anjem
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zaposlenih o napredku oz. stanju podjetja (Glover, 2001, str. 306). Dobicek in trzna
vrednost podjetja sta tudi pod vplivom drugih odlo¢itev v podjetju, na primer pri
raziskavah in razvoju ter strategijah trzenja. Zato Paauwe in Farndale (2006, str. 100)
predlagata, da se pri raziskovanju vplivov ukrepov s podrocja ravnanja s Cloveskimi viri
primerja rezultate, ki so predvidoma bolj povezani s temi ukrepi, na primer zadovoljstvo
zaposlenih, motivacija, absentizem, fluktuacija.

Drugo vprasanje, ki se pojavlja, se nanasa na smer vpliva. Ali ukrepi sluzbe za ravnanje s
¢loveskimi viri vplivajo na uspes$nost podjetja ali je ta vzrocnost ravno obratna? Ta vpliv je
nakazan tudi na Sliki 3.

Pri raziskovanju ukrepov ravnanja s ¢loveskimi viri je potrebno upostevati, da ima vecina
teh aktivnosti vpliv na uspesnost podjetja z dolocenim ¢asovnim zamikom, vc€asih tudi do
dveh ali treh let. Nekatere aktivnosti (npr. individualno placevanje glede na uspe$nost)
imajo neposreden, takojSen vpliv na produktivnost, pri ve€ini ukrepov (npr. izobraZevanje,
uvajanje timskega dela) pa se rezultati pokazejo Sele ez nekaj €asa ali pa posledice niso
nikoli neposredno opazne (Paauwe & Farndale, 2006, str. 102).

Pri proucevanju pozitivnih ucinkov aktivnosti ravnanja s ¢loveSkimi viri na uspeSnost
podjetja lahko gre za obratno vzrocnost, nakljucje, vpliv nepricakovanih in neznanih
spremenljivk (nenadne spremembe v gospodarstvu), lahko pa gre za rezultat ukrepov, ki so
bili uvedeni dve ali tri leta nazaj.

1.3 Model verige storitev-dobic¢ek

Model verige storitev-dobicek (angl. Service-profit Chain Model), ki je bil razvit na
Harvard Business School, poudarja pomembnost razumevanja odnosa med zaposlenimi,
potrosniki in organizacijsko ucinkovitostjo, Se natanéneje, med profitabilnostjo, zvestobo
kupcev in njihovim zadovoljstvom, zvestobo ter produktivnostjo zaposlenih, kar je najbolje
predstaviti z opisom harvardskih raziskovalcev: »Povezave v verigi (kot predlog) so
naslednje: dobicek in rast primarno stimulira zvestoba kupcev. Zvestoba je neposredna
posledica zadovoljstva kupcev. Na zadovoljstvo pa vec¢inoma vpliva vrednost storitev, ki
jih ponudimo potrosnikom. To vrednost ustvarijo zadovoljni, zvesti in produktivni
zaposleni, za katere poskrbimo z visoko kakovostnimi podpornimi storitvami in politikami,
ki omogocajo zaposlenim, da zadovoljijo potrosnike« (Payne, Holt & Frow, 2000, str.
263).

Tako kot je prikazano na sliki 4, to pomeni, da ¢e management zagotovi, da bodo zaposleni
zadovoljni, bodo le-ti do svojih strank bolj prijazni, jim nudili storitve in/ali proizvode
visje kakovosti. Kot posledica bodo tudi stranke zadovoljne, zato bodo ostale zveste,
podjetje in njegove storitve in/ali proizvode bodo priporoc¢ale tudi drugim. Konec koncev
bodo pripravljeni placati celo vis§jo ceno. Tako bo rasel dobi¢ek in bodo tudi lastniki
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zadovoljni. Za tem je preprosta logika, da bodo zaposleni, ki so zadovoljni s svojo sluzbo
in pripadni podjetju, na kar vpliva tudi sistem pla¢ in nagrajevanja, svojim strankam nudili
storitve visje kakovosti (Lee et al., 2006, str. 252).

Slika 4: Veriga storitev-dobicek

Rast
Zvestoba zap. prihodkov
v v
Notranja Ly Zadovoljstvo Vrednost zunanje N Zadovolj. Zvestoba
kvaliteta zaposlenih storitve kupcev kupcev

Profitabilnost

| Produkt. zap.

- oblika del. mesta T

- oblika sluzbe Potrosniku

- izbira in razvoj . prilagojena storitev

zaposlenih - koncept storitev

- nagrade in - rezultati za kupce o
priznanja - ohran]a_nje )
zaposlenim - ponovni nakupi
- orodja za - Sirjenje ugleda

servisiranje kupcev
Vir: A. Payne et al., Integrating employee, customer and shareholder value through an enterprise
performance model: an opportunity for financial services, 2000, str. 264.

1.4 Model AMO

Osnovna predpostavka modela AMO je, da je uspeSnost posameznika odvisna od
zmoznosti (angl. ability), motivacije (angl. motivation) in priloznosti (angl. opportunity),
0z. z matemati¢no enacbo (Boxall & Purcell, 2003, str. 20):

P =1f(A, M, O) (1)

Zmoznost je takrat, ko delavec zmore opraviti doloceno delo, ker ima potrebno izobrazbo
ali znanja. Motivirani delavec bo delo opravil, ker to Zeli oz. je k temu ustrezno
spodbujen. PriloZznost pa ustvarja delovno okolje, ki daje potrebno podporo, da se
doloc¢ena aktivnost opravi ali zgodi.

Podjetje ima tako moZnost, da na uspeSnost posameznika in s tem podjetja vpliva s tremi
podrocji. Pri zaposlovanju uposteva izobrazbo, pridobljena znanja in izkusnje. V svoj
kolektiv bo tako povabilo le tiste posameznike, ki imajo nadpovpre¢ni potencial. Prav tako
pa bo tudi med zaposlitvijo skrbelo za nenehno izobrazevanje in izpopolnjevanje svojih
zaposlenih. Z motiviranjem bo podjetje spodbujalo Zeleno vedenje. Pri tem lahko izbira
med razli¢nimi oblikami denarnega in nedenarnega nagrajevanja. Ne nazadnje pa bo
podjetje vedno dajalo priloznost izobrazenim, izurjenim in motiviranim zaposlenim, da
pripomorejo s svojimi idejami k boljsemu poslovanju (Boxall & Purcell, 2003, str. 63).
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1.5 Pla¢ni sistem in uspesnost poslovanja

Sistem plac in nagrajevanja omogoca podjetju, da opredeli, kako bo zaposlene spodbujalo
k dolocenemu nacinu vedenja in dela. Interesi zaposlenih in podjetja pri sistemu plac in
nagrajevanja si niso nujno nasprotni. Zaposleni si seveda zelijo takSen sistem plac in
nagrajevanja, ki jim bo omogocal dober zasluzek za dobro delo, kar bo povecevalo njihovo
zivljenjsko raven in kakovost. Na drugi strani pa mora biti interes podjetja, da z ustreznim
sistemom pla¢ in nagrajevanja zaposlenih vpliva na uspesnost podjetja. Pri tem ima na
voljo tri nacine, kar prikazuje slika 5 (Zupan, 2001, str. 118):

e povecanje obsega in kakovosti cloveskih zmoznosti v podjetju,
¢ vpliv na zavzetost zaposlenih, ¢e so place povezane z doseganjem uspesnosti in

e nadzor nad stroski dela.

Slika 5. Vpliv plac in nagrajevanja na uspesnost podjetja

uspesnost podjetja

@ @v@ stroski dela

sistem plac in nagrajevanja

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 118.

Podjetje lahko z ustreznim sistemom plac in nagrajevanja vpliva na njegovo konkuren¢nost
na trgu dela ter tako privabi boljSe sodelavce, pri cemer je pomembno poudariti, da sistem
pla¢ in nagrajevanja sam Se ne prinese konkuren¢nih prednosti podjetju (Trevor, 2008, str.
2). Ce je del plage odvisen od doseganja rezultatov, bodo v podjetju zaposleni taki delavci,
ki so naklonjeni doloceni stopnji tveganja, kljub nizki zacetni placi pa bodo z uspesnim
delom prisli do povisanja. Sistem pla¢ in nagrajevanja tudi spodbuja zaposlene, da
pridobivajo nova znanja in razvijajo svoje sposobnosti (Zupan, 2001, str. 119).

Zaposleni gledajo na place tudi kot na nadomestilo za vloZen trud. Po tej logiki torej ve¢ji
trud in posledi¢no vecja uspesnost vodita v visje place (Noe et al., 2008, str. 235). Zato ima
sistem pla¢ in nagrajevanja tudi pomembno motivacijsko funkcijo v podjetju, ki zaposlene
spodbuja k boljsemu delu. Herzbergova dvo-faktorska teorija motivacije sicer opozarja na
omejenost oziroma relativnost place kot motivatorja. PoviSanje place ima lahko
motivacijski u¢inek, posebej pri zaposlenih z nizjimi pla¢ami. Se najbolj pa pla¢a deluje
motivacijsko pri takem placnem sistemu, kjer je placilo po uspeSnosti povezano z
doseganjem ciljev.
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Tretji vidik je stroSkovni vpliv pla¢ in nagrajevanja na uspesnost podjetja. Poslovanje na
konkurenc¢nih trgih povzroca pritisk na nizanje vseh oblik stroskov, tudi stroskov dela, med
katerimi neposredni stroski plac in nagrajevanja predstavljajo najvecji delez. Vendar to ne
pomeni, da se mora podjetje odre¢i nagrajevanju zaposlenih. V kolikor podjetje visino
izplacil ¢im bolj poveze z doseganjem rezultatov, se bo gibljivi del pla¢ povecal, se s tem
uskladil s poslovnimi cilji, stroSki plac in nagrajevanja pa bodo u¢inkovito nadzirani. Place
in nagrade ne pomenijo samo stroska poslovanja, temvec¢, v kolikor se z njimi ukvarjamo
stratesko, predstavljajo dodano vrednost, ki skupaj z ostalimi elementi ¢loveskega kapitala
omogocajo zadrzevanje pridobljenih konkuren¢nih prednosti (Trevor, 2008, str. 3).

Vsi trije vidiki, ki smo jih omenili, vplivajo na uspeSnost podjetja. Management se mora
zavedati, da je usoda podjetja povezana z usodo zaposlenih, zato mora podjetje svoje
uspehe deliti z zaposlenimi. Na ta nacin bodo v podjetju ostajali visoko motivirani in
najboljsi sodelavci, ki bodo dosegali in presegali zastavljene cilje ter tako povecevali
uspesnost podjetja (Zupan, 2001, str. 121).

2 MOTIVACIJA

Motivacija je v vsakem podjetju pomembna, saj je od nje odvisna uspesnost pri doseganju
ciljev podjetja. Kot je prikazano v modelu AMO, motivacija, zmoznosti in priloznosti
vplivajo na uspe$nost posameznika. In v kolikor so vsi zaposleni uspesni — to pomeni tudi
ustrezno motivirani — potem bo tudi podjetje laZje dosegalo in presegalo zastavljene cilje
(Nelson & Spitzer, 2003, str. 23).

Prav zato so si tako v teoriji kot v praksi postavljali vpraSanji, zakaj ljudje delajo, kaj jih
zene k temu, da delajo ve€. Najbolj preprosto bi bilo reci, da ¢lovek dela zato, da zasluzi
denar. Vendar pa drugi delajo tudi zato, da se uveljavijo. Tako bi lahko nasStevali Se napre;.
Stevilne teorije ugotavljajo, da na motivacijo vpliva ve¢ dejavnikov, ki so med seboj
prepleteni, vseh pa niti ne poznamo (Lipi¢nik, 1996, str. 152-153). Bruce (2011, str. 2) je
celo mnenja, da drugih ljudi ni mo¢ motivirati, ampak lahko samo vplivamo na njih, da
bodo motivirani. Izvor prave motivacije je torej znotraj vsakega posameznika.

2.1 Opredelitev pojma motivacija

Razli¢ni avtorji razlicno opredeljujejo pojem motivacije. Dokaj preprosto in kratko
definicijo je postavil Hodgetts (2002, str. 37), ki pravi da je motivacija psiholosko gonilo,
ki usmerja osebo k cilju. Ceprav beseda motivacija izvira iz latinske besede movere, ki
pomeni premikati, gibati, pa to ne vkljucuje samo fizi¢no, temve¢ tudi mentalno gibanje.

Motivacija so zunanje ali notranje sile, ki pri osebi spodbudijo navduSenje in vztrajnost k
izvajanju dolocenih aktivnosti (Armstrong, 1999, str. 48). Motivacija na delu ima vpliv na
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u¢inkovitost, zato je naloga managerjev tudi motiviranje zaposlenih k doseganju
organizacijskih ciljev (Daft, 2003, str. 546).

Z managerskega vidika bi lahko rekli, da je motivacija poskus vplivanja na druge osebe, da
bi le-te storile dolo¢eno dejanje, ki nam pomaga pri doseganju cilja. Od drugih oblik
vplivanja oz. prepri¢evanja je pri motivaciji pomembno, da oseba prostovoljno spremeni
svoje vedenje oz. mnenje. Ceprav z motivacijskimi pristopi ve¢inoma ciljamo na zunanje
okolis¢ine, pa je konéni cilj v notranjih spremembah (Jackson & Hisrich, 1996, str. 74).

Koncept motivacije lahko razlozimo tudi s preprostim modelom, kot je prikazan na sliki
Slika 6. Potrebe (npr. po hrani, dosezkih, denarju...) se spremenijo v notranje vzgibe, ki
spodbudijo dolo¢eno obnaSanje, ki zadovolji potrebo. Oseba je nagrajena glede na
uspesnost aktivnosti. Nagrada pa tudi informira ali je bila aktivnost ustrezna in se bo lahko
uporabila tudi v prihodnosti (Daft, 2003, str. 546-547).

Slika 6: Preprosti model motivacije

POTREBA OBNASANIJE
(ustvari Zeljo (rezultira v

NAGRADA

po _ aktivnostih za (zadovolji
zadovoljevanju zadovoljenje potrebo)
potrebe) potrebe)

POVRATNA INFORMACIJA
(nagrada informira o ustreznosti obnasanja)

Vir: R. L. Daft, Management, 2003, str. 547.

Motivacija torej sloni na t.i. zakonu ucinka (angl. law of effect), na podlagi katerega
posameznik ponavlja vedenje, ki ga nagradi. Oseba tako ponavlja vedenje, ki ima zaZelene

posledice in ne ponavlja vedenja, ki ima nezazelene posledice (Jackson & Hisrich, 1996,
str. 74).

Kobal Grumova in Musek (2009, str. 15-16) motivacijo opredelita kot psiholoski proces,

ki se nanaSa na vedenje in z njim povezana Custva. Hkrati ugotavljata, da razli¢ne teorije
pojem motivacije razlagajo razlicno, enotni pa so si v opredelitvi, da je motivacija:
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e obcutena napetost, ki je usmerjena k ali proti nekemu cilju;
e notranji proces, ki vpliva na smer, vztrajnost in intenzivnost vedenja;
e specifi¢na potreba, Zelja ali hotenje, ki spodbudi ciljno vedenje.

Avtorji loCijo razlicne oblike motivov. Martin (1998, str. 138) in Daft (2003, str. 547)
razlikujeta med notranjimi (angl. intrinsic) in zunanjimi (angl. extrinsic) motivatorji.
Notranji izvirajo iz posameznika, ko nekoga motivira o0sebno zadovoljstvo med
opravljanjem aktivnosti. Medtem pa zunanji motivatorji izvirajo iz okolice. Najbolj pogost
primer zunanjega motivatorja je finan¢na nagrada ob doseganju oz. preseganju doloc¢enih
planov. Te nagrade podeli druga oseba.

Armstrong in Stephens (2005, str. 71) opozarjata, da imajo lahko zunanji motivatorji hiter
in moc¢an ucinek, ki pa ni nujno, da delujejo na dolgi rok. Notranji motivatorji imajo globlji
in dlje trajajoCi ucinek, saj so nelo€ljivo povezani s posameznikovim individuumom. Sta
pa obe obliki pomembni, tako da ne gre zanemarjati ne ene ne druge. Kohn je v intervjuju
z Brandotom (1995) celo mnenja, da so zunanji motivatorji Skodljivi, ker z njimi dejansko
manipuliramo Zeleno vedenje. Zaradi tega oseba doloCenega dela sploh ne bo ve¢ hotela
opraviti, ¢e za to ne bo nagrajena. Zato se je potrebno bolj ukvarjati s tem, da delo
naredimo ¢imbolj zanimivo, izzivajoce, kar bo potem delovalo kot motivator.

Druga delitev motivov je na primarne in sekundarne. Primarni motivi so nenauceni oz.
prirojeni, to so npr. potrebe po hrani in zasCiti. Sekundarni pa so nauceni, kot npr.
sprejemanje v druzbi (Hodgetts, 2002, str. 38).

2.2 Motivacijske teorije

S proucevanjem motivacije se je ukvarjalo mnogo avtorjev in posledi¢no izhaja tudi veliko
teorij. Za obravnavanje motivacije pri delu je potrebno poznavanje razli¢nih teorij, saj
pripisujejo razlicnim pojavom razli¢en pomen pri vplivanju na delovne aktivnosti. Zato je
potrebno v razli¢nih okoliS¢inah upoStevati spoznanja razlicnih teorij. UpoStevati je tudi
potrebno, da nobena izmed teorij ne zaobjame vseh organizacijskih in osebnih okoli§¢in.
Stvari, ki posameznika motivirajo danes, jutri mogoce ne bodo ve¢ delovale motivacijsko,
vseeno pa lahko ponovno motivirajo kasneje. V nadaljevanju sem se osredotoCil na
predstavitev izbranih teorij, s katerimi najveckrat pojasnjujemo motivacijo pri zaposlenih.

2.2.1 Motivacijska teorija Maslowa

En najbolj znanih in najpomembnejsih raziskovalcev motivacije je zagotovo Abraham
Maslow, njegova teorija pa najbolj razSirjena in poznana. Osnova te teorije je, da
nezadovoljene potrebe povzrocijo trenje in neravnovesje. Da bi se ravnovesje ponovno
vzpostavilo, je potrebno dolociti cilj, ki bo zadovoljil potrebo, nato pa Se pot oz. aktivnosti,
s katerimi se bo zadovoljil cilj (Hodgetts, 2002, str. 43).
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Vendar pa niso vse potrebe enako pomembne, zato jih je Maslow hierarhi¢no razdelil v
skupine, kot je prikazano na sliki Slika 7. Vse ¢loveske potrebe so zdruzene v pet skupin,
Ki naj bi bile, po mnenju Maslowa, enotne v skoraj vseh kulturah. Skupine potreb so v
hierarhi¢nem odnosu, kar pomeni, da morajo biti najprej zadovoljene nizZje potrebe.

Slika 7: Hierarhija potreb po Maslowu

uresniceva

potrebe po ugledu N

soclalne potrebe

/ potrebe po varnosti

tizioloske potrebe

Vir: J. Martin, Organizational Behaviour, 1998, str. 139.
Pet nivojev potreb lahko opisemo na naslednji nac¢in (Hodgetts, 2002, str. 39-42):

FizioloSke potrebe so na dnu hierarhije in so tudi najmoc¢nejSe. Vsebujejo Sirok nabor
potreb, ki jih ¢loveSko telo potrebuje za obstoj. To so hrana, pijaca, zrak, spanje. V
organizacijskem okolju bi te potrebe vkljucevale placilo. Podjetja pa za zaposlene
zagotavljajo tudi hrano in pijaco v jedilnicah, s samopostreznimi avtomati.

Potrebe po varnosti se sprozijo, ko so zadovoljene fizioloske potrebe. Nanasajo se na
varnost posameznika v njegovem normalnem okolju. Primeri so zas¢ita pred poskodbami,
obleka in zato¢iS¢e pred zunanjimi vplivi. Nadalje jih lahko lo¢imo na potrebe po
prezivetju (v modernih druzbah je zivljenje zas¢iteno z zakoni) in na potrebe po varnosti
(pravila za varno delo, varne zaposlitve).

Socialne potrebe ¢loveka zadovoljujejo, ko je v stiku z drugimi ljudmi, ko ima obcutek,
da nekomu pripada, da je ¢lan skupnosti. V to skupino spadata prijateljstvo in obcutek
pripadnosti, v organizacijskem kontekstu pa potrebe po teamskem delu in interakciji na
delovnem mestu. Na ta nacin se tudi razbija monotonost dela.

Potrebe po ugledu dajejo posamezniku obcutek samozaupanja, lastne vrednosti in
pomembnosti. Za razliko od prej$njih skupin potreb, so potrebe po ugledu bol;
psiholoskega znacaja. V podjetjih je pomembno, da nadrejeni prepoznajo in dajo priznanje
osebi za dobro opravljeno delo, kar ga tudi motivira.
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Potreba po samouresnievanju je najviSje razvrSCena potreba in predstavlja teznjo
posameznika, da razvije svoj potencial. To vkljucuje zmoznost vplivanja na lastno
zivljenje, moznost organiziranosti lastnega dela prilagojenega posameznikovim
preferencam.

Iz hierarhi¢nega odnosa izhaja, da morajo biti zadovoljene najprej nizje potrebe, da se
sploh lahko pojavi potreba, ki je uvrS¢ena visje (Armstrong, 1999, str. 49). To pomeni, da
se pri osebi, ki nima zadovoljenih fizioloskih potreb (je npr. lacna), ne pojavijo ostale
potrebe in visje potrebe tudi ne delujejo kot motivatorji. Sele ko ta oseba zadovolji
fizioloSko potrebo (se nahrani), se bo usmerila v druge potrebe. Po Maslowu je namrec le
nezadovoljena potreba motivator. Iz tega izhaja, da osebo, ki je zadovoljna s svojim
dohodkom, ne moremo motivirati s tem, da ji ponudimo visji dohodek.

Velja tudi, da v kolikor v dolo¢enem trenutku ni zadovoljena nizja potreba, slednja spet
postane motivator. Ce to prikazem na primeru: e zaposleni, ki Ze uresniéuje potrebo po
samouresni¢evanju, dobi obvestilo o prekinitvi delovnega razmerja, bo ta zacel iskat novo

zaposlitev. Prislo bo torej do premika k zadovoljevanju nizje potrebe (Martin, 1998, str.
140).

Pri zadovoljevanju potreb je Ze Maslow uposteval, da ni nujno, da je doloc¢ena potreba v
celoti zadovoljena. Govoril je o delni zadovoljitvi potreb. Vecina ljudi je namre¢ na
vsakem nivoju delno zadovoljnih in delno nezadovoljnih. Zato na Maslowo hierarhijo
potreb ne smemo gledati kot na »vse ali ni¢«, temve¢ kot osnovo za ocenjevanje
Cloveskega vedenja (Maslow, 1943, str. 50). Pri revnih posameznikih so tako fizioloske
potrebe in potrebe po varnosti bolj poudarjene, srednji razred bolj poudarja socialne
potrebe, pri vthnjem managementu pa lahko pri¢akujemo, da bodo bolj poudarjene potrebe
po samouresnicevanju. Seveda so to le relativne primerjave, ker ima vsak posameznik
razli¢no poudarjene potrebe (Hodgetts, 2002, str. 43—44).

Z vidika te teorije denarno in nedenarno nagrajevanje lahko neposredno ali posredno
zadovolji doloCene potrebe, torej deluje motivacijsko. Z denarjem zadovoljimo fizioloske
potrebe in potrebe po varnosti. Poleg tega lahko z denarjem vplivamo na ugled (kupimo si
lahko stvari, ki v druzbi predstavljajo statusni simbol) in samopodobo (vpliv na lastno
Zivljenje). Placa oz. denarno nagrajevanje je torej lahko motivacijski dejavnik z vidika
Maslowe teorije, potrebno pa je upostevati, da deluje na vsakega posameznika drugace
(Armstrong, 1999, str. 54).

2.2.2 ERG teorija

Clayton Alderfer je nekoliko poenostavil Maslowo teorijo in potrebe razdelil v tri
kategorije (Daft, 2003, str. 551):
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o Eksisten¢ne potrebe (angl. Existence needs): potrebe po fizioloSkem obstoju; v
Maslowi hierarhiji so to fizioloske potrebe in potrebe po varnosti.

e Potrebe po pripadnosti (angl. Relatedness needs): potrebe po zadovoljivih odnosih z
ostalimi, vkljuCevanju v zdruzbe; iz Maslowe hierarhije potreb so to potrebe po
varnosti, socialne potrebe in potrebe po ugledu.

e Potrebe po rasti in razvoju (angl. Growth needs): potrebe, ki se nanasajo na razvoj
posameznikovih potencialov ter Zeljo po osebni rasti in pristojnostih; lahko jih ena¢imo
s potrebami po ugledu in samouresni¢evanju iz Maslowe teorije.

ERG model in Maslowa hierarhija potreb sta podobni v tem, da sta oba v hierarhi¢ni obliki
in predpostavljata, da posameznik z enega na drugi nivo prehaja postopoma. Vendar pa
Alderfer ni samo zmanjsal Stevila nivojev, temve¢ pravi, da posameznik, ki je neuspesen
pri zadovoljevanju vi§jih potreb, preide k ze zadovoljenim nizjim potrebam. Tako se na
primer delavec, ki ne zmore zadovoljiti potreb po osebni rasti, usmeri na nizjo potrebo in
usmeri svoj napor k pridobivanju ve¢ denarja (Daft, 2003, str. 551).

Zadovoljevati je mogoce veC potreb hkrati. Zato je ERG teorija tudi bolj uporabna pri
apliciranju na delo. Management naj motivira zaposlene tako, da omogoca zadovoljevanje
vseh treh skupin potreb. V primeru, da to ni mogoce, pa je potrebno povecati vrednost
ostalih potreb, ker bodo postale bolj pomembne za motiviranje (Martin, 1998, str. 142).
Sistem plac¢ in nagrajevanja pri ERG teoriji deluje podobno motivacijsko kot pri Maslowu.
Z denarjem lahko zadovoljimo vse tri kategorije potrebe, kot jih navaja Alderfer.

2.2.3 McClellandova teorija pridobljenih potreb

Teorija pridobljenih potreb, ki jo je razvil David McClelland, pravi, da se dolo¢ene potrebe
pridobijo skozi posameznikovo Zivljenjsko obdobje. Ljudje se ne rodijo s temi potrebami,

ampak se jih naucijo skozi izkusSnje. Najveckrat se omenja tri potrebe (Daft, 2003, str.
554):

e Potreba po dosezkih: Zelja po doseganju tezjih ciljev, opravljanju zahtevnejSih nalog,
prekasanju ostalih.

e Potreba po sprejemanju: Zelja po oblikovanju tesnih osebnih odnosov, izogibanju
konfliktov in vzpostavljanju prijateljstva.

e Potreba po moci: Zelja vplivati ali nadzorovati ostale, biti odgovoren zanje, imeti
avtoriteto.

Vsak posameznik ima do doloCene mere razvite te potrebe, vendar pa je dominantna le ena.
Na razvoj omenjenih potreb naj bi najbolj vplivalo otrosko obdobje. Ce se otroke spodbuja,
da sami poc¢nejo stvari in za to tudi dobijo potrditev, potem bodo razvili potrebo po
doseganju. Ce se v otroku krepi pomen med¢loveskih odnosov, bodo kasneje razvili
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potrebo po sprejemanju. Ce pa dobi otrok zadovoljstvo z nadzorovanjem ostalih, bo v
odrasli dobi razvil potrebo po moci.

McClelland je tudi raziskoval potrebe in njihov vpliv na management (Armstrong, 199, str.
50). Osebe s poudarjeno potrebo po doseganju so obiCajno podjetniki, ki zelijo preseci
konkurente in so tudi bolj pripravljeni sprejemati tveganje. Posamezniki z razvito potrebo
po sprejemanju so odli¢ni povezovalci, ki usklajujejo delo v razli¢nih oddelkih. Vecinoma
so to skrbniki blagovnih znamk in projektni managerji, ki so sposobni vzpostaviti pozitivne
odnose z ostalimi. Potreba po moci je izrazitejSa pri vodilnem managementu. Pri slednjih
je lahko poudarjena tudi potreba po doseganju, vendar se to lahko doseze ze s samimi
delovnimi nalogami, medtem ko je potrebo po mo¢i mogoce zadovoljiti Sele na dolo€enem
nivoju, ki omogoc¢a nadzor na ostalimi (Daft, 2003, str. 554). McClellandova teorija daje
ve¢ poudarka nedenarnemu nagrajevanju in notranjim dejavnikom motiviranja, zato placa
0z. denar nima vpliva na motivacijo zaposlenih.

2.2.4 Herzbergova dvo-faktorska teorija motivacije

Frederick Herzberg je izvedel raziskavo, Ki jo je opravil na 200 ra¢unovodjih in inzenirjih.
V raziskavi so morali anketiranci opisati, kdaj so imeli izredno dobro in kdaj izredno slabo
mnenje o zaposlitvi in kakSne so bile takrat okoliS¢ine. Na podlagi raziskave je ugotovil, da
so anketiranci navedli razli¢ne tipe okolis¢in za slabe in dobre obcutke (Martin, 1998, str.
143).

Osnova za dvo-faktorsko teorijo motivacije sta dve domnevi (Armstrong, 1999, str. 50).
Prva je, da naj bi bila zadovoljstvo in nezadovoljstvo dva razli¢na kontinuuma. To poment,
da je na eni strani kontinuuma zadovoljstvo, na drugi pa pomanjkanje zadovoljstva, ne pa
nezadovoljstvo. Analogno je pri drugi razseznosti na eni strani nezadovoljstvo, na drugi pa
pomanjkanje nezadovoljstva. Ta dva kontinuuma sta med seboj neodvisno povezana.

Druga domneva pa pravi, da motivacijo doloCata dve skupini faktorjev: higieniki in
motivatorji. Higieniki so tisti faktorji, katerih odsotnost povzro¢a nezadovoljstvo, a
njihova prisotnost ne povzroc¢a zadovoljstva, temve¢ — v skladu s prvo domnevo — zgolj
zmanjSuje nezadovoljstvo. Motivatorji pa so tisti dejavniki, ki dejansko motivirajo.
Njihova prisotnost povzrofa zadovoljstva, njithova odsotnost pa redko povzroca
nezadovoljstvo.

Higieniki so (Hodgetts, 2002, str. 45):

delovni pogoji,
placilo in varnosti,
politika podjetja,
kontrola in nadzor,
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e medosebni odnosi.

Motivatorji pa so (Hodgetts, 2002, str. 45):

e dosezek,

e priznanje,

e odgovornost,

e zanimivost dela in
e 0sebna rast.

Iz navedbe obeh vrst faktorjev je mogoce razbrati, da so higieniki povezani z delovnim
okoljem, medtem ko motivatorji izhajajo iz dela samega. Slednji so tudi bolj psiholoske
narave in so povezani z vis§jimi potrebami iz Maslowe hierarhije potreb (Hodgetts, 2002,
str. 45-46).

Glavni razlog, zakaj je Herzbergova dvo-faktorska teorija motivacije dobro sprejeta pri
managerjih, je v njeni jasnosti. Management mora pri motivaciji delovati na dveh ravneh.
Odstraniti mora tiste faktorje, ki povzro€ajo nezadovoljstvo, torej pri higienikih. Vendar se
s tem Se ne bo povecala motivacija in posledi¢no uéinkovitost. Zato je potrebno nato uvesti
motivatorje, kar bo vodilo k vecji produktivnosti in zadovoljstvu zaposlenih (Daft, 2003,
str. 553).

Herzbergova motivacijska teorija pa ima tudi nekaj pomanjkljivosti. Herberg je svojo
raziskavo opravil na ra¢unovodjih in inzenirjih, ni pa anketiral delavcev v proizvodnji. Pri
zaposlenih, ki so nizje v organizacijski strukturi, so lahko tudi higieniki motivatorji, saj za
mnoge tudi placilo deluje motivacijsko (Hodgetts, 2002, str. 48).

Po Herzbergu je denarno nagrajevanje higienik, torej zmanjSuje nezadovoljstvo, ne daje pa
dolgorocnega zadovoljstva in ne motivira. Posebej je to znacCilno za tiste zaposlene, ki
imajo stalno plao. Upostevati pa je potrebno, da denar razli¢no vpliva na razlicne ljudi
(Armstrong, 1999, str. 54).

2.2.5 Vroomova motivacijska teorija

Osnova Vroomove teorije je, da je motivacija funkcija zaZzelenosti izida (Martin, 1998, str.
145). Ce torej oseba ocenjuje, da bo doloéeno obnasanje vodilo k zazelenim ciljem, ki si
jih ta oseba Zeli, potem bo ta oseba motivirana, da izvede doloc¢ene aktivnosti. Odnos med
vedenjem in ciljem je prikazan tudi na sliki 8. Pri tem pa je potrebno upostevati, da na
vedenje posameznika vpliva tako dosegljivost kot tudi zazelenost 0z. pomembnost
nagrade.
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Za razliko od Maslowe teorije potreb in Herzbergove dvo-faktorske teorije, se Vroomova

teorija pricakovanj usmerja na proces razmisljanja posameznika o aktivnostih in uc¢inkih
(Daft, 2003, str. 556).

Slika 8. Vroomov model pricakovanj

instrumentalnost

pri¢akovanje | ucinek
| (2. nivo)

vedenje | ucinek
~ "I (1. nivo)

ucinek
(2. nivo)

napor

\ 4

ucinek
(2. nivo)

Vir: J. Martin, Organizational Behaviour, 1998, str. 146.

Za razumevanje Vroomovega modela je potrebno razumevanje treh izhodis¢nih pojmov:
valence, pri¢akovanja in instrumentalnosti (Hodgetts, 2002, str. 49-53).

Valenca pojasnjuje privlaénost oz. pomembnost nagrade ali cilja, vrednost pa se giblje od
+1 do —1. Pozitivna valenca predstavlja zazelenost nagrade, pri negativni vrednosti pa se
zeli oseba izogniti cilju. Vrednost 0 pomeni indiferentnost osebe za doseganje cilja.
Upostevati je potrebno, da ima posameznik v razliénih trenutkih za razlicne nagrade
razli¢ne vrednosti valence.

Verjetnost, da bo ucinek 1. nivoja sledil dolo¢enemu vedenju, imenujemo pri¢akovanje.
Tako kot valenca, je tudi verjetnost subjektivnega znacaja velikokrat odvisna od preteklih
izkuSen;.

Potrebno je lociti valenco od pri¢akovanja. Kljub temu, da si nekdo moc¢no Zeli nagrade
(torej je valenca +1), pa lahko Se vedno pri¢akuje, da nagrade ne bo prejel zaradi razli¢nih
razlogov.

Instrumentalnost pa lahko opredelimo kot povezavo med dvema ciljema, ki nastopi
takrat, kadar posameznik meni, da mora najprej doseci en cilj, da lahko kasneje doseze
drugega, zanj obicajno pomembnejSega. Od priCakovanja se instrumentalnost razlikuje po
tem, da pri¢akovanje povezuje napor in ucinek, medtem ko instrumentalnost med seboj
povezuje razli¢ne ucinke, kot je tudi razvidno iz slike 8.

20



Ucinek 1. nivoja je neposredno povezan z vedenjem in se nanasa na delo; ti uinki so
produktivnost, kvaliteta, absentizem... Omenjeni ucinki pa vplivajo na ucinke visjega
nivoja. Ve¢ja produktivnost npr. lahko vodi k finan¢nim nagradam. Pri tem je potrebno
upostevati, da so ucinki 2. nivoja vezani na ucinke 1. nivoja in ne na samo vedenje oz.
aktivnosti. Vendar pa mora imeti podjetje izoblikovan sistem nagrajevanja, Kkajti v
nasprotnem primeru ué¢inkov 2. nivoja ne bi bilo. Ce podjetje ne nagradi povisanja
produktivnost, potem je instrumentalnost enaka 0 (Martin, 1998, str. 146-147).

Motivacija je funkcija valence in pricakovanja. Hodgetts (2002, str. 52) v tem primeru
namesto motivacije raje uporablja pojem motivacijske moci, ker nas zanimata mo¢ oz.
napor. Tako lahko zapiSem enacbo:

Motivacijska moc¢ = valenca * pricakovanje (@)

Kot je razvidno iz enacbe (2), gre za zmnozek in zaradi tega tako valenca kot pri¢akovanje
ne smeta biti enaka 0, ker bo v tem primeru tudi motivacijska mo¢ enaka 0. Pri¢akovanje
vklju€uje tako povezanost napora z u¢inkom (pri¢akovanje), kot tudi verjetnost doseganja
dodatnih, vi$jih u¢inkov (instrumentalnost).

Ceprav ne gre pri¢akovati, da bo management ugotavljal motivacijsko mo¢ za vsakega
zaposlenega, pa VVroomova teorija vseeno pomaga razumeti motivacijo (Hodgetts, 2002,
str. 53):

e Ne sprasujemo se ve¢ ali je nekdo motiviran, temve¢ kako moc¢no. Vsakega
posameznika motivira denar, vendar enega bolj, drugega manj.

e Za razliko od Maslowe hierarhije potreb, Vroomova teorija uposteva individualne
razlike.

e Ljudje se iz izkuSenj naucijo, katerih nagrad si Zelijo in ali neko vedenje vodi k
pridobivanju teh nagrad.

e Posameznik tudi upoSteva razmerje med naporom in ucinkom ter ga primerja s
sodelavci. V kolikor nekdo oceni, da ni posteno nagrajen, ker v svoje delo vlaga veé
napora, placilo pa ima isto, bo verjetno zmanjSal svoj napor ali pa iskal drugo sluzbo.
Gre za subjektivno ocenjevanje razmerja in dokler bo posameznik ocenjeval, da obstaja
neenakost med razmerji, bo nezadovoljen.

e [z Vroomovega modela sledi, da e Zelimo povecati motivacijo, moramo ali povecati
vrednost nagrade ali pa bolj poudariti razmerje med delom/naporom in u¢inkom. Eden
izmed teh nacinov je tudi ucinkovito postavljanje ciljev. Jasni in dosegljivi cilji bolj
motivirajo kot splo$ni in preve¢ ambiciozni.

Armstrong in Stephens (2005, str. 74—75) razlagata o pomenu zunanjih in notranjih nagrad.
Zunanje nagrade — npr. finan¢ne stimulacije — delujejo samo, kadar je povezava med
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naporom in nagrado jasna in je vrednost nagrade vredna napora. Notranje nagrade — npr.
zadovoljstvo nad opravljenim delom — pa so bolj pod nadzorom posameznika, ki na
podlagi preteklih izkuSenj oceni ali bo ustrezno vedenje vodilo k doseganju Zelenih
rezultatov.

2.2.6 Adamsova teorija pravi¢nosti

Adams je v svoji teoriji izhajal iz predpostavke, da so ljudje bolj motivirani, Ce se z njimi
ravna pravicno in obratno. Kar ljudje v tem primeru upostevajo, je razmerje med vlozkom
in u¢inkom. Kot vlozek razumemo izobrazbo, izkus$nje, napor in zmoznosti. Med uc¢inke pa
spadajo placilo, priznanje, ugodnosti in napredovanje. To razmerje se lahko primerja s
sodelavci v oddelku, podjetju ali panogi. Stanje pravicnosti je doseZeno takrat, ko je
razmerje med vlozkom in u¢inkom osebe enako istemu razmerju pri referencni skupini
(Armstrong, 1999, str. 52).

Ko to razmerje ni ve¢ enako, pride do notranjih trenj, ki motivirajo posameznika, da se
nazaj vzpostavi praviénost. Potrebno je poudariti, da nepravi¢nost obstaja v obe smeri. Bolj
izobraZena oseba Cuti nepravicnost, ker je njen ucinek enak, kot pri manj izobraZeni osebi.
Posameznik, ki pa oceni, da je bolje placan kot ostali, pa se lahko odloc¢i, da bo ve¢ delal.

Daft (2003, str. 555) navaja $tiri na¢ine, kako zmanjsati razliko:

e Sprememba vloZkov: posameznik se lahko odlo¢i povecati ali zmanjSati svoj vlozek.
Pri osebi, ki ocenjuje, da je premalo placana, se bo povecal absentizem, kdor pa oceni,
da je prevec placan, pa bo povecal svoj napor.

e Sprememba ucinkov: premalo placana oseba bo zahtevala povisSico ali druge dodatne
ugodnosti.

e Potvarjanje percepcije: v kolikor oseba ni zmozna spremeniti vlozkov ali u¢inkov, bo
umetno povecala status svojega dela ali pa zmanjSala pomembnost u¢inkov, ki jih imajo
drugi.

e Zamenjava sluzbe: posameznik pricakuje, da bo v novi sluzbi imel bolj ugodno
razmerje med vlozkom in u¢inkom.

Pomembno je, da management zna vsaj delno oceniti dojemanje pravicnosti v podjetju in
skladno reagirati na ugotovitve. Ce stanje nepravi¢nosti traja predolgo, bo le to imelo
negativen ucinek na zmanjSanje produktivnosti, pove€an absentizem in vecje zapuscanje

podjetja.

Raziskave na podrocju teorije pravi¢nega razmerja so se nanasale predvsem na place in

nagrade, ker jo to tudi najlazje primerjati. Vendar pa raziskave niso pokazale, kako tocno

posamezniki uporabljajo nacela te teorije, management pa tezko oceni stanje pravi¢nosti za

vsakega posameznika. V primeru, da oseba ocenjuje, da je preve¢ placana v primerjavi z
22



vlozki, bo prej priSlo do potvarjanja percepcije, da bi se nazaj vzpostavilo ustrezno
razmerje. Kljub temu teorija kaze na podrocja, ki jih morajo podjetja upostevati, predvsem
ko oblikujejo placni sistem, sistem nagrajevanja in promocije (Martin, 1998, str. 150).

2.2.7 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Hackman-Oldhamov model obogatitve dela temelji na treh psiholoskih okoli$¢inah, ki
vplivajo na motivacijo zaposlenih (Lipicnik, 1996, str. 167):

e dozivljanje pomembnosti,
e dozivljanje odgovornosti in
e poznavanje rezultatov.

Zaposleni, ki dozivlja pomembnost dela, zazna, da se delo splaca in da ga je vredno
opravljati. Z dozivljanjem odgovornosti delavec dobi obcutek osebne odgovornosti pri
delu. S poznavanjem rezultatov pa ugotavlja raven svoje uspesnosti. Kakor je prikazano na
sliki 9, vse te tri okolis¢ine vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in v kolikor je ena od teh
okolis¢in na visokem nivoju, je potem tudi motivacija visoka, kar povzroci vecji obseg in
vi§jo kakovost dela (Noe et al., 2008, str. 170).

Slika 9: Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Dozivljanje Zaznavanje, da
pomembnosti se delo izplaca
Dozivljanje Obé};tek Velika
osebne -
; . motiviranost
odgovornosti odgovornosti 7 delo
Poznavanje
Poznavanje rezultatov ravni
uspesnosti
Kriti¢ne psiholoske Posledice
okolisCine

Vir: B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 167.

Na zaznavanja psiholoskih okoli§¢in pa vpliva pet elementov, pri ¢emer prvi trije skupno
vplivajo na dozivljanje pomembnosti (Martin, 1998, str. 274-375):

¢ Raznolikost ves¢in (angl. skill variety): delo naj bi zahtevalo Sirok spekter potrebnih

znanj in vescin, kar potem vodi tudi v SirSi spekter nalog, ki pripadajo posameznemu
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delovnemu mestu. Bolj ko je delo raznoliko, bolj ima zaposleni obCutek, da je njegov
prispevek pomemben.

¢ Raznolikost nalog (angl. task identity): bolj ko je zaposlen vkljucen v celoten proces
izdelave izdelka, bolj se osredoto¢a na koncen izdelek in bolj lahko osmisli svoje
aktivnosti.

e Pomembnost naloge (angl. task significance): v kolikor zaposleni vidi, da je njegovo
delo pomembno tudi za druge, tudi na ta nacin dozivlja pomembnost svojega dela.

e Samostojnost (angl. autonomy): bolj ko zaposleni pri svojem delu lahko samostojno
odlo¢a o postopkih in metodah dela, bolj se zaposleni zaveda odgovornosti dela, prav
tako pa ima obcutek, da je rezultat dela »njegov«.

e Povratna informacija (angl. feedback): na ta na¢in zaposleni pridobi informacijo, kako
dobro je njegovo delo in kako u€inkovit je znotraj organizacije.

Hackman in Oldham (1980, str. 89) sicer opozarjata, da obogatitev dela s povecanjem
pomembnosti in odgovornosti lahko vodi v nezadovoljstvo s pladilom, ki ne ustreza vec
povecani odgovornosti in samostojnosti pri delu.

3 SISTEMI PLAC IN NAGRAJEVANJA

Sodobni sistemi pla¢ in nagrajevanja, kot bomo videli v nadaljevanju, ne pomenijo samo
denarnih prejemkov, ki jih prejmejo zaposleni, temve¢ poudarjajo pomembnost
povezovanja obnasanja zaposlenih s strateSko usmeritvijo podjetja (Trevor, 2008, str. 2).

Potrebno se je zavedati, da ni univerzalnega sistema pla¢ in nagrajevanja, ki bi ga zlahka
prenesli z enega podjetja na drugega, niti znotraj iste panoge (Beer & Cannon, 2004, str.
5). Kot je bilo Ze omenjeno, je sistem plac¢ in nagrajevanja odvisen od strategij in kulture
podjetja, poleg tega pa nanj v veliki meri vpliva tudi nacionalna zakonodaja, ki ne ureja
zgolj viSine (minimalnih) plag, temve¢ tudi ostale okoliS¢ine in pogoje za delo (dopust,
vkljucenost zaposlenih v odlo¢anje). V nekaterih drzavah imajo moc¢no vlogo tudi sindikati
oz. druga delavska zdruzenja.

3.1 Opredelitev osnovnih pojmov, povezanih s pla¢ami in
nagrajevanjem

Pri obravnavanju tematike pla¢ in nagrajevanja velikokrat prihaja do zmede glede
terminologije. V ameriski literaturi izraz »compensation« vkljucuje place, ki so obicajno
osnovna placa (angl. base salary), ugodnosti (angl. benefits) in nagrade (angl. rewards), ki
jih delavec prejme. V praksi se za izraz compensation poleg osnovne place in ugodnosti
Steje zraven tudi placdilo po uspe$nosti (angl. pay for performance) (Zupan, 2001, str. 18—
19). Slovenski jezik ustreznega prevoda za izraz »compensation« ne pozna, v tem
magistrskem delu bo temu najblizje uporabljen izraz sistem pla¢ in nagrajevanja, Ki
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celostno zajame vse prejemke, ki jih zaposleni prejme. Pod pojmom placa bomo razumeli
vse denarne prejemke, ki jih zaposleni prejme na osnovi dela. To vkljucuje tako stalni del
place, kot tudi variabilni del place v denarni obliki. Nagrade pa vkljuCujejo tako denarne
kot tudi nedenarne nagrade, ki jih prejmejo zaposleni.

3.2 Struktura plac

Motivacijska teorija Maslowa, ERG teorija, deloma Herzbergova, Vroomova in Adamsova
teorija potrjujejo, da placa sodi med motivatorje za delo, zato se v mnogih podjetjih veliko
ukvarjajo s pla¢ami. Se bolj kot sama visina, je pomembna struktura oz. razlogi za placo,
saj to vpliva na zavzetost delavca. Zgolj s povecevanjem place podjetje ne bo povecalo
delavéeve zavzetosti. V kolikor pa se podjetje in delavec dogovorita, da bo delavec samo
za dolocen nivo delavnosti prejel dodatno placilo, pa bo to vplivalo tudi na zavzetost
delavca.

Podjetje, ki zeli s sistemom pla¢ stimulirati delavce za doseganje ciljev podjetja, naj pri
postavljanju lastnega sistema pla¢ uposteva svoje cilje, kulturo, okolje, klimo (Lipi¢nik,
2001, str. 131). V vsaki organizaciji so te spremenljivke razli¢ne, zato zgolj prenasanje
sistemov, ki so bili drugje uspesni, ni smiselno, saj ne bo dosegalo zadanih ciljev.

Lipicnik (2001, str. 132-133) predlaga naslednjo strukturo pla¢, kot je predstavljena na
sliki 10. Pri tem avtor poda tudi razlage posameznih delezev.

Osnovna placa je dogovorjena cena delovne sile, s katero si podjetja med seboj tudi
konkurirajo na trgu delovne sile. Podjetje, ki ima primanjkljaj ustreznih delavcev, na trgu
in v drugih podjetjih pa taki delavci obstajajo, si prizadeva privabiti te delavce tudi na
takSen nacin, da za enako delo placa vec, kot placujejo konkuren¢na podjetja. Osnovna
placa pa ima tudi namen, da ureja razmerja pla¢ v podjetju. Z vrednotenjem dela se v
podjetju poskusa dosei razmerje v placah, na podlagi katerega je mogoce oceniti, kdo
opravlja zahtevnejSe in pomembnejse delo.

S placo za posebne zmoznosti (znanje tujih jezikov, posebne ro¢ne spretnosti) podjetja
placujejo zaposlene za znanja, tudi ¢e jih delavci ne uporabljajo pri vsakodnevnem delu.
Na ta nacin gre za zavedanje podjetja o pomembnosti posebnih zmoZznosti zaposlenih, ki
jih lahko po potrebi uporabijo.

Plada, odvisna od Zivljenjskih stroskov, je namenjena blaZenju ucinkov nara$cajocih

zivljenjskih stroskov. V zameno za rast place v skladu z gibanjem zivljenjskih stroskov, so
zaposleni v€asih pripravljeni delati za nekoliko niZjo osnovno placo.
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Slika 10: Placilna piramida

placila
za nedelo \ dopust, prazniki, ¢akanje itd.

nagrada za nadure, pripravljenost,
pozrtvovalnost izmensko delo itd.

nagrada za zvestoho (narascanje delovne dobe)

placa odvisna od
zivljenjskih stroskov

placa za posebne

zmoznosti
nagrada | OSNOVNA PLACA
za uginek, (interno dologena z nagrad?
uspesnost vrednotenjem dela; za profit

kriterije predstavljajo

gain-sharing trzni dejavniki.) profit-sharing

Vir: B. Lipicnik, Organizacija podjetja, 2011, str. 132.

Nagrada za zvestobo pripada tistim delavcem, ki so v podjetju zaposleni ze vec let. Na ta
na¢in podjetja nagrajujejo zvestobo delavca njihovemu podjetju, hkrati pa razlikujejo
delavce z dolgoletnim stazem od novih delavcev, ki v podjetju Se niso pustili toliko truda.

Z nagrado za pozrtvovalnost se nagrajuje delo zaposlenih, ki ga po svoji osnovni pogodbi o
zaposlitvi niso dolzni opravljati. Na ta nafin se placuje dezurstva, delo preko
dogovorjenega Casa (nadure) in delo v izmenah, delodajalci pa vedo, da bodo zaradi
nagrade za pozrtvovalnost dodatno delo pripravljeni storiti tudi naslednjic.

S placilom za nedelo se placuje Cas, ko je delavec na dopustu, v bolniskem stalezu ali kako
drugace odsoten z dela. Podjetja so pripravljena placevati tako odsotnost, ker se zavedajo
pomembnosti regeneracije delavca, da bo zmozen opraviti vsa potrebna dela.

Nagrada za ucinek in nagrada za profit pa sta namenjeni nagrajevanju delavceve uspesnosti
pri delu.

Slika 11 prikazuje drugacen nacin razdelitve celotnega sistema pla¢ in nagrad. V 0snovi se
prejemki zaposlenih lo¢ijo na stalni in gibljivi del. Prvi je odvisen od tega, kaksno delo
nekdo opravlja, slednji pa kako dobro. Stalni del je torej enak za enaka dela, drugi pa se
lahko spreminja. Osnovna placa predstavlja najvecji del stalnih izplacil, ki jih prejemajo
zaposleni. K stalnim izplac¢ilom Stejemo Se nadomestila (za dopust, praznike, bolovanja) in
stalne dodatke, kot je na primer dodatek za skupno delovno dobo. Dodatek za delovno
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dobo v podjetju je primer gibljivega izplacila. Placila za uspeSnost so vedno gibljive
narave, saj so odvisna od (uspesnosti) posameznika, prav tako tudi nagrade. Ugodnosti so
lahko gibljive, ¢e so vezane na uspesnost posameznika, ali pa stalne, ko so zagotovljene
vsem zaposlenim na enakih delovnih mestih 0z. so zagotovljene po zakonu.

Slika 11: Celoten sistem plac in nagrajevanja

< Nagrade > Nedenarne | »| Nematerialno
_ \ nagrade in
Gibljivi del [* Ugodnosti > ugodnosti
)N Placilo uspesnosti Denar in
Stalni del ¢ Dodatki vrednostni "
v Nadomestila > papirji materialno
- Osnovna placa -

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 19.

Osnovna placa, nadomestila, dodatki in pladila po uspesnosti so vedno v denarju ali
vrednostnih papirjih (delnice, delniske opcije). Ugodnosti in nagrade so lahko v denarni
obliki ali pa v nedenarni obliki, kamor spadajo vsi prejemki v naravi, nematerialne
ugodnosti (visji ugled) in nematerialne nagrade (priznanja in pohvale) (Zupan, 2001, str.
19).

3.3 Zakonska ureditev plac¢ v Republiki Sloveniji v Zakonu o delovnih
razmerjih

Ceprav zakonodaja v sami osnovi ni pomembna pri motiviranju in nagrajevanju
zaposlenih, pa podjetja vendarle morajo upostevati omejitve, Ki jih postavljajo zakoni, saj
naj bi bila delovnopravna zakonodaja oblikovana z namenom, da zasciti zaposlene pred
nepravi¢nim in diskriminacijskim delovanjem delodajalcev (Domadenik & Koman, 2009,
str. 22).

Placilo za delo v Republiki Sloveniji krovno ureja Zakon o delovnih razmerjih (Ur. I. RS,
St. 13/2013, v nadaljevanju ZDR), in sicer v svojem tretjem poglavju. V 1. odstavku 126.
¢lena ZDR opredeli placilo za delo po pogodbi o zaposlitvi, ki »je sestavljeno iz place, ki
mora biti vedno v denarni obliki, in morebitnih drugih vrst placil, ¢e je tako doloceno s
kolektivno pogodbo. Pri placi mora delodajalec upostevati minimum, dolo¢en z zakonom
oziroma kolektivno pogodbo, ki neposredno zavezuje delodajalca.« V drugem odstavku
istega ¢lena doloca, da placa lahko poleg osnovne place vsebuje tudi del place za delovno
uspesnost, dodatke in placilo za poslovno uspesnost, v kolikor je le-ta dogovorjena s
kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi.
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ZDR v 127. ¢lenu doloc¢a, da je osnovna placa odvisna od zahtevnosti dela, za katero je
sklenjena pogodba o zaposlitvi. Delovna uspesnost je po ZDR odvisna od gospodarnosti,
kvalitete in obsega opravljanja dela. Nadalje ZDR dolo¢a dodatke za posebne pogoje dela,
poleg tega pa Se dodatke za delovno dobo, povracilo stroskov v zvezi z delom in regres,
katerih viSina se doloci s kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti, regres, enako placilo
zensk in moskih.

V 137. ¢lenu ZDR opisuje razlicne oblike nadomestil place, do katerih je delavec
upravi¢en zaradi odsotnosti z dela zaradi izrabe letnega dopusta, osebnih okolisCin,
izobrazevanja, bolezni ali poskodbe delavca in vi§je sile.

ZDR-1 v 31. ¢lenu doloca, da je osnovna placa, ki delavcu pripada za opravljeno delo,
obvezna sestavina pogodbe o zaposlitvi. Poleg tega morajo biti v pogodbi o zaposlitvi
dolocena tudi morebitna druga placila oz. druge sestavine place, placilno obdobje, placilni
dan in nacin izplacevanja place.

3.4 Kolektivne pogodbe

Z namenom zascite delavcev imamo v Sloveniji sistem kolektivnih pogodb, ki zagotavljajo
minimalne place zaposlenim in s tem vsaj dostojno zivljenje, poleg tega pa tudi ostale
pogoje dela in pravice zaposlenih (letni dopust, placilo prevoza na delo ipd.). Kolektivne
pogodbe temeljijo na usklajevanju interesov dela in kapitala na narodnogospodarski,
panozni pa tudi podjetniski ravni. Po Zakonu o kolektivnih pogodbah (Uradni list RS, st.
43/2006, v nadaljevanju ZkolP) je kolektivna pogodba rezultat kolektivnih pogajanj, na
katerih je zastopanih ve¢ osebkov z razli€nimi interesi, tako na strani delodajalcev kot tudi
delojemalcev, organiziranih v sindikate oz. zdruZenja sindikatov. Ureditve v kolektivnih
pogodbah dolofajo minimalne pravice. To pomeni, da se lahko v neposrednem
zaposlitvenem razmerju med podjetjem in delavcem dolo¢ena vprasanja uredi bolj ugodno,
kot so s kolektivno pogodbo dolo¢eni minimalni standardi (Bohinc, 2000, str. 64—65).

Slovenska zakonodaja je podrocje kolektivnih pogodb dokon¢no uredila z ZkolP. Pred tem
je veljala splosna kolektivha pogodba za gospodarske dejavnosti. Od leta 2006 je bilo
sprejetih oz. spremenjenih Ze preko 40 panoznih kolektivnih pogodb, katerih evidenco tudi
na svojih spletnih straneh vodi Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake
moznosti (Evidenca kolektivnih pogodb).

Panozne kolektivne pogodbe so osnova za podjetniske kolektivne pogodbe, ki jih sklepajo
predstavniki delodajalcev in delojemalcev v vsakem podjetju. Podjetniske kolektivne
pogodbe sicer niso obvezne, so pa zazelene, saj predstavljajo osnovo za sklepanje
individualnih pogodb o zaposlitvi. Ce podjetniika kolektivna pogodba ne obstaja, lahko
podjetja za sklepanje individualnih pogodb o zaposlitvi uporabijo generalno ali panozno
kolektivno pogodbo.
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Osnovno pravilo, ki velja pri sklepanju kolektivnih pogodb, je, da nobena kolektivna
pogodba, sklenjena na osnovi druge, ne sme vsebovati slabsih dolocb za delavce kot tista,
iz katere izhaja. Velja tudi drugo pomembno pravilo, da se s kolektivnimi pogodbami
dolo¢ajo samo minimalni zneski, ne pa dokoncna cena delovne sile. Kolektivna pogodba
tako ne predstavlja ovire podjetju, da delavcem ne bi izplacalo visje place, kot je doloceno
s kolektivno pogodbo. Slovenska praksa sicer kaze, da le malo podjetij izkoristi moznost
izplaCevanja visjih plac. Ponekod po svetu pa s kolektivno pogodbo dolocena placa znasa
le 30 do 40 % celotne place (Lipi¢nik, 2001, str. 140).

Obligacijski del kolektivne pogodbe se nanasa na doloc¢ila o pogodbenih strankah,
veljavnosti kolektivne pogodbe, Casovne veljavnosti, izvedbene dolznosti, reSevanje
kolektivnih sporov, posledice krSitve kolektivne pogodbe, nadin spreminjanja kolektivne
pogodbe itd. Normativni del pa obsega dolocila o pogojih za sklepanje delovnega razmerja,
razporejanju delavcev, delovnem casu, letnih dopustih, viSinah pla¢, dodatkih k placi,
nadomestilih, dodatkih za posebne pogoje itd.

Najve¢ pozornosti pri kolektivnih pogodbah je obi¢ajno namenjeno placi. Nekateri
generalno kolektivno pogodbo uporabljajo za izpolnjevanje svojih obveznosti, drugi pa
imajo svoja pravila pri poveéevanju in zniZzevanju plac.

Vecina kolektivnih pogodb predvideva naslednjo strukturo place:

e osnovna placa,

e dodatki za posebne pogoje dela,

¢ ucinek na podlagi delovne uspesnosti,

e (el place iz dobicka,

e nadomestila place,

e drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine) in

e placila stroskov v zvezi z delom (prehrana med delom, prevoz na delo, sluzbena
potovanja, terenski dodatek...).

3.5 Udelezba zaposlenih pri dobic¢ku

ZDR v svojem 140. ¢lenu omogoca, da se delavec in delodajalec dogovorita, da ima
delavec pravico do deleZa dobicka v skladu z Zakonom o udelezbi delavcev pri dobi¢ku
(Ur. 1. RS, §t. 25/2008, v nadaljevanju ZUDDob). Zaposleni so lahko pri dobicku udelezeni

z denarno ali delnisko shemo.

Denarna shema je shema udelezbe pri dobic¢ku, ki daje delavcem pravico do izplacila
pripadajocega zneska dobicka v denarju (13. ¢len ZUDDob).
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Delniska shema pa je shema udelezbe pri dobicku, ki daje delavcem pravico do izplacila
pripadajocega zneska v obliki delnic, ki so po svoji obliki navadne imenske delnice (14.
¢len ZUDDob). Ta oblika je bolj zapletena, zato jo ZUDDob bolj natan¢no ureja kar se tice
cene delnice v delniski shemi in prepovedi razpolaganja z delnicami v Casu treh let od
pridobitve pravice do pripadajoc¢ega zneska dobicka.

Ne glede na obliko udelezbe pri dobi¢ku, je le-ta po zakonu prostovoljna tako za delavce,
kot tudi za druzbo. Na osnovi pobude pa se sklene pogodba, ki jo v imenu druzbe podpise
pooblas¢ena oseba, v imenu zaposlenih pa reprezentativni sindikat, svet delavcev oz.
delavski zaupnik ali pa o njej odlo¢ajo delavci neposredno na zboru delavcev.

4 NAGRAJEVANJE IN SISTEMI NAGRAJEVANJA
V modernem poslovnem svetu sta dve znacilnosti (Mosley & Irvine, 2010, str. 17-18):

e Zaposleni pricakujejo ve¢ kot le placilo (pomembna je tudi kultura v podjetju, odnosi
med zaposlenimi).

e Avtenti¢nost je zlata (internetna komunikacija omogoca hitro §irjenje novic in mnenj,
zaposleni pa lahko tudi na ta nacin $irijo dober glas o kulturi podjetja).

Na sistem pla¢ in nagrajevanja naj podjetja gledajo v SirSem smislu. Na ta nac¢in namrec
upostevajo vse elemente zaposlitvenega odnosa, ki utegnejo vplivati na konkurenc¢nost in
uspesnost podjetja, tako kot prikazuje slika 12.

Ti elementi so namre¢ tudi vir motivacije zaposlenih, ki lahko celo bolj vplivajo na
prizadevnost zaposlenih kot samo place, nagrade in ostale ugodnosti. Z njimi spodbujamo
pozitivne obcutke kot so veselje, zadovoljstvo in se poskuSamo izogniti negativnim
obcutkom kot so skrb, draZenje, jeza, depresija in razo€aranje (Slatten, 2009, str. 433).

Zaposleni pricakujejo nagrade v treh oblikah (Kinman & Jones, 2008, str. 237):
e denar (ustrezna placa),

e samozavest (zadostno spoStovanje in podpora) in

e varnost/karierne priloZnosti (ustrezne moznosti napredovanja, varnosti sluzbe).
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Slika 12: Sestavine sistema plac in nagrajevanja v SirSem smislu

e Vlaganje v ljudi

e Razvoj in usposabljanje

e Sistem zagotavljanja uspesnosti
e Napredovanje na poklicni poti

e QOdnosi

Zmaga-zmaga
podjetjem in posameznikom

Osebna rast

(win-win)  med

Privlaéna prihodnost
Vizija in vrednote
Uspesnost in razvoj podjetja
Podoba in ugled podjetja
Deleznistvo (ang. Stakeholdership)

Plac¢a, nagrade in ugodnosti
e Osnovna placa
e Placilo po uspesnosti
e Ugodnosti in posredna placila
e Priznanja in praznovanja uspehov

Dobro delovno okolje in razmere
Usmerjenost k ljudem
Vodenje
Sodelavci
Znacilnosti dela
Vkljuéenost v dogajanje
Zaupanje in privrzenost
Odprto komuniciranje

Vir: P. K. Zingheim & J. R. Schuster, Pay People Right: Breakthrough Reward Strategies to Create Great
Companies, 2000, str. 13.

Slika 13 prikazuje, da model celotne nagrade vsebuje tako denarne kot tudi nedenarne
oblike nagrajevanja. Denarnih sicer izgleda ve¢, vendar pa vseeno ne gre zanemariti
pomena nedenarnih nagrad.

Slika 13: Model celotne nagrade

e delovna klima in kultura
NEDENARNE | e vodenje nedenarne
NAGRADE e moznosti napredovanja nagrade (obicajno CELOTNA
(notranja e ravnoteZje med delom in tudi tezko
vrednost ali prostim ¢asom ovrednotene v NAGRADA
motivacija) e omogocanje dela denarju)
e priznanje
¢ avtomobil
o klubi boniteta CELOTNI
e zdravniski pregledi
DENARNE ¢ pokojninski sistem PREJEMKI
NA(_B_RADE e zdravstveni sistem ugodnosti
(njlm{e e dopust
mogoce ~ "
dologiti o delniske opcije dolgoro¢ne CELOTNA NEPOSREDNA
e delnice spodbude NADOMESTILA
denarno
vrednost) e letne nagrade kratkorott:?o
¢ enkratne nagrade spremenljive CELOTNA
e osnovna placa . . GOTOVINA
osnovni zasluzek
e urna postavka
Vir: D. Jensen, T. McMullen & M. Stark, The Manager's Guide to Rewards, 2007, str. 6.
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Vrednote podjetja morajo biti razumljive vsem zaposlenim, ne glede na pozicijo, oddelek
ali geografsko lokacijo, ¢e Zelimo, da imajo vpliv na vedenje in uspeSnost zaposlenih.
Morajo se tudi razlikovati od konkurence (Mosley & Irvine, 2010, str. 32).

Na podroc¢ju ravnanja s ¢loveSkimi viri veljajo tri usmeritve: univerzalna (angl. universal),
konceptualna (angl. conceptual, Paauwe in Farndale jo imenujeta angl. contingency) in
konfiguracijska (angl. configurational).

Prva je bolj razSirjena v ZDA, zaradi mocnega gospodarskega vpliva te drzave pa se
uporablja tudi drugod po svetu. Temelji na zakonih oz. pravilih, da bodo dolocene
aktivnosti, ki jih izvaja kadrovska sluzba, imele v vseh primerih enak ucinek. Raziskave
temeljijjo na manjSem Stevilu primerov dobrih praks, pogosto iz proizvodnih
multinacionalnih podjetji (Brewster, 2006, str. 69-70). Na podlagi tega naj bi obstajal
univerzalni model, ki kot edini dolo¢a najbolj$i nacin za doseganje optimalnih rezultatov,
ki se merijo v finan¢nih kazalnikih, kot so dobicek, trzni delez in prodaja (Paauwe &
Farndale, 2006, str. 93).

Na drugi strani pa se konceptualna usmeritev osredotoc¢a na posebnosti, ki se razlikujejo od
drzave do drzave, od podjetja do podjetja. Te razlike vplivajo na optimalno ravnanje
managementa glede na okolis¢ine. Med dejavniki, ki vplivajo na povezavo med
aktivnostmi oddelka za ravnanje s cloveskimi viri in uspeSnostjo podjetja, je
najpomembnejsa strategija, ki jo podjetje zasleduje, sledijo pa velikost podjetja, panoga,
oblika in moc¢ sindikalnega organiziranja, demografske okolis¢ine (Paauwe & Farndale,
2006, str. 93). Podroc¢je ravnanja s cloveskimi viri je Se posebej obcutljivo na vpliv
lokalnih dejavnikov kot so kultura, struktura lastnistva, trg delovne sile, vloga drzave in
vpliv zunanjih deleznikov (banke, finan¢ni sektor, izobraZevanje, nevladne organizacije)
(Brewster, 2006, str. 71-73). Tudi drugi avtorji (Jensen, McMullen, & Stark, 2007, str. 4)
opozarjajo na to, da ne obstaja sistem nagrajevanja, ki bi ¢udezno deloval v vseh podjetjih.

Konfiguracijski model je podoben konceptualni usmeritvi, saj omogoca uporabo vec
orodij. Konceptualna usmeritev doloca, katera kombinacija praks je v dolo€enih
okolis¢inah najbolj ustrezna. Konfiguracijski model pa pravi, da je mogo€e maksimalni
ucinek doseci z razliénimi kombinacijami aktivnosti s podroc¢ja ravnanja s ¢loveskimi viri,
pri ¢emer pomembno vlogo igrajo tudi ostale funkcije znotraj podjetja (Paauwe &
Farndale, 2006, str. 94).

Razlike med drzavami nastajo zaradi dveh vrst dejavnikov. Kulturni dejavniki so moc¢no
povezani z vrednotami, ki so v doloCeni druzbi prisotni. Institucionalni dejavniki pa so
povezani s sistemi znotraj drzav. Ti lahko zaradi poenotenja, kot ga lahko opazimo Vv
primeru Evropske skupnosti, povzro¢ajo konvergenco. Po drugi strani pa imajo drzave
med seboj razlicne institucije, kar omogoca, da se razlike med drzavami ohranjajo
(Brewster, 2006, str. 74-76).
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4.1 Denarno nagrajevanje

Place in nagrade predstavljajo pomemben delez v stroskih dela, zato mora management
posvetiti posebno pozornost masi za place in nagrade. Podobno kot pri placi, je, bolj kot
viSina prorauna za nagrade, pomembno, kako je proracun za nagrade razporejen med
zaposlene, na kar vplivata Stevilo nagrad in viSina posameznih nagrad. Slika 14 prikazuje
ustrezno razdelitev prorauna za nagrade. Leva stran prikazuje Stevilo nagrad, desna pa
proracun namenjen za nagrade.

Vrednosti na levi strani so padajoce, kar pomeni, da je podeljenih ve¢ nagrad nizje
vrednosti in je tako vkljucenost zaposlenih ve¢ja, medtem ko je Stevilo vrednejSih nagrad
manjse. To tudi ustreza temu, da je izjemno uspesnih zaposlenih malo.

Grafikon na desni strani pa prikazuje, da so stroSki ve¢ manjSih nagrad nizji in sam
program nagrad ni ekskluzivne narave. Ve¢ zaposlenih prejme nagrade manjsih vrednosti,

za nekaj najboljsih pa je namenjen vecji proracun.

Slika 14: Ustrezna razdelitev proracuna za nagrade

Stevilo nagrad razdelitev proracuna

600 80
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& 400 S 60
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vrednostnagradev € vrednostnagradev €

Vir: E. Mosley & D. Irvine, Winning with a culture of recognition, 2010, str. 111.

V kolikor bi vrednosti v obeh grafikonih narasc¢ali, sistem nagrajevanja ne bi bil ustrezen.
Stevilo vklju¢enih zaposlenih bi bilo manj$e, ve¢inoma bi nagrajevali samo najvisji
management in najboljSe zaposlene. Celoten prora¢un, namenjen za nagrade, pa bi narasel.
Vecina ostalih zaposlenih bi se pocutila izkljuéenih iz sistema in ne bi bili motivirani tudi

za manjse prispevke.

Denarne nagrade so med zaposlenimi zazelene, za podjetje pa je podeljevanje denarnih
nagrad preprosto. Zaposlenim so denarne nagrade lahko razumljive in s finan¢nimi
nagradami lahko podjetje na enostaven nacin spodbudi Zeleno vedenje (Hoi & Robin,
2004, str. 48). Vendar pa imajo tudi svoje slabosti. Denar hitro porabimo in tako pozabimo,
da smo nagrado sploh prejeli. Njihova najvecja tezava je pa v tem, da je denarne nagrade
tezko nadgraditi. Zaposlenim lahko postanejo denarne nagrade Samoumevne, vsaka
nadaljnja nagrada pa bi morala biti vi$ja, kar seveda pomeni pritisk na proracun za nagrade
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(Zupan, 2001, str. 211). Zhou et al.(2011, str. 84) opozarjajo, da so financne in druge
materialne nagrade sicer nujne za spodbujanje kreativnosti in inovativnosti zaposlenih, a
lahko z njihovim pretiravanjem dosezemo obraten ucinek. Denarne nagrade imajo tako
ucinek obrnjene U-krivulje. Denarno nagrajevanje ima ucinek zgolj takrat, ko je povezava
med trudom in nagrado jasna, nagrada pa vredna truda (Armstrong, 1999, str. 51).

Jensen et al. (2007, str. 13) menijo, da se morajo podjetja, ki zaposlene vidijo kot
investicijo, temu primerno tudi obnasati. Ce se podjetje pri investicijah v strojno opremo in
zgradbe odloca na podlagi razlicnih meril, mora to poceti tudi na podro¢ju ravnanja s
¢loveskimi viri. Podjetja tega ne po¢no zaradi razli¢nih razlogov. Eden izmed takih je, da
so nagrade del nalog kadrovske sluzbe, merjenje ROI je pa finan¢ni kazalnik. Pri nekaterih
je zbiranje in obdelovanje teh podatkov zaradi neustrezne informacijske podpore
otezkoCeno. V vecini podjetji pa na nagrade gledajo kot na nepovratne stroSke poslovanja,
ne pa na investicijo, ki bi morala prinaSati donos.

4.2 Nedenarno nagrajevanje

Veliko avtorjev (Mosley & Irvine, 2010, str. 44, Lee et al., 2006, str. 260) kot slabost
denarnega nagrajevanja poudarja njegovo omejenost, kajti zaposleni si bodo zeleli vedno
ve¢. Nedenarne nagrade pa so bolj fleksibilne, cenejSe in zaposlene lahko nagradimo takoj,
ne samo na placilni dan. Podjetja naj se pred uvedbo denarnih oblik nagrajevanja najprej
posluzujejo nedenarnih oblik nagrajevanja, posvecajo pa naj se tudi oblikovanju ustrezne
organizacije, oblikovanju karier, delovni klimi in kulturi (Jensen et al., 2007, str. 5).

Ena izmed prednosti nedenarnih nagrad je, da so uc¢inkovito orodje za vodenje, ker z njim
lahko zaposlenega nagradimo takoj po dosezku. Na ta nacin je povezava med nagrado in
zelenim vedenjem Se bolj jasna (Zupan, 2001, str. 208).

S pomocjo nedenarnega nagrajevanja lahko spodbudimo notranjo motivacijo zaposlenih,
kar ima ve¢ pozitivnih uéinkov (Zhou et al., 2011, str. 84-85):

e omogoca spodbujanje in prepoznava inovativno organizacijsko klimo,
e povecanje odgovornosti in opolnomocenja,

e doloc¢anje skromnih izzivov in inovativnih ciljev skozi naloge,

e uvajanje izboljSav in vodenje, ki temelji na komunikaciji,

e omogocanje treningov in celovitega izobrazevanja,

e nacrtovanje razvoja kariere z rotacijo del,

e ohranjanje dobrih medsebojnih odnosov med zaposlenimi.

Isti avtorji so v svojih raziskavah ugotovili, da imajo nedenarne oblike nagrajevanja bolj
stabilen in pozitiven ucinek na kreativnost posameznikov, medtem ko pri denarnem

nagrajevanju uc¢inek po doloceni tocki zacne padati. Poleg tega so ugotovili, da je ucinek
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denarnih nagrad najprej vecji od u¢inka nedenarnih nagrad, nato pa imajo nefinanc¢ne
nagrade vecji u€inek (Zhou et al., 2011, str. 91). To je povsem razumljivo, saj nas po
doloceni tocki dodatne finan¢ne nagrade ne spodbujajo vec toliko, v ospredje pa pridejo
nedenarne nagrade, kot so bogatenje dela, prozen delovni ¢as, dodatna izobrazevanja ipd.
Zaposleni, ki imajo bolj fleksibilen delovni ¢as, imajo boljSe ravnovesje med delom in

zasebnim zivljenjem, obcutijo pa tudi manj obremenjenosti (Kinman & Jones, 2008, str.
240).

4.2.1 Pohvala

Izrekanje pohval ima najmanj dva pomembna ucinka: prvi¢, ima motivacijski ucinek, da
zaposleni storijo, kar managerji pri¢akujejo od njih, in drugi¢, pohvala pri zaposlenih
spodbuja izvajanje visoko kvalitetnih storitev (Slatten, 2009, str. 436). Pri pohvali je
potrebno poudariti, kaj je delavec (dobro) naredil, kako je to vplivalo na podjetje in zakaj
je bilo to pomembno za tim, oddelek, podjetje. Pohvaliti je potrebno tista dejanja in
aktivnosti, za katera Zelimo, da se v prihodnje Se ponovijo. Sporocilo mora biti jasno in naj
ne vsebuje kritike. To zaposlene le zmede; je dejansko opravil nekaj dobro ali je naredil
napako (Mosley & Irvine, 2010, str. 38). Poleg pisne ali ustne pohvale, tako kot ostalih
nedenarnih nagrad, lahko podjetje podeli tudi predmete manjse ali ve¢je vrednosti ali druga
darila. Podjetje se prav tako lahko odlo¢i, da pohvali tudi dolo¢eno druzbeno vedenje izven
delovnega okolja (Brelade & Harman, 2003, str. 19).

4.2.2 Priznanje

V casih, ko podjetje zaposlenih ni zmoZzno finan¢no nagraditi, hkrati pa Zeli od njih vedji
ucinek, se pri zaposlenih poveca obcutek nevrednosti in stresne obremenitve. Zato je
priznanje, kot ena izmed oblik nedenarnega nagrajevanja, u¢inkovito orodje za spremembo
obnasanja in ucinkovitosti v obstojecem delovnem okolju (Nelson, 2004, str. 243).

Mosley in Irvine locCita priznanje od denarne spodbude, kot prikazuje Tabela 1. Pri
spodbudah so cilji objektivni, temeljijo na merljivih Stevnih rezultatih. Pri zaposlenih v
prodaji je to na primer obseg prodaje. Priznanje pa temelji na vrednotah, odnosih, kulturi
ter drugih faktorjih, ki so teZje merljivi, a zaradi tega ni¢ manj pomembni. Spodbude so
namenjene nekaterim izbranim, ki jim uspe preseCi zastavljene cilje, medtem ko vodja
lahko podeli priznanje vsakemu, ¢igar vedenje zeli nagraditi. Pomembno je, da priznanje
povezuje obnasanje in vrednote (Mosley & Irvine, 2010, str. 43—44). Cilj priznanj je v
poudarjanju vrednot in zelenega obnasanja, ne pa, da bi se zaposleni dobro pocutili.

Sistem nagrajevanja in priznanj je posebej pomemben v tistih organizacijah, kjer si zelijo

stalnega izboljSevanja, na primer z uveljavljanjem sistema celovitega obvladovanja
kakovosti (TQM) (London & Higgot, 1997, str. 328). Guimaraes (1997, str. 46-47) je
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mnenja, da je vecina orodij in u¢inkov sistema TQM usmerjena v ljudi in zato management
¢loveskih virov igra pomembno vlogo pri uveljavljanju tega sistema.

Priznanje je tudi indikator stanja v podjetju. Na ta nac¢in namre¢ dobivamo signale, kaj se
dogaja v podjetju, oddelku. Ce ne prihaja do izrekanja priznanj, je to znak, da je nekaj
narobe. Mozno je, da oddelek ne dosega doloCenih rezultatov. Mozno pa je tudi, da je delo
oddelka odli¢no, vendar vodja ne nagrajuje in priznava obnaSanja zaposlenih. To pa lahko
vodi v povecano fluktuacijo (Mosley & Irvine, 2010, str. 52).

Tabela 1: Razlike med denarno spodbudo in priznanjem

Denarna spodbuda Priznanje

Objektivni cilji Subjektivno obnasanje

Znana nagrada (ni preseneCenja) | Neznana nagrada (presenecenje)

Znana frekvenca Neznana frekvenca
Redko (npr. letni bonusi) Pogosto (vsak dan, vsako uro)
V prvi vrsti otipljive nagrade V prvi vrsti neotipljive nagrade

Sekundarno neotipljive nagrade | Sekundarno otipljive nagrade

Temelj v stevilkah Temelj v vrednotah

Usmerjenost v nekaj izbranih Usmerjenost v ve¢

Vir: E. Mosley & D. Irvine, Winning with a culture of recognition, 2010, str. 43.

Pri priznavanju zaposlenih je potrebno biti pazljiv, saj ima lahko tudi negativne ucinke
(London & Higgot, 1997, str. 328):

e pristranskost nadrejenega 0z. ocenjevalca,

e podatki ne kazejo na dolgoro¢ne ucinke,

e ustvarjanje notranje tekmovalnosti,

e sistemi nagrajevanja in priznavanja ogrozajo timsko delo in sodelovanje,
e pogosto se nagrajuje in priznava zaposlene, ki imajo sreco in

e ustvarja »porazence«.

Pomembno je tudi priznavanje s strani sodelavcev. To omogoca povecevanje zaupanja,
izboljSanje pocCutja na delovnem mestu, s tem pa posledi¢no vecji pretok informacij in
znanja med zaposlenimi (Mosley & Irvine, 2010, str. 58).

Mosley in Irvine (2010, str. 60—62) poudarjata, da bi se podjetja morala priznanj lotiti na
strateski ravni. S tem bi se managament zavedal pomembnosti vrednot in ustreznega
obnasanja. Bolj kot samemu priznanju, bi morali ve¢ poudarka dati podelitvi priznanja, da
bi s tem pokazali iskreno zahvalo. Pri tem naj podjetja upostevala pet nacel:
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e Enotna, jasna globalna strategija. Ne glede na velikost podjetja naj bo strategija
enotna. Zaposlene je potrebno obravnavati enakopravno, kar pa ne pomeni enako, kar je
pomembno pri multinacionalnih podjetjih. Prilagojeno mora biti kulturnim in lokalnim
posebnostim.

e Podpora s strani vi§jega managementa. Management se mora zavedati pomembnosti
priznanj tudi s tem, da dosegajo cilje glede odstotka zaposlenih, ki so nagrajeni,
sodelovati pa mora pri komuniciranju, saj so priznanja, ki temeljijo na vrednotah, kljuc,
ki vodi k pravilnemu vedenju zaposlenih.

e Povezanost z vrednotami podjetja in strateSkimi cilji. Na ta nacin zaposleni lahko
povezejo svoje vedenje z vrednotami podjetja, njegovimi cilji in kako njihovo vedenje
sovpada v celotno podjetje.

¢ Vsiimajo moZnost sodelovanja. Dajanje ve¢ manjsih priznanj zaposlenim po celotnem
podjetju, ima vecji ucinek kot priznanja vecjih vrednosti, ki jih dobi pesc¢ica izbranih.
To sovpada s tem, da je bolj kot samo priznanje pomembna podelitev priznanja, s tem
pa se krepi povezanost z vrednotami podjetja, opisanimi pri prejSnjem nacelu. Na ta
nacin podiramo meje na osnovi pozicije, ranga in sporoamo zaposlenim, da je vsak
pomemben ¢len v uspesnosti podjetja. Le tako bo dosegalo svoj namen: spodbujanje
dolocenega vedenja.

e Mo¢ individualne izbire. Posebej pri podjetjih, ki delujejo v ve¢ drzavah, je pri izbiri
nagrad potrebno upostevati lokalne znacilnosti in kulturno sprejemljivost nagrad. Tudi
na isti geografski lokaciji ima enaka nagrada drugacno vrednost v o¢eh dveh zaposlenih.
Vstopnica za ogled koSarkarske tekme nekomu, ki nima rad koSarke, ne pomeni ni¢. V
kolikor imajo zaposleni moZnost sami izbrati obliko oziroma vrsto nagrade, to le Se
poveca pomen nagrade.

Tako kot pri drugih oblikah nagrajevanja, je tudi pri priznanjih potrebno upostevati, da ni
nujno, da bo ¢ez nekaj let delovalo isto, kar deluje danes. Pomembna je prilagodljivost in
skladnost s sistemom celotnih nagrad. Poleg tega samo podeljevanje priznanj brez ucinka
pri placi na dolgi rok nima vec pozitivnega ucinka. Zato je potrebno sestaviti splet tako
denarnih kot nedenarnih nagrad (Zupan, 2001, str. 212).

4.2.3 Zaupanje in opolmocenje

Na zadovoljstvo v organizaciji vpliva tudi zaupanje med ¢lani organizacije, torej
zaposlenimi (Chathoth et al., 2007, str. 338). Zaupanje je povezano z moznostjo izvajanja
odlocitev, deljenjem informacij, kredibilnostjo in ostalimi faktorji organizacijske klime.
Povecano zaupanje pa pozitivno u¢inkuje na zadovoljstvo zaposlenih. Povecano zaupanje
je v podjetju mogoce doseci z vkljuCevanjem zaposlenih v zahtevnejSe izzive, razvijanjem
mentorstva, odprto in poSteno komunikacijo (Chathoth et al., 2007, str. 353).

Zaupanje je osnova za opolmocenje (angl. empowerment). Opolmocenje je orodje v
managementu, ki daje moznost zaposlenemu, da se sam odloc¢i in tudi opravi dolocene
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odloCitve brez posebne odobritve svojega nadrejenega. V primeru sluzbe za skrb za
potrosnike to pomeni, da zaposleni lahko uporabi svoje zmoZnosti in znanja za
zadovoljitev potroSnika, pri cemer ne potrebuje avtorizacije s strani nadrejenega ali da bi se
bal posledic, ker je odlocitev sprejel samostojno (Cook & Macaulay, 1997, str. 54).
Opolmocenje spodbuja zaposlene, da so bolj usmerjeni k strankam, zadovoljevanju
njihovih potreb, so odgovorni, motivirani, storitve so bolj odzivne in bolj kakovostne,
pritozbe so reSene hitreje, izboljSa se morala in samopodoba zaposlenih (Lee et al., 2006,
str. 253).

Iz te opredelitve opolmocenja je mogoce videti, da brez zaupanja v svoje sodelavce in
podrejene, opolmocenje preprosto ni mogoce. Zaposleni si delijo odgovornost in delujejo
proaktivno pri reSevanju svojih nalog. Opolmocenje je ve€ kot le delegiranje. Managerji
niso samo kontrolorji, ki nadzorujejo vse aktivnosti zaposlenih, temve¢ mentorji in
fasilitatorji, ki s svojimi zaposlenimi delijo odgovornost (angl. responsibility in
accountability) in avtoriteto, tako kot je prikazano v tabeli 2. Vseeno pa zaposleni niso
prepusceni samim sebi, ampak je naloga managerja, da postavi doloCene standarde,
smernice, vrednote, po katerih potem zaposleni delajo. Slatten (2009, str. 437) dodaja, da
mora podpora managementa dovoljevati, da zaposlenim tudi ne uspe, a ob tem niso delezni
povracilnih ukrepov.

Tabela 2: Razlika med delegiranjem in opolmocenjem

Delegiranje Opolmocenje
Manager se odloci, kaj je potrebno narediti, da | Posameznik se odlo¢i, kaj je potrebno narediti,
bo dolocena naloga opravljena da bo dolocena naloga opravljena
Manager ohrani odgovornost Posamezniki so odgovorni
Manager nadzoruje ouput Manager deluje kot mentor
Informacije so omejene Pretok informacij je prost
Posamezniki reagirajo Posamezniki so proaktivni
Pogled navznoter Pogled navzven

Vir: S. Cook & S. Macaulay, Empowered customer service, 1997, str. 56.

Da pa organizacija lahko u¢inkovito izkoriS¢a prednosti opolmocenja, mora imeti dolocene
karakteristike, kot jih navajata Cook in Macaulay (1997, str. 57):

e Vizija in vrednote morajo biti jasno komunicirane vsem zaposlenim. Zaposleni tako
vedo, kaj podjetje Zeli doseci in kako organizacija tretira svoje zaposleni ter kako se le-
ti vedejo med sebo;j.

e Vodenje mora dajati zaposlenim jasne smernice in jih spodbujati pri njihovem
delovanju, tako da lahko ¢im vec prispevajo k razvoju organizacije.
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e Struktura naj bo ¢imbolj nizka, procesi preprosti, informacije pa naj krozijo brez
vecjih ovir.

e Okolje naj spodbuja timsko delo, pomo¢ posameznikov.

¢ Organizacija naj zaposlenim daje priloznost u¢enja, rasti in razvijanja, kar bo imelo
pozitivne ucinke tako za posameznike, kot tudi za organizacijo. Pri tem je potrebno
dovoljevati napake in se iz njih ¢im ve¢ nauciti.

Poleg tega je potrebno ob uvajanju management usposobiti, da z opolmocenje ne izgublja
moci, ampak jo pridobiva, saj vsi delajo skupaj in z vecjo kapaciteto. Tudi zaposlenim je
potrebno razloziti prednosti sistema in dobrobiti, ki jih bo opolmocenje prineslo njim
samim. V nasprotnem primeru bodo zaposleni na opolmocenje gledali le kot na nove,
dodatne zadolzitve in obremenitve, kar bodo seveda sprejeli negativno (Cook & Macaulay,
1997, str. 58).

Zaposlene lahko tudi nagradimo z moznostjo fleksibilnega delovnega ¢asa, ki omogoca
lazje uravnovesenje sluzbenih in zasebnih obveznosti. Vkljucuje delno ali celotno delo od
doma, prilagodljive ure prisotnosti, skrajsan delovni teden, podaljSan dopust ipd. Tudi na
primeru modela AMO je oblikovanje dela tisti element, ki vpliva na priloznost za
uspesnost (Boxall & Purcell, 2003, str. 108). Posebej bolj izobrazen kader in strokovnjaki
kot nagrajevanje vidijo tudi moznost nadaljnjega izobrazevanja in izpopolnjevanja, tudi
preko Clanstva v profesionalnih zdruzenjih. Strokovnemu kadru veliko pomeni tudi vecja
avtonomija pri nalogah in projektih ter vkljuCevanje v strateSke aktivnosti podjetja
(Brelade & Harman, 2003, str. 19-20).

4.3 Druge oblike nagrajevanja

Razviti gospodarski sistemi poznajo tudi druge oblike nagrajevanja zaposlenih, ki temeljijo
predvsem na vkljucevanju zaposlenih v procese odlocanja v podjetju, delitvi dobicka in
prihrankov, notranjem lastniStvu. Morris et al.(2005, str. 329) poudarjajo, da so druge
oblike nagrajevanja uspesne le, ¢e so zaposleni zadovoljni z ostalimi podro¢ji delovnega
zivljenja. V svoji raziskavi so namre¢ ugotovili, da tako management kot ostali delavci
zmorejo razumeti povezavo med uspeSnim poslovanjem in nagrado. Avtorji nadalje
navajajo, da vsem oblikam nagrajevanja niso naklonjeni predvsem mladi, manj izobraZeni,
neclani sindikatov in zaposleni za polovi¢ni delovni ¢as.

4.3.1 Notranje lastniStvo

Pri notranjemu lastniStvu gre za obliko nagrajevanja zaposlenih z delnicami. Osnovna

predpostavka notranjega lastniStva je, da naj bi zaposleni, ker so (so)lastniki podjetja,

spremenili svoj odnos do podjetja. To vodi v spremembo vedenja, ki podpira podjetje in

njegove cilje, interesi lastnikov in managementa pa se uskladijo (Hoi & Robin, 2004, str.

48). Na ta nacin naj bi bilo manj absentizma, manj zapus€anja podjetja, vecji poudarek na
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placevanju na osnovi uspesnosti ipd. Vse to pa naj bi imelo pozitiven u¢inek na poslovanje
podjetja, produktivnost in dobickonosnost (Morris et al., 2005, str. 327).

Notranje lastniStvo se je najprej uporabljalo samo za vrhnji management, tudi kot nacin
reSevanja problema agenta-principala. Zadnja leta pa se sistem Siri tudi na ostale zaposlene
(Richards, 2006, str. 41). V ZDA je bil leta 1974 uveden ESOP (angl. Employee Stock
Ownership Program), ki omogoca, da zaposleni pridobijo delnice oz. lastniske deleze
podjetja. Slovenski sistem notranjega lastniStva je posledica lastniSskega preoblikovanja, pri
ESOP sistemu pa podjetje del svojih delnic nameni posebnemu skladu, ki so nato
razdeljene na posamezne racune zaposlenih, ti pa lahko delnice e dodatno kupijo (Igbal &
Hamid, 2000, str. 26).

Razlogi za uvajanje notranjega lastniStva so predvsem (Lamberg, Savage, & Pajunen,
2003, str. 184):

e oOkrepitev zavezanosti — zmanjSanje zapu$Canja podjetja in odsotnosti z dela —
zaposlenih podjetju in posledicno moznost, da zaposleni pristanejo na nizje place in
druge izdatke;

e povecanje produktivnosti;

¢ notranje lastnistvo je potencialni motivator in dvigovalec morale;

e razbitje in oslabitev lastniStva kot obrambni mehanizem pred sovraznimi prevzemi.

Klein v svoji raziskavi razlaga vpliv lastnistva zaposlenih na njihov odnos do podjetja in
obnasanje s tremi modeli (Igbal & Hamid, 2000, str. 25-26):

e Model notranjega zadovoljstva (angl. intrinsic satisfaction model) predvideva, da
lastniS§tvo zaposlenih Ze samo po sebi povefa zavezanost podjetju in zadovoljstvo
zaposlenih. Obcutek biti delni lastnik podjetja je tisti, ki neposredno vpliva na odnos in
obnasanje zaposlenih. Vendar pa naj bi u¢inek notranjega zadovoljstva deloval le, ko so
finan¢ne nagrade iz tega naslova dovolj visoke ali pa zaposleni lahko bistveno vplivajo
na odlocanje na delovnem mestu (McCarthy, Reeves, & Turner, 2010, str. 385).

e Model materialnega zadovoljstva (angl. instrumental satisfaction model) trdi, da tudi
kontrola in moznost odlocanja pozitivno vplivata na zvestobo zaposlenih. Vendar pa
mora management zaposlene v takem primeru spostovati, nanje gledati kot na lastnike.
Ustvariti mora kulturo v podjetju, kjer pretok informacij in udelezba zaposlenih pri
odloc¢anju nista onemogocena (McCarthy et al., 2010, str. 385).

e Model zunanjega zadovoljstva (angl. extrinsic satisfaction model) pa razlaga, da
zaposleni lastnistvo vidijo kot finan¢no investicijo. Zadovoljstvo zaposlenih-lastnikov s
podjetiem in delom je odvisno tudi od finan¢nih posledic lastnistva. Ce lastni§tvo
prinasa financno nagrado, so zaposleni bolj zadovoljni in povezani s podjetjem.
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4.3.2 Delitev dobicka

V zadnjem Casu postaja vse bolj priljubljena oblika nagrajevanja zaposlenih z delitvijo dela
ustvarjenega dobicka med zaposlene. Sistem nagrajevanja mora biti tak, da poveze Zeleno
obnasanje in nagrado. Z delitvijo dobicka podjetje pokaze, da je dobicek tisti cilj, ki ga
morajo zasledovati tudi zaposleni. Ker so se ustrezno obnasali, da so dosegli ta cilj, se
zaposlene nagradi z namenom, da obdrzijo obnaSanje oz. dejanja, ki omogocajo podjetju
ustvarjati dobicek. Na ta nacin se zaposlenim daje obcutek, da so del podjetja in so del
njegovega uspeha, nagradi pa se njihova zvestoba in trdo delo (Morris et al., 2005, str.
328). V kolikor se podjetje odloci, da bo dobicek delilo tudi med zaposlene, del dobicka,
namenjenega za razdelitev med zaposlene, ne sme biti premajhen. V nasprotnem primeru
zaposleni na delitev dobicka ne gledajo resno.

Z delitvijo dobicka v obliki delnic se podaljSuje cikel nagrajevanja. Z namenom
maksimiziranja svojega lastniStva, se zaposlene spodbuja, da v podjetju ostanejo dlje.
Sistem pa na drugi strani sloni na vecji individualizaciji zaposlenih pri odlo¢itvah o
vkljucitvah v sisteme nagrajevanja (Morris et al., 2005, str. 340).

4.4 Povezovanje plac z uspesnostjo

Razli¢ne oblike povezovanja pla¢ z uspesnostjo se uvajajo in uporabljajo prakti¢no povsod
po svetu. Sodobni nacini povezovanja pla¢ z uspesSnostjo gredo v smeri zmanjSevanja
individualnih spodbud. Namesto tega ali v kombinaciji z njim v podjetjih uvajajo placila,
ki so vezana na uspeSnost skupin ali celotnega podjetja. Pri tem gre za razumevanje, da
podjetja zelijo spodbujati sodelovanje med zaposlenimi, saj le s timskim delom tako
podjetja kot posamezniki pridobijo ve¢. Ceprav se lahko zgodi, da nagrajevanje na podlagi
uspesnosti s strani zaposlenih ni sprejeto kot spodbuda, temvec kot nagrada (Trevor, 2008,
str. 18). Podjetja uvajajo tudi programe, ki vkljucujejo vec€ ciljev, izhajajocih iz poslovne
strategije. Pri denarnih nagradah pa se poleg gotovinskih nagrad za vedno ve¢ skupin
zaposlenih uporabljajo placila v obliki delnic in delniskih opcij, s ¢imer podjetja gradijo na
dolgoro¢nem odnosu in pripadnosti zaposlenih (Zupan, 2001, str. 158).

Delovna uspesnost posameznika ali skupine se kaze kot (Juranci¢, 1995, str. 64):

koli¢ina (obseg, u¢inek) dela,
kakovost dela,

gospodarnost dela,
ustvarjalnost pri delu.

To pomeni, da lahko opravimo vec ali manj dela, bolje ali slabse, z manjSimi ali ve¢jimi
stroSki, po navodilih ali z izboljSanjem delovnih procesov.
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Kot je bilo Ze omenjeno, je izbira ustrezne oblike pla¢ in nagrajevanja odvisna od poslovne
strategije podjetja in ciljev, ki jih Zeli doseéi. Dejavnikov, ki vplivajo na izbiro, je mnogo,
posledi¢no je tudi moznih kombinacij veliko (Zupan, 2001, str. 160):

e enota merjenja: lahko je posameznik, skupina ali pa celotno podjetje;

e kdo dobi placile: nagrade lahko prejmejo vsi zaposleni, le tisti zaposleni, ki dosezejo
pricakovano uspesnost, ali pa samo najbol;jsi;

e kako razdelimo skupni znesek placil: znesek placil je lahko za vse enak, lahko se
izraza kot odstotek osnovne place, ali pa so odstotki razli¢ni glede na uspeSnost
posameznika;

¢ kdo odloca o viSini in obliki placila: je v celoti opredeljeno v pravilniku, o tem odloc¢a
vodja, moznost pa je, da delavec sam izbere obliko placila;

¢ oblika placdila: nagrada je lahko v obliki denarja, delnic, delniskih opcij ali ugodnosti in
bonitet;

¢ kdaj je izplacilo: nagrado lahko izplacéamo takoj, na dolo¢eno obdobje, lahko odlozimo
izplacilo za dolocen cas ali pa damo moznost zaposlenim, da sami izberejo, kdaj bo
izplacano;

e s ¢im primerjamo doseZeno: s standardnimi cilji, preteklimi rezultati ali z dosezki
tekmecev ali drugih podjetij;

e merjenje in ocenjevanje: izra¢un lahko temelji na osnovi podatkov ali pa na podlagi
ocene (vodje, metode 360°);

e merila: so lahko ra¢unovodska in finan¢na merila, vrednostni in koli¢inski kazalniki,
mere kakovosti in zadovoljstva ali pa dolo¢eni vedenjski kazalniki;

e casovno obdobje: obdobje za katerega merimo je lahko teden, mesec, Cetrtletje, leto ali
pa tudi vecletno obdobje.

Glede na prikazano lahko vidimo, da se podjetje pri izbiri placila po uspeSnosti lahko
odloci za eno moznost znotraj posameznega dejavnika ali pa za njihovo kombinacijo. Del
nagrade je lahko merjen na osnovi posameznika, del na osnovi podjetja, nekaj v gotovini,
nekaj v delnicah, del pladila je enak za vse, posebej pa Se nagradimo najboljSe. Moznih
kombinacij je torej izjemno veliko. Pri konéni odlocitvi pa je potrebno pretehtati vpliv
programa placila po uspeSnosti, ki ga bo ta imel na vedenje zaposlenih. Neustrezno
kombiniranje razli¢nih oblik nagrajevanja ne bo doseglo nivoja motivacije in zavzetosti,
kot si ga je zamislilo podjetje. Zgolj denarno nagrajevanje, pri ¢emer pa se pozablja na
ustrezno ravnanje z zaposlenimi, bo negativno vplivalo na motivacijo izobrazenega kadra.
Preferiranje kratkoro¢nih nagrad pa bodo ti isti zaposleni razumeli, kot da je njihova vloga
v podjetju zanemarljiva, kar pa bo vodilo v izgubljanje klju¢nih spretnosti in kadrov
(Brelade & Harman, 2003, str. 19). Posebej pri multinacionalnih podjetjih je potrebno
smiselno uravnovesiti centralno in lokalno doloCanje pla¢ in nagrad, tako po visini kot
obliki. Razli¢ne kulture namre¢ razli¢no sprejemajo doloCene oblike nagrajevanja in
neustrezne nagrade imajo lahko negativen ucinek na poslovanje podjetja (Trevor, 2008, str.

23).
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4.5 Placdilo za uspeSnost skupine in podjetja

V sodobnem ¢asu podjetja priznavajo pomembnost medsebojne povezanosti zaposlenih v
proizvodnem procesu. Zaradi tega vedno bolj uvajajo sisteme nagrajevanja zaposlenih na
osnovi doseganja skupnih rezultatov, pri cemer gre dejansko za povezovanje plac¢ in nagrad
s stratesko usmeritvijo podjetja (Trevor, 2008, str. 1).

Osnovna oblika pla¢ila za uspesnost skupine je skupinska norma. Ze samo ime pove, da je
placilo posamezniku odvisno od doseganja oz. preseganja norme celotne skupine, ne samo
njegove. Na ta nacin se spodbuja pripadnost skupini in medsebojno sodelovanje. Poleg
dobrega sodelovanja pa motiviranje skupine prinasa Se druge prednosti (Jurancic, 1995, str.
84):

e kontrola znotraj skupine,

e skrajSan Cas priucevanja,

e poenostavljena kontrola delovnega Casa,
o kakovost dela in

e zmanjSevanje odsotnosti z dela.

Motivacija in nagrajevanje skupin pa ima tudi svoje pomanjkljivosti (Juranci¢, 1995, str.
84):

teznja k prevzemanju ve¢ nalog, kot jih lahko opravijo;

teznja k izenaCevanju uspeSnosti in zasluzkov vseh delavcev v skupini;

e parazitizem slabsih in

zaviranje iniciative boljsih.

Vedno bolj se razsirja tudi projektno timsko delo, ki obicajno od zaposlenih zahteva
opravljanje dodatnih nalog. Zato je pomembno, kako tako sodelovanje nagrajevati. Oseba,
ki dolo¢i projektno skupino, naj dolo¢i tudi nagrado (visino, razdelitev med ¢lani skupine,
Casovnica izplaCevanja nagrad glede na faze) (Zupan, 2001, str. 184). Del materialne
stimulacije se izplacuje tekoce, v kolikor delo na projektu vsebinsko in ¢asovno poteka po
programu, drugi del pa se izplaca ob zakljucku projekta (Jurancic, 1995, str. 85).

S programom razdelitve prihrankov (angl. gain-sharing) se spodbuja produktivnost
zaposlenih. Vi§ja produktivnost zaposlenih namre¢ pomeni zniZevanje stroskov. In da bi
zaposlene motivirali k poviSanju produktivnosti, del prihrankov, ki so ustvarjeni na ta
nacin, izplacamo zaposlenim v obliki dodatka k placi (Richards, 2006, str. 41). Pri
doloc¢anju prihrankov je potrebno upoStevati samo tiste elemente, na katere zaposleni lahko
vplivajo. Obi¢ajno so to stroSki materiala, reklamacij, dela, energije ipd. Poleg tega, da
zaposleni delajo bolj intenzivno, tudi sami i§¢ejo nacine za izboljSevanje nacina dela, na ta
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nacin ustvarjajo vecje prihranke, kar ima za posledico tudi vi§jo nagrado za njih same
(Zupan, 2001, str. 185). Pri programu delitve prihrankov gre za skupinsko nagrajevanje,
kar spodbuja medsebojno sodelovanje zaposlenih. Taka oblika omogocCa sredstva za
nagrajevanje iz same sebe, viSina nagrade pa je odvisna od sprememb v obnaSanju
zaposlenih in napredovanju v procesu. Za ucinkovitost tega sistema pa ga morajo podpirati
tako vodstvo, kot tudi zaposlenih, sindikati z razli¢nimi izobraZevanji (Richards, 2006, str.
41). Zapletenost formul za izracun ima lahko za posledice nerazumevanje in nezaupanje s
strani zaposlenih.

Zaposlene lahko nagrajujemo tudi za doseganje rezultatov (angl. goal-sharing). Ti
programi naj bi ¢imbolj odraZali strategijo podjetja. Vanj se vkljuci razli¢no Stevilo ciljev,
ki so klju¢ni za podjetja in imajo zaposleni nanj vpliv. V primeru, da je teh ciljev vec, se
lahko posameznim ciljem dolo¢i razli€ne utezi, s ¢imer se doloCi njihova pomembnost
(Zupan, 2001, str. 189). Ta sistem najbolj celovito vkljucuje strategijo in cilje podjetja in
tako zaposleni boljSe razumejo poslovanje. Vendar pa ni mogoce vedno dolociti kako
vedenje posameznika vpliva na doseganje ciljev. Kljub temu, da je sistem in izracun
zapleten, Se vedno ni mogoce to¢no dolociti viSino dodatkov.

Se najbolj razsirjen in uporabljen sistem pa je program udelezbe zaposlenih pri delitvi
dobicka (angl. profit-sharing). Pogosto je dobi¢ek eno izmed meril uspesnosti poslovanja
podjetja, zato tudi podjetja vzamejo dobicek kot osnovo za izracun dodatka k placi. Pri tem
je potrebno poudariti, da je v tujini delez dobicka, namenjen za razdelitev med zaposlene,
vezan na doloc¢en prag doseZenega dobicka, zato program deluje, ko je dobicek dovolj
velik. Program povezuje placo posameznika z ekonomskim ucinkom podjetja, Ceprav
povezava med delom posameznika in dosezenim dobickom ni vedno jasno vidna.

Na splosno se uspesnost vseh zaposlenih v podjetju ugotavlja skozi doseZeni poslovni izid,
pri ¢emer ga lahko primerjamo s (Jurancic, 1995, str. 64):

e pri¢akovanim poslovnim izidom za tekoce zaklju¢eno ¢asovno obdobje,

e poslovnim izidom prej$njega Casovnega obdobja.
4.6 Placilo za uspeSnost posameznika

V kolikor je narava dela v podjetju taksna, da je delo zaposlenih pretezno samostojno, med
zaposlenimi pa ni veliko sodelovanja, se v podjetju lahko odloc¢ijo za nagrajevanje na
osnovi uspesnosti posameznik. (Zupan, 2001, str. 159). Kot prikazuje slika 15 lo¢imo tri
vrste placil, ki so vezana na uspesnost posameznika.

Dodatki k osnovni placi so obi¢ajno izracunani kot odstotek osnovne place. Plaevanje za

doseganje oz. preseganje norme, akorda enostavno povezuje placilo z dejanskim

opravljenim delom in je zato lahko razumljiv sistem. Uporaben je predvsem za motiviranje
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zaposlenih na manj zahtevnih delovnih mestih in omogoca objektivno vrednotenje
posameznikovega prispevka. Slabost tega sistema pa je, da zanemarja kakovost na racun
kolicine. Poleg tega ne upoSteva povezave s placilno sposobnostjo podjetja in zahteva
obsezno administracijo. Norme je tudi v€asih tezko dolociti, pri zaposlenih pa se pojavlja
pritisk za zniZzevanje norm.

Slika 15: Razli¢ni programi povezovanja plac z uspesnostjo posameznika

uspesnost
posameznika

dodatek k enkratna denarna povecanje
osnovniplaci nagrada osnovneplace

dodatek za dodatek za dobro napredovanjev
preseganje oceno osebne vigjiplacilni
norme, akordov usp efnosti razred

poviganje
osnovineplace

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 168.

Z dodatkom za dobro oceno osebne uspesnosti lahko ugotavljamo prispevek zaposlenih,
katerih delo ni merljivo, podpira ciljno vodenje in vklju€uje lahko merila, ki so povezana s
strategijo in cilji podjetja. Je pa tezko dolociti takSna merila za ocenjevanje, nagrade tudi
obicajno niso dovolj visoke, da bi motivirale. Ocenjevanje osebne uspesnosti je pogosto
odvisno od subjektivnosti ocenjevalca in proizvaja zmagovalce, poraZence ter cinike.

Enkratne denarne nagrade ne vplivajo na osnovno placo in se lahko po dolo¢enem obdobju
spremenijo. Za te nagrade ima obicajno vodja na razpolago dolocen znesek, ki mu
omogoca da nagradi najboljSe zaposlene.

Osnovna placa se lahko povisa zaradi napredovanja v vi§ji placilni razred (horizontalno ali
vertikalno napredovanje) ali pa zaradi poviSanja place za dolo¢en znesek ali odstotek. Ker
je napredovanje sestavina sistema pla¢ in nagrajevanja v SirSem smislu, napredovanje
spodbuja k boljSemu delu. Z njim se povecuje osnovna placa in s tem posledicno tudi vsi
ostali dodatki. Lahko pa preveliko Stevilo zaposlenih dobi preve¢ denarja, ne da bi tocno
vedeli kak$ni so ucinki. Zavira tudi timsko delo in sodelovanje zaposlenih, saj spodbuja
individualisticno, tekmovalno obnasanje. Odlocitve glede napredovanja zaposlenih so
tezke in so neprijetne za managerje. Napredovanje tudi ni toliko povezano z uspesnostjo in
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je omejeno s proracunom (Zupan, 2001, str. 169). Tezavo lahko povzrocijo tudi pri
napredovanju strokovnjakov v podjetju. Obicajno se namre¢ placa poviSa zaradi
napredovanje po hierarhi¢ni lestvici kot manager, ¢esar pa si nekateri strokovnjaki ne
zelijo. Tudi podjetje na tak nacin lahko izgubi odli¢nega strokovnjaka in dobi slabsega
managerja (Brelade & Harman, 2003, str. 20).

4.7 Nagrajevanje prodajalcev

Nagrajevanje zaposlenih v prodaji je podobno nagrajevanju ostalih zaposlenih, a je zaradi
karakteristik dela in zaposlenih nekoliko bolj zapleteno. Podobno kot pri ostalih sistemih
pla¢ in nagrajevanja je potrebno upoStevati nacelo povezanosti pla¢ in nagrad z
uspesnostjo, strategijo in cilji podjetja. Upostevati je potrebno, da spremenjena poslovna
strategija zahteva spremembo tudi pri sistemu pla¢ in nagrajevanja, saj na ta nacin podjetje
pokaze, kaksno je novo Zeleno vedenje (Heery, 1996, str. 55).

Za zaposlene v prodaji je znalilno, da jim denar v povprecju pomeni ve¢ kot ostalim
poklicnim skupinam (Zupan, 2001, str. 257). Temu primerno mora tudi sistem pla¢ in
nagrajevanja vecji poudarek dajati denarnim nagradam. Od trzne strategije je odvisno, ali
bomo pri uspesnosti prodajalcev upostevali zgolj obseg prodaje in vrednost ustvarjenega
dobicka ali tudi zadovoljstvo kupcev. Prodajalci se zaradi narave dela pogosto srecujejo
med seboj, zato lazje pride do prehajanja informacij o viSini plae. To jim omogoca, da
lazje primerjajo place med seboj, kar vpliva na zavzetost za delo in zadovoljstvo, ne
nazadnje tudi na moznost zamenjave sluzbe zaradi boljSega placila. Sistem plac¢ in
nagrajevanja prodajalcev je odvisen tudi od tega, kaksne storitve oz. proizvode prodajamo.
Pri tem se upoSteva znanje in spretnosti, ki jih mora imeti prodajalec za prodajo in kakSen
je neposreden vpliv prodajalca na prodajo, kar prikazuje slika 16. Vsi omenjeni dejavniki
vplivajo tako na visino osnovne place in nagrad, kot na njihovo razmerje (Zupan, 2001, str.
257).

Slika 16: Sestava plac prodajalcev glede na znacilnosti prodajnega izdelka oziroma
storitve

Neposredni vpliv prodajalca na prodajo

velik majhen
° Visoka zacetna placa, da privabi | Visoka zacetna placa, da privabi
Koliko posebnih % dobre prodajalce, in moznost dobre prodajalce. Nagrade so
znanj, ki jih tezko = visokih nagrad, ki jih spodbujajo manj pomembne.
dobimo na trgu
dela, je potrebnih . . . . N
y . o Nizja zacetna placa, toda visoke Pretezno le osnovna placa.
za uspesno prodajo < . .
S nagrade za uspesno delo. Nagrade so manj pomembne.

Vir: N. Zupan, 2001, Nagradite uspesne, str. 258.
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Armstrong (1999, str. 442) dodaja Se dodatne dejavnike, ki vplivajo na odlocitev o sistemu
plac in nagrajevanja za prodajno osebje:

e vrsta proizvodov, storitev in potroSnikov;

e vrsta prodajnega osebja;

e organiziranost prodaje (obmocja, teami...) in
e prodajni cikel.

Najpogostejsi program za nagrajevanje zaposlenih v prodaji je sistem provizij, pri ¢emer je
nagrada dolo¢ena kot odstotek ustvarjenega prometa, dobicka ali pa kombinacije le-teh.
Sistem provizij je precej enostaven sistem placila, ker je nagrada odvisna od tega, koliko
prodas. Slabost omenjenega sistema je v tem, da podjetje teZje obvladuje stroske za place,
ker zgornje meje niso postavljene, primeren pa je za prodajo, kjer ima prodajalec velik
neposreden vpliv na prodajo. Pri sistemu provizij je tudi pomembno, da se ustvari dovolj
velika razlika med prodajno in proizvodno ceno, da izplacane provizije (posebej v visjih
lestvicah) ne ogrozajo zasluzka (Zupan, 2001, str. 259).

Druga oblika nagrajevanja prodajnikov je nagrajevanje z bonusi ali dodatki, ki so za
razliko od provizije vezani na doseganje prej zastavljenih ciljev. Pri tej obliki nagrajevanja
lahko poleg obsega prodaje in dobicka uporabimo tudi druga merila (prodaja izbranih
izdelkov, odstotek neplacil, obseg ponovnih nakupov, zadovoljstvo kupcev ipd.). Bonusi
so obi¢ajno izplacani kot odstotek na stalno placo, pri ¢emer ni standardne formule. Vsako
podjetje samo dolo¢i cilj, odstotek dodatka in progresivnost lestvice ob preseganju cilja
(Armstrong, 1999, str. 448-449).

Lahko pa se podjetje odlo¢i, da bo prodajnemu osebju izplacevalo zgolj stalne place, v
kolikor je to skladno z vizijo, poslanstvom in strategijo podjetja, posebej v naslednjih
primerih (Armstrong, 1999, str. 444-445).

¢ delo prodajnikov vsebuje veliko neprodajnih aktivnosti;

e pomembneje je predstavljati podjetje, kot pa neposredna prodaja;

e prodajno osebje ima malo ali ni¢ vpliva na obseg prodaje;

e prodaja je v veliki meri odvisna od povprasevanja;

e obstajajo eti¢ni razlogi za omejitev izplacila bonusov in nagrad;

e V panogi je prisotna izrazita sezonska komponenta z visoko fluktuacijo prodaje;

e ambulantna prodaja — mleko, kruh, pijace ipd. in

e kjer pri rednih naro€ilih hrane in drugih potros$nih artiklov ni moZnosti za kreativnost pri
prodaji.
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Nadalje Armstrong (1999, str. 445) navaja prednosti in slabosti placevanja zgolj stalne
place. Prednosti so tako:

e poudarjanje odnosa s kupci;

e zaviranje prevec agresivne prodaje;

e uporabno v primeru, ko je tezko razdeliti nagrado po posameznikih v prodajnem teamu,

e izogibanje primerom, ko so dolo¢enim prodajnikom dodeljeni boljsi tereni kot ostalim
in

e za$cititi dohodke prodajnikov, ko prodaja variira zaradi razlogov, na katere prodajniki
nimajo vpliva.

Slabosti pa so:

¢ podjetje ima omejene moznosti vplivanja na vedenje z nagradami;
¢ lahko spodbudi neambicioznost pri prodajnikih in

e povecuje stalne stroske prodaje, ker place in nagrade ne sledijo poslovnim rezultatom.

Prodaja v trgovini obi¢ajno ni odvisna od posameznika, zato se za nagrajevanje
prodajalcev v trgovini pogosto uporablja nagrajevanje skupne uspesnosti, ki jo lahko
merimo na razli¢ne nac¢ine (prodaja na zaposlenega, celotna prodaja, celotna razlika v ceni

ipd.).
5 OBLIKOVANJE NOVEGA SISTEMA PLAC IN NAGRAJEVANJA

Proces oblikovanja novega sistema pla¢ in nagrajevanja je zahteven projekt, ki v podjetje
prinese veliko nemira, saj se pri zaposlenih pojavijo razli¢na pri¢akovanja glede zviSanja
pla¢. Vodstvo podjetja pa na drugi strani ho¢e zmanjSati stroske ali pa jih vsaj ohraniti na
trenutnem nivoju. To pa pomeni, da lahko nekdo pridobi visjo placo samo v primeru, da se
nekomu drugemu placa zniza, kar seveda takoj pomeni trenja in nezadovoljstvo med
zaposlenimi (Zupan, 2001, str. 132).

Zato mora podjetje prenavljanju sistema pla¢ in nagrajevanja nameniti posebno pozornost,
v kolikor Zeli doseCi ustrezne rezultate, to pa je, da sistem pla¢ in nagrajevanja pri
zaposlenih spodbuja vedenje zaposlenih, ki bo vodilo k uresnievanju zastavljenih
strategij.

5.1 Teoreticni pregled

Primerov nagrajevanja uspes$nosti v enem podjetju ne moremo kar preprosto prenesti v
drugo podjetje. Vsak sistem je uspesSen zato, ker je usklajen s poslovnimi cilji, strategijo in
kulturo podjetja ter znacilnostmi zaposlenih (Zupan, 2001, str. 28). Pri oblikovanju
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strategije plaC in nagrajevanja je potrebno narediti tudi analizo okolja, ki pa je lahko za
vsako podjetje nekoliko drugac¢no, saj se socialni sporazum, zakonske omejitve in trg dela
razlikujejo med panogami in tudi podjetji.

.....

e prispevati mora k vecji ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
e biti mora pravicen,

e stroske dela mora zadrzati v dovoljenih (planiranih) okvirih in
e ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.

Od vseh stirth zahtev je verjetno najtezje uveljaviti zahtevo po pravicnosti, saj je
ocenjevanje pravi¢nosti ve¢inoma subjektivno in na to podjetje ne more vplivati zgolj z
oblikovanjem ¢im boljSega sistema pla¢ in nagrajevanja. Z zadostno in ustrezno
komunikacijo z zaposlenimi pa lahko izboljSamo poznavanje sistema s strani zaposlenih.
Vsi zaposleni, ne samo ozje vodstvo, bi morali biti obves¢eni o stanju podjetja (Wittington
& Galpin, 2010, str. 17). Poleg tega mora biti sistem pla¢ in nagrajevanja pravicen tako za
podjetje kot tudi za zaposlene. Pri oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja naj zato
podjetja upostevajo trikotnik praviénosti, ki uposteva tri razlicne oblike pravicnosti, kot je
prikazano na sliki 17.

Slika 17: Trikotnik pravicnosti

Notranja pravicnost:
ustrezna razmerja med
placami v podjetju

Zunanja pravi¢nost: Poslovna pravi¢nost:
ustrezna viSina pla¢ in nagrad povezava z dosezenimi
v primerjavi z okoljem poslovnimi rezultati

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 122.

Ze v poglavju o motivaciji je omenjena Adamsova teorija pravi¢nega razmerja, ki govori
prav o tem, da so ljudje motivirani, ¢e z njimi ravnamo pravi¢no in da zaposleni upostevajo
razmerje med vlozkom in u¢inkom.

Trevor (2008, str. 4-5) navaja, da so vecja podjetja bolj naklonjena uvajanju formalnega
sistema pla¢ in nagrajevanja, pri ¢emer od uvajanja sistema pla¢ in nagrajevanja
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pricakujejo podpiranje poslovnih ciljev (84 %), razlikovanje in nagrajevanje najboljSih
zaposlenih (77 %) ter pridobivanje talentiranih zaposlenih (68 %). Multinacionalna
podjetja pa stremijo predvsem k poenotenju sistema plac in nagrajevanja.

5.2 Proces oblikovanja sistema pla¢ in nagrajevanja

Najprej je potrebno osmisliti nagrajevanja. Potrebno je dolociti cilje, ki jih bomo zeleli
dosec¢i. Namen nagrajevanja ne sme biti nagrajevanje samo. Osnova sta seveda vizija in
strategija podjetja in kako to vpliva na klju¢ne dejavnike uspeha podjetja. Pri postavljanju
ciljev se moramo vprasati, kaj zelimo spremeniti. Odgovor nam bo ze nakazal nekatere
aktivnosti, ki jih bomo morali izvesti.

Podjetje si lahko zastavi razli¢ne cilje. Mosley in Irvine (2010, str. 92) povzemata
raziskavo WorldatWork, po kateri si podjetja najveckrat kot cilj zastavijo ustvarjanje
pozitivnega delovnega okolja (81 %), sledijo pa motiviranje boljse produktivnosti (75 %),
okrepitev Zelenega obnaSanja (71 %), ustvarjanje kulture priznavanja (70 %), izboljsati
moralo (65 %), podpora organizacijski viziji in vrednotam (62 %), zmanjSanje fluktuacije
(42 %), spodbujanje zvestobe (38 %) in podpora spremembam kulture (23 %).

Ne glede na to, katere cilje si postavi podjetje, je pomembno, da se le-te zapise. Na ta na¢in
omogoc¢imo vsem zaposlenim, da se seznanijo z njimi, kar omogoca lazjo sprejemljivost.
Jasno opredeljeni cilji so lahko osnova za primerjavo s kasnejSim doseZenim stanjem. Za to
pa morajo biti cilji merljivi, tako da je mogoce tudi med izvajanjem uvajanja strateSkega
nagrajevanja spremljati doseganje teh ciljev. V nasprotnem primeru uspeSnost programa
ocenjujemo le na podlagi obc¢utka.

Pogosto je cilj, ki ga zelimo dose€i z nagrajevanjem, izboljsati kulturo v podjetju tako, da
bodo zaposleni stremeli k nenehnemu izboljSevanju. London in Higgot (1997, str 329)
predlagata, da se oblikujejo razli¢ne kategorije, glede na to, ali gre za individualno ali
timsko delo. Ta na¢in nam omogoca, da nagrajujemo razli¢ne lastnosti (kvaliteta, izjemni
dosezki, sodelovanje v posebnih timih ipd.).

Postavitev ciljev, ki jih Zelimo doseci s strateSkim nagrajevanjem, so temelj oblikovanja
programa strateSkega nagrajevanja. Pri osnovanju ciljev se moram sprasevati tudi o tem,
kako hitro Zelimo doseci kon¢ni cilj in vmesne cilje, kakSne vire rabimo za izvedbo, ali je
potrebno dodatno izobraziti management, ali se v istem Casu izvaja Se kakSen program,
kaksne so potrebe po sodelovanju z drugimi oddelki (npr. trzenje in finance), kako se bo
porocalo o napredovanju izvajanja nagrajevanja (Mosley & Irvine, 2010, str. 94).

Sistem plac in nagrajevanja lahko podjetje oblikuje s strokovnjaki znotraj podjetja ali pa za
ta projekt sodeluje z zunanjimi svetovalci. Ne glede na to, je proces oblikovanja sistema
pla¢ in nagrajevanja enak, vanj pa sta vkljucena vrhnji management in projektna skupina,
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ki se oblikuje posebej za ta projekt. Najbolje je, da so v projektno skupino vkljuceni
strokovnjaki iz veC podrocij, predvsem financ, kontrolinga, informatike, kadrovskega
podrocja, poleg tega pa Se katerega od managerjev, ki vodijo posamezne proizvodne ali
storitvene oddelke.

Podjetje naj pri izdelavi strategije plac in nagrajevanja vklju¢i zaposlene iz razlicnih
nivojev. V kolikor je podjetje multinacionalno, naj se v izdelavo programa strateSkega
nagrajevanja vklju¢i tudi zaposlene iz razlicnih drzav in regij, da se uposteva lokalne
posebnosti. Podjetje, ki se odlo¢i uvesti program nagrajevanja, lahko oblikuje tudi
svetovalno telo, ki je sestavljeno iz zaposlenih, srednjega in nizjega managementa. Tako
svetovalno telo lahko opozori na dolocene zadeve, ki bi jih visji management spregledal.
Srednji management se bolj zaveda nevidne, a pomembne socialne arhitekture. Pri tem je
seveda potrebno paziti na pasti prevelike demokrati¢nosti, ki lahko vodi v predolgo
odlocanje ali pa se zadeve sploh ne premaknejo z mrtve tocke (Mosley & Irvine, 2010, str.
97-99).

Nekateri celo dajejo velik pomen srednjemu in nizjemu managementu pri uvajanju in
izvajanju katerih koli programov nagrajevanja. Lahko se zgodi, da $e tako dobro zastavljen
sistem pla¢ in nagrajevanja nato spodleti v uvajanju, ker se premalo pozornosti nameni
srednjemu in niZjemu managementu (Trevor, 2008, str. 25, Whittington & Galpin, 2010
str. 15). Management, ki je neposredno povezan z delom zaposlenih, ima namre¢ Se
najvedji vpliv na delovno klimo v podjetju (Jensen et al., 2007, str. 4).

Zaposleni bodo igrali pomembno vlogo tudi pri samem izvajanju nagrajevanja, saj bodo
oni tisti, ki bodo dajali predloge za nagrajevanje. Pri tem je potrebno dolog¢iti
standardiziran obrazec, kdo sprejema predloge in jih kasneje pregleduje in ocenjuje
(London & Higgot, 1997, str. 330).

Zupanova (2001, str. 132-137) predlaga proces oblikovanja novega sistema pla¢ in
nagrajevanja v 14-ih korakih, kot je prikazano tudi na sliki 18. Prva naloga projekte
skupine je, da pripravi osnovno analizo obstojeega sistema plac in nagrajevanja, poleg
tega pa skupaj z vrhnjim managementom izdela tudi osnovne smernice, ki se jih bo
uporabljajo pri oblikovanju novega sistema pla¢ in nagrajevanja.

Oblikovanje novega sistema plac in nagrajevanja je smiselno razdeliti na ve¢ podprojektov.
Ena delitev je mozZna glede na dve osnovni sestavini pla¢nega sistema — to sta osnovna
placa in gibljivi del. Vsak od teh delov se lahko oblikuje samostojno, upostevajo¢ skupne
smernice. Nadaljnja delitev je mozna tudi glede na skupine zaposlenih, saj za vsako
skupino zaposlenih lahko izdelamo drugacen sistem placila po uspesnosti. Koncno Stevilo
podprojektov je seveda odvisno od velikosti podjetja, pa tudi od tega, kako razdrobljen in
raznolik sistem plac in nagrajevanja Zelimo oblikovati.
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Vsaka izmed podprojektnih skupin nato izdela bolj poglobljeno analizo obstojecega
sistema pla¢ in nagrajevanja, Se posebej v odnosu do (podpiranja) poslovne strategije in
sprememb v okolju (zakonodaja, placni sistemi konkurentov, primeri dobre prakse...).

Slika 18: Proces oblikovanja novega sistema plac in nagrajevanja

- 4. Opredelitev
podprojekiov 11, Popravks
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Pri oblikovanju novega sistema pla¢ in nagrajevanja morajo podprojektne skupine
upostevati tudi stroSkovne omejitve oz. najvis§jemu managementu predstaviti stroske, ki jih
bo podjetje imelo z uvajanjem novega sistema pla¢ in nagrajevanja. Proracun za
nagrajevanje se obicajno dolo¢i kot odstotek od celotnega zneska mase pla¢. Podjetje se
lahko odloci, da bo na zacetku odstotek postopoma povecevalo do zelene vrednosti ali pa
prilagajalo odstotek glede na splo$ne gospodarske razmere. Pri tem se je potrebno zavedati,
da mnoga podjetja zZe porabljajo dolo¢ena sredstva za namen nagrajevanja, vendar se tega
niti ne zavedajo (popusti ob nakupu doloCenih izdelkov ali uporabi storitev, druZenja
zaposlenih ipd.). Narediti je potrebno izracune pla¢ po novem sistemu. Na ta nacin se
ugotovi vpliv na spremembe v masi pla¢ in stroskih dela, poleg tega pa se izraCuna tudi
spremembe v placah za posameznika, kar lahko opozori na tezave pri iskanju soglasja z
interesnimi skupinami pri prehajanju na nov sistem pla¢ in nagrajevanja, Se posebej, kadar

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 134.

bo prislo do znizevanja plac.

S konkuren¢nim pozicioniranjem podjetje doloci, v kakSnem razmerju bodo z viSino in
strukturo pla¢ v primerjavi s konkurenco. Podjetje je lahko okrog povprecja konkurence pri
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osnovnih placah, a z nagradami po uspesSnosti pride nad povprecje. Lahko pa se podjetje
odlo¢i, da bo svojim zaposlenim nudilo place viSje od konkurence. To vpliva tako na
motivacijo, stroske dela, kot tudi na privla¢nost podjetja za pridobivanje ustreznih kadrov.

Celovit predlog novega sistema pla¢ in nagrajevanja mora najprej potrditi vrhnji
management, nato pa se z njim seznani tudi zaposlene, obicajno prek sindikata in drugih
zastopnikov delavcev. UspesSnost sprejemanja je odvisna od vkljuCenosti SirSega kroga
zaposlenih v prej$nje korake oblikovanja sistema plac¢ in nagrajevanja, ustrezne notranje
komunikacije. V slednje naj se aktivno vkljuci tudi vrhnji management, saj na ta nacin
izrazi svojo podporo uvajanju novega sistema plac¢ in nagrajevanja. Prejete pripombe in
predloge se uposteva pri popravkih sistema, ¢emur sledi njegovo dokoncéno sprejetje in
uvajanje v prakso.

Ustrezna komunikacija znotraj podjetja omogoca boljSe spoznavanje vzdu§ja med
zaposlenimi, pri ¢emer so individualni razgovori najbolj ucinkoviti (Glover, 2001, str.
304). Pri uvajanju novega sistema pla¢ in nagrajevanja je potrebno veliko pozornosti
nameniti temu, da zaposleni razumejo nov sistem. Mosley in Irvine (2010, str. 113-114)
predlagata, da se podjetja izogibajo naslednjim situacijam:

¢ nekonsistentnost,

e Casovna neustreznost nagrajevanja,

e nejasni Kriteriji,

o nedosegljivi ali nekontrolirani cilji,

e nagrade ne ustrezajo zZeljam dobitnikom (neustreznost, premajhna vrednost v oceh
prejemnika),

e program ne omogoca vklju¢evanja vseh zaposlenih,

o redki zmagovalci in

e katalog izbire nagrad je omejen.

Zaposleni morajo razumeti povezavo med svojim vedenjem, kazalci uspeSnosti in viSino
place. Le tako bo nov sistem pla¢ in nagrajevanja deloval ucinkovito in izboljsal
ucinkovitost posameznikov, skupin in podjetja. Posebno pozornost je smiselno nameniti
obracunom pla¢. Slovenski sistem bruto pla¢ in davénega sistema lahko namre¢ povzroci,
da najboljsi delavci nujno ne dobijo izplacane najvisje place, ki je najveckrat osnova za
primerjanje med zaposlenimi.

Se najved pozornosti pa naj podjetje nameni tistim zaposlenim, pri katerih nov sistem pla¢
in nagrajevanja povzro€i znizanje pla¢. Pri tem je seveda potrebno upostevati zakonske
omejitve o minimalni placi. Nezanemarljiv pa je tudi vpliv na motivacijo. Zato je potrebno
tej skupini zaposlenih pokazati, kako s pridobivanjem novih znanj in/ali vi§jo uspesnostjo
pride do vi$je place. Podjetje se lahko odloci tudi za blazenje prehoda v obliki postopnega
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znizevanja plaCe ali ohranjanje statusa quo za doloceno obdobje, v katerem zaposlenemu
omogoc¢imo, da s spremembami v svojem vedenju doseZe jasne cilje, ki se mu jih postavi.

V koncni fazi pa je potrebno tudi preveriti in spremljati u¢inkovitost novega placnega
sistema. Del u¢inkovitosti se nanasa na stroSkovni vidik, pri cemer nas zanimajo dosezeni
rezultati, nadzor nad stroski, masa plac, struktura stroSkov pla¢ in nagrad, dejanski stroski
v primerjavi z doseZzenim poslovnim rezultatom. V kolikor je mogoce, del teh podatkov
primerjamo tudi s panogo in konkurenti. Te podatke lahko primerjamo in analiziramo za
celotno podjetje, organizacijske enote, poklicne skupine ali za posamezna delovna mesta.

Drugi vidik, ki ga moramo spremljati, je motivacijski. Podjetje mora preveriti ali nov
sistem pla¢ in nagrajevanja dejansko podpira poslovno strategijo. Predvsem po dolo¢enem
daljSem casu lahko ugotovimo, da obstojeci sistem pla¢ in nagrajevanja ne podpira vec
poslovne strategije. Preverimo tudi, ali so zaposleni zadovoljni z novim sistemom pla¢ in
nagrajevanja. Zanima nas njihovo mnenje o zadovoljstvu z visino place, praviénostjo in
postenostjo sistema.

Ne glede na to, kako temeljito in uspesno smo opravili proces oblikovanja novega sistema
plac¢ in nagrajevanja, se je potrebno zavedati, da vsak sistem v doloCenem cCasu postane
neucinkovit ali pa manj u¢inkovit. Pri prenovi je potrebno upostevati predvsem to, da je
dopolnjevanje oz. spreminjanje sistema plac¢ dolgotrajen in zahteven postopek, kar
povzroca doloCene stroske in seveda nelagodje pri zaposlenih. Odlocitev je odvisna od
velikosti podjetja in kompleksnosti njenega poslovanja.

5.3 Sodobni trendi pri oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja

Prejsnji placni sistemi so temeljili na plaCevanju po c¢asu, napredovanju na osnovi
senioritete, kar je ustrezalo podjetjem s hierarhi¢no organizacijsko strukturo (Heery, 1996,
str. 54). Spremembe na globalnem trgu, vecja konkurenca in uvajanje informacijske
tehnologije tako vplivajo tudi na oblikovanje sistema pla¢ in nagrajevanja. Richards (2006,
str. 39) dodaja Se druge spremembe, ki vplivajo na oblikovanje sistema pla¢ in
nagrajevanja:

¢ globalizacija,

e organizacijske spremembe zaradi zdruzitev,

e prevzemi,

e spremembe v tem, kako se delo izvaja (npr. timsko delo),

e demografske spremembe pri zaposlenih (staranje, raznolikost) in

e razvoj formalnih sistemov pla¢ in nagrajevanja, ki temeljijo na celotni strategiji
organizacije.
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Tudi vrednote in pricakovanja zaposlenih so se dandanes spremenila. Zaposleni namre¢
pricakujejo vecjo vpetost, smiselnost njihovega dela, pohvalo, kadar delo opravijo dobro,
vecjo prilagodljivost delovnega Casa in ustrezno ravnovesje med delom in zasebnim
zivljenjem. Prav zaradi teh razlogov Nelson (2004, str. 243-244) postavlja pod vprasaj
nekatere nacine priznanj, ki smo jih poznali do sedaj. Po njegovem mnenju dodatek za
stalnost zaposlenim danes ne pomeni ve¢ posebne motivacije. Se ve¢, nagrajujemo daljse
vztrajanje v istem podjetju, namesto da bi spodbujali dobre rezultate, ki se deloma lahko
dosezejo tudi s fluktuacijo zaposlenih. Prav tako se lahko izneverita nagrajevanji, kot sta
»zaposleni meseca« in nagrajevanje prisotnosti.

Da podjetja lahko uresniCujejo nove pristope, so morala spremeniti sistem pla¢ in
nagrajevanja. Ta je moral postati bolj strateSko naravnan, povezan s poslovno in kadrovsko
strategijo. Poleg tega pa so strokovnjaki s podroc¢ja ravnanja s ¢loveskimi viri uvedli nove
spremembe in novosti pri oblikovanju sistema plac¢ in nagrajevanja, kot jih navaja
Zupanova (2001, str. 129-131).

1. Place so povezane s skupinsko uspeSnostjo ali uspeSnostjo podjetja, pri cemer je
pravica do nagrade na tej osnovi vezana na razvrstitev delovnega mesta v placilni razred.
Visji placilni razred pomeni visji prispevek k izboljSanju poslovanja, kar posledicno
pomeni vis§ji dodatek. Pri tem izplacila niso vezana samo na denar, temveC za vse
zaposlene vkljucujejo dolgorocne spodbude (delnice in delniske opcije). To je tudi
prednost variabilnega dela place, da se prilagaja zmoZnosti podjetja izplacati ta del place
o0z. nagrade (Richards, 2006, str. 40).

2.V zameno za niZjo osnovno placo lahko zaposleni pridobijo vecji dodatek za uspesnost.
Na ta nacin se povecuje gibljivi deleZ place in prihaja do porazdelitve tveganja za
uspeh podjetja na vse zaposlene, pri ¢emer morajo managerji sprejemati vecje tveganje.
Pri managerjih je torej razmerje med stalnim in gibljivim delezem place poudarjeno v
korist gibljivemu, ki je obifajno vezan na bolj dolgoro¢na merila uspeSnosti podjetja.
Fleksibilnost pla¢ in povecevanje gibljivega deleza pla¢ odraza tudi dogajanje na trgu,
zadovoljstvo kupcev, prihodke (Heery, 1996, str. 56). Heery (1996, str. 59) hkrati opozarja,
da variabilnost predstavlja za zaposlene dolo¢eno tveganje, saj naj bi si zaposleni v osnovi
zeleli stabilen in zagotovljen prihodek.

3. V sodobnih organizacijah postaja pomen znanja in zmoznosti vedno vecji. Ve¢ kot
delavec lahko naredi (v smislu zahtevnosti dela), ve¢ja je njegova vrednost za podjetje.
Prihaja torej do prehoda od vrednotenja dela k vrednotenju zmoZnosti, kompetenc
oziroma znanja in spretnosti, poleg tega pa se upostevajo tudi vpliv na poslovni rezultat,
timsko delo, odgovornost za delo s strankami in trzne elemente. Namen uvajanja
nagrajevanja na osnovi kompetenc je v spodbujanju samoiniciativnosti zaposlenih,
fleksibilnosti in SirSemu spektru spretnosti znotraj organizacije, kar vse vodi k boljSim
poslovnim rezultatom (Neathey & Reilly, 2003, str. 8).
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4. Razli¢ne poklicne skupine imajo razlicne zmoznosti, Zelena vedenja in vpliv na
poslovanje podjetja, kar vodi tudi v raznolikosti pri oblikovanju sistema pla¢ in
nagrajevanja za poklicne skupine. Pri tem so raznolikosti pri vseh elementih sistema
pla¢ in nagrajevanja (osnova placa, placila po uspeSnosti, razmerja med gibljivim in
stalnim delom place, oblike nagrad...). Podjetje pa mora pri tem pretehtati, koliko raznolik
sistem je Se smiseln, da v nasprotnem primeru le ta ne postane preve¢ zapleten in
nepregleden. Richards (2006, str. 42) tudi predlaga, da naj podjetja omogocijo zaposlenim,
da sami izbirajo med razlicnimi nagradami, glede na njihov stil Zzivljenja, hobije,
zanimanja. Na ta nacin se poveCuje vrednost nagrade v o¢eh prejemnika, zaposleni pa
imajo tudi vecji obcutek kontrole.

5. Prenos odgovornosti s sistema na managerje omogoca, da managerji sicer spostujejo
neko skupno placno politiko, vendarle pa s porazdelitvijo mase pla¢ in nagrad med
zaposlene lahko uporabijo sistem kot orodje vodenja. Pri tem so obicajno dolocene
omejitve prav v masi pla¢ in delu, ki je namenjen za nagrajevanje. Podjetje pa se lahko
odloci tudi za enotno opredelitev klju¢nih meril uspesnosti.

6. Razli¢na svetovalna podjetja izvajajo ankete in analize placnih sistemov, kar podjetjem
omogoca, da svoj sistem plac¢ in nagrajevanja tudi konkurenéno pozicionirajo. Na ta
nacin lahko preverijo upravicenost svojih stroskov za place in nagrade, hkrati pa vseeno
ostanejo ali pa celo postanejo privlacni za najboljSe kadre na trgu dela.

7. Zaposlenim mora biti jasno kako na kon¢no izplacilo in nagrade vplivajo razli¢ni nac¢ini
njihovega vedenja. Le na ta nacin bo sistem pla¢ in nagrajevanja spodbujal vedenje
zaposlenih, ki bo vodilo v doseganje ciljev. Zato je prisotna teZnja k preprostosti in
preglednosti sistema nagrajevanja, v katerega mora podjetje vkljuciti le tista merila, na
katera imajo zaposleni neposreden vpliv.

8. Tradicionalni sistemi so nagrajevali pretekle, dosezene rezultate. Modernejsi sistemi pa
so bolj usmerjeni v prihodnost in skusajo podpirati prihodnje poslovne nacrte. Zato
poudarjajo pridobivanje novih znanj in zmoznosti, placila pa so vezana na dolgorocne
spodbude, kot so delnice in delniske opcije. Zaposleni, predvsem managerji, se s
sprejemanjem vloge lastnika bolj zavezujejo za takSne odlocitve, ki prispevajo k
dolgoro¢ni uspesnosti podjetja.

9. Podjetja se vedno bolj izogibajo tradicionalnega pogleda, pri katerem so razmisljali o
tem, kdo ni upravicen do nagrad uspeSnost. Podjetja danes gradijo na partnerskem
odnosu in vkljucevanju ¢im vecjega Stevila zaposlenih, kar krepi privrzenost podjetju in
zavzetost za doseganje skupnih rezultatov. Zaposleni, ki so zadovoljni in bolj vpeti v
poslovanje podjetja, so bolj pripravljeni sprejeti dodatne zadolzitve in izzive (Whittington
& Galpin, 2010, str. 21).
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6 PREDSTAVITEV PODJETJA

V magistrskem delu bom proucil sistem plac in nagrajevanja v podjetju Hotel¢ek. Zaradi
zelje vodstva podjetja, je ime podjetja spremenjeno, temu primerno so zakriti tudi viri.

Podjetje Hotel¢ek namre¢ opravlja tri glavne dejavnosti (Hotelcek d.o.o., 2012, str. 4):

e druga trgovina na drobno,
¢ dejavnost hotelov in podobnih nastanitvenih obratov in
e dejavnost smucarskih centrov.

Glede na 55. ¢len Zakona o gospodarskih druzbah (Ur. 1. RS, §t. 65/2009, v nadaljevanju
ZGD) Hotelc¢ek spada med srednje druzbe, kar prikazujejo tudi podatki v tabelah 3 in 4.

Tabela 3: Podatki o podjetjiu Hotelcek

2008 2009 2010 2011 2012
Cisti prihodki od prodaje (v mio EUR) 6,3 6,0 6,5 6,3 6,4
Vrednost aktive (v mio EUR) 28,2 27,8 26,6 25,8 16,1

Vir: Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetia Hotelcek d.o.o. za leto 2009, 2010, str. 15, 16, Hotelcek d.o.o.,
Letno porocilo podjetia Hotelcek d.o.o. za leto 2010, 2011, str. 14, 15; Hotelcek d.o.o., Letno porocilo
podjetja Hotelcek d.o.o. za leto 2011, 2012, str. 14, 16; Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetja Hotelcek
d.o.o. za leto 2012, 2013, str. 12, 14.

Tabela 4: Izobrazbena struktura zaposlenih v podjetjiu Hotelcek

Povprecéno $t. po izobrazbenih skupinah 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
I1. stopnja izobrazbe 15 14 11 12 13
I11. stopnja izobrazbe 1 1 1 0 0
IV. stopnja izobrazbe 40 40 44 44 42
V. stopnja izobrazbe 22 26 27 28 27
V1. stopnja izobrazbe 2 2 2 3 4
VIL ali vi§ja stopnja izobrazbe 6 6 8 8 10
SKUPAJ 86 89 93 95 96

Vir: Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetja Hotelcek d.o.o. za leto 2009, 2010, str. 2.; Hoteléek d.o.o.,
Letno porocilo podjetja Hotelcek d.o.o. za leto 2010, 2011, str. 28, Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetia
Hotelcek d.o.o. za leto 2011, 2012, str. 28, Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetja Hotelcek d.o.o. za leto
2012, 2013, str. 25.

Podjetje Hotel¢ek ima zapisano tudi poslanstvo in vizijo ter strategijo, s katero naj bi
dosegali zastavljene cilje (Hotel¢ek d.o.o., 2011, str. 5):
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Poslanstvo: Hotelcek gostom hotela ponuja prijetno in domacée bivanje, gostom na
smuciS¢u varno in prijetno uzivanje na belih strminah, strankam v trgovini pa pester izbor
artiklov za vsakdanjo rabo. Vsi zaposleni v podjetju gostom in strankam ponujajo najboljso
storitev. To bo tudi lastniku zagotavljalo donosno nalozbo.

Vizija: Hotel¢ek bo postal ena od prvih izbir gostov za prezivljanje poéitnic. Smuéisce bo
ostalo vodilno smucisce v Sloveniji z najboljSo ponudbo za vse vrste smucarjev. Trgovina
pa bo ostala vodilna trgovina v kraju, kjer bo imela zveste kupce.

Strategija podjetja temelji na razvijanju produktov, ki bodo v celoviti ponudbi podjetja
skozi celotno leto, in na zagotavljanju zadovoljstva gostov, pri ¢emer se podjetje povezuje
s ponudniki v bliZnji in $irSi okolici.

6.1 Predstavitev oddelka

Znotraj Hotelcka posluje tudi trgovina, ki realizira priblizno tretjino Cistih prihodkov od
prodaje celotnega podjetja, kar prikazujeta tabela 5 in slika 19. Prihodki od prodaje
podjetja Hotel¢ek vkljucujejo prihodke iz gostinske dejavnosti v hotelu in na smuciscu,
prodaje smucarskih vozovnic, storitev bazena in namestitev.

Tabela 5: Razdelitev cistih prihodkov od prodaje (v EUR)

2008 2009 2010 2011 2012

Prihodki od prodaje storitev | 4.447.305 | 4.185.711 | 4.456.262 | 4.146.625 | 4.242.041

Prihodki od prodaje blaga 1.832.505 | 1.788.714 | 1.939.056 | 2.053.893 | 2.082.207

Prihodki od najemnin 16.890 33.632 71.796 76.547 | 103.019
Skupaj €isti prih. od 6.296.700 | 6.008.057 | 6.467.114 | 6.277.065 | 6.427.267
prodaje

Vir: Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetia Hotelcek d.o.o. za leto 2009, 2010, str. 25, Hotelcéek d.o.o.,
Letno porocilo podjetja Hotelcek d.o.o. za leto 2010, 2011, str. 26, Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetja
Hotelcek d.o.o. za leto 2011, 2012, str. 26, Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetia HotelcCek d.o.o. za leto
2012, 2013, str. 24.

Trgovina je samopostrezna, z izjemo delikatese in mesnice. Gre za Mercatorjevo fransizo,
ki jo je HotelCek prejel leta 1995 in je v kraju najvecja trgovina. V kleti se prodaja hrana,
pijaca, sadje in zelenjava, v pritlicju pa Cistila, kozmetika, pisarniski pribor, igrace, darilni
program, Casopisi in revije, nekaj malega pa tudi tekstila in opreme za Sport in prosti Cas.
Nadstropji sta med seboj povezani s stopnicami in dvigalom, kar omogoca kupcem
nakupovanje v obeh nadstropjih z enim nakupovalnim vozickom. Vhod/izhod in blagajne
so v pritli¢ju.

Trgovina obratuje ob delavnikih od ponedeljka do petka od 7. do 19. ure, ob sobotah od 7.
do 12. ure, ob nedeljah pa od 8. do 12. ure. Ob praznikih ve¢inoma trgovina posluje po
nedeljskem delovnem Casu, za nekatere praznike je trgovina tudi zaprta.
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Slika 19: Graficni prikaz razdelitve cistih prihodkov od prodaje
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Vir: Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetia Hotelcek d.o.o. za leto 2009, 2010, str. 25; Hotelcek d.o.o.,
Letno porocilo podjetia Hotelcek d.o.o. za leto 2010, 2011, str. 26, Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetja
Hotelcek d.o.o. za leto 2011, 2012, str. 26 & Hotelcek d.o.o., Letno porocilo podjetia Hotelcek d.o.o. za leto

porocilo 2012, 2013, str. 24.

Trgovina opravlja tudi nabavno funkcijo za preostale oddelke v podjetju, predvsem za
repromaterial za gostinsko dejavnost hotela (hrano, pijaco), ¢istila in ostali drobni potrosnji
material. Bolj specialne nabave (naro¢anje raznih storitev in del, nakup osnovnih sredstev
in delov za njih) se izvajajo posebej. VV oddelku so oblikovana 4 delovna mesta: vodja
trgovine, nabavni referent, prodajalec in mesar (Hotel¢ek d.o.o., 2006, str. 5).

6.2 Sistem pla¢ in nagrajevanja

Glavna dejavnost podjetja Hoteléek je dejavnost hotelov in podobnih nastanitvenih
obratov, zato za celotno podjetje velja kolektivha pogodba dejavnosti gostinstva in turizma
(od tu dalje kolektivna pogodba dejavnosti), Ceprav je Hotelcek tudi lastnik in upravljalec
smuciSca ter ima trgovino. Slednji oddelek je tudi objekt proucevanja v tem magistrskem
delu.

6.2.1 Kolektivna pogodba dejavnosti gostinstva in turizma Slovenije

Kolektivna pogodba dejavnosti v splosnih dolo€bah o placah in drugih osebnih prejemkih
postavlja obvezne minimalne standarde in osnove za dolo¢anje vsebine iz kolektivnih
pogodb pri delodajalcih. Kolektivna pogodba dejavnosti (Ur. 1. RS, $t. 109/2011) v svojem
55. ¢lenu opredeli osebne prejemke delavca. To so placa, nadomestilo place, povracila
stroskov v zvezi z delom in drugi osebni prejemki. Placo kolektivna pogodba dejavnosti
definira enako kot ZDR v 126. ¢lenu.
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V kolikor je s kolektivno pogodbo ozje ravni ali s sploSnim aktom delodajalca ali s
pogodbo o zaposlitvi doloCeno, je placilo za poslovno uspeSnost sestavni del place v
skladu s kriteriji in merili, ki jih dolo¢i delodajalec (60. ¢len). Delovna uspeSnost pa je v
61. Clenu definirana kot presezek pricakovanih rezultatov dela oziroma norme. Na podlagi
tega se delavcu vnaprej izplaca dolocen znesek ali pa kot dogovorjen odstotek od osnovne
place.

V 64. ¢lenu so nastete vrste dodatkov:

e dodatki za pogoje dela, ki izhajajo iz razporeditve delovnega casa, ki je za delavca manj
ugoden;

e dodatki za pogoje dela, ki izhajajo iz posebnih obremenitev pri delu, neugodnih vplivov
okolja in nevarnosti pri delu, ki niso vsebovani v zahtevnosti dela in

e dodatek za delovno dobo v visini 0,5 % od osnovne place za vsako izpolnjeno leto
delovne dobe.

Poleg tega pa delodajalec doloci Se morebitne dodatke za posebne obremenitve pri delu,
neugodne vplive, nevarnosti, ki se pojavljajo ob¢asno in niso vsebovani v zahtevnosti dela.

65. ¢len doloc¢a dodatke za delo v delovnem casu, ki je za delavce manj ugoden in
pripadajo delavcu najmanj v naslednjem odstotku od osnove, ki je osnovna placa delavca
za polni delovni ¢as oziroma ustrezna urna postavka:

e placilo za Cas pripravljenosti 10 %
e placilo za deljeni delovni ¢as: za vsako uro prekinitve, ¢e pri delodajalcu ni doloc¢eno
drugate 20 %

e dodatek za no¢no delo 50 %
e dodatek za nadurno delo 30 %
¢ dodatek za delo v nedeljo 50 %

e 7a delo na dan drzavnega praznika oziroma po zakonu prostega dne pripada delavcu
poleg place dodatek za vsako opravljeno delovno uro, ¢e mu ni mogoce zagotoviti
prostega dne namesto dela na dan praznika ali na dan prostega dne, oziroma 50 %, ¢e
tega koristi 150 %

o dodatek za delo na silvestrovo (od 18. ure dalje) 150 %.

Na podlagi kolektivne pogodbe dejavnosti je delavec upravic¢en tudi do regresa (67. ¢len),
jubilejne nagrade (68. ¢len), odpravnine ob upokojitvi (70. ¢len) ali ob prenehanju pogodbe
o zaposlitvi iz poslovnega razloga (71. €len), nagrade za strokovna tekmovanja (72. ¢len)
in na predlog reprezentativnega sindikata ali delavca tudi solidarnostna pomo¢ (69. ¢len).
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Poleg tega delavcem pripadajo Se razli¢na povracila stroSkov v zvezi z delom: prehrana oz.
stroSkov za prehrano med delom (74. Clen), stroski prevoza na delo in z dela (75. ¢len),
stroSkov sluzbenih potovanj (76. ¢len) in prejemke mentorjev (77. Clen).

6.2.2 Sistem pla¢ in nagrajevanja v prouc¢evanem podjetju

Tako kot za celotno podjetje, tudi za oddelek trgovine ni izdelanega strateskega sistema
pla¢ in nagrajevanja. Place so veCinoma stalne, pri ¢emer je osnova za obracun place
Stevilo opravljenih ur. Metodologija za vrednotenje delovnih mest temelji na Stirih splosnih
kriterijih (Hotel¢ek d.o.o., 2006, str. 3):

e strokovna usposobljenost:
- strokovna izobrazba (tarifni razred)
- zahtevana funkcionalna znanja
- zahtevane delovne izkusnje
e odgovornosti za:
- rezultate lastnega dela
- vodenje
e napori:
- umski (programiranost, stiki)
- fizicni (statini, dinamic¢ni)
e neugodni vplivi okolja (tezje delovne razmere)
- neugodne klimatske razmere, nevarnosti nezgod, neprijetnost okolja ipd.

Dodatno se obracunajo Se nadomestila in dodatki v skladu z zakonom in kolektivno
pogodbo.

Na podlagi pravilnika o placah se lahko v okviru posamezne organizacijske enote druzbe,
kjer se lahko ugotavlja uspeSnost poslovanja, osnova za obrac¢un place dvigne do 20 %.
Merila za ugotavljanje uspeSnosti poslovanja posamezne organizacijske enote izdela
direktor druzbe, kar pa do sedaj Se ni bilo narejeno.

Na osnovi delovne uspeSnosti delavca ima direktor druzbe pravico priznati osebno
stimulacijo v visini od —15 % do +30 %, glede na osebno oceno delovne uspesnosti, ki je
ugotovljena za posamezno ¢asovno obdobje, pri cemer se obicajno vzame obdobje enega
meseca. Prav tako kot za delovno uspesnost organizacijske enote tudi za delovno uspesnost
delavca direktor izdela podrobnejSa merila za ugotavljanje uspesnosti. Merila trenutno Se
niso izdelana, se pa lahko izplaca stimulacija na osnovi predloga vodje posamezne delovne
enote.
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7 RAZISKAVA O ZADOVOLJSTVU S SISTEMOM PLAC IN
NAGRAJEVANJA MED ZAPOSLENIMI

Kot je omenjeno ze v uvodu, bom med zaposlenimi v oddelku trgovine s pomocjo
vprasalnika izvedel raziskavo, s katero bom poskusal ugotoviti, kako so zaposleni
zadovoljni 0z. nezadovoljni z motivacijo ter s sistemom pla¢ in nagrajevanja v podjetju.
Rezultati raziskave mi bodo podali tudi predloge in pricakovanja zaposlenih o sistemu plac
in nagrajevanja.

7.1 Metodologija

S pomocjo vprasalnika bom poskusal ugotoviti, kako zaposleni dozivljajo motivacijo,
kaksno je njihovo mnenje o obstojeCem sistemu pla¢ in nagrajevanja in kaksni so njihovi
predlogi za spremembo le-tega.

Vprasanja se tako nanasajo na:

e poznavanje in razumevanje sistema plac in nagrajevanja,

e vpliv razli¢nih dejavnikov motivacije,

e mnenje o elementih, ki vplivajo na place in nagrade zaposlenih,
¢ dojemanju finan¢nih in nefinan¢nih nagrad in

e razmerja oz. primerjave prejemkov.

V oddelku trgovine je zaposlenih 16 oseb. Zaradi manjSega Stevila zaposlenih sem se
odlo¢il za vprasalnik, v katerem zaradi anonimnosti ne sprasujem po demografskih in
podobnih statusnih podatkih, iz katerih bi se dalo razbrati identiteto anketiranca.
Vprasalnik ima 14 vpraSanj zaprtega tipa z mozZnostjo izbire predhodno dolocenih
odgovorov in dve vprasanji odprtega tipa (Priloga 1).

Vprasalnik je bil posredovan 14 zaposlenim, saj vodja trgovine ni odgovarjal na
vprasalnik, ena zaposlena pa je bila na dlje ¢asa odsotna zaradi bolezni. Odgovorilo je 13
oseb, torej je bila odzivnost 93 odstotna.

7.2 Analiza podatkov in ugotovitve

S prvim vprasanjem sem Zelel preveriti, kako zaposleni poznajo sistem plac in
nagrajevanja v izbranem podjetju oz. oddelku, podatki o odgovorih pa so podani v tabeli 6.

Na splosno bi lahko ocenili, da zaposleni slabo poznajo sistem pla¢ in nagrajevanja v
podjetju. Deloma je to posledica tega, da sistem plac in nagrajevanja v podjetju ni stratesko
urejen, pravilnika o delovni uspesnosti delavca in uspesnosti oddelkov nista dokoncana.
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Vodstvo tudi premalo sporoca vizijo, poslanstvo in vrednote podjetja navzdol po
organizacijski strukturi. Kljub temu pa zaposleni pravilno opazajo, da trenutno ne morejo
sami izbirati oblike nagrade in da podjetje del ustvarjenega dobicka tudi ne razdeli med
zaposlene. Za podjetje je zaskrbljujoce, da zaposleni zaznavajo, da za doseganje ciljev ne
bodo nagrajeni in da jim tudi opravljanje dodatnih nalog ne bo rezultiralo v visji placi. Na
ta nacin se lahko vzpostavlja obcutek ravnodusja, kar zmanjsuje uc¢inkovitost zaposlenih.

Tabela 6: Poznavanje sistema plac in nagrajevanja

Odgovori
Ne vem,
sé ne
Se Se ne morem
trditev strinjam | strinjam | odlo¢iti
Seznanjen-a sem z vizijo in poslanstvom nasega oddelka. 3 5 5
Poznam vrednote podjetja. 3 4 6
Vem, kaksna so pricakovanja vodstva od mene. 7 2 4
Sistem plac in nagrajevanja v naSem podjetju vkljucuje samo 3 6 4
denarne nagrade.
Finan¢no sem nagrajen-a, ¢e izpolnim postavljene cilje s strani 0 11 2
nadrejenih.
V vsakem podjetju je edina nagrada za opravljeno delo denarna 2 6 5
nagrada.
Regres je finan¢na nagrada za opravljeno delo. 2 9 2
Tudi Ce izpolnim postavljene cilje s strani nadrejenih, nisem 12 0 1
nagrajen-a.
Nisem nagrajen-a, ker postavljenih ciljev ni mogoc¢e doseci (so 2 8 3
nerealni).
Lahko izbiram med oblikami nagrade. 0 12 1
Prejmem nefinanc¢no nagrado, Ce izpolnim postavljene cilje s 1 9 3
strani nadrejenih.
Pohvala je nagrada. 3 7 3
Podjetje del ustvarjenega dobicka razdeli med zaposlene. 0 13 0
VVem, da bom za opravljanje dodatnih nalog prejel-a visjo placo. 0 13 0
Moji predlogi bistveno izboljSujejo poslovanje podjetja. 2 7 4
Nadrejeni upostevajo moje predloge. 0 8 5
Sistema pla¢ in nagrajevanja v podjetju ne poznam. 10 2 1

V drugem in tretjem vpraSanju sem zaposlene spraseval po vplivu razlicnih motivacijskih
dejavnikih. Tri najpomembnejSe med njimi so morali nato tudi razvrstiti po pomembnosti,
vendar vec€ kot polovica zaposlenih tega ni storila, zato teh rezultatov ne bom uposteval pri
analizi.

Z uporabo tehtane aritmeticne sredine sem rangiral motivacijske dejavnike, tako kot je
prikazano v tabeli 7. Zaposlene v oddelku trgovine najbolj motivira placilo, sledijo pa
odnosi s sodelavci ter priznanje in pohvala nadrejenega za delo. Najmanj motivacijsko
delujejo materialne nagrade ter moznost izobraZevanja in izpopolnjevanja.
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Tabela 7: Pomen motivacijskih dejavnikov

Odgovori
Zelo me Me Me ne MESEIOh
Dejavnik spodbuja | spodbuja | spodbuja spodbuja | R* | TAS**

Placilo 8 4 0 1 1 1,54
Materialne nagrade 2 7 1 3 15 2,38
Zanimivo delo 6 6 0 1 4 1,69
Delovni pogoji 4 6 1 2 11 2,08
Varnost zaposlitve 3 6 3 1 13 2,15
Moznost hapredovanja 4 5 3 1 11 2,08
Odnosi z nadrejenimi 5 6 1 1 5 1,85
Odnosi s sodelavci 7 5 0 1 2 1,62
nacejonega oa delo 7 5 0 b2 e
Osebni razvoj 6 4 1 2 8 1,92
Uspesnost 4 8 0 1 5 1,85
Moznost prilagajanja

delovneg: éasi o 6 ° 0 2 > 1,85
e omrevaniain | ; 2 2 |
Odgovornost 2 10 0 1 10 2,00
Stalnost zaposlitve 5 6 0 2 8 1,92

Legenda: * rang
** tehtana aritmeti¢na sredina

V tabeli 8 pa so prikazani podatki o trenutnem vplivu motivacijskih dejavnikov. V tem
primeru pa jih trenutno najbolj motivira stalnost zaposlitve. To bi lahko pojasnili s tem, da
ima velika veina zaposlenih v oddelku trgovine sklenjene pogodbe o zaposlitvi za
nedolocen Cas, kar pomeni nekoliko vecjo stalnost zaposlitve, sploh v trenutni situaciji
gospodarske krize. Drugi najpomembnejs$i motivacijski dejavnik so odnosi s sodelavci,
sledi pa zanimivo delo.

Najvecji razkorak med »dejanskim« in »zelenim« stanjem je ravno pri placilu. V povprecju
jih placilo najbolj motivira, dejansko pa je trenutno pri njih Sele na 10. mestu. Tako lahko
predpostavljamo, da bi z dvigom pla¢ povecali zadovoljstvo zaposlenih. Drugi najveci
razmik je pri stalnosti zaposlitve, kar menim, da je posledica trenutnega gospodarskega
stanja.

64



Tabela 8: Prisotnost motivacijskih dejavnikov

Odgovori
Zelo me Me Me ne MESEIOh
Dejavnik spodbuja | spodbuja | spodbuja spodbuja R* | TAG**

Placilo 2 3 6 2 10 34
Materialne nagrade 2 3 2 6 15 38
Zanimivo delo 3 7 2 1 3 27
Delovni pogoji 1 5 4 3 12 35
Varnost zaposlitve 1 6 4 2 8 33
Moznost napredovanja 0 7 1 5 13 37
Odnosi z nadrejenimi 3 4 4 2 31
Odnosi s sodelavci 5 5 1 2 26
nacejonega oa delo 7 ° ! R
Osebni razvoj 1 5 5 2 10 34
Uspesnost 2 7 2 2 5 30
T
Moinost'izobr_aievanja in 0 6 3 4 13

izpopolnjevanja 37
Odgovornost 2 7 2 2 5 30
Stalnost zaposlitve 4 7 1 1 1 25

Legenda: * rang
** tehtana aritmeti¢na sredina

Podatki v tabeli 9 kazejo mnenje zaposlenih o elementih, ki trenutno vplivajo na njihovo
placo. Vec kot 75 % zaposlenih meni, da noben izmed nastetih elementov trenutno tako ali
drugace ne vpliva na njihovo placo. Najmanjsi vpliv na placo ima po mnenju zaposlenih
Stevilo opravljenih ur. Da pa presezek normativa, uspesnost oddelka, konkurencna
podjetja, prizadevnost pri delu in odgovornost tako ali drugace ne vpliva na njihovo placo,
pa jih meni kar 92 %. Splosna ocena kaze na to, da imajo zaposleni zelo negativno
zaznavanje glede vplivov dejavnikov na njihovo placo, kot bo razvidno iz primerjave
podatkov iz Cetrtega (Tabela 9) in petega vpraSanja (Tabela 10).
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Tabela 9: Elementi, ki vplivajo na placo

Element

Odgovori

Zelo
vplivajo

Vplivajo

Ne

vplivajo

Sploh ne
vplivajo

Izobrazba

0

2

7

Presezek normativa

Dodatna dela, ki ste jih pripravljeni prevzeti

Uspesnost oddelka

Uspesnost podjetja

Konkurenéna podjetja (moznost zaposlitve drugje)

Stevilo opravljenih ur

Prizadevnost pri delu

Odgovornost

Samoiniciativnost (predlogi za izboljSanje)

Komunikativnost
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Tabela 10 nam prikazuje odgovore na peto vprasanje. Glede na rezultate vidimo, da

zaposleni v povprecju dajejo vecji pomen vsem elementom. Po mnenju zaposlenih naj bi

na njihovo placo najbolj vplivala prizadevnost pri delu in odgovornost, sledijo pa po
vrstnem redu dodatna dela, ki so jih pripravljeni prevzeti in samoiniciativnost (predlogi za
izboljSanje), uspesnost podjetja in oddelka, Stevilo opravljenih ur, presezek normativa,

komunikativnost, konkuren¢na podjetja (moznost zaposlitve drugje) in nazadnje izobrazba.

Tabela 10: Kateri elementi bi morali vplivati na placo

Odgovori

Zelo Ne Sploh ne

Element vplivajo | Vplivajo | vplivajo | vplivajo
Izobrazba 2 8 2 1
Presezek normativa 3 9 1 0
Dodatna dela, Ki ste jih pripravljeni prevzeti 8 5 0 0
Uspesnost oddelka 7 6 0 0
Uspesnost podjetja 7 6 0 0
Konkurené¢na podjetja (moznost zaposlitve drugje) 3 4 6 0
Stevilo opravljenih ur 5 8 0 0
Prizadevnost pri delu 10 3 0 0
Odgovornost 9 3 1 0
Samoiniciativnost (predlogi za izboljsanje) 7 6 0 0
Komunikativnost 3 8 2 0

Slika 20 kaze vrzeli med Zelenim in trenutnim vplivom na placo, ki so ocitne in povsod.

Povpre¢ne vrednosti so izraCunane kot tehtana aritmeti¢na sredina, pri ¢emer je odgovor

»sploh ne vpliva« imel vrednost 1, odgovor »zelo vpliva« pa 4. Zaposleni menijo, da vsi

elementi, ki bi morali vplivati na njihovo placo, trenutno ne vplivajo. Najvecja razlika je

pri prizadevnosti pri delu in odgovornosti, za kateri najve¢ zaposlenih meni, da bi morali

vplivati na njihovo placo. Velik razkorak je $e pri uspeSnosti oddelka, samoiniciativnosti in

dodatnih delih, ki bi jih bili pripravljeni prevzeti.
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Slika 20: Primerjava povprecnih vrednosti vpliva elementov na placo
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V Sestem in sedmem vprasanju sem zaposlene spraseval o pogostosti finan¢nih nagrad in
tem ali so vedeli, zakaj so finan¢no nagrado prejeli. Odgovori so pokazali, da kar 77 %
odstotkov zaposlenih $e ni prejelo finan¢ne nagrade. Od ostalih, ki pa so jo prejeli redko,
sta dva zaposlena vedno vedela, zakaj sta jo dobila, eden pa obcasno.

V osmem, devetem in desetem vpraSanju sem zaposlene spraSeval po nefinancnih
nagradah. S strani direktorja 58 % zaposlenih Se ni prejelo pohvale ali pa prejelo priznanja
za svoje delo, kar prikazuje slika 21. Vsi zaposleni pa ob&asno ali pa pogosto prejmejo
pohvalo ali priznanje za svoje delo s strani kupcev. Podobno kot pri finan¢nih nagradah so
zaposleni tudi pri nefinan¢nih nagradah vedeli, zakaj so jih prejeli (Tabela 11),
najpogosteje od kupcev, kar jim omogoca, da vejo, katere so tiste aktivnosti, ki zadovoljijo
kupce.

Tabela 11: Poznavanje razloga za pohvalo ali priznanje

Odgovori
Oseba Pogosto | Obé&asno | Redko | Nikoli| Se nisem
direktorja druzbe 1 1 3 0 8
vodje oddelka 3 2 5 0 3
sodelavcev 6 5 1 0 1
Kupcev 8 4 0 0 1

67



Slika 21: Pogostost pohvale ali priznanja za delo
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Slika 22 nam pokaze pomembnost pohval ali priznanja. Zaposlenim najve¢ pomenijo
pohvale ali priznanja s strani kupcev, nato pa sledijo direktor, sodelavci in na koncu Se
vodja oddelka. Upostevaje podatke iz slike 21 bi moral direktor veckrat pohvaliti
zaposlene v oddelku trgovine, saj jim njegova pohvala ali priznanje pomenita relativno
veliko.

Slika 22: Pomembnost pohvale ali priznanja
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Z 11., 12. in 13. vprasanjem sem preverjal zaznavanje pravi¢nosti njihovih prejemkov.
Tabela 12 kaze, da 10 od 13 anketirancev meni, da so njihovi prejemki primerljivi s
prejemki ostalih zaposlenih v oddelku trgovine. Nih¢e pa svojih prejemkov ne ocenjuje kot
vi§je v primerjavi z ostalimi. Zaposleni v oddelku trgovine najslabSe ocenjuje svoje
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prejemke v primerjavi s prejemki ostalih zaposlenih v celotnem podjetju. Kar 85 %
zaposlenih meni, da so njihovi prejemki nizji ali veliko nizji od ostalih zaposlenih v
podjetju Hotel€ek. Vecina (62 %) jih tudi meni, da so njihovi prejemki nizji ali veliko nizji

od prejemkov v konkuren¢nih podjet;jih.

Tabela 12: Ocena o visini prejemkov

Odgovori
ViSina prejemkov Veliko nizji Nizji Primerljivi Visji
Primerjava prejemkov s prejemki ostalih 1 2 10
zaposlenih v oddelku
Primerjava prejemkov s prejemki ostalih 3 8 2 0
zaposlenih v podjetju
Primerjava prejemkov s prejemki v panogi 3 5 5 0

Odgovori na 14. vprasanje so pokazali, da vsi zaposleni menijo, da za svoje delo niso
primerno nagrajeni. Zaposleni so pri tem vprasanju imeli moznost dopisati, zakaj tako
menijo. Deset zaposlenih je obrazlozilo svoje mnenje, pri ¢emer so najveckrat (6-Krat)
zapisali, da so place fiksne in niso odvisne od uspeSnosti dela, 3-krat so bili mnenja, da
place ne odrazajo odgovornosti dela in pogojem dela, 2-krat so zapisali, da sploh ne
prejemajo nagrad in 2-krat, da se place ze nekaj let niso ni¢ spremenile.

Vprasanje Stevilka 15 je bilo opisno vprasanje, v katerem sem zaposlene spraseval po
njihovem mnenju, kakS$na bi bila najboljSa nagrada. 12 zaposlenih je odgovorilo, da bi
morala biti nagrada finan¢ne narave (v obliki vi§je place ali nagrade), dvema osebama se
zdi pomembna tudi pohvala, ena oseba je predlagala tudi moZnost koriS¢enja storitev, ki jih
izvaja podjetje. Ena oseba pa na to vprasanje ni odgovorila.

Zadnje, 16., vpraSanje se je nanaSalo na mnenje zaposlenih o podjetju, v katerem so
zaposleni. Njihovi odgovori so prikazani v tabeli 13.

Tabela 13: Mnenje zaposlenih o podjetju, v katerem so zaposleni

Skupaj
Trditev DA NE

Ponosen-a sem, da delam v podjetju. 7 6
V kolikor bi bilo prosto delovno mesto v podjetju, bi ga priporocil-a prijateljem. 4 9
Pripravljen-a sem narediti ve¢ za uspe$nost podjetja. 11 2
Pripravljen-a sem narediti ve¢ za vi§jo placo. 12 1
Za dobro opravljeno delo sem finan¢no nagrajen-a. 0 13
Za dobro opravljeno delo sem pohvaljen-a. 3 10
Vsi v naSem podjetju za enako delo prejmemo enako placilo. 3 10
Ugodnosti in nagrade prejmejo samo zaposleni, ki so svoje delo opravili

ucinkovito in uspesno. 2 11
Vsi zaposleni prejmejo enake ugodnosti in nagrade, ne glede na uspesnost in

ucinkovitost pri delu. 1 12
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54 % zaposlenih je ponosnih, da so zaposleni v podjetju Hotelcek, a vseeno 69 %
zaposlenih prostega delovnega mesta ne bi priporoCilo prijateljem. Zaposleni bi bili
pripravljeni vloziti dodaten napor za izboljSanje uspeSnosti podjetja, hkrati pa bi se morale
zvisati tudi place. Vsi zaposleni pa menijo, da za dobro opravljeno delo niso finan¢no
nagrajeni in le 23 % jih je za dobro delo tudi pohvaljenih. Zadnji sklop treh vpraSanj daje
podobne rezultate kot vprasanja od 11 do 13. Torej, da zaposleni v podjetju tudi za enako
delo ne prejmejo enakega placila, pri cemer ni nujno da se upoSteva ucinkovitost oz.
uspesnost dela.

8 OCENA SISTEMA PLAC IN NAGRAJEVANJA IN PREDLOG
SPREMEMB

Z raziskavo sem ugotovil, da med zaposlenimi vlada precej$nje nezadovoljstvo s sistemom
plac¢ in nagrajevanja in z redko uporabo nagrad in priznanj. Oc¢itne vrzeli so med Zelenim in
trenutnim vplivom na placo, razkorak je tudi med prisotnostjo in pomenom motivacijskih
dejavnikov. Zaposlenim se zdi pomembno, da prejmejo pohvalo ali priznanje s strani
nadrejenih, a priznanje od njih prejmejo redko ali pa celo nikoli.

Ker je doseganje ciljev podjetja odvisno tudi od zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih,
na kar lahko vplivamo z ustreznim sistemom pla¢ in nagrajevanja, v nadaljevanju navajam
oceno in nekaj predlogov za izboljSanje sistema pla¢ in nagrajevanja.

Pri vrednotenju delovnih mest menim, da so izbrani ustrezni kriteriji in da so tako dolo¢ene
osnovne place ustrezne. Nagrajevanje uspes$nih delavcev ali tistih delavcev, ki sprejemajo
dodatne naloge, pa je sedaj urejeno le z vsakokratnim mese¢nim nagrajevanjem s
stimulacijo, ki jo na predlog vodje oddelka potrdi direktor druZbe.

Kot variabilen del place, ki se stalno izplacuje, naj zato podjetje uvede mozZnost
napredovanja znotraj delavnega mesta 0z. horizontalno napredovanje. Za vsako
napredovanje ali odvzem napredovanja direktor izda sklep, ki velja do preklica. Predloge
za horizontalno napredovanje enkrat letno poda vodja oddelka, pri ¢emer upoSteva
naslednje kriterije:

e vecCopravilnost, ki omogoca, da je mogoce zaposlenega zaradi Sirine in ravni znanja
razporediti na veC razlicno zahtevnih del v okviru delovnega mesta, poklicnega
podrocja ali tudi izven njih, pri Cemer se usposobljenost ugotavlja iz dejanske in ne
samo formalne strokovne usposobljenosti;

e opravljanje zahtevnej$ih in odgovornejSih nalog;

e samostojnost, zanesljivost in

e nadpovprecna delovna uspesnost v ve¢ preteklih ocenjevalnih obdobjih.
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Na ta nacin bi se spodbujala veCopravilnost zaposlenih, medsebojno sodelovanje in pomoc¢
ter strmenje k skupnim ciljem oddelka. Potrebno je postaviti kriterije za ocenjevanje
zaposlenih, da ne pride do subjektivnosti pri ocenjevanju. Za zmanjSanje izpostavljenosti
temu tveganju predlagam uvedbo ocenjevanja z metodo 360 stopinj, prilagojeno nizkemu
Stevilu organizacijskih ravni v podjetju. Zaposlene na delovnih mestih prodajalec, mesar in
nabavni referent bi, poleg samoocene, tako ocenjevali sodelavci in vodja trgovine. Vodjo
trgovine pa vsi zaposleni v trgovini, poleg tega pa Se direktor. V kolikor zaposleni ne
izpolnjuje ve€ pogojev, zaradi katerih je horizontalno napredoval znotraj delovnega mesta,
se lahko to napredovanje tudi ukine.

Pri tem bi deloma upostevali tudi mnenje zaposlenih, ki menijo, da bi morali prizadevnost,
odgovornost in dodatna dela, ki so jih pripravljeni prevzeti, najbolj vplivati na njihovo
placo, tako kot je prikazano v Tabeli 10.

Glede na mozZnosti izbire nagrajevanja, kot jih navaja Zupanova (2001, str. 160), bi bili
dejavniki horizontalnega napredovanja:

Enota merjenja: posameznik.

Kdo dobi placilo: samo najboljsi, ker bi se Stevilo oz. odstotek zaposlenih, ki bi
horizontalno napredovali, omejilo na 10 %.

Kako razdelimo skupni znesek placil: kot odstotek osnovne place, saj so razmiki med
pla¢nimi razredi obicajno izraZeni v odstotkih.

Kdo odloca o visini in obliki pladila: v celoti opredeljeno v pravilniku.

Oblika placila: denar.

Kdaj je izplacilo: takoj.

S ¢im primerjamo doseZeno: pretekli rezultati

Merjenje in ocenjevanje: ocena vodje ali ocena na podlagi metode 360°.

Merila: mere kakovosti in zadovoljstva ter vedenjski kazalniki.

Casovno obdobje: leto, ker bi se ocenjevalo enkrat letno, razen za delovno uspesnost, ki bi
morala biti nadpovprecna vec let.

Place tudi nimajo variabilnega dela, ki bi bil povezan z uspeSnostjo oddelka ali podjetja.
Uspesnost trgovine namre¢ ni odvisna samo od prispevkov posameznikov, temvec¢ od
sodelovanja in skupnega truda vseh zaposlenih za boljSe poslovanje. Trgovina deluje kot
relativno samostojna organizacijska enota znotraj druzbe in zanjo je mozno ugotavljati
tako stroSke kot prihodke, zato se lahko postavijo merila za nagrajevanje na podlagi
uspesnosti oddelka. To je tudi v skladu z mnenjem zaposlenih, da bi morala uspesnost
oddelka in tudi podjetja vplivati ali pa zelo vplivati na njihovo placo, kakor je prikazano v
tabeli 10.

Glede na moznosti izbire nagrajevanja, kot jih navaja Zupanova (2001, str. 160), bi bili
dejavniki nagrajevanja na podlagi uspesnosti oddelka sledeci:
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Enota merjenja: oddelek.

Kdo dobi placilo: vsi zaposleni v oddelku, ker je uspesnost omenjenega oddelka odvisna
od prispevkov vseh zaposlenih.

Kako razdelimo skupni znesek placil: kot odstotek osnovne place, saj predpostavljamo, da
zaposleni, ki imajo vi§jo osnovno placo, imajo tudi vecjo odgovornost, opravljajo vec
nalog ipd., zatorej je tudi njihov prispevek k uspesnosti oddelka vecji in v absolutni
vrednosti dobijo vi§jo nagrado.

Kdo odloca o visini in obliki placila: v celoti opredeljeno v pravilniku.

Oblika placila: denar.

Kdaj je izplacilo: takoj.

S ¢im primerjamo doseZeno: s standardnimi cilji.

Merjenje in ocenjevanje: izracun na osnovi podatkov.

Merila: racunovodska in finan¢na merila ter vrednostni in koli¢inski kazalniki (obseg
prometa, vrednost marze, odstotek marze, vrednost prometa na opravljene ure).

Casovno obdobje: ¢etrtletje, s Gimer bi zaposleni dobivali povratne informacije o
uspesnosti dela relativno hitro, hkrati pa bi se izognili mese¢nim nihanjem.

Natan¢nih meril zaradi omejenosti z dosegljivimi podatki ne morem narediti. UpoStevaje
zgornja racunovodska in finan¢na merila ter vrednostne in kolicinske kazalnike bi
izracunali, kakSen vpliv bi doseganje oz. preseganje teh ciljev imelo na uspeSnost oddelka,
merjeno kot dobi¢ek oddelka. Nato pa bi s pomocjo simulacij lahko dolocili ustrezen
odstotek 0z. znesek, ki bi pripadal zaposlenim kot nagrada za doseganje 0z. preseganje
postavljenih ciljev. S pomocjo simulacij bi tudi lahko dolo¢ili ali bi bila lestvica ob
preseganju ciljev linearna, progresivna ali regresivna. Kljub temu pa delez variabilne place
ne bi smel biti visok, saj je, glede na matriko iz slike 16, neposreden vpliv prodajalcev na
prodajo majhen, zaposleni pa pri uspesni prodaji ne potrebujejo veliko posebnih znanj, ki
jih je tezko dobiti na trgu dela. Kakor sem izvedel v pogovoru z g. Rokom Zupancic¢em,
izvr$nim direktorjem za razvoj kadrov in pravo, podoben sistem nagrajevanja na podlagi
uspesnosti oddelka oz. poslovalnice uporabljajo tudi v Poslovnem sistemu Mercator, d.d.

SKLEP

Podjetja se vedno bolj zavedajo pomembnosti Cloveskega kapitala, ki ne predstavljajo
samo stroska, temvec so ob ustreznem ravnanju z njimi predvsem dobra investicija, vir
konkuren¢nih prednosti in osnova za uspesnost podjetja.

Da pa so zaposleni pri svojem delu ucinkoviti in uspesni, jih je potrebno ustrezno
motivirati. Management mora poznati dejavnike, ki zaposlene motivirajo, pri ¢emer pa je
potrebno upostevati, da smo si ljudje med seboj razli¢ni, zato motivacijski dejavniki
razli¢no vplivajo na posameznike.
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Eden izmed nacCinov motiviranja je tudi nagrajevanje. Kljub temu, da ima denarno
nagrajevanje dolo¢ene pomanjkljivosti, je Se vedno eno izmed najpogosteje uporabljenih
oblik nagrajevanja. Predvsem v panogah in podjetjih, kjer so prejemki zaposlenih nizki, po
mojem mnenju denarne nagrade pomembno vplivajo na zadovoljstvo in motivacijo
zaposlenih.

V magistrskem delu sem prouceval motivacijo in nagrajevanje v oddelku trgovine
izbranega podjetja, ki je do sedaj temeljilo predvsem na stalnih placah. Odgovori na
vprasalnik so pokazali, da si zaposleni zelijo visje place, kjer pa bi bil tudi dolocCen
variabilni del, odvisen od delovne uspesnosti posameznika in uspesnosti oddelka.

Ocenjevanje delovne uspesSnosti, pri ¢emer bi upoStevali 4 dejavnike (vecopravilnost;
opravljanje zahtevnejSih in odgovornejSih nalog; samostojnost, zanesljivost in
nadpovprecna delovna uspesnost), bi bilo podlaga za horizontalno napredovanje, s ¢imer bi
nagradili tiste zaposlene, ki imajo ustrezno vedenje.

Predlagal sem tudi uvedbo nagrajevanja na podlagi uspesnosti oddelka. Natan¢nejSega
predloga sicer zaradi omejenega dostopa do podatkov nisem mogel izdelati. Kot merilo bi
upostevali razlicna raCunovodska in finan¢na merila ter vrednostne in koli¢inske kazalnike,
Ki se uporabljajo pri merjenju uspesnosti trgovine, in se jih primerja s postavljenimi cilji.

Iz lastnih opaZanj in deloma tudi iz odgovorov zaposlenih ocenjujem, da zaposleni slabo
poznajo vizijo in poslanstvo podjetja ter tudi placni sistem. Zato naj podjetje o viziji in
poslanstvu pogosteje obveS¢a zaposlene na vseh ravneh, poleg tega pa naj izdela
transparenten sistem pla¢ in nagrajevanja, ki bo sledil viziji, poslanstvu in strategiji
podjetja. Na ta nacin bo podjetje bolj uspesno dosegalo svoje cilje, zaposlenim pa
sporocalo, kaksno vedenje podjetje spodbuja in posledicno tudi nagrajuje.

Poleg tega, da sem z vprasalnikom poskuSal izvedeti mnenje zaposlenih o motivaciji in
nagrajevanju, sem z opravljenim vprasalnikom poskuSal tudi odgovoriti na dve
raziskovalni vprasanji.

S prvim raziskovalnim vprasanjem sem zelel ugotoviti ali zaposlenim v oddelku trgovine
ve¢ pomeni denarno ali nedenarno nagrajevanje. Iz Tabele 7 lahko sklepamo, da je denarno
nagrajevanje za zaposlene pomembno, a samo na podroc¢ju pla¢, medtem ko so materialne
nagrade med vsemi dejavniki na zadnjem mestu. Na zaposlene zelo motivacijsko delujejo
priznanje in pohvala nadrejenega za delo ter odnosi s sodelavci. So pa kot za njih osebno
najboljSo nagrado za dobro delo res najveckrat navedli placo oz. drugo obliko finan¢ne
nagrade.
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Zato bi lahko potrdili domnevo, da zaposlenim v oddelku trgovine ve¢ pomeni denarno kot
nedenarno nagrajevanje. Kljub temu pa mora podjetje oblikovati tak sistem pla¢ in
nagrajevanja, ki bo vseboval tako denarno kot nedenarno nagrajevanie.

Kljub temu, da placa igra pomembno vlogo pri zadovoljstvu in motiviranosti zaposlenih,
pa vsako podjetje ne sme pozabiti na uporabo nefinan¢nih nagrad, ki so za podjetje
velikokrat cenejSe, na motivacijo pa u¢inkujejo enako, ¢e ne vcasih celo bolj kot finanéne
nagrade. Zato sem Zelel z drugim raziskovalnim vprasanjem ugotoviti, kako pomembno je
za zaposlene, da dobijo od neposredno nadrejene osebe in tudi direktorja podjetja priznanje
in pohvalo za svoje delo.

Tabela 16 prikazuje, da je za 38 % zaposlenih zelo pomembno in 38 % zaposlenih
pomembno, da prejmejo pohvalo ali priznanje s strani direktorja. Bolj pomembne so za
njih samo pohvale ali priznanja s strani kupcev. Prejetje pohvale ali priznanja s strani vodje
oddelka je za zaposlene najmanj pomembno, tudi manj pomembno kot od sodelavcev.

Prav v povezavi z odgovori na vprasanje od katerih oseb najveckrat dobijo pohvalo ali
priznanje (slika 21) bi bilo potrebno, da zaposleni s strani direktorja veckrat prejmejo
pohvalo ali priznanje, saj je za njih to pomembno.

Po navedbah vodstva se izplacuje del nadur in nekateri zaposleni prejemajo nagrado za
sprejemanje dodatnih zadolzitev. Vendar pa 77 % zaposlenih v vprasalniku odgovori, da
finan¢ne nagrade nikoli ne prejmejo. Do razmika med zaznavo zaposlenih in dejanskega
stanja po mojem mnenju prihaja zaradi neustreznega komuniciranja. Zaposleni namre¢
lahko da sploh ne vedo, da nagrado prejemajo. Naloga vodstva bi bila, da to problematiko
ustrezno resi. Ena izmed reSitev bi bila tak$na raz¢lenitev bruto place na placilnem listu, da
bi zaposleni lahko lo¢il osnovno placo za njegovo delovno mesto in ostale dodatke, med
njimi tudi nadure in nagrado za sprejemanje dodatnih zadolzitev. O vseh nagradah pa bi
podjetje moralo zaposlene tudi ustrezno obvestiti.

Kljub temu, da si zaposleni Zelijo predvsem finan¢nih nagrad, pa tako v oddelku kot tudi
na ravni druzbe podjetje ne sme zanemariti nefinancnih oblik nagrajevanja, ki prav tako
delujejo motivacijsko in vecajo zadovoljstvo zaposlenih. Podjetje se namre¢ ne sme v
celoti opreti samo na denarno ali pa nedenarno nagrajevanje, ampak sestaviti tak splet
denarnega in nedenarnega nagrajevanja, ki zaposlene najbolj motivira. To pa pomeni
sprotno spremljanje zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih.
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Priloga I: Vprasalnik
Pozdravljeni!

ZakljuCujem magistrski Studij na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani, smer
Poslovodenje in organizacija. Pod mentorstvom prof. dr. Nade Zupan piSem magistrsko
delo z naslovom »Motivacija in nagrajevanje v izbranem podjetju«, v sklopu katere zelim
izvesti tudi anketo med zaposlenimi v trgovini. Ze v naprej se vam zahvaljujem za
sodelovanje in pomo¢ pri vprasalniku, ki je anonimen.

Matej Obid
1. Preberite naslednje trditve in oznacite ali se s trditvami strinjate ali ne.
se strinjam se ne | ne vem, se
strinjam ne morem
odlociti

1 | Seznanjen-a sem z vizijo in poslanstvom nasega
oddelka.

Poznam vrednote podjetja.

Vem, kaks$na so pri¢akovanja vodstva od mene.

4 | Sistem pla¢ in nagrajevanja v naSem podjetju
vklju¢uje samo denarne nagrade.

5 | Finanéno sem nagrajen-a, e izpolnim
postavljene cilje s strani nadrejenih.

6 |V vsakem podjetju je edina nagrada za
opravljeno delo denarna nagrada.

Regres je financna nagrada za opravljeno delo.

Tudi ¢e izpolnim postavljene cilje s strani
nadrejenih, nisem nagrajen-a.

9 | Nisem nagrajen-a, ker postavljenih ciljev ni
mogoce doseci (so nerealni).

10 | Lahko izbiram med oblikami nagrade.

11 | Prejmem nefinancno nagrado, c¢e izpolnim
postavljene cilje s strani nadrejenih.

12 | Pohvala je nagrada.

13 | Podjetje del ustvarjenega dobicka razdeli med
zaposlene.

14 | Vem, da bom za opravljanje dodatnih nalog
prejel-a visjo placo.

15 | Moji predlogi bistveno izboljSujejo poslovanje
podjetja.

16 | Nadrejeni upostevajo moje predloge.

17 | Sistema pla¢ in nagrajevanja v podjetju ne
poznam.




2. V kolik$ni meri naslednji dejavniki vplivajo na vaSo motivacijo? Za vsak dejavnik
obkrozite vpliv na motivacijo z uporabo naslednje lestvice: 1 — zelo me spodbuja, 2 — me
spodbuja, 3 — me ne spodbuja, 4 — me sploh ne spodbuja. V zadnji stolpec pa izberite 3
najpomembnej$e in jih razvrstite po pomembnosti. (1 — najpomembnejsi, 2 — 2.

najpomembnejsi, 3 — 3. najpomembnejsi)

Dejavnik

zelo me
spodbuja

me
spodbuja

me ne
spodbuja

me sploh ne
spodbuja

Placilo

1

2

3

4

Materialne nagrade

Zanimivo delo

Delovni pogoji

Varnost zaposlitve

Moznost napredovanja

Odnosi z nadrejenimi

Odnosi s sodelavci

Priznanje in pohvala nadrejenega za delo

Osebni razvoj

Uspesnost

Moznost prilagajanja delovnega Casa

Moznost izobrazevanja in izpopolnjevanja

Odgovornost

Stalnost zaposlitve
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3. V KkolikSni meri pri trenutnem opravljanju vasega dela prisotnost naslednjih
dejavnikov vpliva na vaso motivacijo? Za vsak dejavnik obkrozite vpliv na motivacijo z
uporabo naslednje lestvice: 1 — zelo me spodbuja, 2 — me spodbuja, 3 — me ne spodbuja, 4
— me sploh ne spodbuja. V zadnji stolpec pa izberite 3 najpomembnejSe in jih

rangirajte. (1 — najpomembne;jsi, 2 — 2. najpomembne;jsi, 3 — 3. najpomembne;jsi)

Dejavnik

zelo me
spodbuja

me
spodbuja

me ne
spodbuja

me sploh ne
spodbuja

Placilo

1

2

3

4

Materialne nagrade

Zanimivo delo

Delovni pogoji

Varnost zaposlitve

Moznost napredovanja

Odnosi z nadrejenimi

Odnosi s sodelavci

Priznanje in pohvala nadrejenega za delo

Osebni razvoj

UspeSnost

Moznost prilagajanja delovnega ¢asa

Moznost izobraZevanja in izpopolnjevanja

Odgovornost

Stalnost zaposlitve
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4. Kako naslednji elementi trenutno vplivajo na vaso placo, ¢e sploh? Za vsak element
obkrozite vpliv z upoStevanjem naslednje lestvice: 1- zelo vplivajo, 2- vplivajo, 3- ne
vplivajo, 4-sploh ne vplivajo

zelo . ne sploh ne
- vplivajo . -
vplivajo vplivajo | vplivajo

Izobrazba 1 3 4

N

Presezek normativa

Dodatna dela, Ki ste jih pripravljeni prevzeti

Uspesnost oddelka

Uspesnost podjetja

Konkuren¢na podjetja (moznost zaposlitve drugje)

Stevilo opravljenih ur

Prizadevnost pri delu

Odgovornost

Samoiniciativnost (predlogi za izboljSanje)
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Komunikativnost

5. Kako bi naslednji elementi morali vplivati na vaso placo, ¢e sploh? Za vsak element
obkrozite vpliv z uposStevanjem naslednje lestvice: 1- zelo veliko, 2- veliko, 3- ne veliko,
4-sploh ne

zelo

. veliko | ne veliko | sploh ne
veliko

N
w
o

Izobrazba 1

Presezek normativa

Dodatna dela, ki ste jih pripravljeni prevzeti

Uspesnost oddelka

Uspesnost podjetja

Konkuren¢na podjetja (moznost zaposlitve drugje)

Stevilo opravljenih ur

Prizadevnost pri delu

Odgovornost

Samoiniciativnost (predlogi za izboljSanje)
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Komunikativnost

6. Kako pogosto dobite finan¢no nagrado za delo? Obkrozite en odgovor.

1 | Pogosto

2 | Obcasno

3 | Redko

4 | je Se nisem dobil-a

. Ali ob prejemu financne nagrade veste, zakaj ste jo prejeli? ObkroZite en odgovor.

Vedno

Pogosto

Obcasno

Nikoli

Ol | W NP

Se nisem prejel-a finan¢ne nagrade




8. Kako pogosto ste pohvaljeni ali dobite priznanje za svoje delo od naslednjih oseb?

(oznacite ustrezno polje s krizcem)

Pogosto

obcasno

redko

nikoli

direktorja druzbe

vodje oddelka

sodelavcev

kupcev

9. Ali ste ob prejemu pohvale ali priznanja vedeli zakaj ste ga dobili? (oznacite
ustrezno polje s krizcem)

pogosto

obcasno

redko

nikoli

Se nisem
prejel-a

direktorja druzbe

vodje oddelka

sodelavcev

kupcev

10. Koliko vam pomeni prejetje pohvale ali priznanja od naslednjih oseb? (oznacite
ustrezno polje s krizcem)

zelo pomembno

pomembno

ni pomembno

sploh ni pomembno

direktorja druzbe

vodje oddelka

sodelavcev

kupcev

11. Kako bi ocenili vase prejemke v primerjavi s prejemki ostalih zaposlenih v
oddelku trgovine? Obkrozite en odgovor.

1 | so veliko nizji od ostalih
2 | so nizji od ostalih

3 | so primerljivi ostalim

4 | so vi§ji od ostalih

12. Kako bi ocenili vase prejemke v primerjavi s prejemki ostalih zaposlenih v
podjetju? Obkrozite en odgovor.

1 | so veliko nizji od ostalih
2 | so nizji od ostalih

3 | so primerljivi ostalim

4 | so vi§ji od ostalih

13. Kako bi ocenili vaSe prejemke v primerjavi s prejemki v panogi (konkuren¢na
podjetja)? Obkrozite en odgovor.

1 | so veliko nizji od ostalih
2 | so nizji od ostalih

3 | so primerljivi ostalim

4 | so vi§ji od ostalih




14. Ali ste za svoje delo primerno nagrajeni? (¢e ste odgovorili z NE, zakaj)

DA

NE, zakaj:

15. Kaj bi bila za vas osebno najboljSa nagrada za dobro delo?

16. Kaksno je vase mnenje o podjetju, v katerem ste zaposleni? Obkrozite en odgovor.

Ponosen-a sem, da delam v podjetju. DA NE
V kolikor bi bilo prosto delovno mesto v podjetju, bi ga priporocil-a DA NE
prijateljem.

Pripravljen-a sem narediti ve¢ za uspe$nost podjetja. DA NE
Pripravljen-a sem narediti ve¢ za vi§jo placo. DA NE
Za dobro opravljeno delo sem finan¢no nagrajen-a. DA NE
Za dobro opravljeno delo sem pohvaljen-a. DA NE
Vsi v naSem podjetju za enako delo prejmemo enako pladilo. DA NE
Ugodnosti in nagrade prejmejo samo zaposleni, ki so svoje delo opravili DA NE
ucinkovito in uspesno.

Vsi zaposleni prejmejo enake ugodnosti in nagrade, ne glede na uspe$nost DA NE
in uc¢inkovitost pri delu.

Hvala za sodelovanje!




