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1. UVOD

Svetovno ekonomsko dogajanje je v zadnjem letu v znamenju moc¢ne globalne
konkurence, hitro razvijajo¢ih se tehnologij in velike mnoZzice informacij. Podjetja se
morajo neprestano prilagajati spreminjajoCim se razmeram na trgu. Nenehne
spremembe, ki so na eni strani vzrok, na drugi strani pa posledica iskanja
konkurenénih prednosti, silijo podjetja v neprestano izboljSevanje kakovosti izdelkov,
storitev. Tako ponudniki, ki so dolga desetletja obvladovali svoje trge in Cigar
najvecja tezava v preteklosti je bilo proizvesti dovolj, da so zadovoljili povprasSevanie,
so spoznali, da bistveni, 0z. najtezji del poslovnega procesa ni ve¢ proizvajanje,
temvec prodaja izdelkov.

Velike in burne strukturne spremembe v svetovnem gospodarstvu v zadnjih letih ne
spreminjajo zgolj gospodarske strukture posameznih drzav, regionalnih trgov in
svetovnega gospodarstva v celoti, temvec€ tudi dejavnike trzne poslovne uspesnosti
ter s tem opredeljujejo pogoje, obete, ovire in objektivne moznosti za uspesen vstop
podjetij na posamezne nacionalne trge. Zaradi razli¢nih pritiskov iz okolja, podjetja
izgubljajo svoje tradicionalne posle in trge, se srecCujejo z agresivnejSo konkurenco
Ze na domacem trziS€u ter se hkrati soo¢ajo z novimi trznimi priloznostmi (JurSe,
1998, str. 34). Prav zato se predvsem vodstvenemu in vodilnemu kadru zastavlja
vprasanje o moznostih in nacinih snovanja razvojne strategije za krepitev obstojecCe
trzne pozicije ali ustvarjanje pozicije na novih dinami¢nih trgih ter pazljivega
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ukvarjanja s trziS€em in trendi, ki vladajo na njem (Champy, Nohria, 1996, str. 156) .

V preteklih desetih letih so se managerji ukvarjali predvsem s prestrukturiranjem
njihovih organizacij, da bi izboljSali produktivnost in se odzvali na konkurencne izzive
mednarodnih trgov. Rezultati njihovih prizadevanj so bili kratkorono zmanjSanje
stroskov in izboljSanje produktivnosti. Z izzivi, s katerimi so se organizacije zacele
sreCevati pred kratkim in ki bodo znacilne za prihodnost, se na takSen nacin ne bodo
sposobni spoprijeti. Zaradi velikega vpliva informacij in informacijske tehnologije, je
postala opcija donosnejSega in konkurencnejSega poslovanja kakovost. Ne gre le za
kakovost izdelkov in storitev, pomembna je postala kakovost zaposlenih. Oblikovanje
novih zaposlitev na trgu in globalno okolje bodo namre¢ zahtevali nov pogled na
dogajanja in reSitve, ki bodo usmerjeni k ¢loveku (Treven, 2001, str. 121) in podjetja
si bodo vedno bolj prizadevala pritegniti in obdrzati najboljSe delavce. Podjetja tako
namenjajo veliko pozornost razvijanju in usklajevanju razli¢nih podjetniskih podrodji
in virov, z namenom pridobiti ¢im vecjo konkurenéno prednost pred sorodnimi podjetji
ter si s tem zagotoviti vecjo rast, povecati trzni delez in dobiCek. Koristno je torej
vedeti, da lahko vsaka kadrovska dejavnost, ki ima potencial za povecanje
produktivnosti zaposlenih (izobrazevanje, usposabljanje, sistemi nagrajevanja in



motiviranja) z ustreznim naborom, izbiro kadrov, programi izobraZevanja in
usposabljanja, vpliva na zniZanje stroskov in dobiékonosnost podjetja’.

Eden od najvedjih izzivov podjetja na svetovnem trgu je tako ustvariti uspesno
globalno podobo korporacije, ki se izkaze, ne le v lepih Stevilkah poslovanja, temvec
tudi na podrocju ravnanja s Cloveskimi viri. Kajti podjetja so spoznala, da njihova
konkuren&na prednost ni skrita le v proizvodih in storitvah, ki jih ponujajo, temvec so
skriti zakladi zaposleni, ki vsak po svoje prispevajo k skupnemu rezultatu. Ohraniti
uspesSne delavce in s tem njihove sposobnosti, znanja in spretnosti, postaja
podjetiem vedno bolj pomemben inStrument uspeha podjetja, zato delodajalci
kadrovsko funkcijo usklajujejo s poslovno strategijo, kar posredno vpliva na vecjo
motiviranost zaposlenih.

Usposobljeni in motivirani sodelavci so eden izmed temeljev uspeSnega poslovanja
in razvoja podjetja, zato motiviranje v poslovnem svetu predstavlja zahtevno nalogo
vodstva. Pri tem pa je nujno razumevanje, kako nagrade vplivajo na motivacijo in
vedenje ljudi. Problem motiviranja so poskuSale razjasniti Stevilne motivacijske
teorije, in sicer ugotoviti, zakaj je posameznik pripravljen vloziti dolo¢en napor za
doseganje postavljenega cilja, kajti le-ta mu bo omogocil zadovoljitev njegove
potrebe. Kadar potrebe niso zadovoljene, posameznik Cuti nelagodje in teznjo k
vedenju, ki mu jo bo pomagalo zadovoljiti; gonilna sila je tako pri tem osebni interes.

Osnovna celica uspesSnosti podjetja je tako posameznik, ki v odnosu z drugimi
prispeva k uresnicitvi ciljev in vizije podjetja, zato mora podjetje razviti dvosmerno
ucinkoviti prenos ciljev in pretok vizile podjetja na raven posameznika. Vsak
zaposleni naj bi tako imel obcCutek, da njegova vloga prispeva, ne le k oblikovanju
skupnih ciljev, temve¢ predvsem Kk uresniCevanju le-teh, kajti le tako si bodo
zaposleni prizadevali svoje delo opraviti ¢im boljSe. Cilji so tako posledi¢no povezani
Z uspesnostjo, ko morata posameznik in podjetje uravnovesiti izmenjavo rezultatov
oz. koristi, ki jih le-ti prinaSajo. TakSna medsebojna skladnost je temeljni pogoj za
dolgorocno uspesnost posameznika in podjetja (Zupan, 2001, str. 301). Obenem je
proucevano podrocje tudi zelo obcutljivo, prav zaradi Stevilnih potencialnih konfliktov,
ki nastopajo med zaposlenimi na eni in vodstvom podjetja na drugi strani. Vzroke
konfliktov je mogocCe iskati v neusklajenosti med pri¢akovanji oz. cilji zaposlenih ter
njihovimi potrebami ter strategijo in cilji podjetja. Podjetja nenazadnje tezijo k
obdrzanju stroskov dela v dolo€enih okvirih oz. jih imeti relativho nizke, zaposleni pa
vselej tezijo k vigji placi in nagradam.

Prav zato, je potrebno sistem nagrajevanja ustrezno prilagoditi znacilnostim podjetja,
cillem in poslovni strategiji, pri tem pa zagotoviti, da bo sistem zaposlenim razumljiv,
pravicen in sposoben se prilagajati spremembam, tako glede poslovanja kot tudi

! povzeto po Bosnik, 25. 4. 2002, http://www.finance-on.net/show.php?id=22898.
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glede na uspesnost zaposlenih. Zaposleni morajo v nagrajevanju videti predvsem
dodatno vrednost, kar pomeni, da je potrebno s strani podjetja spoznati vrednosti, ki
jih posameznik pripisuje posamezni vrsti nagrad. Poizkusi motiviranja delavca so
namre¢ brez uspeha, v kolikor so domneve vodstva glede potreb in ciljev zaposlenih
napacne. Le-te pa so zaradi razli¢nosti ¢loveskih lastnosti za vsakega posameznika
drugacne, specificne. Rezultati opravljenih raziskav tega podrocja v Sloveniji (Zupan,
Lipi€nik, 1997, str. 581) kaZejo, da med razlicnimi motivacijskimi dejavniki, zaposleni
na prvo mesto Se vedno postavljajo finanéne motivatorje — dobro placo, zlasti
variabilni del place, ki stimulativho vpliva na posameznika in je odvisen od njegove
poslovne uspesnosti.

Dejavnost ocenitve zaposlenih in njihovih rezultatov dela je izziv za vsako podjetje,
kajti nenazadnje je ocena uspesnosti zaposlenega Se vedno kljuéni faktor doloCanja
denarnih nagrad. Se nedavno nazaj je bilo eno izmed meril oblikovanja pla¢
zaposlenih prisotnost na delu, pri ¢emer sta bila obseg in uspesSnost izvajanja
delovnih nalog zanemarjena. Danes pa je potrebno opredeliti takSna merila dolo¢anja
viSine finan¢nih nagrad, ki bodo zagotavljala dolgoro€no poslovno uspesnost
podjetja. Tako dandanes vecina podjetij v Sloveniji oblikuje plage svojih zaposlenih
na podlagi njihove delovne uspesnosti

1.1. NAMEN MAGISTRSKEGA DELA

Namen magistrskega dela je prikazati osnovne teoretiCne prispevke in ugotovitve s
podroCja motivacije ter nagrajevanja zaposlenih. Dodatno je namen spoznati
osnovne znacilnosti nagrajevanja zaposlenih, s poudarkom na nagrajevanju, ki izhaja
iz uspesnosti posameznika in pri tem Kkoristi tako njemu, kot tudi podjetju.
Nagrajevanje na podlagi poslovne uspesnosti je specificno podrocje, ki je urejeno
znotraj podjetja in vpliva ugodno predvsem na poslovne rezultate in delovno klimo
med zaposlenimi. Glede na pomembnost in motivacijsko mo¢ nagrad ter na podlagi
spoznanj, do katerih sem priSla s preu¢evanjem teorije, kot tudi na podlagi opravljene
empiricne raziskave, sem Zelela prikazati proces nagrajevanja po uspesnosti v
konkretnem podjetju.

Uveljavljeni sistem nagrajevanja zaposlenih na podlagi njihove delovne uspesnosti,
sem dopolnila z lastnimi predlogi izboljSav v pristopih motiviranja, glede na
karakteristike multinacionalnega podjetja in njegove organiziranosti. Omenjeno je
prikazano na uveljavlienem slovenskem podjetju, ki je Zelelo ostati anonimno, zato
sem ga poimenovala podjetje X.



1.2. CILJI MAGISTRSKEGA DELA

Za delodajalce pomenijo odlocCitve, sprejete v povezavi z nagrajevanjem dejavnike, ki
vplivajo na stroSke poslovanja podjetia in na sposobnost prodaje izdelkov po
konkurenéni ceni. A vendar odlocCitve, ki se nanaSajo na nagrajevanje, nenazadnje
vplivajo tudi na sposobnost delodajalca, da tekmuje za zaposlene na trgu delovne
sile. Nagrada, ki jo le-ta zagotavlja zaposlenim, namrec lahko privabi ali odvraca nov
kader, Ze zaposlene pa obdrzi v delovhem razmerju ali celo povzroci njihov odhod iz
podjetja (Treven, 2001, str. 220).

Za dosego teh ciliev je potrebno zaposlene ustrezno motivirati in pripraviti

motivacijske plane. Problematika motiviranja zaposlenih mora upoStevati in podati

odgovore na naslednja podrocja (Newstrom, Davis, 1993, str. 187):

* pripraviti ustrezne motivacijske plane za zaposlene glede na motivacijske osnove,

e upoStevati je potrebno kulturne razlike glede na organizacijsko kulturo
multinacionalnih podijetij,

« stalno meriti in preverjati kvaliteto motivacijskih planov z razmerami na trziS€u in
konkuren¢nimi podjetji, v izogib prehodu zaposlenih v konkurenéna podjetja.

Glede na spoznanja, zasnovana na podlagi preuCevane literature, je cilj
magistrskega dela preuciti najpomembnejSe vidike nagrajavenja zaposlenih, kot ga
navaja literatura in je tudi v praksi v doticChem podjetju X. Gre za prenos spoznanj iz
literature, izkuSenj in prakse podjetij, glede motivacije in nagrajevanja, v sistem
nagrajevanja, uporabljen v podjetju X. Cilj je pri tem prikazati celotni proces
nagrajevanja zaposlenih, ki je zasnovan na podlagi poslovnih rezultatov in je tako
tudi osnova za doloCanje viSine nagrad zaposlenim. Dodatno zelim ugotoviti vrzeli
med dejanskim stanjem, kot ga zaznavajo zapolsleni v podjetju X in zelenim stanjem
ter podati predloge, ki bi jih podjetje X lahko v prihodnje uposStevalo.

Sistem nagrajevanja naj bi upoSteval ne le zgoraj naStete parametre, temvec¢ tudi
trenutno ekonomsko okolje, konkurenco, nacine poslovanja podjetja, razpolozljive
vire ter lastni prodajno-trzni, kadrovski, finan¢ni in organizacijski vidik. Tako je
zastavljeni cilj magistrskega dela podati tudi predloge za poveCanje motivacijske
moci nagrajevanja.

1.3. METODOLOGIJA DELA

PricujoCe magistrsko delo lahko glede na metodologijo dela razdelim na dva dela:
teoretiCnega, v katerem gre zgolj za spoznavanje Ze napisanega glede podrocja
motivacije in nagrajevanja po uspesnosti, ter empiricnega. Teoreticni del je namenjen
predstavitvi motivacije in njenih teorij, sistema nagrajevanja in osnovam zadovoljstva



zaposlenih, zato je osnova za magistrsko delo razpoloZljiva literatura, predvsem s
podroc¢ja organizacije in ravnanja s ¢loveskimi viri. Nenazadnje so kot vir informacij
uporabljene tudi strokovne revije ter Clanki dnevnega, tedenskega in mesecnega
Casopisja, ki predstavljajo proucevano temo. Prakticni del pa temelji zlasti na
opravljeni interni raziskavi v podjetju X in njenih ugotovitvah.

V prakticnem delu so bila uporabljena spoznanja in izkuSnje sistema nagrajevanja v
podjetju X, ki slonijo na opravljeni interni raziskavi, glede mnenj in zadovoljstva
zaposlenih. Pri oblikovanju predlogov sistema nagrajevanja, ¢igar poudarek je na
vpeljavi doloCenih kriterijev ter dodatnih sestavin nagrajevanja in ne toliko na
spreminjanju osnovnega nacina izracuna viSine bonusa, sem izhajala iz omenjenih
ugotovitev raziskave ter predlogov zaposlenih, kot tudi iz preteklih sistemov
nagrajevanja uporabljenih v podjetju X. Predlogi sprememb so dodatno podkrepljeni
S spoznavanjem prakse nagrajevanja v drugih podijetij, prisotnih na slovenskem trgu.
Kot metodologija dela, uporabljena pri pridobivanju teh podatkov, so bili uporabljeni
nestrukturirani intervjuji in pogovori z vodji kadrovskih sluzb. Pri tem gre za zbiranje
izkuSenj in prakse Sestih podjetji na slovenskem trgu (Stiri ameriSka ter dva slovenska
podjetja), ki imajo dobro razvit in dodelan sistem nagrajevanja in motiviranja svojih
zaposlenih. Pri oblikovanju predlogov sem kot vir informacij uporabila tudi literaturo,
ki je na tem podrocju sicer manj obsezna, zato pa je bilo mogoce v strokovnih revijah
ter Casopisju zaslediti ve€ primerov in predstavitev prakse podjetji. Empiricni del
magistrskega dela je tako namenjen predstavitvi sistema nagrajevanja zaposlenih,
kot bi ga lahko uporabilo podjetjie X ter nakazovanju smernic morebitnega
prihodnjega razvoja sistema motiviranja zaposlenih v podjetju.

1.4. STRUKTURA MAGISTRSKEGA DELA

Teoreticni del magistrskega dela se za¢ne z drugim poglavjem, ki govori o splosnih
znacilnostih pla¢ ter osnovah motivacije, v povezavi z nagrajevanjem po uspesnosti.
Gre za Sirok koncept motiviranja, ki mora biti usklajen z nagrajevanjem, saj le tako
dobi nagrada ucinkovito podobo navzven.

V tretiem poglavju sledi prikaz splosnih znacilnosti nagrajevanja po uspesnosti,
postopke ugotavljanja uspesnosti ter s tem tudi razlicne nacine nagrajevanja
delavcev. Strategija pla¢ je namreC postala pomemben del poslovne strategije
podjetja, kajti zunanji elementi poslovanja (vedno vecja konkurenca) so dvignili
pomen nagrajevanja delavca. Slednji namrec iS€e vedno boljSo pozicijo — podjetje, ki
bo znalo ceniti njegov prispevek.

V Cetrtem poglavju je namenjeno predstavitvi opravljene interne raziskave ter analizi
dobljenih podatkov. Gre za primerjavo rezultatov s postavljenimi hipotezami.



V petem poglavju magistrskem delu je obravnavan sistem nagrajevanja po
uspesnosti, vpeljan v podjetju X. Poglavje je opis procesa finanénega nagrajevanja,
kot tudi predstavitev koncepta elementov motivacije in postopkov motiviranja
zaposlenih v podjetju X. Prikazati nameravam znacilnosti motiviranja in nagrajevanja
v omenjenem podjetju ter v Ze obstojeci sistem vpeljati predloge dopolnitve sistema
nagrajevanja, ki temeljijo na spoznanjih opravljene interne raziskave, kar pa je
predstavljeno v Cetrtem poglavju. Dodatno Zelim v petem poglavju, podati predloge
moznih ukrepov z namenom motivirati zaposlene glede na karakteristike
multinacionalnega podjetja in njegove organiziranosti.

2. SPLOSNO O NAGRAJEVANJU IN MOTIVACIJI
ZAPOSLENIH

Zaradi razliénih osebnostnih znacilnosti, sposobnostih in tudi delovni vnemi, se ljudje
pri delu med seboj razlikujemo. Kaj nas spodbudi k doloCeni aktivnosti, kaj sprozi
naso reakcijo in vedenje je proucevana tema motivacijskih strategij.

2. 1. MOTIVACIJA IN MOTIVACIJSKE TEORIJE

V literaturi je mogocCe zaslediti ve¢ definicij in opredelitev motivacije in ena izmed njih
motivacijo opredeli kot silo, ki ustvarja vedenje, s katerim poteSimo neko potrebo
(Sang, 2001, str. 9-10). Kljub temu, pa je vecini opredelitev skupno, da avtorji
definirajo tri klju¢ne dele motivacije (Steers, Porter, 1983, str. 5 — 8):

* energija pomeni mo¢, zmoznost delovanja. Vecina podijetij tezi k pridobivanju
energic¢nih sodelavcev, vendar pa sama energija Se ni dovolj.

e smer — usmerjena energija. Motivacija obsega tudi ob&utek za smer, ni dovolj le,
da je posameznik energi¢en, temve¢ mora biti energija usmerjena v pravileni cilj,
delovanje. Usmerjena mora biti k takSnemu cilju, ki je skladen s cilji vodstva in
celotne organizacije.

* vztrajnost — motiviran ¢lovek ne opusti svoje naloge pri prvem znamenju tezav;
prizadeva si, da bi premagal ovire, tudi ¢e so le-te velike ali pa, ¢e vodje ni
zraven.

Motivacija je tako teznja k zadovoljitvi potreb posameznika, je kompleksna sila,
sestavljena iz razli¢nih faktorjev, ki vzpodbujajo, usmerjajo, vzdrzujejo in organizirajo
aktivnost posameznika v podjetju, v zacrtani smeri k doseganju cilja (Musek, 1982,
str. 264 — 265). Ceprav je motivirano ravnanje zapleteno, je mogo&e opredeliti
znacCilne elemente motivacijske situacije (glej sliko 1). Osnova za motivacijsko
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situacijo je potreba, ki je fizioloSki ali psiholoski primanijkljaj, ki ga je potrebno
izravnati, da bi lahko ponovno vzpostavili ravnovesje z okoljem in lastnimi zahtevami.
Tako je naslednji element motivacijske situacije dejavnost o0z. delovanje
posameznika, ki je v kon&ni fazi usmerjeno k doseganju motivacijskega cilja. V tem
primeru predstavlja cilj posamezniku dolo¢eno sredstvo, s katerim lahko zadovolji
potrebo.

Slika 1: Mehanizem motiviranja

SREDSTVO
POTREBA :> DELOVANJE :> ZA ZADOVOLJITEV

POTREBE
Vir: Lipovec, 1987, str. 109.

Skratka, motivirana oseba ima dovolj energije, da zeli nekaj opraviti, zadovoljiti
potrebo s konkretno usmeritvijo, delovanjem v mislih in z dolo¢enim sredstvom ter
izbrano stopnjo vztrajnosti. O tem, kako vplivati na motivacijo, obstaja vecC
motivacijskih teorij, ki so povzete v poglavju 2.1.2.. Ker pa za vsako ¢lovekovo
aktivnost obstaja dolo¢en vzrok ali potreba, ki jo bo Clovek s svojo aktivnostjo
zadostil, je koristno opredeliti osnovne pojme, povezane z motivacijo.

2.1.1. OPREDELITEV POTREB IN MOTIVOV

Strokovnjaki Ze desetletja raziskujejo, kaj so tiste potrebe, ki motivirajo ljudi. Strinjajo
se, da se zaposleni razlikujejo po tem, kakSne potrebe imajo in kako se odlocajo.
Torej se razlikujejo tudi po tem, kaj jih motivira za delo. Dejavniki, ki nas spodbudijo k
dolo¢enemu cilju so lahko notranji ali zunaniji, materialni ali nematerialni, bolj ali man;
pomembni.

Vprasanje, zakaj delamo, je tako nelocljivo povezano z odkrivanjem silnic, ki ¢loveka
motivirajo, da dela. V osnovi obstajata dve ravni motivacije: prezivetje in uspeh
(Sang, 2001, str. 9-10); prva raven zajema osnovne zivljenjske potrebe (Maslowa
hierarhija potreb), druga raven pa vkljuCuje poleg uspeha Se Custveno izpolnitev,
osebno rast ter samosposStovanje, samopotrjevanje.

V proces motivacije so vpleteni kljuéni pojmi, ki so opredeljeni sledece:

* potreba - je fizioloSki ali psiholoski primanikljaj, ki ga je potrebno izravnati, da bi
lahko ponovno vzpostavili ravnovesje z okoljem in lastnimi zahtevami. Cloveske
potrebe so za vsakega posameznika specificne, a kljub temu lahko opredelimo
dve skupini potreb, ki so skupne vsem ljudem. Ti dve osnovni vrsti potreb sta
bioloSke na eni in psiholoSke na drugi strani. Prve izhajajo iz fizioloSkih zahtev
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organizma, druge pa nastajajo in se razvijajo z razvojem posameznikove
osebnosti. Isto potrebo lahko zadovoljimo na razlicne nacine, z doseganjem
razliénih ciljev, kateri cilj posameznik izbere, pa je odvisno od njegovih izkusenj,
fizi€nih zmogljivosti, kulturnih norm in vrednot ter dopustnosti in sprejemljivosti
cilja v fizi€nem in socialnem okolju (Mumel, 1990, str. 90).

* tenzija - neravnovesje med potrebo in dejanskim stanjem, ki ga obcuti
posameznik, vodi v notranjo napetost organizma t.i. tenzijo. Sama tenzija sicer ne
vodi do reSitve problema, ampak samo nakazuje, da moramo potrebo zadovoljiti.

e motiv - izhaja iz stanja neravnovesja in je povod za akcijo, usmerjeno k
doloCenemu objektu in dejavnostim (Ule, Kline, 1996, str. 160). lzvor motiva je v
nezadovoljenih potrebah posameznika in vpliva na njegovo vedenje ter ga tudi
vzdrzuje. Motiv je tako potreba, usmerjena k doloCenemu cilju. Avtorji motive
delijo na ve€ skupin, in sicer primarne (bioloSke in socialne) — tiste, ki so
usmerjeni k ciljem, ki omogocijo posamezniku prezivetje in sekundarne — motivi,
ki zbujajo zadovoljstvo, a posameznikov obstoj ni ogrozen, Ce le-ti niso
zadovoljeni. Dalje se motivi delijo Se na podedovane in pridobljene ter
nenazadnje na univerzalne — sre€ujemo jih pri vseh ljudeh ter seveda individualne
— motivi posameznika, ki so o€em najbolj skriti in zanimivi za odkrivanje (Lipi¢nik,
Mozina, 1993, str. 38).

» spodbuda - je dejavnik, ki sprozi ¢lovekovo aktivnost in odlocilno vpliva na njen
potek. Negativne spodbude lahko ovirajo aktivnost, lahko pa celo pozitivho
vplivajo na dejavnost posameznika (Mozina, 2000, str. 211).

» Zelje — predstavljajo mozne nacine zadovoljitve potrebe, na podlagi katerih se tudi
oblikujejo.

Z vidika podjetja je motivacija pomembna zaradi pojasnjevanja vedenja zaposlenega,
kaj posameznika motivira, spodbuja, da se obnaSa kot se. Gre za proucevanje
delovne motivacije zaposlenega, ki je opredeljena kot psihi¢na sila posameznika, ki
usmerja njegovo obnasanje v podjetju, vioZen trud v delo in stopnjo vztrajnosti pri
premagovanju poslovnih ovir (George, Jones, 1996, str. 161). Pri tem je uspeh
vsakega zaposlenega je odvisen od sposobnosti, znanja in motivacije; vsi ti trije
elementi delovne storilnosti so nelogljivo povezani. Ce eden izostane, delovni uginek
pade. Delovanje motivacije je ponazorjeno z motivacijskim krogom predstavljenim v
sliki 2.

Motivacijski krog ponazarja (glej sliko 2, str. 9), da so potrebe posameznika, ki so tudi
pod vplivom s strani okolja tiste, ki povzrodijo stanje individualne nelagodnosti in
napetosti v organizmu, kar je potrebno odpraviti. Prisotnost razli€nih moznosti
zadovoljitve potrebe, individualnin motivov in ciliev, determinira obnaSanje
posameznika, ki vodi v zadovoljitev potrebe. V kolikor motivacijski model razSirimo na
podjetje, pa predstavlja uspesSnost rezultata osnovo za dodelitev nagrade in s tem
zadovoljitev potrebe 0z. znizanje napetosti (Newstrom, Davis, 1993, str. 122).



ResSitev prave motivacije torej je, da spoznamo kako osebo aktiviramo, kaj je potreba,
ki je za osebo najpomembnejSa v doloCenem &asu. Problem motivacije v podjetju ni
osredotoCen le na vpraSanje, kako dolociti viSino place, ki bo omogocila delavcem
normalno Zivljenje, temve¢ kako motivirati zaposlene, da bi bolje delali in s tem
prispevali k boljSim poslovnim rezultatom preko vecje produktivnosti in znizanja
stroskov in si s tem izboljSali tudi lastno blaginjo.

Slika 2: Motivacijski krog

ZUNANJI DEJAVNIKI -
VPLIV OKOLJA priloZnosti SPOSOBNOSTI
NEIZPOL- ¥ USPESNOST DOSEGANJE
NJENE }:> NESKLADJE / }:> DELOVANJE / }:> REZULTAT ):> CILJA/
POTREBE NAPETOST A VEDENJE (zadovoljitev NAGRADA
potrebe)

NOTRANJI DEJAVNIKI —
cilji, izkusnje, ustva

ZADOVOLJITEV POTREBE /
ZNIZANJE NAPETOSTI

Vir: Newstrom, Davis, 1993, str. 123.

Podjetje mora tako teziti k spoznavanju zaposlenega in se mu priblizati ter odkriti
njihove Zzelje in potrebe. Motivacijska strategija je namreC ucinkovita le, Ce se
uporablja kot kontinuiran proces, kjer preko sploSne analize delovne situacije,
vedenjskih raziskav in modifikacij vedenja lahko dosezemo zastavljeni cilj, to je
motivirati zaposlene za delo in s tem dosegati uspesne delovne rezultate.

2.1.2. MOTIVACIJSKE TEORIJE IN MOTIVACIJSKI DEJAVNI KiI

Obstaja ve€ sprejetih teorij motivacije (Sang, 2001, str. 17; George, Jones, 1996, str.
167 - 175), ki pojasnjujejo obnasanja ljudi, oz. kako vplivati na njihovo motivacijo:

a) teorije potreb — so vsebinske teorije, ki si osredotoc¢ene na proucevanje potreb
posameznika, in sicer skuSajo razloziti, kaj motivira posameznika. Teorije se
ukvarjajo z osebnimi in okoljskimi znacilnostmi, ki motivirajo posameznika. Najbolj



znani predstavniki te teorije so A. Maslow in njegova teorija o hierarhiji potreb, C.
Alderfer z ERG teorijo, t.i. teorija tristopenjske hierarhije (Existence—Relatedness—
Growth) ter Herzberg, ki je avtor dvofaktorske teorije. Skupno omenjenim teorijam
je, da so usmerjene v proucevanje CloveSkih potreb, ki povzrocajo doloceno
vedenje. Gre namre¢ za analizo dejavnikov, ki vplivajo na obnaSanje ljudi in ne
prou¢evanje samega procesa, skozi katerega to po¢nejo. Maslow je v svoiji teoriji
hierarhi¢no razvrstil ¢lovekove potrebe, kjer nezadovoljene potrebe predstavljajo
osnovne motivatorje obnaSanja posameznika. Njegov model predpostavlja, da
ljudje najprej zadovoljimo potrebe nizjih ravni, potem pa se pomikamo po piramidi
navzgor, pri cemer potrebe ne preskakujemo (glej sliko 3).

Slika 3: Hierarhija potreb po Maslowu

potrebe visoke ravni

Sarhospostovaqje

Spostovanje

Socialne potrebe

Varnost

FizioloSke potrebe

potrebe nizke ravni
Vir: George, Jones, 1996, str. 168 — 170.

Maslowo teorijo je dopolnil C. Alderfer, ki je prav tako zagovarjal hierarhijo potreb
in menil, da je nezadovoljena potreba motivator. Vendar je avtor zmanjSal Stevila
ravni potreb na tri in bil bolj fleksibilen glede povezav med ravnmi in prehajanja
med njimi. Tako se lahko po Alderferju ljudje pomikajo po hierarhi¢ni lestvici
navzgor ali navzdol, odvisno pa¢ od tega, kako uspesni so pri zadovoljevanju
svojih potreb (Steers , Porter, 1987, str. 45).

Hierarhija, ki jo predstavlja tudi ni absolutna, temvec lahko osebo istoCasno
motivirajo potrebe razli¢nih ravni. Tako avtor zagovarja, da ko so potrebe visje
ravni frustrirane, jih posameznik lahko kompenzira z zadovoljitvijo potrebe nizje
ravni, govorimo o t.i. pojmu regresije. S tem namre¢ posameznik kompenzira
nezmoznost zadovoljevanja potrebe viSje ravni.
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Herzberg (1968, str. 49 — 75) pa je na podlagi svojih raziskav ugotovil, da na
motivacijo in zadovoljstvo pri delu vplivajo drugaéni dejavniki kot na
nezadovoljstvo pri delu. Na podlagi tega je opredelil dva sklopa dejavnikov, ki
vplivajo na motivacijo:

* higieniki so tisti elementi posameznikovega okolja, brez katerih najbrz ne bi
imeli pozitivnega odnosa do svojega dela, saj vplivajo na zadovoljstvo pri delu.
Sem spadajo delovne razmere, kvaliteta nadzora, status, varnost zaposlitve,
odnosi z nadrejenimi in ugodnosti. Ce so ti dejavniki negativni, se ljudje
zacnejo pritoZevati in manj prizadevati. Vendar pa z zadovoljitvijo teh potreb
Se ne bomo povecali niti storilnosti, niti delovne uspesnosti. Higienske
dejavnike nekateri imenujejo tudi vzdrZzevalni dejavniki, saj je njihova
prisotnost zaZelena, a posebnega motivacijskega ucinka na posameznika
nimajo. Prisotnost higienikov zgolj prepreCuje padec delovne storilnosti
zaposlenih in onemogoca pojav nezadovoljstva med zaposlenimi (Hersey,
Blanchard, 1988, str. 64).

* motivatorji so dejavniki, ki povecujejo ¢lovekovo produktivnost ali izboljSujejo
rezultate. Le-ti obsegajo delo kot tako, priznanje in moznost za
samouresniCevanje in odgovornost. Raziskave kazejo, da njihovo
pomanjkanje ne povzroCa slabe delovne morale, imajo pa daljSe ¢asovno
obdobje vpliva na motivacijo dela zaposlenega.

Vse tri omenjene teorije spadajo med vsebinske teorije in povezanost med njimi
je prikazana v sliki 4.

Slika 4: Povezava med teorijo ERG, dvofaktorsko teorijo in teorijo potreb

Alderferjeve Maslowova Herzbergova
potrebe ERG hierarhi ja potreb dva faktorja

TAzZv0 SAMOUTESMICITEY

maotivatori

sposiovanje
sebe In drugih

pripadnost
POV EZAVA in ljubezen

VATTICSL

~ hiziemkl
fiziclotke s

obslo] potrihe

Vir: Treven, 1998, str 119.
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b) teorija pri éakovanj je procesna teorija, ki proucuje, kako se ljudje odlocajo.
Omenjena teorija poudarja pomen zavestnega odlo¢anja posameznika za izbrano
dejavnost, na podlagi njemu lastnih ciljev in tako pojasnjujejo obnaSanje
posameznika v doloCenih situacijah, ki vodi do izbranega cilja. Zagovornik te
teorije je Vroom, katerega temeljno izhodis¢e je teza o nasprotujoCih si ciljih
podjetja. Intenzivnost posameznikove teznje za doloeno vedenje je odvisna od
pricakovanj, da bo njegovemu vedenju sledila dolo¢ena posledica ter od njene
priviacnosti (Treven, 1998, str. 123).

Teorija pojasnjuje, kako posamezniki izbirajo, in sicer pri tem poudarjajo

pomembnost treh elementov (Davis, Newstrom, 1998, str. 159):

* pricakovanje — opisuje posameznikovo prepri€anje o njegovi kompetentnosti,
ki je povezana z dolo¢eno dejavnostjo, to pomeni, da je izbrana dejavnost v
okvirih njegovih zmogljivosti,

e instrumentalnost — pomeni prepriCanje posameznika o0 povezavi med
rezultatom in dejavnostjo,

e valenca rezultata — oznacuje, kako privlaen se zdi posamezniku mozni
rezultat. Rezultat je lahko negativen ali pozitiven, a valenca se pojavi v
trenutku, ko ga posameznik dozivlja.

Teorija trdi, da so za motivacijo potrebni vsi trije elementi (motivacija je zmnozek
omenjenih treh faktorjev), ki morajo obstajati, preden lahko od Ccloveka
pricakujemo, da bo za svoja dejanja motiviran. Prav tako teorija zagovarja, da se
Zelena obnasSanja ponovijo, ko se ponovijo dejavniki, ki so jih izzvali — Cloveka
lahko motiviraS tako, da Zeleno ravnanje nagradiS, neZzelenega pa kaznujes ali
prezres.

c) teorija pravi énosti, enakosti — navezuje se na notranjo motivacijo in Zeljo
posameznika, da izpolni potrebo ali odgovori na dolo€eno vprasanje. Koncni
dejavnik motivacije je pravi¢nost. Posameznik si ne Zeli le, da bi bil za svoj trud
nagrajen, Zeli si tudi, da bi bil nagrajen posteno, glede na druge. Teorija
pravicnosti temelji na primerjavi razmerij med posameznikovim viozkom in
rezultatom ter vioZkom in rezultatom drugih. Ce se razmerja mo&no razlikujejo so
zaposleni motivirani za vzpostavitev ravnoteZja (George, Jones, 1996, str. 287).

d) teorija procesne pravi €nosti - zasnovana je na Ze prej omenjeni teoriji
praviCnosti, a se od le-te razlikuje v tem, da se ne ukvarja s prouCevanjem
pravi¢nosti dejanske distribucije dohodka ali nagrad, temve€ je osredotoCena na
prou¢evanje, kako zagotoviti pravicno razdelitev dohodka, katera merila so
postavljena za merjenje uspesnosti razlinih vrst delavcev v podjetju, kaksen je
sistem dodeljevanja poviSic in nenazadnje kako podjetje ravna v primeru
nesoglasji in v ¢&asu kriznih situacij. Kljuénega pomena za teorijo je
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posameznikova percepcija procesne pravi¢nosti, saj so dejanja posameznika
posledica percepcije procesa in ne dejansko kako le-ti delujejo oz. kaj so njihovi
rezultati. V kolikor posameznik zaznava procese kot pravine, je nhjegova
motivacija posledi¢no viSja in si prizadeva dosegati boljSe rezultate, saj meni, da
bodo le-ti praviéno ocenjeni in nagrajeni. Teorija tako tezi k pojasnitvi elementov,
ki so kljuéni za posameznika, da zazna procese kot pravi¢ne ali nepravicne.

Teorije sicer pojasnjujejo obnasSanije ljudi, Se vedno pa je potrebno spoznati dejavnike
delovne motivacije, ki se med seboj prepletajo ter so oblikovani iz posameznikove
osebnosti in so tako specifi€ni za vsakega zaposlenega. Kljub Stevilénosti dejavnikov,
jih lahko strnemo v tri glavne skupine (glej sliko 5), ki vplivajo na motivacijo, in sicer:
individualne razlike, organizacijska praksa in znacilnosti dela (Lipi¢nik, 1998, str. 162
—163).

Slika 5: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

MOTIVACIJA
INDIVIDUALNE RAZLIKE ORGANIZACIISKA ZNACILNOSTI DELA
e potrebe PRAKSA * razliéne moznosti
» staliS¢a » sistem nagrad * prepoznavanje nalog
+ vrednote > pravila «  znagilnosti nalog
* interesi e avtonomija

povratne informacije

Vir: Lipi¢nik, 1998, str. 162.

Med individualne razlike Stejemo znacilnosti posameznika, ki se razlikujejo od
Cloveka do Cloveka in med katere spadajo osebne potrebe, vrednote, staliS¢a in
interesi. Na podlagi tega posameznike motivirajo razlicne stvari, zato je koristno
posamezniku ponuditi priloznost, da bi zacel s ¢&im novim.

Znacilnosti dela predstavljajo dimenzije dela, ki ga dolo€ajo, omejujejo in izzivajo,
hkrati pa vkljuCujejo zahteve po raznih zmoZznostih — kdo lahko opravi delovne
naloge, pogojujejo pomembne lastnosti dela ter dolo¢ajo vrsto in Sirino povratnih
informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspesnosti.

Politika podjetja, managerska praksa, pravila ter sistem nagrajevanja predstavljajo
organizacijsko prakso . Gre za natan¢no doloCene ugodnosti, nagrade, mehanizme
pridobivanja novih ter ohranjanja obstojecih delavcev.
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2.1.3. MOTIVACIJA IN PLA CE

Nagrajevanje delavcev sodi med glavne psiholoske stimulatorje dela, zato je
vplivanje na delavca glavni aspekt ravnanja s Cloveskimi viri in kljuéno vprasanje,
kako moc¢no vlogo ima denar za zaposlenega, pri vplivanju na zavzetost za delo.
Denar igra pomembno vlogo v motivacijski strukturi podjetja, a vendar je njegova
moC omejena, saj motivacijsko delujejo le velike spremembe v placi ter placilo
povezano z rezultati. Posebej kaze opozoriti, da je vse pogosteje zadovoljstvo s
placo povezano tudi s primerjanjem z drugimi in v tem kontekstu imajo lahko place
celo negativni ucinek, saj kvarijo odnose med zaposlenimi in zmanjSujejo
pripravljenost za sprejemanje rizika. Prav zato je pomembno, da motivacijski sistem
nikakor ni omejen samo na placo, temve¢ so motivatorji ¢im bolj individualni.
Organizacije se tako morajo zavedati, da je zaposlenim potrebno dati ve¢ prostora za
Cloveski razvoj in ne le omogociti zadovoljevanje eksistencionalnih potreb.

KakSen sistem pla¢ bo podjetje izbralo, je odvisno od podjetja samega in njegovih
cillev, pri ¢emer je osnovni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja podpreti izvajanje
poslovne strategije podijetja ter tako prispevati k poslovni uspesnosti. Tako mora
sistem plac in nagrajevanja zadostiti naslednjim zahtevam (Zupan, 2001, str. 121 -
122):

» prispevati mora k vedji u€inkovitosti in uspesnosti zaposlenih,

* biti mora pravicen,

» stroSke dela mora zadrzati v nacrtovanih okvirih,

» ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.

Nagrajevanje zaposlenih ima klju¢no vlogo pri pridobivanju novih delavcev, Se bol
pomembno pa je za Ze obstojeCe zaposlene in delodajalca. Glede na to lahko
nagrajevanje zaposlenih obravnavamo z razli¢nih vidikov :

a) z vidika delodajalca je nagrajevanje zaposlenih obravnavano kot stroSek dela in
motivacijski dejavnik, ki naj bi kratkoroCno prispeval k vecji ucinkovitosti,
dolgoro¢no pa k doseganju strategije podjetja in postavljenih ciljev. Delodajalec
pojmuje plac¢o kot bruto, v povezavi z vsemi davki in prispevki iz pla¢ (stroski
prevoza na delo, nadomestilo za prehrano, placilo za dezurstva, regres za
dopust). Dodatno lahko delodajalec sem uvrSc¢a tudi vsa neposredna placila oz.
ugodnosti, ki izhajajo iz delovnega razmerja in jih je pripravljen nuditi
zaposlenemu, v zameno za koli¢insko in kakovostno opravljeno delo.

b) z vidika zaposlenih pa je nagrajevanje placa, kot povracilo za vlozen napor v
delo ter priznanje za njihovo znanje, sposobnosti in posebne dosezke. Zanje je
pomembna le neto placa — izplacani dejanski znesek ob koncu meseca. Dodatne
neposredne ugodnosti zaposleni ne smatrajo kot placo, temve¢ vidijo v tem le
motivacijske dejavnike oz. morda celo nujno potrebne okolis€ine za normalno
opravljanje dodeljenega dela.
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c) z narodno-gospodarskega vidika plaCe predstavljajo dolznost drzave, da
zaposlenim zagotovi sredstva, ki omogoc¢ajo dostojni Zivljenjski standard.

Prav zaradi zagotavljanja poslovne uspesnosti, prihaja do povezovanja pla¢ z
individualno delovno aktivnostjo in uspesnostjo, saj je le-ta kljuéni vir konkurenénih
prednosti podjetja na trgu. Pri povezovanju pla¢ z uspesnostjo, kot motivacijskim
dejavnikom, pa je gotovo najpomembnejSe vpraSanje, kako povezati plate z
uspesnostjo. Tako se v praksi delovna uspesnost izkazuje na ravneh, kjer je v naprej
mogocCe dolociti pri¢akovani rezultat.

Ucinkovit sistem pla¢ mora uposStevati raznolikost in kompleksnost funkcij ter tudi
motnje, ki vplivajo na delovanje sistema. Za delodajalca izpolnjuje nagrajevanje po
uspesnosti tri funkcije (Bolle de Bal, 1990, str 104):

e psiholoska funkcija — cilj te funkcije je oblikovanje dolo¢enih staliS¢ zaposlenih
ter usmerjanje njihovega vedenja, in sicer k spodbujanju ucinka in produktivnosti
zaposlenih, k oblikovanju interesov za delo. Dodatno psiholoSka funkcija tezi tudi
k preprecCevanju fizi€nih in psihi€¢nih nesposobnosti in pomanjkanju odgovornosti.

* organizacijska funkcija — vpliva na izboljSavo metod upravljanja v podjetju, kar
vodi v analizo in reorganizacijo del, oz. v prou¢evanje delovanja podjetja z vidika
stroSkov.

» ekonomska funkcija — bistvo te funkcije se kaze predvsem na trgu dela in
izdelkov. Na slednjem trgu mora nagrajevanje po uspesnosti teoretiCho
zagotavljati rentabilnost in konkurencnost podijetja, na trgu dela pa ima sistem
funkcijo pridobivanja in ohranjanja delovne sile.

Za delavca pa ima nagrajevanje po uspesnosti dve funkciji (Bolle de Bal, 1990, str

106):

e psiholoSka funkcija — kaze se v obliki ovrednotenja osebnega prispevka, saj se
veCje prizadevanje in vecja odgovornost nagradita, hkrati pa je ucinek tudi
stimulativen, saj se zaposleni ponovno za¢nejo zanimati za enoli¢no delo.

» ekonomska funkcija - zaposlenemu sistem omogoc¢a, da sam vpliva na viSino
nagrade in s tem zmanjSa kontrolo in vpliv delodajalca.

Nagrajevanje po uspesSnosti ima nekaj lastnosti, ki jih delodajalec tezko zadosti, saj

zahteva sistem (Puc€ko, Rozman, 1992, str. 124 — 139):

e dobro opremljeno radunovodsko in finanéno sluzbo in s tem viSje stroSke
poslovanja,

e moznost podcenjevanja kakovosti dela,

* moznost negativnih odnosov med zaposlenimi (ljubosumije),

e morebitno zmanjSanje proizvajalnih sil zaradi utrujenosti,

e porajanje nezaupanja in zaviranja pri delavcih zaradi slabih preteklih izkuSen;.
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S strani delavca pa se negativne posledice kazejo predvsem v naslednjih primerih:

* negotovost in gibljivost nagrad kot posledica sprememb v poslovanju podjetja,

» dovzetnost nagrade za neugoden gospodarski polozaj,

e zmanjSanje pristnih odnosov med sodelavci, zaradi vecjih prizadevanj za
poslovne rezultate in teZnje po vecji zmogljivosti posameznika ter vecji nagradi,

* pospesitev tempa dela povzroc€a pri zaposlenih utrujenost in preobremenjenost,

» zaviranje strokovnega izobraZzevanja, saj je kratkoro€no mozno hitreje povecati
dohodek zaposlenega z uspesSnostjo pri delu kot pa z napredovanjem po
lestvicah strokovne kvalifikacije.

Individualne spodbude pocasi nadomesScCajo programi nagrajevanja po uspesnosti
posameznika, skupine ali celotnega podjetja. Poleg klasi¢nih programov vzpodbud
(profit-sharing in gain-sharing) se Cedalje bolj uveljavljajo programi, ki vklju€ujejo ve¢
ciliev, izhajajoCih iz poslovne strategije podjetja. Tako podjetja usklajujejo svojo
poslovno politiko in cilje z zelenim in dejanskim vedenjem zaposlenih na daljSi rok
(success-sharing ali goal-sharing). Omenjeni programi namre¢ temeljijo na merjenju
prispevka in ne njegovi oceni, kar povecCuje objektivhost sistema ter vzpodbuja
medsebojno sodelovanje zaposlenih. Poleg gotovinskih nagrad se vse bolj uveljavlja
tudi nagrajevanje zaposlenih v obliki delnic ali delniSkih opcij, saj podjetja zelijo
povecati pripadnost zaposlenih in njihovo dolgoroéno usmerjenost.

Ne glede na nacin nagrajevanja zaposlenih, je osnovni cilj sistema podpreti izvajanje
poslovne strategije podjetja, kar pomeni prispevati k vecji u€inkovitosti in uspesnosti
zaposlenih in zadrzati stroSke dela v dovoljenih in predvidenih okvirjih. Pri
oblikovanju programov povezovanja pla¢ z uspesnostjo je pomembno, da zaposleni
dobro razumejo, kako je njihovo vedenje povezano z doseganjem uspesnosti in tudi
v kaksni povezavi je s placili. Zato je nujno, da je sistem znan vsem zaposlenim, da
ima jasno postavljena pravila, kdaj pride do izplacila in kdaj ne ter je predvsem
pravi¢en, tako za podjetje kot tudi zaposlenega. V trikotniku praviénosti so prikazana
tri podro€ja, ki jih mora podjetje upoStevati pri oblikovanju sistema nagrajevanja
zaposlenih (glej sliko 6, str. 17).

V razmerah trznega gospodarstva je naloga kadrovske dejavnosti pridobila na
pomenu, saj So managerji spoznali, da predstavlja ¢loveski faktor veliko konkurené¢no
prednost, kar pomeni uspesno in ucinkovito angaziranje zaposlenih v podjetju. Tako
je potrebno v podjetju uskladiti kadrovsko strategijo s poslovno strategijo podjetja ter
njegovim sistemom. Strateski vidik pla¢ naj bi sluzil kot podpora poslovni strategiji —
strategiji rasti in ustalitve. Na globalnem trgu se je kot ucinkovita strategija izkazala
prav ta, saj je zanjo znacilna visoka varnost zaposlitve ter visoke investicije v
usposabljanje zaposlenih, nacrtovanje njihovih karier ter vzdrzevanje obcutka
pripadnosti podjetju.
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Slika 6: Trikotnik praviénosti

NOTRANJA PRAVICNOST
(ustrezna razmerja med
placami v podjetju)

ZUNANJA PRAVICNOST POSLOVNA PRAVICNOST
(ustrezna viSina ptain nagrad v (povezanost z dosezenimi
primerjavi z okoljem) poslovnimi rezultati)

Vir: Zupan, 2002, str 301.

Pri vzpostaviti sistema nagrajevanja je tako potrebno najprej definirati cilje, katere s
sistemom zelimo doseci, predvsem zato, da tako posamezniki, kot tudi delovne
skupine jasno razumejo, kaj se od njih pri¢akuje. Drugi razlog je, da determinirani cilji
omogocijo lazjo vzpostavitev sistema nagrajevanja, zlasti na podrocCju postavitve
kriterijev merjenja uspesnosti in s tem pripadajoega nagrajevanja. Pri tem podjetje
ne sme pozabiti na delo posameznikov ter kakSne ucinke bo to imelo na njihovo
vedenje in delovanja organizacije kot celote (Lipicnik, 1998, str. 205 — 206).

2.2. OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Fleksibilnost sodobnih povezav strokovnjakov razli¢nih podrocji zahteva oblikovanje
takSnih delovnih razmer, ki omogocajo kreativno, inovativho in uspesSno delo
zaposlenih. V teZznji zagotoviti zadovoljstvo zaposlenih, se vse bolj uveljavija
organiziranost podjetji, ki temelji na vklju€evanju in sodelovanju zaposlenih v procesu
oblikovanja dela in postavljanja ciljev.

Zadovoljstvo pri delu je v literaturi najpogosteje definirano kot vedenje, oz. Custveni
odziv zaposlenega na doloCene naloge ter fizi€he in socialne pogoje dela.
Zadovoljstvo pri delu posameznika motivira in usmerja k doseganju visjih ciljev in
daje ob&utek samopotrjevanja. Ne samo to, zadovoljstvo pri delu je v tesni povezavi
z organizacijsko pripadnostjo in delovno vnemo; z lastnostma, ki sta dandanes za
podjetje dobrodosli, saj povelujeta pripadnost podijetju in svojemu delu.

Glavne oblike zadovoljstva zaposlenih, ki jih je mogoCe zaslediti v literaturi so
sledece (Bussing, 1998, str. 571 — 574):
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e progresivho zadovoljstvo  — viSjo stopnjo zadovoljstva je mogocCe doseci s
poveCanjem  prizadevan] posameznika, upoStevajoC nekatere vidike
»ustvarjalnega nezadovoljstva,

e stabilno zadovoljstvo - kljub temu, da je zaposleni zadovoljen pri delu, ni
motiviran za doseganje viSje stopnje zadovoljstva, zaradi premajhnih spodbud,

e ravnoduSno zadovoljstvo — obclutek nejasnega nezadovoljstva, mocno
zmanjSano prizadevanje za prilagoditev negativnim delovnim situacijam,

* konstruktivno nezadovoljstvo — kljub nezadovoljstvu oseba tezi k reSevanju

problema in si prizadeva za spremembo situacije,

» fiksirano nezadovoljstvo — posameznik nima nobene volje ali interesa spopasti
se s problemom, za reSitev problema ne vidi nobene moznosti,

* psevdo nezadovoljstvo - problem nezadovoljstva se nanaSa na njegovo delo in
zmanjSuje prizadevanje.

Zadovoljstvo pri delu je tako funkcija vrednosti, in sicer predstavlja tisto, kar si
posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseci. Na stopnjo njegovega
zadovoljstva tako vplivajo razlicne vrednote, zlasti njihov pomen in posameznikovo
zaznavanje ter njegovo primerjanje s svojimi vrednotami. Ker slednje niso vedno
natancen odsev realnosti, prihaja do situacije, da isto dejanje ali dogajanje zaposleni
razlicno zaznavajo. Zadovoljstvo pri delu tako predstavlja prijeten obcutek, ki ga
posameznik zazna na temelju izpolnitve njegovih priCakovanj, ki so povezane z
njegovim delom (Treven, 1998, str. 131). S tem pa so opredeljene tudi tri ravni,
odlocCilne za oblikovanje posameznikovega zadovoljstva. Sem spadajo vrednost,
pomembnost in zaznavanje. Kako posameznik dojema naStete ravni glede na
posamezen dejavnik zadovoljstva kot tudi, kakSno teZo ima dejavnik v dojemaniju, je
odvisno od skupne ocene zadovoljstva pri delu. Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih so prikazani v sliki 7 (str. 19).

Poleg osnovnih znacilnosti dela (Mozina, 1998, str. 158), in sicer ustrezno fizi€no in
tehni¢no oblikovano delovno okolje ter ustrezne delovne razmere, organizacija in
razporeditev dela in primerna pla¢a, na zadovoljstvo pri delu vplivajo Se drugi
dejavniki, kot so delovni cilji, raznolikost nalog, samostojnost, odgovornost, izziv.
Slednji so v veliki meri povezani tudi z osebnimi znacilnostmi posameznika (potrebe,
ugodnosti), kot tudi z njegovim sistemom vrednot, predvsem s pomenom dela in
delovnimi rezultati, ki dajejo obcCutek, da je zaposleni nekaj dosegel. Socialni
dejavniki dela so vezani zlasti na interakcijo z drugimi sodelavci in nadrejenimi, kot
tudi na stopnjo in znacilnosti komunikacije med njimi ter na¢inom vodenja.
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Slika 7: Elementi zadovoljstva zaposlenih

OSEBNE
ZNACILNOSTI
POSAMEZNIKA

Ll

ZNACILNOSTI DELA ZADOVOLISTVO SISTEM
IN PRI DELU VREDNOT

DELOVNEGA MESTA POSAMEZNIKA

1T

SOCIALNI
DEJAVNIK
DELA

Vir: George, Jones, 1996, str. 70 — 77.

In zakaj je pomembno zadovoljstvo zaposlenih pri delu? Ne le zaradi domneve, da so
zadovoljni zaposleni uspesnejsi ter produktivnejsi, raziskave so pokazale, da obstaja
velika korelacija tudi med zadovoljstvom in stopnjo izostajanja iz dela. V teznji visoke
storilnosti podijetja kot celote je potrebno upoStevati tudi ta vidik, torej posredno
vplivanje zadovoljstva zaposlenih in organizacijske klime (organizacijska klima —
izhaja iz medosebnih odnosov in zajema znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v
organizaciji) na uspesnost poslovanja.

2.3. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni medsebojno usklajenost politike, procesov
in prakse dotiCnhe organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene, glede na njihov
prispevek, zmoznosti in pristojnosti in tudi glede na njihovo trzno ceno. Organizacije
oblikujejo sistem nagrajevanja v okviru svoje filozofije nagrad, strategije in politike ter
vsebuje odgovore o procesih, praksi, strukturi in postopkih, ki dolo¢ajo tipe in ravni
pla¢, ugodnosti pri delu in druge oblike nagrad (Lipi¢nik, 1998, str. 191). Da bi v
podjetjin oblikovali ustrezne sisteme nagrajevanja, je potrebno pravilno ovrednotiti
delo — dolociti njegovo relativno vrednost, ki se najpogosteje doloci na podlagi znan;
in spretnosti, odgovornosti, kompleksnosti ter spretnosti ravnanja z ljudmi.

Sistem nagrajevanja zaposlenih vklju€uje finan&ne in nefinanéne nagrade.
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2.3.1. FINANCNO NAGRAJEVANJE

PlaCe in druge finan¢ne nagrade predstavljajo zaposlenim glavno obliko finanénega
nagrajevanja, ki jo le-ti prejmejo na podlagi delovnega razmerja. Kot Ze omenjeno,
vsako podjetje prilagodi sistem pla¢ svojim znacilnostim, pri Eemer upoSteva veljavne
predpise in tako oblikuje svojo strukturo pla€. Pri tem v veliki meri podjetje izhaja iz
placilne piramide, pri Cemer najvedji delez zavzema osnovna placa, drugi delezi pa
odpadejo na druge, za druzbo pomembne dejavnike (glej sliko 8).

Slika 8: Placilna piramida

Placilo
za nedelo

Nagrada za
pozrtvovalnost

Nagrada za zvestobo

Pla€a odvisna od Zivljenjskih stroSkov

Pla€a za posebne moznosti

Gainsharing® OSNOVNA PLACA Profitsharing®

Vir: Lipi¢nik, 1998, str 208.

Osnovna pla ¢a predstavlja predvsem dogovorjeno ceno zaposlenega v zameno za
njegovo delo, poleg tega pa ima Se dva namena. Prvi zadeva konkuren¢nost na trgu
dela, pri Cemer Zeli podjetje perspektivne delavce pridobiti ali obdrzati, zato pla¢a vec
kot konkurenca. Drugi namen zadeva razmerje plaC v podjetju, saj z vrednotenjem
dela zaposlenih podjetje Zeli doseci takSno razmerje med placami, da se Ze po viSini
place vidi, kdo opravlja zahtevnejSe delo.

2 Gainsharing — plani delitve prihrankov zaradi zniZanja stro$kov oz. nagrada za uginek uspednosti.
2 Profitsharing — udelezba zaposlenih v dobi¢ku podjetja, nagrada za profit.
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Pla¢a za posebne sposobnosti izhaja iz zavedanja podjetij, da so posebna znanja
dandanes velika konkuren¢na prednost, zato so le-ta pripravljeni placati in s tem
zadrzati perspektiven kader.

Pla¢o, odvisno od Zivljenjskih stroSkov, uporabljajo podjetja za omilitev vplivov
inflacije in tako zaposlenim dajo obc¢utek varnosti pred gospodarskimi nihaniji.

Nagrada za zvestobo predstavija zahvalo podjetja za dolgoletno sodelovanje z
doloCenimi zaposlenimi, saj se jim tako podijetje zahvali za njihovo zvestobo.

Nagrada za pozrtvovalnost je namenjena delavcem, ki v svoje delo vloZijo veC
truda, in sicer tako, da delajo preko delovnega €asa, v izmenah itd. in s tem
presegajo pogodbene dogovore.

Plac¢ilo za nedelo je posebna vrsta placila, in sicer za €as, ko je zaposleni odsoten z
delovnega mesta, npr. je na dopustu ali bolnisSki odsotnosti.

Nagrada za uspeSnost , katero zaposleni prejmejo, kadar delo opravijo bolje, kot se
je od njih priCakovalo in imajo tako tudi zelo stimulativni u€inek na vlozZeni trud
zaposlenih pri opravljanju dejavnosti. Poznamo individualno kakor tudi skupinsko
nagrajevanje ucinkovitosti.

Nagrada za profit , ki daje spodbudo zaposlenim skozi razdeljevanje ustvarjenega
dobi¢ka organizacije, kot zahvala in potrditev za uspeSno opravljeno delo v
dolo¢enem ¢asovnem obdobju.

Mo¢ finanénih nagrad naj bi bila sicer vec¢ja kot mo¢ nefinan¢nih, vendar zaradi
specificnosti posameznika in njegovih osebnih interesov, ni vedno tako. Zato je
potrebno izoblikovati takSen sistem nagrajevanja, ki bo upoSteval individualne
interese posameznika in tezil k &im boljSemu zadovoljevanju le-teh. Kljuc€ je v
razumevanju osnov motivacije ter spoznanju zaposlenih, njihovih preferenc in
interesov. KakSen sistem pla¢ bo podjetje uporabljalo, je odvisno od njegovih ciljev,
pri tem pa se uposSteva tudi znacilnosti poslovnega in socialnega okolja, v katerem
podjetje deluje (okolje, kultura, klima ...).

Dodatno se poleg nagrajevanja s pomocjo place, vedno veC uporablja tudi

nagrajevanje na podlagi udelezbe zaposlenih v lastniStvu podjetja ali drugih osebnih
prejemkov, kot so jubilejne nagrade, nagrade za posebne dosezke itd.
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2.3.2. NEFINANCNO NAGRAJEVANJE

Pri  proucevanju nagrajevanja nikakor ne smemo zanemariti nefinanénega
nagrajevanja, ki ima vc€asih Se vecjo tezo in pozitivni ucinek, kot finan¢no
nagrajevanje. Kadar govorimo o nefinan¢nih nagradah, sej je potrebno zavedati, da
sta vrsta in obseg uporabe le-teh odvisna predvsem od kakovosti managementa,
nacina vodenja in lastnega dela. Namen nefinan¢nih nagrad je namre¢ zgolj v
usmerjanju in nagrajevanju razvoja posameznika skozi moznosti in kariero (Lipicnik,
1998, str. 247). Med dejavnike nefinanénega nagrajevanja, kot jih navaja literatura,
lahko uvrstimo*:

» pohvale, priznanja in graje  so lahko skupinske ali individualne. Pohvale delujejo
pozitivno ter motivirajo zaposlenega, da dela Se bolj, graja pa je le v redkih
situacijah pozitivna motivacija,

» konfliktna situacija je kot pozitivni motivator ucinkovita v primeru, ko pride do
reSitve, ki vodi k povecanju ucinka sprtih zaposlenih,

e tekmovanje je lahko s samim seboj ali s sodelavci, v vsakem primeru, gre za
preseganje ciljev in spremljanje rezultatov dela,

» sodelovanje pri delu omogoca poveCanje delovnega ucinka, zaradi obcutka
skupinske pripadnosti in tesnih odnosov med sodelavci,

* moznost napredovanja, kot eden od pomembnejSih dejavnikov hematerialnega
nagrajevanja, saj gre za samopotrjevanje,

e odgovornost ,

* moznost soodlo €anja,

* moznost osebnega, intelektualnega razvojain razv  oj kariere .

2.4. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH KOT MOTIVACIJSKI
INSTRUMENT

Nobena teorija, ki jo je mogoCe zaslediti v literaturi, ne more razloziti, zakaj se ljudje
vedejo tako razli¢no, ko skuSajo zadovoljiti svoje potrebe ali dosedi cilje. V literaturi je
mozno zaslediti ugotovitve (Mozina, 1987, str. 11), da je pla¢a pri vseh kategorijah
zaposlenih eden izmed poglavitnin motivacijski dejavnik za delo. V danasnji
potrosniski druzbi je denar glavni motivacijski dejavnik, ki spodbuja zaposlene k
uspesSnemu delu, Ceprav je v literaturi mogocCe zaslediti, da placa zaposlenih naj ne bi
imela motivacijske mogi (Herzbergova teorija®), temve& naj bi zgolj prepredevala
padec storilnosti®.

4 povzeto po Torrington, Hall, 1998, str. 320 — 338, 449 — 450, 660 — 662.
® Glej poglavje 2.1.1.
Motivacijsko moc¢ avtor pripisuje le variabilnemu delu place, ki je odvisen od delav€éeve uspesSnosti.
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Tudi Maslow v svoiji teoriji hierarhije potreb, poudarja omejenost finanéne moci kot
motivacijskega faktorja. Pri potrebah nizje ravni predstavlja denar sredstvo za njihovo
zadovoljitev, z ve€anjem stopnje zadovoljenosti potreb pa pridejo v ospredje druge
zahteve posameznika. Na podlagi njegove predpostavke, da motivacijska moc
potrebe pada z veCanjem stopnje zadovoljenosti, bi morala tudi motivacijska mo¢
denarja peSati, 0z. postajati omejena. Vendar pa pri tem ne smemo zanemariti, da je
mogoCe doloCene potrebe viSjega ranga zadovoljiti prav zaradi denarja. Zato z
viSanjem ravni potreb mo¢ denarja ne pada tako mo¢no kot bi priCakovali. MoC
denarnih nagrad kot motivatorja prikazuje tudi teorija pric¢akovanj, ki poudarja, da
mora posameznik videti jasno povezavo med svojim vedenjem in nagrado.

Pomembno je poudariti, da kljub pripisovanju pomembnosti zanimivega dela in
priloZznosti za napredovanje kot motivacijskega sredstva, raziskave kazejo, da je
denar Se vedno primarni motivator. Pri tem pa je za ucinkovitost denarnih nagrad
potrebno zadostiti slede¢ima pogojema, in sicer morajo zaposleni imeti relativho
mocno potrebo po denarju ter denarna nagrada mora biti odvisna od posameznikove
uspesnosti. Pri obravnavanju motivacijskega pomena finan¢nih nagrad je potrebno
opozoriti na obravnavanje ugodnosti pri delu kot motivacijskih dejavnikov. Ugodnosti
imajo namre€ poseben znacaj, saj se zaposleni nanje navadijo in njihova
motivacijska mo¢ s ¢asom upada. Zaposleni jih zatnejo postopoma dojemati kot
pravico, ki jim pripada. Prvotni namen ugodnosti pa je bil miSljen kot nagrada
delavcu, da se mu izboljSa kvaliteta Zivljenja, saj dobro opravlja svoje delo.

Ker denar zaposlenim predstavlja temeljni vir njihovega prezivetja, kot tudi omogoci
dodatne ugodnosti, ima tako nagrajevanje zaposlenih klju¢no vliogo pri pridobivanju
novih delavcev in zagotavljanju sposobnosti delodajalca, da tekmuje za dobre kadre
na trgu delovne sile. Ne le to, sam sistem je pomemben tudi za ohranjevanje
obstojecih delavceyv, ki jih odlikujejo specifi€¢na znanja, odli¢ni doseZki ali dobro delo.

Pomembno je dejstvo, da so financne nagrade danes v vecini vezane na uspesnost
podjetja in hkrati posameznika ali delovnih skupin. V literaturi, kot tudi praksi, je
mogocCe zaslediti ve€ vrst nagrajevanja, ki se med seboj razlikujejo po ucinkih, oz.
pozitivnih in negativnih lastnostih (glej tabelo 1, str. 24), ki jih lahko pripiSemo k
posameznemu nacinu nagrajevanja. Za podjetje je pomembno, da te lastnosti pozna,
saj lahko tako razlicne nacCine nagrajevanja na primeren in efektiven nacin vkljuci v
svojo strukturo.

Ko govorimo o motivacijskem vidiku nagrajevanja, je zagotovo najpomembnejSe
vpraSanje, kako nagrajevanje povezati z uspesSnostjo poslovanja, podjetja ali
posameznika. Pri tem podjetja najveckrat uporabljajo okvirno dolo¢ena merila (npr.
vpliv na rezultate dela organizacije, zadovoljstvo strank, spoStovanje postavljenih
rokov, doseganje nacrtovanih rezultatov itd.), ki jih je mogocCe kvantificirati ter v
naprej dolociti priCakovani rezultat. Ob uspeSnem poslovanju podijetja in doseganju
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postavljenih ciljev zaposleni tako priCakujejo, da bodo obljubljene nagrade tudi
izplaCane. Pri tem je pomembno, da zaposleni vidijo povezavo med svojim vedenjem
oz. delom in izplacljivostjo nagrad. Le tako so postavljena pravila nagrajevanja jasna,
s Cimer je dodatno zagotovljena tudi pravi¢nost in enakost sistema. Nagrajevanje
namrec¢ temelji na ideji, da so zaposleni sposobni dolociti, kaj ho€ejo in tako usmerjati
svoje vedenje, da bi dosegli zastavljeni cilj. Vzvod te motivacije je torej veliko
pricakovanje — potencialna nagrada in zadovoljstvo zaposlenega bo toliko vedje, v
kolikor se priCakovanje uresni€i. TeZnja tako sili zaposlene, da se priblizajo

zadovoljstvu in s tem dosegajo zastavljene cilje, tako zase kot tudi za podjetje.

Tabela 1: Razli¢ni nacini nagrajevanja in njihovi ucinki

SPODBUJENA | ETICNA POMANKLJI- PREDNOSTNA
AKTIVNOST VREDNOTA VOST SKUPINA
povecanje kaze individualne | ustvarja sposobni
USPESNOST]I | proizvodnje razlike negotovost
pravocasno izenaCuje place, negotovi
¢AsuU prihajanje preprecuje ne priznava zaposleni in
na delo favorizem prispevka podpovprecénezi
dolgo napredovanje, ki | diskriminira usluzbenci z
STAZU sluzbovanje v ga lahko wvsak | nove delavce dolgim delovnim
enem podjetju priCakuje stazem
razsirja izenacuje ni delovni zaposleni s
POTREBI kolektivho Zivljenjski motivator Stevilno druzino
odgovornost standard

Vir: Lipi¢nik, 1994, str 514.

Zaposleni namre¢ pri¢akujejo, da bodo od podjetja pridobili priblizno tolikSno
vrednost, kolikSno so jo dali. Ta ob&utek enakosti je pomemben zlasti zato, ker
posledi¢no vpliva na produktivnost in kvaliteto dela. V kolikor je ravnotezje med
dajanjem in pridobivanjem poruseno, ima podjetje od tega ve¢ Skode kot koristi.
Obcutek neenakosti ima namre¢ izredno mo¢, ki sili zaposlene, da ga nevtralizirajo
ali da ¢im bolj zmanjSajo njegovo neprijetnost. Potrebno je torej zagotoviti, da je
sistem nagrajevanja pravicen in da zaposleni ne obcuti razlik med prejemki
zaposlenih, glede na vlozeno delo.V kolikor zaposleni za enake vlozke dobivajo
enako, bodo to obcutili kot pravi¢no, ¢e pa temu ni tako in dobivajo ve€ ali manj kot
ostali, bodo svoje vilozke dela ali povecCevali ali pa skuSali manjSo nagrajenost
kompenzirati z manjSimi vliozki ali celo izbiro druge poti (npr. zapustijo organizacijo).
PraviCen sistem pla¢ tako omogoca enako pla¢o za delo enake vrednosti.

V praksi se je pokazalo, da je najbolj pogost nacin motivacije zaposlenih
nagrajevanje po uspesnosti (glej tabelo 1), katere glavni ucinek za podjetje je
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povecCevanje produktivnosti, zato se v nadaljevanju dela osredoto¢am na ta nacin
nagrajevanja.

3. NACINI NAGRAJEVANJA PO USPESNOSTI

Znacilnost nagrajevanja po uspesnosti je, da temelji na nekem ¢im bolj objektivnem
merilu uspesSnosti, iz katerega je mo¢ nedvoumno spoznati u€inek posameznika,
skupine. Na podlagi tega je oblikovana nagrada zaposlenim, kar je instrument
motivacije, kot tudi instrument povezovanja zaposlenih z organizacijo, njenimi cilji,
politiko ter kulturo podjetja.

Kot upravno orodje se nagrajevanje po uspesnosti pojavlja v dveh sistemih (Bolle de
Bal, 1990, str. 52):

e stimulativni sistem,

e interesni sistem.

Stimulativni sistem , katerega osnovni cilj je motivirati zaposlene k vedji proizvodniji
in ucinkovitosti, omogoCa dvig plate zaposlenih, sorazmerno z njihovo
produktivnostjo. Dodatno ima omenjeni sistem Se vrste drugih funkcij, kot so:

* znizanje stroskov,

e omejen nadzor nad viSino plage s strani zaposlenih,

e omogociti poviSanje place bolj produktivnim delavcem,

* vzpodbuditi produktivni tekmovalni duh med zaposlenimi.

A vendar se omenjeni sistem dandanes uporablja le Se v posebnih situacija, kjer je
najpomembnejSa ucinkovitost (za slabo mehanizirana dela, pri zagonu dolo¢enih
kapacitet itd.).

Prav nasprotno pa interesni sitem pridobiva vedno ve¢ na pomenu, saj je usmerjen
v zaposlenega, ga zeli povezati z zivljenjem podjetja, kulturo, credom. Tudi interesni
sistem ima dodatne naloge, kot:

e povecati proizvodnjo, prodajo oz. prepreciti njen padec,

e poplacati obCutek odgovornosti,

e zainteresirati delavce za kolektivne vidike dela,

» odgovoriti na denarne potrebe ob izjemnih priloZnostih,

« materialno in psiholoSko navezati zaposlenega na podjetje.

Ne glede na to, kateri sistem podjetje uporablja, je bistveno, da sistem nagrajevanja
po uspesnosti zagotovi doseganje doloCene ravni proizvodnje ali prodaje ter
vzdrZzevanje dosezenega nivoja. Za razumevanje nacina nagrajevanja po uspesnosti,
je potrebno opredeliti pojem delovne uspesnosti.
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Delovna uspesSnost je definirana kot (Juranci€¢, 1995, str. 62) rezultat, ki ga v
delovnem procesu dosega posamezni delavec, delovno povezana skupina ali
kolektiv delavcev. Rezultat je lahko izrazen v naturalnih ali vrednostnih enotah, pri
¢emer vrednostno izkazovanje rezultata pomeni uporabo skupnega imenovalca, ki
omogoca primerjavo med delavci, delovno povezanih skupin delavcev ali kolektivov,
ki izvajajo razlicne dejavnosti v razliénih delovnih procesih. Celoviti rezultat je novo
ustvarjena vrednost, dohodek, s katerim se upoStevajo vsi delovni rezultati v
dolo¢enem delovnem procesu. Rezultat se lahko vrednostno izraza tudi z dobi¢kom.
Po Lawsonu (2000, str. 304) so znacilne sledeCe znacilnosti koncepta placila za
uspesnost:
e postavljeni so kriteriji za uspesSnost posameznika, ki jih uporabimo pri
primerjanju dejanske uspesnosti s kriteriji,
e oObstaja povezava med uspeSnostjo posameznika in viSino potencialne
nagrade, ki jo lahko prejme za svoje delo,
» subjektivna ali objektivha ocena uspeSnosti posameznika dolo¢i vodstvo, kar
vpliva na izplacilo zaposlenega,
* povezava med placilom in uspesnostjo posameznika naj bi pozitivno vplivala
na uspesnost poslovanja podjetja,
e povezava med uspesSnostjo posameznika in uspesSnostjo podjetja je
ugotovljena s pomocjo formalnega sistema, vzpostavljenega v podjetju.

Zaposleni dosegajo razlicno delovno uspesSnost, saj je le-ta odvisna tudi od
subjektivnih dejavnikov zaposlenega, to je ali so le-ti bolj ali manj usposobljeni za
delo in zanj tudi motivirani. Delovna uspesnost se realizira na vecih ravneh, zato je
njeno ugotavljanje smiselno in mozno, tako kot se realizira in izkazuje. Delovno
uspesnost tako lahko ugotavljamo:

* individualno za posameznega delavca,

» skupinsko za delovno skupino,

» Kkolektivno za vse delavce v podjetju.

3.1. INDIVIDUALNA DELOVNA USPESNOST

Delovna uspesSnost na individualni ravni je najbolj neposredna in kot motivacijski
dejavnik tudi najbolj u€inkovita, saj je placa zaposlenega, odvisna od njegove lastne
uspesnosti (Jurancic, 1955, str. 63). Ta deluje kot motivacijski dejavnik za usmerjanje
aktivnosti zaposlenega. Omenjeni motivacijski dejavnik je zelo neposreden, saj vodi
zaposlenega k doseganju skupno dogovorjenih ciljev.

Delovna uspesnost je v podjetjih merjena razlicno. Prilagojena je glede na delovno
mesto in v zvezi s tem so doloceni tudi razli¢ni na€ini nagrajevanja. Tako poznamo
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sledeCe skupine zaposlenih, za katere je primerno individualno nagrajevanje, oz.
merjenje individualne delovne uspesnosti (Prasnikar, 1992, str. 291 — 301):

e nagrajevanje delavcev v proizvodnii,

* nagrajevanje prodajalcev,

* nagrajevanje managerjev,

* nagrajevanje strokovnjakov,

* nagrajevanje nadzornikov,

* nagrajevanje Clanov upravnega odbora.

Sledi kratek opis nagrajevanja klju€nih, zgoraj omenjenih skupin, in sicer tistih, ki so v
naslednjem poglavju magistrskega dela tudi predstavljene.

3.1.1. NAGRAJEVANJE PRODAJALCEV

NaraS€ajoCa konkurenca in borba za trzni delez ter borba za kupca sta postavila
prodajo na prvem mestu v podjetju. Pri tem pa je bistveno prodajno osebje in njihovo
zadovoljstvo pri svojem delu, oz. njihova motivacija s pomocjo razli¢nih instrumentov.

Eden izmed taksnih je tudi nagrajevanje prodajnega osebja. Na koncno obliko

nagrajevanja prodajnega osebja vplivajo Stirje dejavniki (Zupan, 2001, str. 257):

a) znacilnosti zaposlenih , ki opravljajo poklic prodajalca; osnovna ideja je, da tej
skupini zaposlenih, v povprecju denarno nagrajevanje pomeni ve¢ kot drugim
poklicnim skupinam. Seveda je tako glavni poudarek v sistemih nagrajevanja
prodajnega osebja na denarju.

b) trzna strategija , od katere je odvisno, v kakSnem razmerju je posvecCena
pozornost obsegu prodaje in ustvarjenemu dobic¢ku na eni strani ter zadovoljstvu
kupcev (prodajalcev) na drugi.

c) nagrajevanje prodajalcev v konkuren ¢nih podjetjih: glede na naravo dela, so
sreCanja prodajalcev konkurenénih si podjetji pogostejSa kot pri drugih poklicih,
zato lahko pride do izmenjave informacij o placah, sistemu nagrajevanja in drugih
bonitetah za prodajno osebje. Medsebojno primerjanje je kljuéno za zvestobo
prodajnikov podjetju in za njihovo zadovoljstvo.

d) znacilnost proizvodov in storitve, ki so predmet prodaje: tu je kljuéna povezava
med znanjem in spretnostmi, ki so potrebne za prodajo in kako velik je
neposredni vpliv prodajalcev na uspesno prodajo.

Glede na zgoraj omenjene znacilnosti, je oblikovano razmerje med osnovno pla¢o
in gibljivim delom place, ter dejansko izplacanim kon¢nim znesekom.

Pri dolo€anju osnovne place prodajalcev ni posebnih razlik v primerjavi z drugimi

skupinami zaposlenih. Vedno pogosteje se za zahtevnejSe prodajne posle
uporabljajo karierni pasovi, to je zdruzevanje delovnih mest v skupine, znotraj katerih
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je mogocCe poklicno napredovati ter vrednotenje zmoznosti, ki so pomembne pri
prodaji, saj gre za doloanje osnovne place na podlagi delav€evih zmoznosti (glej
tabelo 2).

Tabela 2: Prikaz povezav med znanjem in vplivom na prodajo pri dolo¢anju osnovne
plaCe zaposlenega

NEPOSREDNI VPLIV PRODAJALCA NA PRODAJO

velik majhen
KOLICINA Visoka zacCetna placa, da Visoka zacCetna placa, da
POSEBNIH ZNANJ, veliko privabi dobre prodajalce ter privabi dobre prodajalce,
TEZKO moznosti visokih nagrad kot kasnejSe nagrade so manj
PRIDOBLJENIH NA motivacija. pomembne.
TRGU, JE

POTREBNIH ZA
USPESNO PRODAJO malo NiZja zaCetna placa, a visoke | PreteZno le osnovna placa,

nagrade za uspesno delo. nagrade so manj pomembne.

Vir: Milkovich, Newman, 1990, str. 543.

Pri oblikovanju gibljivega dela lahko podjetja izbirajo med vecjimi moznostmi (Zupan,
2001, str. 259 — 260):

a)

b)

sistem provizij , kjer je nagrada doloCena kot odstotek ustvarjene prodaje. V ta
namen je obi¢ajno izdelana lestvica, na kateri odstotki z rastjo obsega prodaje
hitreje naras€ajo. Tako je nagrada za tezje dosezene rezultate ob&utno viSja. To
je enostavni sistem placila po kosu, saj je nagrada odvisna neposredno od
prodaje. Bolj kompleksen pa je dvodimenzionalni sistem, kjer na podlagi dveh
dejavnikov, ki sta pomembna za uspeSno poslovanje podijetja, dolo¢imo procent
provizije.

Sistem provizij je najprimernejSi pri podijetjih, katerih prodajalci imajo velik
neposredni vpliv na prodajo ali ko le-to tezko nacrtujemo in ne moremo oceniti
trznega potenciala. Potrebno je tudi, da ustvarimo dovolj veliko razliko med
prodajno in proizvodno oz. nabavno ceno, da izplaCane provizije ne ogrozijo
zasluzka.

sistem prodajnih kvot - Nagrada je vezana na doseganje nacrtovanih prodajnih
ciliev specificnim vrstam izdelkov, kupcev ali posameznim prodajnim trgom.
Vendar je zaradi nujno potrebne prilagodljivosti prodajalcev trznim spremembam,
ter zaradi trznih negotovosti, predvsem na daljSe Casovno obdobje, sistem
prodajnih kvot vprasljiv, saj bi se morali spreminjati tudi cilji ter se prilagajati
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trznim spremembam. Zato se pojavljajo razliCice, kot npr. ko uspeSnost
izraCunamo primerjalno, glede na dosezke drugih prodajalcev.

c) sistem prodajnih akcij in tekmovan; - Gre za kratkoro€no spodbujanje prodaje
preko tekmovanj med prodajalci v smislu »Kdo bo prvi, kdo bo najve¢?« ali za
izbiranje najboljSih prodajalcev.

3.1.2. NAGRAJEVANJE MANAGERJEV

NajodgovornejSe naloge v podjetju so v osnovi tudi najbolj placane, kar pomeni da
managerjem zaradi odgovornosti njihovega dela pripada poseben polozaj v podjetju,
tudi zaradi posebnosti na podrocju nagrajevanja. Vendar to ni poseben privilegiran
polozaj, temvec jim tak sistem nagrajevanja pripada, glede na specificnost delovnih
nalog, ki jih opravljajo.

Temeljna delitev spodbud je delitev na finanéne in nefinan¢ne nagrade ali delitev na
osnovno in spremenljivo placo, ki je odvisna od uspeSnosti. Slednja je vezana na
kratkoroCne in dolgorocne dosezke ter materialne in nematerialne nagrade. Glavne
karakteristike dveh skupin spodbud za managerje so (PraSnikar, 1992, str. 296 —
300):

a) osnovna pla €a - Le-ta predstavlja izhodiS¢e v celotnem sistemu nagrajevanja,
saj odseva pomen in kompleksnost managerjevega dela za organizacijo. Do neke
mere so osnovne place odvisne tudi od osebnostnih karakteristik managerjev,
dodatno pa je njihova viSina tudi izraz konkurenénosti na trgu kadrovskih virov,
kjer imajo doloCeni profili viSjo ceno od drugih. Na oblikovanje osnovne place
managerjev vplivajo tudi tipi€ni elementi vrednotenja dela, kot so zahtevnost dela,
usposobljenost delavca ter velikost in dejavnost organizacije ter njeni poslovni
cilji.

Visino osnovne place managerjev je mogoce dolociti na tri nacine:

» v okviru ugotavljanja zahtevnosti del v zdruzbi — osnovna pla¢a je najviSja pri
najmanjsi, kajti z visjo ravnjo se namre¢ povecuje delez dodatnih ugodnosti za
managerje.

* na podlagi povprecnih plac¢ v zdruzbi — placo managerjev doloci trg na podlagi
doloCanja pla¢ podrejenih, s primerjavo delovnih mest pa se nato doloci placa
nadrejenih. Raven place prav tako dolo¢a trg z donosnostjo podjetja, velikostjo
prodaje, Stevilom zaposlenih ali morda celo ¢lani upravnih odborov, ki so
managerji v drugih podjetjih.
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zneskovna dolocitev osnovne place - gre za zniZzevanje deleza osnovne place
v celotni strukturi dohodka managerja ter vedno vecja povezanost plae z
uspesnostjo poslovanja podjetja in zviSevanjem gibljivega dela place.

b) gibljivi del pla ¢e - Ustrezni kratkoroc¢ni in dolgoro¢ni ucinki poslovnih odloitev so
podlaga za razliche nagrade za uspesnost, ki predstavljajo gibljivi del place.
Odvisnost nagrad od poslovnih rezultatov, ki so posledica poslovnih odloCitev
posameznika, daje nagradam spremenljiv zna€aj in jih tako pogojuje z
doseganjem vnaprej dogovorjenih ciljev.

Gibljivi del place managerjev je mogoce deliti na:

kratkoro¢ne spodbude — dajejo mese¢nemu placilu fleksibilen znaaj. So
predvsem individualne nagrade za uspeh, vc€asih vkljuCujejo tudi delitev
dobicka dosezenega v skupini, oddelku ali podjetju. Spodbude se praviloma
izrazajo kot bonusi, premije ali udelezba v dobi¢ku in so najveckrat enkratno
izplacljivi zneski, neodvisni od osnovne place, obdavCeni po obstojecih
daveénih stopnjah na dohodke prebivalstva.

Bonusi niso v uporabi v podijetjih, kjer zaposleni spodbud ne jemljejo za
pomembne. Prav tako jih ne izplacujejo tudi v neprofitnih organizacijah ter v
regulativni dejavnosti. Praviloma je v teh podjetjih osnovna pla¢a visja, kot v
podjetjih, kjer uporabljajo sistem bonusov, kot kratkoro¢ne spodbude.

dolgoroéne spodbude — so vezane na lastniSko povezanost managerjev s
podjetiem ter se nanaSajo na rezultat vecletnega dela in so najpogosteje
vezane na delniSke opcije. TakSno nagrajevanje je v interesu lastnikov
kapitala, da vezejo managerja na podjetje in si s tem delno zagotovijo njegovo
dolgoro¢nejSo zvestobo, 0z. teznjo po viSji poslovni uspesSnosti podjetja.
Dodatno to obliko nagrajevanj spodbuja tudi davéna politika, saj z davénimi
olajSavami usmerja podjetja, da spodbujajo managerje k vedjemu varcevanju
0z. investiranju v lastno podjetje.

c) druge finan éne oblike nagrad oz. dohodkov v naravi
Izplacila z zakasnitvijo predstavljajo tretjo obliko nagrajevanja managerjev, ki se
realizirajo v obliki:

bonus planov, izplacanih v delnicah podjetja,
planov udelezbe managerjev v dobi¢ku podjetja,
planov varéevanja v podjetju.

d) ugodnosti iz zaposlitve
Dodatek k placi lahko predstavlja tudi ugodnost iz zaposlitve, katere oblike so:

placilo za ¢as odsotnosti,
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* ugodnosti in storitve za zaposlene (rekreacija, pravna pomoc¢, ugodni krediti,
proizvodi podjetja po nizjih cenah),

 nagrade, ki so vezane na rezultat (Stipendiranje otrok, financiranje
izobrazevanja),

» zdravstveno zavarovanje, zavarovanje za primer nesrece, smrti,

e ugodni programi upokojitve.

e) posebne ugodnosti
Kot dodatki vsem predhodno omenjenim ugodnostim, pa posebne ugodnosti
pripadajo le najvisSjemu vodstvenemu rangu:
e uporaba luksuznih dobrin v lasti podjetja v privatne namene,
» placila varnostnih sistemov,
e pomoc pri prijavi davkov,
» kreditne kartice,
» placilo potovanj za druzinske Clane.

3.1.3. NAGRAJEVANJE STROKOVNJAKOV

Pomen strokovnjakov je v trznem gospodarstvu vedno vedji, saj le-ti lahko popeljejo
podjetje k boljSim uspehom, k zelenim viSjim ciljem. Izbira strokovnjakov je pri tem
kljuéna, saj lahko neizkuSen in neodgovoren posameznik za podjetje pomeni slabo
investicijo in s tem posledi¢no velike stroske.

Cena dobrih strokovnjakov je zato danes visoka, dodatno pa jim morajo podjetja
ponuditi Se tisto »ve€«, da jih pritegnejo k sebi. Vsekakor pri tem igra pomembno
vlogo tudi sistem plac¢ in nagrajevanja, a ne le to, pomembna je celotna ponudba
ugodnosti, moznosti za doseganje uspesSnosti, sedaj in v prihodnosti. Raziskava
svetovalnega podjetia na podroCju ClovesSkih  virov Hewitt Associates
(http://was4.hewitt.com/hewitt/) je pokazala, da strokovnjaki k dejavnikom, ki najve¢
prispevajo k njihovi zavezanosti podijetju, Stejejo dejavnike vezane na placo in
nagrajevanje, priloznosti, izobrazevanje, kakovost zivljenja ter odnos do dela. Plac¢a
in nagrajevanje te skupine ima doloCene posebnosti, saj mora podjetje strokovnjake
Ze v osnovi dobro placati, da jih sploh pridobi. Osnovna pla¢a je tako visoka,
doloCena z vrednotenjem zmoznosti strokovnjaka in razmerami na trgu dela. Kot
sistem nagrajevanja je v tej skupini uporabljena karierna lestev, ki je v uporabi tudi pri
managerjih, kot druga moznost pa je uporaba Sirokih kariernih pasov, znotraj katerih
lahko strokovnjaki napredujejo (Zupan, 2001, str. 251).

Gibljivi del place strokovnjakov ni vezan na individualno uspesnost, saj ni objektivnih
meril, temve¢ na postavljeno oceno v procesu uspesSnosti, ki je temelj za
napredovanje, in ne sprotno nagrajevanje. Le-to je mozno v primerih, ko strokovnjaki
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delajo v projektnih skupinah in jih lahko nagradimo na osnovi uspesno opravljenih
projektov. Dodatno strokovnjakom veliko pomenijo tudi priznanja in nagrade, razne
ugodnosti s strani podijetja ter dolgoro¢ne spodbude v obliki delnic in delniskih opcij
ter nagrad za zvestobo.

3.2. DELOVNA USPESNOST SKUPINE

Za doloCene dele delovnega procesa se laZzje ugotavlja skupinska delovna
uspesnost, in sicer na podlagi u€inkovitosti delovnega procesa, kot pa individualna,
za delavca, ki izvaja eno ali le nekaj del/nalog.

Izhodis€e za ugotavljanje delovne uspesnosti skupine je delovni program, kjer je v
naprej dolo¢eno katera dela in naloge bo izvajala skupina, kakSen je nacrtovani
obseg dela in njegova kakovost, koliksni so stroski izvajanja ter kakSen je potreben
profil, usposobljenost delavcev.

Merjenje skupinske delovne uspesnosti prinasajo podjetju dolo¢ene prednosti, ki se
kazejo v (Juranci¢, 1995, str. 63):

» dobrem sodelovanju,

* interni kontroli skupine,

» skrajSanem casu priucevanja delavcev,

» poenostavljeni kontroli delovnega Casa,

* zmanjSani odsotnosti z dela,

* DboljSi kakovosti proizvodov,

* enostavnejSem spremljanju uspesnosti posameznih delavcev,

» ustreznejSem nagrajevanju.

Delovni program vsebuje tudi viSine potencialnih nagrad za izvedbo nacrtovanega
dela, pri tem pa podjetia v svoje platnhe sisteme uvajajo razli€ne programe
povezovanja pla¢ skupin s uspesnostjo le-te ali podjetja, ki SO osnova nagrajevanja.
Najpogostejsi programi so (Zupan, 2001, str. 182):

» skupinske norme,

* nagrade za timsko in projektno delo,

» programi razdelitve prihrankov zaradi zniZzevanja stroSkov (gain-sharing),

e nagrade za dosezene poslovne cilje (goal-sharring ali success-sharing),

* udelezba zaposlenih v delitvi dobi¢ka (profit-sharing).
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3.2.1. PROGRAMI RAZDELITVE PRIHRANKOV  ZARADI
ZNIZEVANJA STROSKOV

Glavni cilj »gain-sharing« programa je spodbujanje produktivnosti zaposlenih
(doseganje prihranka - razlike med standardnim in dejanskim vrednostnim
elementom), za kar zaposleni prejme nagrado v obliki dodatka, izplacanega v ali po
dolo¢enem obdobju, kot dodatek k placi.

Osnova za izracun nagrade so standardi, ki so obi¢ajno dolo€eni na osnovi podatkov
preteklih let ali pa na podlagi ocen. Pri tem je potrebno v standarde vkljuciti
elemente, na katere zaposleni lahko vplivajo (stroSke materiala, stroSke energije,
reklamacije itd.). Del ustvarjenega prihranka pripade zaposlenim kot denarna
nagrada v placi, del pa ostane v podjetju za posebne rezerve.

Najbolj pogosto uporabljeni programi razdelitve prihrankov so (Newstrom, Davis,
1993, str. 176 — 183):

a) Scanlon plan - Ideja Scanon plana je, da podjetje podpira, spodbuja in uporablja
mnenja ter ideje zaposlenih glede boljSega doseganja poslovnih ciljev in jim pri
tem vrne nazaj prihranek kot del nagrade. Plan temelji na vnaprej dolo¢enem
razmerju med vrednostjo prodajne realizacije in stroSkov dela; ¢e se le-ti
zmanjsajo, je glede na izhodis&no razmerje na razpolago vecji finan¢ni fond, kot
je bil dejansko izpla¢an. Razlika je nato izplaCana v obliki bonusa.

b) Rucker plan - Izhodis€e Rucker plana je dodana vrednost, saj plan temelji na
ugotavljanju standardnega koeficienta (delez placnega fonda v dodani vrednosti)
med velikostjo dodane vrednosti in placnim skladom, ki je osnova za dolo¢anje
potrebne dodane vrednosti. V kolikor je dosezena dodana vrednost vecja od
zahtevane, se ustvarjeni prihranek razdeli med podjetje — poseben rezervni sklad
in med zaposlene v obliki bonusov.

c) Improshare - Plan temelji na poveCanju produktivnosti zaposlenih zaradi delitve
prihrankov med zaposlene. Osnovo predstavlja standardno Stevilo ur za
proizvodnjo nekega obsega proizvodnje, v kolikor je dejansko porabljen cas
proizvodnje manjSi, se ustvarjen prihranek razdeli med zaposlenim in med
podjetjem.

3.2.2. NAGRADE ZA DOSEZENE POSLOVNE CILJE
Uspesnost podjetja je obi¢ajno merjena z doseganjem poslovnih ciljev (tri do pet
klju€nih ciljev) in namen uvedbe nagrad za doseZene poslovne cilje je, da placilo

posameznika ¢im bolj priblizamo dejanski uspesnosti podjetja. Tako naj bi plani ¢im
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bolj odrazali strategijo podjetja in njegove osnovne vrednote, kajti le tako bodo
zaposleni jasno razumeli poslovanje podjetja ter se ucinkovito vkljucili v njegovo
celovito strategijo in cilje ter najvec prispevali k njihovem doseganiju.

Omenjeni nacin variabilnega nagrajevanja posameznikov ali skupine se odraza v
ucinkovitejSem poslovanju podijetja, kajti merilo — poslovni cilj je jasno v naprej
opredeljen (npr. dvig produktivnosti, zmanjSanje stroSkov itd.). Posameznik ali
skupina si tako prizadevajo za doseganje/preseganje postavljenega cilja, kar se
odraza v njihovih finanénih koristih.

Nacini nagrajevanja zaposlenih za dosezene poslovne cilje so razli¢ni, kajti v praksi
je uveljavljeno, da si vsako podjetje izoblikuje svoj sistem izplaCevanja omenjenih
nagrad, na podlagi svojih meril in ciljev. Problem pri planu delitve uspeha je, da so
izraCuni bonusov zapleteni in tako s strani zaposlenih tezko predvidljivi.

3.2.3. UDELEZBA ZAPOSLENIH V DELITVI DOBI CKA

V okviru programov »profit-sharring« so pri delitvi dobi¢ka udelezeni tako lastniki
kapitala kot tudi zaposleni, Cigar prispevek je delo. Placilo iz dobi¢ka prejmejo delavci
k fiksni placi, kot gibljivi del dohodka, ki je neposredno odvisen od dosezenega
dobiCka ali drugih poslovnih rezultatov. Izplacilo je takojsSnje, izplacano v gotovini ali
vrednostnih papirjih, lahko pa je tudi zadrzano (zadrzani dobicek). Financna
udelezba zaposlenih v dobicku je z vidika podjetja koristna, saj zaposlenim krepi
obcCutek pripadnosti organizaciji in daje obcutek vklju¢enosti v odlo¢anje. V kolikor
pride do izplacila dobicka, sta izoblikovana dva sistema udelezbe, in sicer:

a) gotovinski sistem — placilo je takojsSnje, v obliki obdavcenih enkratnih bonusov.
Druga opcija gotovinskega sistema je, da se plaCilo odlozi, prenese v posebni
delitveni sklad, na individualni raCun zaposlenega. Ta opcija gradi na dolgorocni
strategiji podjetja in zaposlenega.

b) delniSki sistem — v zameno za ustvarjeni dobiek, zaposleni prejmejo navadne
delnice podjetja in tako na podlagi letnih dividend skozi leta prejemajo svojo nagrado.
Omenjeni sistem je neobdav€en in primeren predvsem za zaposlene z visjimi
dohodki, so€asno pa pripomore k ve¢jemu ob&utku pripadnosti podjetju.

Omenjena razliCica na »profit-sharing« programa, ki je v zadnjem c&asu vedno
pogostejSa je nagrajevanje zaposlenih preko lastnih delnic podijetja, saj zaposleni
prejmejo delniSke opcije, da na doloCen dan v prihodnosti kupijo delnice svojega
podjetja po vnaprej doloCeni ceni. Nekaj prednosti delniSke in gotovinske sheme
»profit-sharinga« so v vidne v tabeli 3.
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Tabela 3: Glavne prednosti delniSke in gotovinske sheme

GOTOVINSKA SHEMA

DELNISKA SHEMA

Mozna v podijetjih, ki niso d.d.

Uporaben v srednjih in velikih podjetjih.

Primerna za manjSa podjetja.

Krepi ob&utek pripadnosti podjetju.

IzplacCila vecCkrat letno.

Ne slabi kratkorocne likvidnosti podjetja.

HitrejSi rezultati, ker je izplaCilo sredstev
blize.

KompleksnejSi nacini izplacil in pogoiji
vlaganja sredstev.

Vir: Bernik, 1997, str 15.

4. NACELA NAGRAJEVANJA ZA DOSEGANJE
USPESNOSTI V PODJETJU X

Podjetja uporabljajo nagrade in sistem nagrajevanja z namenom motivirati ljudi. Tako
z nagradami poskuSajo motivirati iskalce zaposlitve, da bi se zaposlili pri njih, kot tudi
svoje zaposlene, da bi na delo prihajali in bili pri tem tudi uspesni. Pri tem pa je
koristno, da je sistem nagrajevanja oblikovan tako, da le-ta s pomocjo nagrad
usmerja zaposlene, da koristijo organizaciji ter tudi sami sebi. Eno takSnih podjetji na
slovenskem trgu je tudi podjetje X, katerega sistem nagrajevanja, zlasti variabilni del
plate posameznika, je zasnovan na podlagi uspesSnosti poslovanja. To pa je tudi
tema Cetrtega poglavja pricujoCega magistrskega dela.

V tem poglavju Zelim predstaviti sploSne znacilnosti nagrajevanja in motiviranja v
podjetju X’ ter na podlagi opravljene empiriéne raziskave in njenih ugotovitev, podati
predloge nacina nagrajevanja, ki temelji na poslovni uspesnosti ter dodatno opozoriti
na morebitne programe, ki bi jih podjetje lahko upoStevalo v svoji kulturi, saj le-ti
prispevajo k zadovoljstvu zaposlenih in organizacijski klimi.

Predstavljeni na€in nagrajevanja v poglavju 5.1. temelji na sistemu, kot je v uporabi v
podjetju X, z dopolnitvami, in sicer lastnimi predlogi, katerih izhodiS€a se nahajajo
opravljeni interni raziskavi v podjetju X ter na podlagi izkuSenj in prakse, ki jo
uporabljajo nekatera druga podjetja na slovenskem trgu.

" vir: Uporabljena interna literatura podjetja zajema: razvojno-strateski plan podjetja X za obdobje 2004 — 2009,
poslovni nacrt podjetja X 2004, organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za leto 2004, pravilnik o
placah podjetja X, pravilniki o internem sodelovanju poslovnih podrogji v podjetju X (nivo kakovosti storitev).
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4.1. OSNOVNE ZNACILNOSTI PODJETJA X IN NJEGOVIH
KRITERIJEV USPESNOSTI

Podjetije X je na slovenskem informacijskem trgu navzoCe ze ve€ kot 50 let; na
zaCetku kot samostojna druzba, v obdobju 1970 — 1992 pa prek slovenskega
podjetja, svojega generalnega zastopnika. Ko so se razmere na slovenskem trgu
umirile in je to omogocala tudi zakonodaja, je podjetje X znova samostojno nastopilo
na slovenskem trgu. Danes je tako proucevano podijetje eno izmed vodilnih podjetji
na slovenskem trgu na podroc¢ju informacijskih tehnologij. Podjetje zaposluje 180
ljudi, od tega 63% s koncCano fakulteto (od tega jih ima skoraj 42% viSjo stopnjo
izobrazbe). Stevilni zaposleni so si pridobili tudi posebna specialistiéna in strokovna
znanja, saj jih ima kar 17% razlicne profesionalne certifikate. K zaposlenim lahko
priStejemo Se veliko Stevilo sodelavcev, poslovnih partnerjev ter dobaviteljev, ki prav
tako prispevajo k razvejani poslovni mrezi podjetja X.

Podjetie X se je proti koncu 20. stoletja znaSlo pred moéno konkurenco na
slovenskem trgu, saj so se oblikovala Stevilna predstavniStva mednarodnih podjetij in
posledi¢no ta Se povecala konkurenco in boj za trg, kupce in stranke. Slovenija pa v
tem boju, kot trziS€¢e z dvo-milijonskim prebivalstvom, predstavlja novo ustanovljenim
podjetjiem in tudi podjetju X, relativno majhen trzni potencial, v pogledih in kriterijih
mednarodnih podjetij. Mednarodna podjetja so namre€ izredno trzno usmerjena, s
pripadajoCimi podpornimi funkcijami, kot so izobrazevanje, podpora in svetovanje.
Dodatno trzno situacijo na informacijskem trgu so v tistem ¢asu zaostrili tudi domaci
ponudniki informacijske tehnologije, ki so razSirili svojo ponudbo ter se priblizali
kupcem z vecjim obsegom proizvodov in storitev. Pridobivanje konkurencénih
prednosti je tako za podjetje X postalo eden od klju¢nih ciljev, ne le za obstoj na
slovenskem trgu, temvec€ tudi v smislu prihodnje rasti in povecanja trznega deleza,
kar so tudi glavna priCakovanja maticne korporacije. Na teh osnovah so danes
postavljeni trzni, strateski ter financni cilji podjetja X.

Znacilnost poslovnega delovanja podjetja X je, da je organizirano po svojih podrocjih
poslovanja. Tako podjetje stopa v stik s kupci s podro&ja bancnisStva in zavarovanja, z
ustanovami drZzavne in javne uprave, zdravstva in telekomunikacij ter nenazadnje s
kupci s podrocja proizvodnje in distribucije. Glavni namen takSne organizacije je, da
omogoca strankam podijetja viSjo obliko sodelovanja pri izbiri in pripravi sodobnih
informacijskih reSitev, dodatno pa sistem omogoc€a tudi interno boljSe celostno
obvladovanje poslovnega podrocja na posameznem segmentu strank. Konkurencne
prednosti vidi podjetje X v uresnicevanju ciljev, prikazanih v sliki 9. Kljub raznolikosti
postavljenih ciljev, imajo le-ti skupno tocko, in sicer so usmerjeni v prodajo svojih
naprednih profesionalnih informacijskih reSitev ter v strokovno podporo uporabnikom,
za kar pa podjetje potrebuje prave ljudi. Klju¢ni faktor prihodnjega razvoja podjetja so
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tako zaposleni, kar pomeni, da podjetje pozornost usmerja v svoje zaposlene in
ravnanju z njimi.

Slika 9: Konkurenéne prednosti podjetja X

Pove&anje
IzboljSanje kvalitete
odzivnosti storitev
do strank
Dvig kreativnosti
Povetanje in inovativnosti pri
usinkovitosti ponudbi storitev

Vir: Razvojno-strateski plan podjetja X za obdobje 2004 — 2009.

PovecCanje ucinkovitosti zaposlenih je usmerjeno v iskanje novih nacinov uporabe
izkuSenj, spretnosti in znanja zaposlenih, kar se odraza zlasti v internih
izobrazevanjih, dodatnemu izpopolnjevanju zaposlenih, oblikovanju zacasnih
namestnikov ter povezovanju delovnih nalog. Na drugi strani je trud glede
povecCevanja kvalitete mogoce zaslediti v medsebojnemu povezovanju timov razli¢nih
podrodiji ter podpiranju poslovnih rezultatov s korporativnimi vrednotami.

Preobrazba podjetja X je bila v zadnjih leti velika, tako po obsegu kot tudi
kompleksnosti. PriSlo je, ne le do reorganizacije poslovnih podrogji in njihovega
delovanja, sprememb v poslovnih strategijah ter vizijah, temvec¢ so bile spremembe
korenite tudi v kulturi podjetja in njegovih vrednotah. Vse skupaj je usmerjeno v
zagotavljanje visoke poslovne uspesSnosti. Kljuéni kriterij uspesnosti so poslovni
rezultati ter zadovoljstvo strank podijetja, zato je delovanje usmerjeno v stranke in
zadovoljevanje njihovih potreb, kar se posledi¢no odraza tudi v financnih rezultatih
podjetja, zlasti v doseganju postavljenih poslovnih ciljev. Tako vizija podjetja glede
zagotavljanja uspesnosti temelji na funkciji odnosov in ne procesov, za kar sta tako
za managerje kot tudi zaposlene klju€na zaupanje in osebna odgovornost. V ta
namen so bili oblikovani posebni programi, na podlagi katerih so osebni cilji
posameznika povezani z njegovimi poslovnimi osebnimi cilji in le-ti povezani s
poslovno strategijo in cilji ter vrednotami podjetja v kon¢no celoto. Poslovni uspeh
podjetja in individualna uspesnost sta tako neposredno povezana in predstavljata
osnovo za materialno in nematerialno nagrajevanje:
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e nagrajevanje najboljSih, tistih, ki najve¢ pripomorejo k uspehu podjetja,
» spodbujanje najuspesnejsih,
e pristop do tistih, ki dosegajo nizko stopnjo uspesnosti.

4.2. DOLOCITEV KONCEPTA SISTEMA ZAGOTAVLJANJA
USPESNOSTI V PODJETJU X

Spreminjanje trzne situacije v 90-ih letih, Se zlati s smislu odpiranja novih priloznosti
na trgu javnih kupcev in s tem poveCanja konkurence, je podjetje X sililo v
namenjanje vedno vecje pozornosti zagotavljanju uspesSnosti. Dvig konkurenénosti
na kadrovskem in organizacijskem podrocju podjetja je le ena izmed moznosti, kako
povecati produktivnost in poslovno uspesnost podjetja X. Na drugi strani obstaja Se
vrsta drugih akcij, podrocij, na katerih je moralo podjetje ukrepati, v kolikor je Zelelo
ohraniti svoj ugled kot uspesSna organizacija.

Dogajanja zadnjih treh let so samo Se dodatno opozorila vodstvo podjetja, da je
potrebno ukrepati in spremeniti kadrovsko politiko v smeri skritih dejavnikov, saj je
zadovoljstvo zaposlenih in nivo organizacijske kulture moc¢no padlo, 12 dobrih
delavcev je namre€ zapustilo podjetje, po drugi strani pa se je pritisk na doseganje
postavljenih poslovnih ciliev s strani vertikale in pritisk s strani konkurence samo
stopnjeval.

S spreminjanjem trga je prislo tudi do porajanja novih idej in pristopov na trg znotraj
podjetja X. Tako so bile nove poslovne smernice klju¢ne karakteristike, na podlagi
katerih je podjetje X snovalo svoje prihodnje poslovanje. V iskanju uspesnosti je
podjetje vodilo 8 temeljnih znacilnosti poslovanja:

* usmerjenost v akcijo, biti pro-aktiven,

* biti blizu strankam,

» spodbujanje podjetniStva in neodvisnosti,

» dvigovanje produktivnosti s pomocjo zaposlenih,

» vpeljan sistem korporativnih vrednot,

e razvejana poslovna mreza,

e poenostavljeni postopki in procesi, zanesljivi zaposleni,
» osredotoCenje na kvaliteto.

NasStete smernice podjetja X je organizacija zacela uresniCevati na tehnoloSkem
podroc€ju, ki je v iskanju uspesnosti primarno orodje, saj produkti in tehnoloski procesi
predstavljajo osnovo konkurencnosti. Sledile so spremembe znotraj organizacije, in
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sicer prestrukturiranje organizacije v smeri centralizacije strateSkih poslovnih enot,
timskega dela, viSje fleksibilnosti in nenazadnje tudi izvoza dejavnosti (angl.
»outsourcing«).

Z namenom zagotoviti uspesSnost na vseh ravneh poslovanja, je podjetje X v svojo
prakso vpeljalo model zagotavljanja uspesnosti, kot je prikazan v sliki 10.

Slika 10: Model zagotavljanja uspesnosti

PLANIRANJE IZPOPOLNJEVANJE MERJENJE

USPESNOSTI USPESNOSTI USPESNOSTI

Postaviti cilje in Kontinuirano Kriteriji uspesSnosti:
prioritete uspesnosti izboljSevanje procesov

o e Fiksni kriteriji
Prestrukturiranje, «  Variabilni kriteriji
izobraZevanje

Doseganje rezultatov 1

OCENA
USPESNOSTI

PRIMERJANJE USPESNOSTI

EKSTERNE ZAHTEVE GLEDE NA KONKURENTE
USPESNOSTI . .
Benchmarking analize
Vizija Delntariji Analize konkurentovvin nji_hovih
Strategija  Drzavne org. kazalcev uspesnositi
Stran Analize kupcev in razvoja trga

Vir: Lastna ponazoritev.

Gre za povezavo planiranja, izpopolnjevanja in ocenjevanja uspesnosti, pri cemer
planiranje predstavlja oblikovanje vizije in strategij ter definiranje meril uspesnosti.
Izpopolnjevanje uspesSnosti se nanasa na uvajanje sprememb, v smislu spreminjanja
procesov s cillem dvigniti uspesSnost, medtem ko pa ocenjevanje uspesnosti
predstavlja podjetju povratno informacijo, in sicer poda rezultate dosezene
uspesnosti ali neuspesnosti. V svoj proces je podjetje X vklju€ilo tudi zunanje okolje,
in sicer mora uspesnost podjetja zadostiti zlasti zeljam in zahtevam delniCarjev. Kako
uspesno je podjetje na trgu pa kazejo primerjalne analize s svojimi konkurenti.

V namen zagotavljanja poslovne uspesnosti, je podjetje X prevzelo logiko McKinsey-
evega 7-S modela (glej sliko 11). Model identificira sedem medsebojno povezanih
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dimenzij organizacije, ki jih je podjetje X uporabilo kot osnova v namen postavitve
koncepta zagotavljanja uspesnosti. In sicer je bil model dopolnjen s konkretnimi
akcijami in odloCitvami managerjev glede na trenutne interne in eksterne dejavnike,
vse s ciljem obdrzati najboljSe kadre ter doseci boljSe poslovne rezultate na podrocju
prodaje in tudi timskega dela.

Slika 11: McKinsey model 7-S

Poenotenje Sodelovanje .
poslovnega creda poslovnih podrogji

Strategija

< Struktura >>
Vrednote
podjetja

\< Zaposleni

?

Spretnosti

ﬁﬁi

Sistemi

~

S

Kadrovska politika
in proces razvijanja
zaposlenih

Sistem nagrajevanja
poslovne uspesnosti

. . 7annslenih
Timsko delovanje

podjetja

Vir. Peters, Waterman, 2001, str. 10, razvojno-strateski plan podjetja X za obdobje
2004 — 2009, poslovni nacrt podjetja X za leto 2004.

Poudarek je bil dan zlasti na delovanju podjetja kot tim, v smislu da tudi zaposleni, ki
niso na vodilnih, managerskih polozajih, sodelujejo pri oblikovanju sprememb,
sprejemajo doloCene odlocitev ter prevzemajo odgovornost za aktivnosti in rezultate
svojega podrocja. Vse to se je odrazalo v hitrejSem spreminjanju 0z. sprejemanju
sprememb, saj pri zaposlenih ni bilo obCutka, da so direktive vsiljene iz centrale. Pri
tem je bila kljuéna usklajenost vodstva, da za sistemom stojijo vsi nadrejeni, vanj
verjamejo in se z njim identificirajo ne le oni, temvec€ tudi vse ostale ravni vodenja, od
uprave do prodaje.

Dodatno je bil dan poudarek na medsebojni povezanosti, sodelovanju med podrogji,
ne le s poenotenjem poslovnega creda podjetja X na vsa poslovna podrocja, temvec
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v njihovi povezanosti, tako na ravni prodajne, storitvene in tehni€ne pomocdi ter
povezovanju kadrov in znanja med poslovnimi enotami. Na predstavljenih osnovah
podjetje X postavi sistem zagotavljanja uspesnosti, v katerega je vpletena tako
kadrovska funkcija, kot tudi samo vodstvo in nenazadnje zaposleni. In sicer je sistem
nagrajevanja v omenjenem podjetju usklajen s poslovno strategijo in cilji podjetja ter
znacilnostmi korporacije, kot tudi s kadrovsko politiko ter oblikovan glede na
posebnosti oddelkov, oz. poslovnih enot. Ker je pri¢akovana uspesSnost dolo¢ena s
standardi, na podlagi katerih se primerja uspesnost skupine, 0z. najveckrat
uspesnost posameznika, je koristno, da je za njeno doseganje Ze v prvi fazi vpleten
tudi posameznik. To pomeni, da zaposleni sodeluje v fazi oblikovanja poslovnih
ciliev. Le-ti so prilagojeni njihovim zmoZznostim, a Se vedno postavljeni izzivalno in
motivacijsko visoko, nenazadnje pa so tudi zahtevni za doseganje. Dodatno sistem
zagotovi jasno povezavo med poslovno uspesnostjo in potencialnimi financnimi
prihodki.

V podjetju X je tako na predstavljenih osnovah zasnovan sistem nagrajevanja,
katerega cilj je zagotavljanje uspesSnosti, tako uspesSnosti posameznika kot tudi
poslovne uspesnosti podjetja kot celote. Celotni sistem nagrajevanja posameznika
tako sestavljajo razli¢ni prejemki, pri Eemer sta v ospredju zlasti dva, in sicer osnovna
placa, kot osnovni motivator, ki naj bi zlasti zagotavljal pripravljenost posameznika za
delo v doti¢nem podjetju in mu dodatno zagotavljal varnost ter stabilnost dohodka.
Dodatna placila 0z. bonusi predstavljajo spremenljivi del plate posameznika in so
odvisni od uspeSnega doseganja poslovnih ciljev, ki zaposlenemu pomenijo
spodbudo k dobremu delu, saj so cilji neposredno vezani na posameznikovo
uspesSnost. Bonus programi namre¢ temeljijo na dosezkih zaposlenega in so
izpladljivi v gotovini po zakljuCenem poslovnem letu, oz. po objavljenih poslovnih
rezultatih podjetja. Placila bonusa je 60% zaposlenih v podjetju X deleznih enkrat
letno, preostanek populacije, gre za prodajne predstavnike, pa dobi bonus po
zaklju€enem tromesec€ju poslovanja podjetja (t.i. kvartalu). V ta namen vsak
zaposleni ob zaCetku novega poslovnega leta oblikuje svoj osebni poslovni plan, pri
Cemer je le-ta temelj za doloCanje viSine pripadajoCega bonusa. Znacilnost
dosedanjega sistema nagrajevanja je, da so bonus programi usmerjeni zgolj v
doseganje poslovnih ciljev v kvantitativnem smislu, manj pa osredoto€eni na razvoj
posamezika, njegove interese, cilje in Zelje razvoja kariere in tudi druge mozne
kazalnike uspesnosti poslovanja podjetja.

Na tem mestu naj omenim, da so kot kriteriji doloCanja uspesSnosti uporabljeni
zastavljeni kazalniki poslovanja, kot sta prodaja in dobicek, v€asih celo stopnja rasti
doloCene kategorije, na drugi strani pa se kot kriteriji uporabljajo tudi opis nalog, del,
ki jh mora posameznik v enem poslovnem letu opraviti. Skupna znacilnost
dosedanjih kriterijev je, da so le-ti osredotoCeni v Stevilke, a tudi precej splosni in v
nasprotju s ciljem individualnih osebnih poslovnih planov, premalo specificirani oz.
prilagojeni ambicijam posameznika.
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Prav zaradi osredotocenosti podjetja na finanéne nagrade, lahko ugotovim, da gre pri
tem zlasti za kratkoro€ne vrste spodbud, katerih trajanje je vezano predvsem na dve
poslovni leti, tekoCe in prihodnje. In sicer imajo dosezki vpliv na viSino nagrad tudi v
prihodnjem poslovnem letu skozi sistem poviskov pla¢. Za dolo€anje viSine bonusa je
klju€na povezava med osnovno plac¢o in bonus programi. Le-ta je pomembna tako,
da osnovna plada predstavlja temelj za izraCun viSine bonusa, ki pripada
posamezniku, glede na njegovo poslovno oceno in pripadajoCi koeficient uspesnosti
v poslovnem letu, povratno pa ocena uspesSnosti vpliva tudi na vsakoletno
usklajevanje osnovne place, oz. odstotek povecanje le-te, kar bo ponovno osnova za
izraCun bonusov v novem poslovnem letu.

Med trajnejSe spodbude zagotavljanja uspesnosti lahko v podjetju X trenutno uvrstim
zlasti negotovinske nagrade v obliki vrednostnih papirjev oz. delnicah doti¢hega
podjetja, druge oblike formalnih ali neformalnih nagrad v podjetju pa so manj vidne in
izpostavljene.

V podjetju X je mogoce zaslediti tudi programe dodatnih pravic in raznih ugodnosti
(razlicne vrste zavarovanja, zdravstveni pregledi, sluzbeno vozilo in/ali telefon,
Clanarine, rezervirano parkiris€e itd.), ki za razliko od zgoraj omenjenega osnovnega
nagrajevanja (osnovne place in bonus programov) ne pripadajo celotni populaciji,
temve€ dotiCnim skupinam zaposlenih v podjetju. Na prvi pogled gre za razmeroma
skromne ugodnosti, skupaj ovrednoten paket pa lahko v celoti pomeni kar precej. Te
psiholoSke spodbude so pomembne, saj imajo v podjetju lahko ne le pozitiven vpliv,
ampak tudi negativen, in sicer na tisti del populacije, ki jim naStete ugodnosti ne
pripadajo, a Zal menijo, da tudi drugih vrst ugodnosti v podjetju niso delezni.

Glede na vedno bolj poudarjeno znacilnost sistemov in programov nagrajevanja, da
podjetia skuSajo nagrade vse bolj »personalizirati«, torej placati vsakega
zaposlenega po njegovi dejanski uspesnosti, upostevaje njegove raznovrstne naloge,
odgovornosti in zastavljene poslovne cilje, Zelim preveriti trenutno stanje motivacije in
zadovoljstva v podjetju v povezavi s sedanjim sistemom nagrajevanja. Da bi
ugotovila, ali podjetju X to res uspeva, sem opravila empiricno raziskavo s pomocjo
Intranetnega vpraSalnika ter skupinskih intervjujev, namenjenih merjenju
organizacijske klime, zadovoljstva zaposlenih ter spoznavanju glavnih dejavnikov
motivacije. Ugotovitve raziskave so predstavljene v slede¢em poglavju.
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4.3. OPREDELITEV PODROCIJ IN ELEMENTOV INTERNE
EMPIRICNE RAZISKAVE O MOTIVACIJI IN
NAGRAJEVANJU

Ker Zelim obstojeCi sistem nagrajevanja zaposlenih dopolniti z lastnimi predlogi
izboljSav (glej poglavje 5.1.), je najprej potrebno spoznati, kakSna je trenutna situacija
na podro¢ju motivacije v doti€chem podjetju. Moj prvi korak v smeri nagrajevanja
zaposlenih v povezavi s poslovno uspesnostjo, je bila tako identifikacija dejavnikov
motivacije. S pomocjo interne raziskave podjetja X na temo “kaj motivira zaposlene”,
sem tako Zelela ugotoviti glavne motive delovanja zaposlenih, kot tudi spoznati
klju€ne dejavnike dela, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.

Kot Ze omenjeno, na osnovi analize rezultatov, kot tudi spoznanj in ugotovitev iz
interne raziskave, Zelim spremeniti sistem nagrajevanja v podjetju X ter podati
priporocCila za njegovo izboljSavo (glej poglavje 5.1.). Zaradi pomembne vloge
nefinanénega nagrajevanja, v poglavju 5.3. dodatno podajam predloge za povecanje
ucinkovitosti sistema motiviranja zaposlenih.

Opredelitev problema interne raziskave predstavlja podroCje motivacije in
nagrajevanja zaposlenih v podjetju X, kajti zadovoljstvo zaposlenih je v zadnijih treh
letih v podjetju vidno padalo, kar se je kazalo v vedno vegji fluktuaciji zaposlenih ter
posredno v njihovi morali in zadovoljstvu tistih, ki so v podjetju ostali. Ne le to,
podjetije si zaradi trenutne trzne situacije; vedno vec€je konkurence na trgu
informacijske tehnologije, visokih stroskov iskanja novih kadrov, tezenj po strokovnih
sodelavcih z veliko izkuSnjami in specifi€nimi znanji, kot tudi posredno zaradi
moznosti izgube strank, ki bi z zaposlenimi »odSli, ne sme dovoliti izgubljanja
kardov zaradi slabega sistema motivacije in nagrajevanja.

4.3.1. OPREDELITEV PREDMETA IN CILJEV RAZISKAVE

Na omenjenih spoznanjih sem si zastavila cilje raziskave, ki so spoznati, kaj so glavni
dejavniki, na katere mora podjetje biti Se posebej pozorno v procesu motiviranja
zaposlenih, kakSna je trenutna klima v podjetju oz. vrzel med dejansko in Zeleno
situacijo ter kaj vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. Z raziskavo zelim
pridobiti splosno sliko o tem, kaj je zaposlenim pomembno in na katere nagrade se je
koristno osredotociti v procesu motiviranja zaposlenih.

Gre za oblikovanje prioritetne lestvice dejavnikov zadovoljstva zaposlenih v podjetju
X, saj le-ta predstavlja osnovo za izgradnjo sistema nagrajevanja zaposlenih, ki
temelji na zagotavljanju poslovne uspesnosti. Ugotovitve in spoznanja Zelim vkljugiti
v obstojeci sistem nagrajevanja in motiviranja zaposlenih ter oblikovati predloge za
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sistem pla¢, ugodnosti in nagrad ter motivacije (glej poglavie 5.1. in 5.3.). V
nadaljevanju Zelim tudi preveriti, v kolikSni meri je oblika nagrajevanja, ki pripada
doloCeni skupini zaposlenih pomembna kot dejavnik motovacije ter kateri so drugi
dejavniki zadovoljstva, ki jih preferirajo posamezne skupine zaposlenih. Na teh
osnovah sem si pred izvedbo razsikave zastavila sledece hipoteze, katere pravilnosti
Zelim preveriti, in sicer:

H1: Denarne nagrade predstavljajo najpomembnejSi motivacijski dejavnik zaposlenih
v podjetju X..

Predpostavljam, da je pomembnost finanénih nagrad velika in je tako zasluzek Se
vedno glavni motivacijski dejavnik. To temelji na razmisljanju, da je denar sredstvo, s
katerim lahko pridobimo vec€ino dobrin in si zagotovimo visji nivo standarda. TakSno
razmiSljanje je sicer v nasprotju s teorijo Maslowa in Herzberga, ki uvrS¢ata denar
med motivacijske dejavnike nizjega ranga. A vendar ostale teorije pripisujejo denarju,
pomembno mo¢ kot motivacijskemu dejavniku, pomembno moc.

H2: Nagrajevanje je neposredno vezano na doseganje osebnih ciljev in delovne
uspesnosti, kar deluje motivacijsko in je enako pomembno za vse delavce podjetja X,
ne glede na pripadajo¢o skupino zaposlenih.

Na podlagi predpostavke, da je denar glavni motivacijski faktor, zaposleni tezijo k
doseganju svojih poslovnih ciljev, saj jim to predstavla osnovo za zasluzek.
Posredno pa z visoko uspeSnostjo zadovoljijo tudi osebne cilje, kot so samo-
dokazovanje, osebno zadovoljstvo, prepoznavnost, ugled itd. Problem lahko nastane
v skupinah, kjer poslovnha uspesSnost ni merjena le na podlagi kvantitativnih
rezultatov, temvec€ so uposStevana tudi kvalitativnha merila. To pa lahko v&asih privede
do stanja, ki na motivacijo deluje negativho, saj zaposleni morda menijo, da
ocenjevanje ni pravicno.

H3: V lestvicah dejavnikov dela prihaja med spoloma do vecjega razlikovanja, kot se
lestvice razlikujejo glede na starostno skupino.

Zaradi osebnih karakteristik in tudi glede na vrednote posameznikov pri¢akujem, da
je vecje razlike v rangiranju dejavnikov mogoce zasledit prav po spolu. S premiki po
starostnih lestvicah navzgor, sicer pomembnost in vzpodbudnost finanéne nagrade
upada, a vseeno pri¢akujem, da je motivacijska mo¢ le-teh Se vedno primarna.

H4: Organizacijska kultura podjetja X pozitivho vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, a
kljub temu obstaja verjetnost vrzeli med dejanskim in pricakovanim stanjem pri
dolocenih dejavnikih organizacijske klime.

Spoznati Zelim usklajenost dejevnikov motivacije, ki so zanimive za vodstvo, in sicer
opozoriti na potencialno neskladnost me Zelenim in dejanskim stanjem, kot ga vidijo
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zaposleni podjetja X. Posredno gre pri tem za vrednostno spoznavanje, kaj je
delavcu pomembno in skladno z njegovim sistemom vrednot.

4.3.2. SESTAVA IN STRUKTURA VPRASALNIKA TER ANKETIR ANI
VZOREC

Na drugi stopnji interne raziskave sem oblikovala nacrt pridobivanja Zelenih
informacij, ki je vseboval opredelitev naslednjih postavk: viri podatkov, raziskovalne
metode, raziskovalni inStrumenti, nacin vzoréenja, oblike komuniciranja. Za metodo
pridobivanja primarnih podatkov sem uporabila raziskavo, opravljeno na lokaciji
podjetja, v kateri je bila prou¢evana populacija zaposlenih podjetja X. In sicer je bila
raziskava razdeljena na dva dela, ki se med seboj loCita po nacrtu in velikosti vzorca,
nacinu raziskovalne metode in inStrumentih ter obliki komuniciranja. Prvi del
raziskave predstavlja vpraSalnik (predstavlijen v prilogi), ki je bil poslan celotni
populaciji zaposlenih podjetja X, pri ¢emer je bila odzivnost anketirane populacije
73,8% (prejetih je bilo 133 odgovorov od 180-ih moznih), zato lahko govorim o
priloznostnem vzorcu. Odgovarjanje na vpraSalnik je potekalo anonimno, preko
Intraneta, zato je vpraSalnik vseboval zlasti zaprte tipe vprasan;.

VpraSanja uporabljena v raziskavi lahko razdelim na tri vsebinske sklope; prvi del se
nanasa na demografske podatke (spol, starost ...). Te podatke sem uporabila za
analizo ugotovitev, zlasti s ciljem tolmaciti razlike med posameznimi skupinami, o0z.
ugotoviti, kateri dejavniki so kljuéni za posamezno demografsko skupino.

Drugi sklop vpraSanj se je nanaSal na spoznavanje organizacijske klime, zlasti
dejavnikov kot so razvoj kariere, medsebojni odnosi, kakovost dela, skupinsko delo,
notranje komuniciranje in informiranje, organiziranost ter vodenje. Gre za
spoznavanje, katerim dejavnikom zaposleni namenja vec¢jo pozornost in pomen, zato
so odlocilni glede oblikovanja zadovoljstva zaposlenih. Tu sem tudi Zelela spoznati,
kako zaposleni dojemajo trenutno stanje v podjetju in kaksSno bi po njihovem mnenju
moralo biti. Namen je odkrivanje vrzeli med dejansko in zeleno situacijo. Na podlagi
ugotovljenih vrzeli zelim namre¢ podati predloge za izboljSanje sistema motivacije v
podjetju X (glej poglavje 5.3.), pri tem pa si bom pomagala tudi s spoznaniji strokovne
literature ter prakso in izkuSnjami nekaterih slovenskih podjetij. V tretiem sklopu
vprasanj sem Zzelel preveriti u€inkovitost trenutnega sistema nagrajevanja. Ponovno
gre za odkrivanje mnenj glede pravi¢nosti sistema, dojemanja enakosti v podjetju in
pomembnost nagrad oz. motivacijski vpliv na zaposlenega.

Nasprotje prvemu delu raziskave — Intranetnemu vpraSalniku, je bil drugi del,

katerega namen je bil odpraviti pomanjkljivosti prvega, ki izhaja iz uporabe tipa
zaprtin vprasanj. Zelim namre& globje spoznati mnenja zaposlenih glede
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motivacijskega sistema, kaj zaposleni preferirajo, njihove morebitne predloge za
izboljSanje sistema in nenazadnje tudi klju¢ne dejavnike zadovoljstva v podjetju X.
Kot raziskovalno metodo sem tako v drugem delu uporabila organizirani skupinski
intervjuji, in sicer 3 skupine po 13 udeleZencev, kar pomeni, da je vzorec zajemal
21,6% (39 zaposlenih od 180-ih) delez celotne populacije podijetja X. Izbran vzorec je
bil kvotni, neverjetnostni vzorec, kajti v razli€nih skupinah je bilo izbrano predpisano
Stevilo enot. Nestrukturirani skupinski intervju je bil voden s strani objektivne vodje
pogovora, ki obvlada skupinsko dinamiko ter je seznanjen s proucevanim
problemom. Na diskusijah sem sodelovala kot ¢lan tima, ne kot vodja pogovora in
tako zbrala mnenje zaposlenih, ki so se nanaSala na predmet raziskave. Hkrati je bila
ta priloznost izkoris€ena tudi za pridobivanje idej za izboljSanje organiziranosti
podjetja, zlasti delovne klime, kulture in samega delovnega okolja, v obliki nevihte
mozganov (brainstorming).

Nestrukturirani skupinski intervju je priskrbel kvalitativne podatke, ki so bili zbrani z
namenom boljSega tolmacenja ugotovitev vpraSalnika, oblikovati pravilne zakljucke
raziskave, 0z. obstojeCe situacije ter kot pomoc€ pri konstruktivnih smernicah razvoja
sistemov nagrajevanja in procesov kako pritegniti, motivirati ter navdihniti zaposlene.
Zbrani podatki, s pomocjo intervjuja, so bili mnenja in izkuSnje ter predlogi in
pripombe v povezavi s sistemom nagrajevanja (sedanjim ali bodo&im), klimo podijetja,
formalnimi in neformalnimi odnosi v podjetju. Spoznanja drugega dela raziskave so
uporabljena zlasti v namen dopolniti motivacijske programe, ne le s pomocjo
finan¢nih nagrad, temve¢ tudi omogociti zaposlenim druge ugodnosti pri delu v
podjetju X.

V prvem delu raziskave je vzorec je zajel 73,8% populacije zaposlenih podjetja X
(133 anketiranih od 180-ih zaposlenih), katerega struktura po spolu je zajemala
22,6% Zensk in 77,4% moskih, ki so bili v starostne razrede razporejeni kot je
prikazano v sliki 12.

Slika 12: Struktura moskega in zenskega dela vzorca po starostnih razredih
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Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X .
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V vzorcu je najvecji delez pripadal srednji starostni skupini, in sicer je skoraj 40%
vzorca opredelilo svojo starost v drugi starostni razred, 32% pa v tretji starostni
razred®. Zanimiva je bila ugotovitev, da je delez mlajsih (do 30 let) presegel dele?
vzorca, katerih starost je veC€ kot 51 let, za 5 odstotnih toCk, kar kaze na znacilnost
podjetja X, da vlaga svoje znanje in sredstva v mlade kadre, ki jih izobrazuje in
oblikuje v skupen poslovni interes. Kot prikazano, veliko ve€ino anketirane populacije
predstavlja moski spol, in sicer 77,4%, kar od celotne zaposlitvene strukture odstopa
le za 3 odstotne toCke, v podjetju je namreC zaposlenih 80% moskih. Zaradi moZznih
vplivov, ki jih ima status dela v povezavi s poslovno enoto na mnenje o nacinu
nagrajevanja, ki jim kot tako pripada, me je zanimal tudi ta dejavnik. V raziskavi je
bilo tako zajetih 35% prodajnikov (skupina B), 24% storitvenega osebja (skupina C)
in 41 % zaposlenih v infrastrukturnih sluzbah (skupina A)°.

Analizo podatkov in informacij sem opravila v prvi polovici poslovnega leta 2005. S
podatki in ugotovitvami je seznanjeno vodstvo podjetja, zlasti kadrovska funkcija, saj
ugotovitve predstavljajo izhodiS€e za morebitno vpeljavo novih internih programov in
izboljSanja procesov nagrajevanja in motiviranja zaposlenih v podjetju X.

4.3.3. KLJU CNA SPOZNANJA ANALIZE INTERNE RAZISKAVE

Kaj motivira zaposlene? Denar ali moznost osebnega razvoja? Kaj je tisto, kar
zaposlenega obdrzi v podjetje X, da ne odide h konkurenci? KakSno podrocje dela in
izzive priCakujejo zaposleni? KakSne so moznosti osebnega in strokovnega razvoja?
Kaj pa napredovanje? Na vsa ta in Se Stevilna druga vpraSanja sem zelela z interno
raziskavo dobiti dogovore in kljuCne ugotovitve za naSteta podroc¢ja. Prvi del
raziskave je bil v podjetju X opravljen v novembru 2004, skupinski intervjuji pa v
obdobju od februarja do aprila 2005.

Kaj je tisto, kar je za zaposlene pomembno in kak3no je njihovo trenutno
zadovoljstvo, 0z. kje vidijo moznost za izboljSave in s tem povecanje zadovoljstva, je
predmet prvega dela raziskave. Prvi sklop vprasanj (glej prilogo 1, vprasSanje 6) in
ugotovitev raziskave se nanasSajo na odkrivanje dejavnikov dela, ki so zaposlenim
pomembni. Tako so zaposleni pri vprasanju Stevilka 6 morali oceniti, kako pomembni
so navedeni dejavniki (16 dejavnikov) s pomocjo ocenjevalne lestvice od 1 — sploh ni
pomemben do 5 — zelo pomemben.

Pri ocenjevanju pomembnosti dejavnikov dela so zaposleni najvisje ovrednotili placo
in bonus programe, nato sledita napredovanje in kariera ter notranje komuniciranje.
Po pomembnosti ne zaostajajo niti drugi dejavniki, saj so zaposleni vsem dodelili
vi§jo oceno od 3 - srednje pomembno, prikaz povprec¢nih vrednosti pa je viden v sliki

8za podrobnejSo analiza vzorca po demografskih spremenljivkah glej prilogo 3, tabele 1 — 5.
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13 in tabeli 4 (str. 50). Najnizjo oceno so zaposleni pripisali viziji in vrednotam
podjetja, tj. 3,12, ki pa je Se vedno pomemben dejavnik.

Slika 13: Pomembnost dejavnikov dela

vizija in wednote podjetjia —
odgowvornost dela ]
vodenje | ]
samostojnost pri delu | ]
dinamic¢nost dela ]
status in ugled delonega mesta | ]
zanimivost dela | ]
dodatne ugodnosti | ]
varnost zaposlitve ]
odnosi s sodelavci | ]
izobrazevanje | ]
fleksibilnost delawika ]
notranje komuniciranje | ]
napredovanje, kariera | ]
bonus plani ]
plaga | ]

2.5 Povpreéne 003ene pomem bﬁ(’)%ti dejavnika dgla 4.5 S

Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.

Namen vpraSanja 6 je bilo poleg ocenjevanja pomembnosti dejavnikov dela, kljub
temu, da so vsi dejavniki ocenjeni kot pomembni, spoznati Se, katere dejavnike
zaposleni uvrstijo na sam vrh prioritetne lestvice in kateri bi ostali na dnu. Gre za
rangiranje 16-ih dejavnikov na podlagi prednosti, ki jim jo zaposleni pripisujejo. S
pomocdjo izraCuna vsote sem izdelala prioritetno lestvico, iz katere je razvidno, da bi
glede na pomembnost, dejavnike lahko razvrstili v 5 skupin (glej sliko 14).

Rezultati prikazani v sliki 14 so pokazali, da zaposleni v prvo skupino, ki je najviSje
rangirana in tako najbolj pomembna, vkljuujejo dejavnike v povezavi z
nagrajevanjem (potrjevanje hipoteze H1), in sicer osnovno placo ter bonus programe.
V drugo skupino, ki malo zaostaja po pomembnosti je mogoce uvrstiti kar 6
dejavnikov, med katerimi so zaposleni skoraj indiferenti, le-ti so: napredovanje in
kariera, status in ugled, odnosi s sodelavci, fleksibilnost delavnika, izobrazevanje in
varnost zaposlitve. V tretjo skupino pa je mogoce uvrstiti dinami¢nost dela in dodatne
ugodnosti, kar je bilo presenetljivo, saj sem pri¢akovala visji rang dodatnih ugodnosti
kot se je izkazalo.

o Omenjene skupine se nanasajo na skupine uporabljene v poglavju 5.1.
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Slika 14: Prioritetna lestvica dejavnikov dela
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Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.

Kljub novim pristopom v nacinu motivacije in nagrajevanja, je raziskava pokazala, da
so glavni faktor motivacije zaposlenih v podjetju X, Se vedno materialne nagrade.
Predvsem je izstopala ugotovitev, da je primarni motivacijski dejavnik finan¢nega
izvora — osebna placa in bonus plani. Odgovor, da je mogoce zasluziti ve€, kot le
fiksno placo in da je individualni zasluzek res odvisen le od vloZenega truda, torej od
posameznikove uspesnosti, je bil tako najpogostejSi v vseh treh skupinah
zaposlenih®, tako v moskem, kot tudi v Zenskem delu vzorca.

Frekvenéna porazdelitev dejavnikov kaze, da so anketiranci izbrali placo kot
najpomembnejSi dejavnik v kar 49,5% ter bonus programe kot drugi nhajpomembnejSi
dejavnik v 33,4% odgovorov, kar dodatno podkrepi hipotezo 1, ki pravi, da finan¢ne
nagrade predstavljajo najpomembnejSi motivacijski dejavnik zaposlenih v podjetju X.
Skupinska diskusija je dodatno omogocila spoznanje, da lahko bonus plani dosezejo
nasprotni ucinek od motivacije, ¢e so postavljene prodajne kvote doloCene nerealno,
preagresivno. Enak ucinek doseze spreminjanje prodajnih kvot veckrat letno ter
kompleksnost izraCuna potencialne nagrade, bonusa. Na podlagi diskusije je bilo
mo¢ zaslediti tudi komentarje, da je nagrajevanje prodajnikov in storitvenega osebja
pravicnejSe, 0z. je nagrajevanje zaposlenih v infrastrukturnih funkcijah prevec
subjektivno in pristransko. Dodatno prvo postavljeno hipotezo, da so finan¢ne
nagrade najpomembnejSi dejavnik motivacije, potrjujejo Se rezultati, ki se nanasajo
na aritmeti¢no sredino, modus in standardni odklon. Vsi omenjeni statisti¢ni kazalci
so prikazani v tabeli 4.

10 Skupine so oblikovane glede na nacin nagrajevanja, ki jim pripada in ki izvira iz znacilnosti dela. To je
predstavljeno v poglavju 5.1.
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sredini ter majhen standardni odklon. Iz tabele 4 lahko razberemo, da standarden
odklon za dejavnika bonus plani in pla¢a zelo majhen, kar pomeni, da so imeli
zaposleni, glede na povpre¢no oceno, zelo enotno mnenje. Skupinska diskusija pa je
omogocila spoznanje razlike v odgovorih, glede preferiranja drugih finan¢nih
ugodnosti. Tako so odgovori varirali zlasti na podlagi starosti, saj so zaposleni druge,
tretje in Cetrte starostne skupine preferirali delniSke opcije, mlajSi pa so dajali
prednost nadurnemu delu in finanéni pomoc€i s strani podjetja (npr. premostitvenim
kreditom).

Tabela 4: Povpre¢ne ocene pomembnosti dejavnikov

Aritmeti éna Modus Standardni
sredina odklon
bonus plani 4,66 5 0,44
dinamiénost dela 3,50 4 0,81
dodatne ugodnosti 3,89 4 0,83
fleksibilnost delavnika 4,17 5 0,57
izobraZevanje 4,15 5 0,53
napredovanje, kariera 4,47 5 0,42
notranje komuniciranje 4,34 5 0,51
odgovornost dela 3,18 4 0,71
odnosi s sodelavci 4,09 5 0,63
placa 4,73 5 0,57
samostojnost pri delu 3,44 5 0,47
status in ugled delovnega mesta 3,83 4 0,74
varnost zaposlitve 4,04 5 0,49
vizija in vrednote podijetja 3,12 4 0,87
vodenje 3,24 4 0,66
zanimivost dela 3,83 5 0,69

Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.

V ospredje izstopajo rezultati aritmeti¢nih sredin, ki kazejo, da so napredovanje in
status ter ugled enako pomembni in sledijo prvima dvema dejavnikoma. Dodatno pa
so tudi fleksibilnost, odnosi s sodelavci, izobrazevanje in varnost zaposlitve skoraj
enako pomembni glede na povpre¢ne vrednosti. Slednje je posredno vezano na
stabilnost podijetja in zaupanje zaposlenih v njegov obstoj na trgu, varnost dela,
zaposlitve. Vendar pa je standarden odklon zgoraj nastetih dejavnikov vecji, kar je
najverjetneje posledica razli¢nih subjektivnih pogledov na doloCene dejavnike.

Zanimivo je spoznanje, da dodatne ugodnosti na lestvici preferiranih dejavnikov
zasedajo precej nizko mesto in imajo tudi najvecji standarden odklon, kar ni bilo za
pricakovati, 0z. to ni bilo mogoc¢e zaslediti v preteklosti. Zaklju€ek, narejen na podlagi
diskusije je bil, da zaposleni zaznavajo sluzbeni avto in telefon kot Ze ustaljeno
prakso podjetij informacijske tehnologije in so tako mnenja, da jim le-to pripada tudi v
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prou¢evanem podjetju, glede na obravnavano politiko sorodnih podjetij na trgu.
Ostalih dodatnih ugodnosti pa po mnenju zaposlenih v podjetju X ni mogoce
zaslediti.

Zaradi namena priblizati naCine nagrajevanja in motivacijo razli¢nim skupinam
zaposlenih, sem prav tako preverila ovrednotenje dejavnikov dela glede na
pripadajoco skupino. Vse skupine ocenjujejo placo in bonus programe kot
najpomembnejSe dejavnike dela in motivacije (glej sliko 15).

Slika 15: Prikaz prioritetnih lestvic dejavnikov dela glede na skupino zaposlenih
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Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.

Pri tem je znacilna majhna razlika v rangu bonus programov, in sicer prodajno osebje
dejansko bolj preferira bonus programe kot osnovno placo, saj je verjetnost
dodatnega zasluzka z bonus plani pri njih vecja kot pri drugih dveh skupinah. Kljub
temu pa vse skupine nagrajevanje (placo in bonus programe) vrednotijo najvisje, kar
predpostavlja hipoteza H2. V nasprotju prihaja do razlik v rangu med skupinami pri
sledecih dejavnikih; varnost zaposlitve je izjemno bolj pomemben dejavnik
zaposlenim v skupini A, kot skupinama B in C. Nasprotno slednji viSje vrednotita
dinami¢nost dela in status ter ugled kot dejavnika dela.

Zanimivo je, da se odgovori obc¢utneje razlikujejo glede na spol, kot pa skupino
zaposlenih, kar lahko pripiSem potrebi po vec¢jem usklajevanju sluzbenih in privatnih
obveznosti v zZenskem delu prouCevanega vzorca, pri ¢eme imajo druzinske
obveznosti prioriteto. Prav zaradi predpostavke, da do razlik v rangiranju dejavnikov
prihajajo zaradii razlik glede na spol, sem v nadaljevanju analizirala tudi to podrocje,
in sicer so ugotovitve predstavljene v proucevanju hipoteze 3.

Ce primerjamo lestvice dejavnikov dela v posameznih skupinah zaposlenih, lahko
vidimo, da je pri vseh na prvem mestu plac¢a, razen v skupini B, kjer je le-ta na
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drugem mestu, kot najpomembnejSi dejavnik pa ta skupina navaja bonus plane.
Slednji dejavnik se v skupini A in C nahaja na drugem mestu. Dodatno skupina A
viSje (na tretje mesto) uvrsca varnost kot dejavnik dela, kot pa skupini B in C, kjer se
le-ta nahaja Sele na devetem mestu, vendar omenjeni skupini bolj cenita
napredovanje in kariero. Po mnenju skupine A je Ccetrto mesto namenjeno
fleksibilnosti delavnika, skupini B in C pa s tem rangom oznacita izobrazevanje kot
dejavnik dela. Mnenja skupin se izenacijo o dejavniku odnosi s sodelavci, katerega
zaposleni vseh skupin postavljajo na peto mesto.

Na podlagi tolmacenja ugotovljenih rezultatov lahko sklepam, da sta za vse
zaposlene, ne glede na skupino zaposlenih, najbolj pomembna dejavnika dela placa
in bonus programi, saj se oba nahajata na samem vrhu prioritetne lestvice dejavnikov
dela, kar potrjuje postavljeno hipotezo H1. Vecje razlike v rangih je mogoc¢e ugotoviti
pri vrednotenju drugih dejavnikov dela, kar pa ne vpliva na potrjevanje hipoteze H1.

Na podlagi hipoteze H2 predpostavliam, da zaposleni smatrajo nagrajevanje
neposredno povezano s postavljenimi osebnimi cilji in dosezeno delovno
uspesnostjo, kar naj bi delovalo motivacijsko, ne glede na skupino zaposlenih. Prav
tako Zelim ugotoviti, ali je denar, izmed vseh vrst nagrad, res glavni motivacijski
faktor. Temu je v vpraSalniku namenjeno vpraSanje 8, ki zahteva tako rangiranje
dejavnikov nagrajevanja po vrednosti, ki jo jim zaposleni pripisujejo, kot tudi
dolo¢anju pomembnosti posamezne nagrade. Pri tem vpraSanju sem se osredotocila
na prouCevanje motivacijske moci dejavnikov, ki jih literatura oznacuje kot
motivatorje, z izjemo medsebojnih odnosov. Ceprav slednjim nekateri avtorji
poudarjajo njihovo pomembnost na storilnost dela, jih Svetlik na podlagi svojih
raziskav uvrsti celo med motivatorje in ne med higienike (MoZina et al., 1998, str.
153).

Slika 16: Povpre¢ne ocene pomembnosti vrsta nagrajevanja
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Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.
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PovpreCne ocene vrst nagrajevanja kazejo (glej sliko 16, str. 52), da je dale€
najpomembnejSa oblika nagrajevanja povezana z materialnimi nagradami (hipoteza
H2), kar dodatno potrjuje tudi izraCun standardnega odklona, ki je za to vrsto nagrad
najmanjSi (glej tabelo 5). To potrjuje postavljeno domnevo, da je glavna vrsta
nagrajevanja, kot jo vidijo zaposleni, denar. Presenetljiva pa je ugotovitev, da so
nefinanéne nagrade Sele Cetrte glede na teznjo, ki jim jo zaposleni pripisujejo. Zakaj
je temu tako, sem odkrila na skupinski diskusiji, in sicer zaposleni smatrajo, da je
nefinanénih nagrad zelo malo, oz. jih dobijo le redki in so zato za njih nezanimive,
nedosegljive.

Tudi vrednost modusa kaZze, da so vsi dejavniki zaposlenim pomembni kot vrsta
nagrajevanja (glej tabelo 5).

Tabela 5: Povpre¢ne ocene vzpodbudnosti dejavnikov nagrajevanja

Aritmeti éna Modus Standardni
sredina odklon
nagrajevanje z bonus programi 4,49 5 0,56
napredovanje 4,39 5 0,81
ugled, status 4,24 5 0,79
nefinanéne nagrade 4,12 4 0,87
javna pohvala 4,02 5 0,90
samodokazovanje 3,98 4 0,95
odnosi s sodelavci 3,87 4 0,97
odnosi z nadrejenimi 3,74 4 0,92

Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.

Poleg motivacijske moci, ki jo imajo posamezne nagrade, me je zanimalo tudi, kako
izgleda lestvica nagrad. Na podlagi rangiranja so zaposleni ocenili, katere so
nagrade, ki si jih najbolj Zelijo 0z. so se zanje pripravljeni najbolj potruditi in vloZiti
najve¢ dodatnega napora. Na podlagi izrauna vsot vrednosti, sem tako dobila
lestvico nagrad, ki je razvidna iz slike 17.

Slika 17: Prioritetna lestvica vrst nagrajevanja

1200

1000 -

800 - \

200 —
g 200 1 o
T ° o - .
> 0 % '% g g >8 _g g 0 % N E
g £ 5 : £k g £ %
S I R S O L ; S

wrste nagrad

Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.
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Analiza frekvenéne porazdelitve odgovorov je pokazala, da je kar 91% vzorca
doloCilo nagrajevanju z bonus programi najve¢jo motivacijsko vrednost, na drugo
mesto pa je 93% vzorca postavilo napredovanje.

Da je materialno nagrajevanje enako pomembno za zaposlenega, ne glede na
pripadnost skupini, kaze grafikon na sliki 18, iz katerega je razvidno rangiranje vrst
nagrajevanja in je v skladu z grafi¢nim prikazom rangiranja dejavnikov dela (glej sliko
15, str. 51). Nagrade na podlagi bonus programov in napredovanje (povezano z
boljSo izhodiS¢no placo) predstavljata prvi dve obliki nagrad, kot jih vidijo zaposleni in
so glede tega enotni v mnenju, ne glede na pripadajo¢o delovno skupino. Enakega
mnenja so tudi glede odnosov s sodelavci in samodokazovanja, velike razlike pa so
oCitne pri javnih pohvalah, statusu v podjetju in odnosih z nadrejenimi. In ¢emu je
temu tako? Zaposleni menijo, da javna pohvala, pa tudi nefinan¢ne nagrade, bolj
pripadajo zaposlenim skupine A in so za njih tudi bolj pomembne, saj so le-ti glede
bonusov navzgor omejeni in si tako dodatno zasluzijo Se druge oblike nagrad.

Prav nasprotno pa zaposleni v prodaji vidijo veliko nagrado v statusu, oz. ugledu, ki
ga imajo v podjetju, saj le-to povezujejo z dobrimi poslovnimi rezultati in potencialnim
napredovanjem v sluzbi. Razlikovanje glede odnosa z nadrejenimi je prav tako
vezano na skupino zaposlenih, pri ¢emer zaposleni skupine A menijo, da odnos z
nadrejenimi sploh ne predstavlja vrsto nagrade.

Ugotovitve, katere nagrade preferira posamezna skupina zaposlenih podjetja X, so
uporabljene pri oblikovanju predloga motivacijskega modela, ki naj uposteva
materialno (zasnovana na podlagi individualne uspesSnosti) in nematerialno
nagrajevanje, prilagojeno posamezniku, njegovim Zeljam, potrebam in interesom.

Slika 18: Prioritetne lestvice vrst nagrajevanja glede na skupino zaposlenih
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Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.
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S pomocjo vpraSanja 9 (glej prilogo 1) sem Zelela spoznati, ali obstaja vrzel med
dejanskim stanjem v podjetju, kot ga zaznavajo zaposleni in njihovimi pri¢akovanii,
kako bi moralo biti. Gre za proucevanje, ali je nagrajevanje zaposlenih v njihovih
oCeh res vidno kot nagrajevanje, ki temelji na uspesnosti poslovnih rezultatov. Pri
tem sem si pomagala s predstavitvijo ugotovitev s pomocjo diferenciala, vrzeli med
dejanskim in pri¢akovanim stanjem, pri Eemer sem se osredotocila na vrzeli vecje ali
enake dvema toCkama (glej tabelo 6). Na podlagi odgovorov je bilo ocitho, da se
zaposleni strinjajo, da je osnova za nagrajevanje poslovna uspesnost in tudi
delovanje nagrad je motivacijsko, tako vrzeli pri teh dveh postavkah ni bilo zaslediti, a
vendar je potrebno izboljSati ali spremeniti sistem nagrajevanja, in sicer uvesti vecjo
pravicnost nagrajevanja in s tem v povezavi odstraniti ali zmanjSati vpliv
subjektivnosti ocene nadrejenega.

Tabela 6: Rangirani dejavniki nagrajevanja in pripadajoCe vrzeli med dejanskim in
pricakovanim stanjem, glede na percepcijo zaposlenih podjetja X

Dejavniki nagrajevanja = Vrzel = | Jeni | Majhna | Srednja | Velika

Preferiranje denarnih nagrad

Nagrajevanje na podlagi uspesnosti

Pogostost pohval
Priznavanje Ze majhnih dosezkov, ne le
izjemnih 1

Motivacijski vidik bonus programov

Komuniciranje z vodstvom m
Subjektivnost & pravi¢nost bonus programov i
ViSina nagrade glede na vloZen trud in
odgovornost dela //

Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.

Zaposleni namre€¢ menijo, da je sistem prevecC subjektiven in tako zelijo ta ucinek
zmanjSati s pomocjo predhodnih opozoril, v kolikor opravljajo delo slabo ali pa so
njihovi poslovni rezultati nizki, saj imajo tako vsaj moznost izboljSave ali pa
spremeniti svoje vedenje, odnos do dela, kar se bo verjetno odrazalo v boljSih
poslovnih rezultatih. Pri tem gre za poglabljanje odnosa nadrejeni — podrejeni, kaijti
mnenje delavcev je, da nadrejeni sedaj cenijo in pohvalijo le izjemne dosezke, pohval
za dobro opravljeno delo pa sploh ni. Se veg, komunikacijo s strani managerja
zaposleni zaznavajo kot zelo neosebno.

Diferencialna analiza je dodatno potrdila, da zaposleni pripisujejo prednost denarnim
nagradam in vrzeli na tem podrocju ni mogoce zaslediti (hipoteza H1). Od kod tako

1 Glej poglavje 5.1. in 5.3.
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mocno preferiranje denarnih nagrad, sem ugotovila s pomocjo skupinskih intervjujev;
zaposleni namre€ ne vidijo, da bi katerekoli druge nagrade sploh Se obstajale, to pa
zato, ker so zelo redke, oz. jih je nemogoce dobiti, doseci glede na postavijene cilje.
Podjetje X je namreC glede na svojo velikost (tudi velikost trga) v celotni korporaciji
premajhno, da bi lahko s svojimi rezultati posegalo po razpisanih nagradah. ReSitev
je tako v tem, da se znotraj podjetja X in ne na ravni korporacije, razpiSejo posebne
akcije, nagrade, ki bodo zaposlenim podjetja X dosegljive.

Glede na potencialne smernice, oblikovane na podlagi ugotovitev pri preverjanju
pravilnosti hipoteze H1, in sicer da se odgovori o dejavnikih dela moc¢neje razlikujejo
glede na spol kot skupino zaposlenih, sem preverila, ali je temu res tako (hipoteza
H3). Lestvice dejavnikov dela se med spoloma razlikujejo ocitneje kot glede na
starostne razrede, med katerimi so razlike zanemarljive. Slednje so bile proucevane
le z diskusijo, kjer je izstopalo spoznanje, da starejSi del populacije (4 starostni
razred) uvrS€a dodatne ugodnosti in varnost zaposlitve viSje kot ostali razredi. Kot
dodatne ugodnosti so tu misljeni zdravstveni pregledi, delniSke opcije, pokojninski
stebri ter upokojitveni programi.

Ce analiza dejavnikov dela ni odkrila razlik v prioritetnih lestvicah glede na starostni
razred, pa na drugi strani do razlik prihaja glede na spol. Zenski del vzorca enako
pomembno kot moski, ocenjuje placo in bonus programe ter jih postavlja na prvi
mesti, vendar takoj zatem sledijo razlike v rangiranju dejavnikov dela. Zaradi nacina
Zivljenja in delovanja, tako posameznika kot tudi druzbe ter socialnih obveznosti,
uvrs€ajo Zenske fleksibilnost, varnost zaposlitve, odnose s sodelavci, dodatne
ugodnosti ter status in ugled precej visje kot moski v podjetju X. Grafi¢en prikaz razlik
med rangi glede na spol je viden v sliki 19.

Slika 19: Prioritetni lestvici dejavnikov dela glede na spol
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Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.
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Kot zadnje sem Zelela preveriti, pri katerih dejavnikih dela se nahajajo vrzeli med
dejanskim in priCakovanim stanjem, po mnenju zaposlenih podjetja X. Ugotovljene
vrzeli sem predstavila v tabeli 7, iz katere je razvidno, da obstajajo 4 glavne vrzeli, na
katere se je potrebno osredotociti. Osebno menim, da je potrebno najvecjo pozornost
posvetiti bonus programom, ki so drugi na prioritetni lestvici dejavnikov dela
zaposlenih in imajo eno izmed Stirih velikih vrzeli. Le-ta je povezana z nagrajevanjem
le izjemnih poslovnih dosezkov, primanjkovanjem ustnih pohval in potrditev dela ter
neproporcionalni rasti nagrad, glede na vlozZeni trud posameznika. Gre za lastnosti
nagrajevanja, ki jih je v mehanizem bonus planov skoraj nemogoce vpeljati. Prav
zato, pa jih morajo bolj upoStevati managerji ter primerno spremeniti svoje vedenje.

Tabela 7: Rangirani dejavniki dela in pripadajoCe vrzeli med dejanskim in
pricakovanim stanjem, glede na percepcijo zaposlenih podjetja X

Dejavniki dela = Vrzel = | Jeni | Majhna | Srednja | Velika

Visina osnovne place //

Bonus programi 1

Napredovanije, kariera

Status in ugled delovnega mesta, podjetja

Odnosi s sodelavci

Fleksibilnost delavnika

IzobraZevanje 1

Varnost zaposlitve

Zanimivost dela

Dinamic¢nost dela

Ustrezen obseg odgovornosti dela //

Dodatne ugodnosti m

Samostojnost pri delu //

Notranje komuniciranje m

Vodenje

Vizija in vrednote podjetja

Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X.

Prav tako je pomembno upoStevati izobrazevanje, ki je pomembno ne le za
zaposlene, temvec€ posredno tudi za podjetje, saj zagotavlja kakovost in ucinkovitost
storitev. Spoznala sem, da zaposleni zelijjo dodatno izobrazevanje, a imajo, kljub
Stevilnim notranjim in zunanjim seminarjem in te€ajev, malo priloznosti, da se le-teh
udelezijo. Pri tem gre ali za nerazumevanje managerja, ali za pomanjkanje ¢asa ali

57



omejevanje stroSkov izobrazevanj, zaposleni pa zato €utijo pomanjkanje ustreznega
znanja in vesSc¢in za uspesno izvajanje delovnih nalog.

Vrzel, na podroc¢ju dodatnih ugodnosti, je povzroCena na podlagi videnja zaposlenih,
da ugodnosti sploh ni. Tu je potrebno, da podjetje X poudari razliko med materialnimi
in nematerialnimi ugodnostmi, ki jih imajo zaposleni na razpolago, predvsem pa, da
sproti in vecCkrat letno obvesc€a zaposlene, katere dodatne ugodnosti v okviru podjetja
X so jim na voljo.

Nikakor pa ne smem pozabiti omeniti notranje komuniciranje, dejavnika, ki je sicer
nizko na lestvici dejavnikov dela, a ima znacilno vrzel. Gre za pomanjkanje
dvostranske komunikacije med zaposlenimi in njihovimi manager;ji, saj tako enim kot
drugim v obsegu delovnih obveznosti primanjkuje ¢asa.

Vrzeli pri ostalih dejavnikih je mogoce videti v tabeli 7. Tudi drugih vrzeli ne gre
zanemariti, temve¢ upoStevati in prilagoditi sistem nagrajevanja in motiviranja s ciljem
zmanjSevanja razlik. Druge ugotovljene vrzeli sem upoStevala pri oblikovanju
predlogov glede dopolnitve sistema motiviranja in nagrajevanja v poglavju 5.3.

4.4. MOTIVACIJSKI MODEL PODJETJA X

Z opredelitvijo sedmih dimenzij organizacije (glej sliko 11, str. 40) in dolocitvijo
funkcije ravnanja s Cloveskimi viri kot tisto, ki je osredotoCena na zaposlene, je
potrebno vzpostaviti motivacijski model, katerega bo podjetje dosledno izvajalo in bo
vgrajen v strukturo podjetja. V doseganju cilja ravnanja z uspesnostjo, je obstoje€
motivacijski model v podjetju naravnan v dolgoro¢no uspesnost, zato so v sistemu
motivacije vgrajene kontrolne to¢ke v obliki ciljev. Podjetje X je uvedlo tri ravni ciljev:
osebne, skupinske in cilje podjetja, katere je potrebno dosledno spremijati.

Zaradi zagotavljanja dobrega pocutja posameznika v njegovem delovnem okolju je
koristno, da se ugotovitve raziskave poveze v sistem nagrajevanja in motivacije.
Tako je v podjetju Zze praksa sodelovanja zaposlenih v oblikovanju njihovega dela in
postavljanja poslovnih ciljev. Ker na zadovoljstvo zaposlenih nenazadnje vplivajo tudi
nagrade, je v interesu nagrajevalnih strategij, da so zaposleni nagrajeni na podlagi
osebnih dosezkov, pri Cemer si zastavljene poslovne cilje dolo€ijo sami.

Doseganje ciljev skupine in podjetja je merjeno s financnimi kazalniki, osebno
uspesSnost posameznika pa ocenjuje vodja na podlagi sedmih meril: poslovni
rezultati, odnos do dela in ljudi, samostojnost in iznajdljivost, kakovost dela, koli¢ina
dela, skupinsko delo in delovna disciplina. Posamezna merila imajo razli€¢en pomen
glede na skupine zaposlenih, saj je lahko v skupini A samostojnost pri delu
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pomembnejSa od na primer delovne discipline, ki pa je pomembna za skupino C.
Prav tako poslovnih rezultatov ne moremo kvantitativno meriti za skupino A, vendar
izkuSnje kazejo, da z neposrednim nagrajevanjem doloCenih delovnih rezultatov
zaposleni bolje razumejo povezavo med kakovostjo in rezultati poslovanja.
Proucevani motivacijski model podjetja je tako oblikovan na podlagi posameznikove
uspesnosti, njegov prikaz pa sem ponazorila v sliki 20.

Slika 20: Motivacijski krog podjetja X
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posameznika N
4

Moativiranje
posameznika

Selekcija kadrov

\

Izobrazevanje

Nagrajevanje

.....

Vir: Lastna ponazoritev.

Primarni cilj ravnanja s ¢loveskimi viri je zadrzati najboljSe delavce, zato je selekcija
kadrov usmerjena v iskanje tistih, katerih osebne znacilnosti so med drugim
kooperativnost, prilagodljivost in sposobnost delovanja v timu. Na podlagi ocene
individualne uspesnosti je motivacija posameznika usmerjena v nagrajevanje ali
izobrazevanje, pri ¢emer so uposStevane osebne znacilnosti posameznika, znacilnosti
dela in tudi organizacijska praksa. Motivacija je prilagojena tako, da kar najbolje
dolgoro¢no koristi podjetju in poslovni uspesnosti podjetja. V motivacijski proces je
poleg kadrovske funkcije vklju¢en tudi neposredni nadrejeni, ki izvaja selekcijo
kadrov, ocenjevanje poslovne uspesnosti posameznika ter motivacijo samo.

Na podlagi ocene individualne uspesnosti je motivacija posameznika usmerjena v
nagrajevanje ali izobrazevanje, pri ¢emer so upoStevane osebne znacilnosti
posameznika, znacilnosti dela in tudi organizacijska praksa. Motivacija je prilagojena
tako, da kar najbolje dolgoro¢no koristi podjetju in poslovni uspesnosti podjetja.
Motivacijski proces, poleg kadrovske funkcije, izvaja tudi neposredni nadrejeni, ki je
vkljuen v selekcijo kadrov, ocenjevanje poslovne uspeSnosti posameznika ter
motivacijo samo.
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Sistem motiviranja podjetja X je deljen na materialne in nematerialne instrumente, pri
¢emer je materialno nagrajevanje jasno doloCeno na podlagi znacilnosti dela
zaposlenega in temu pripadajo¢ sistem nagrajevanja, oz. bonus plan (glej poglavje
5.1.). Namen poglavja 5.1. je azurirati sistem materialnega nagrajevanja na podlagi
lastnih ugotovitev raziskave, pri ¢emer je poudarek le na dopolnjevanju Zze
obstojeCega sistema.

5. OBLIKOVANJE SISTEMA NAGRAJEVANJA V
PODJETJU X

Podjetju X sistem nagrajevanja uspesnosti predstavlja investicijo v svoje zaposlene
in v ta namen so oblikovani obsezeni, raznovrstni programi, s katerimi podijetje zeli
doseci zadovoljstvo svojih zaposlenih, kot tudi zagotoviti si konkurenéno pozicijo
omenjenega podrocja. Programi vkljuCujejo poleg osnovne place in drugih ugodnosti
vkljuujejo tudi nagrade za posebne dosezke ter prispevke k poslovanju podjetja.
Postavljeni programi so oblikovani na podlagi trzne situacije in Se posebej
osredotocCeni na delovanje in poslovanje klju¢nih konkurentov svojega dela trga. Prav
zaradi namena zagotoviti si konkuren¢no pozicijo prou¢evanega podrocja, podjetje
vsako leto sodeluje v Stevilnih primerjalnih raziskavah (benchmarking), s ¢imer si zeli
pridobiti in obdrzati najboljSe delavce, kljuéna znanja in sposobnosti.

V podjetju, katerega znacilnost je kultura mocnih vrednot in zagotavljanje uspesnosti,
predstavlja osnovo za nagrajevanje uspesnosti »osebni poslovni plan« ter dosezeni
poslovni rezultati. Poleg ponujene moznosti variabilnega dela zasluzka tezi podjetje k
zagotavljanju fleksibilnosti v finanéni pomoci zaposlenim in kontinuiranem
ocenjevanju in preverjanju delovanja le-tega, glede na spreminjajoCe se poslovno
okolje, vrednote in potrebe delovne sile.

Glede na znacilnosti populacije v podjetju je tako teoreticho najblizja motivacijska
teorija Alderferjeve potrebe ERG, kajti izkazalo se je, da potrebe zaposlenih v
podjetju ne napredujejo v dolo¢enem hierarhicnem zaporedju, temvec se pojavljajo
razli€ne potrebe na razli¢nih nivojih hkrati.

Glavni predlogi glede oblikovanja sistema nagrajevanja v podjetju X, izhajajo iz
opravljene interne analize in se nanaSajo na notranjo ureditev podjetja, predvsem na
skladnost sistema s cilji, strategijo in ureditvijo dela ter strukturo delovnih mest. V
prilagojenem sistemu nagrajevanja, Zelim zagotoviti vecjo pravicnost nagrad, pri
Cemer tezim k razSiritvi ocen in diverzifikaciji koeficientov pripadajo¢ih nagrad.
Dodatno naj sistem uposteva tudi zunanjo konkurenénost, s poudarkom na dolo¢anju
plac€ pri konkurenci ter razvoju dogodkov, zlasti na slovenskem trgu.
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Zaradi razliénih nacinov delovanja zaposlenih v podjetju X in specifiCnosti njihovih
potreb, so nacini nagrajevanja uspesnosti razli¢ni in prilagojeni glede na delovno
mesto, o0z. znacilnosti dela. Vendar imajo le-ti skupno izhodis¢no tocko, kar
predstavlja osebni poslovni plan zaposlenega za tekoCe poslovno leto. Le-ta se
oblikuje v zaCetku novega poslovnega leta in je prilagojen glede na znacilnosti dela.
Tako lahko osebni poslovni plan vsebuje samo opisno dolocene cilje posameznika ali
pa poleg tega tudi kvalitativno opredeljene prodaje ali strokovne cilje. Sistem
nagrajevanje podjetja X sloni na omenjenem planu, ki je osnova za ocenjevanje
posameznika in posledi€no nagrajevanje. Sistem nagrajevanja, kot ga trenutno
uporablja podjetje X, je plod predvsem dolgoletnih izkuSenj in vsakoletnih raziskav.
Glede na spreminjajoCe se trende, 0z. dogajanja na tem podrocju pri konkurenci, kot
tudi izkuSenj iz preteklih poslovnih let, podjetje vsako leto prilagodi sistem
nagrajevanja, a vendar osnova ostaja ista. Gre predvsem za dodelavo posameznih
pravil nagrajevanja, aZzuriranje koeficientov uspesnosti ali spreminjanje vrste nagrad.

Sistem nagrajevanja zaposlenih v podjetju X mora biti usmerjen k uspesnosti in
vsebovati vse znacilnosti u€inkovitega sistema nagrajevanja. Pomembnost razli¢nih
nagrad in postavljanje prioritet posameznim vrstam nagrajevanja je razli¢na, zlasti
glede na skupino zaposlenih, pa delno tudi na spol, starost, socialni polozaj itd.
Ugibanjem, katere so preferirane nagrade posameznika, se je podjetje izognilo s
pomocdjo definiranja osebnih letnih planov, kjer zaposleni delno dolo€i svoje poslovne
cilje ter posredno ovrednoti moznost dolo¢ene nagrade. Relativha vrednost nagrade
posameznika je namre¢ pomembna za ucinkovitost sistema nagrajevanja, saj je to
glavni motivacijski dejavnik. Tu gre za primerjavo vloZkov in nagrad med zaposlenimi,
pri ¢emer je nagrada zasnovana na podlagi dosezenih ciljev.

V ta namen podjetie X tezi k postavljanju lastnih (kvalitativnin) ciljlev s strani
zaposlenih, na delovnih mestih, kjer je to mogoce, pa so dodeljeni tudi kvantitativni
cilji (zlasti prodajni cilji), ki so dani zaposlenim s strani managerjev poslovnih enot. Pri
dodeljevanju cillev managerji nedvomno uposStevajo trzno situacijo in razvojno -
prodajne trende na trgu ter se tako prilagajajo situaciji. lzplaCevanje nagrad se izvaja
enkrat letno, a le skupinam A in C, 27% zaposlenih v podjetju pa dobi nagrade
izplacane kvartalno.

Podjetje X ni zanemarilo niti vpliva nagrad na stroSke podijetja, pri ¢emer mu je v
veliko podporo finanéna sluzba podjetja. Le-ta na podlagi kvartalnih planov
uspesnosti posameznika, planira njegove dosezke, nagrade, jih denarno ovrednoti
ter prikaze v kvartalnih finan¢nih izkazih. To podjetju omogoca, da sproti spremlja
razvoj posameznikov, 0z. njihovo uspesnost in v kolikor je potrebno, opozori na
morebitne izjemne dosezke Ze med letom ter se s tem izogne presenecenjem ob
koncu poslovnega leta.
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Tri glavne oblike nagrajevanja, in sicer nagrajevanje strokovnjakov (skupina C),
prodajnega osebja (skupina B) in zaposlenih v infrastrukturnih oddelkih (skupina A),
so predstavljene v naslednjem poglavju, s prikazom poteka procesa posameznega
finanCnega nagrajevanja ter dopolnitvami, tj. lastnimi predlogi, oblikovanimi na
podlagi ugotovitev interne raziskave. Pri tem velja omeniti, da se sistem nagrajevanja
prodajalcev in managerjev ne razlikuje glede vrste nagrad, saj so le-ti v
multinacionalni korporaciji, kakrSno je podjetje X, obravnavani enako kot prodajno
osebje.

5.1. OBLIKE IN ZNACILNOSTI POSAMEZNIH VRST
NAGRAJEVANJA

Da bi podjetje X spodbudilo vecja prizadevanja zaposlenih in posledi¢no omogodili
ustrezne nagrade najuspesnejSim, ki stalno presegajo cilje, je bil oblikovan sistem
variabilnega nagrajevanja. Glede na mnenje, da sistem ne zagotavlja pravi¢nosti
nagrad, je potrebno natancneje opredeliti nagrado in koeficiente uspesSnosti ter
zaposlenim razjasniti namen obravnavanega nagrajevanja, kot tudi posledice za
tiste, ki stalno dosegajo slabSo uspesnost kot njihovi sodelavci in tudi ne dosegajo
zastavljenih ciljev. Nenazadnje je prou¢evano nagrajevanje oblikovano z namenom
dvigniti pomen priznanj in odgovornosti, ne samo zaposlenim, temve¢ tudi njihovim
managerjem, ki posredno nosijo odgovornost za aktivnosti zaposlenih dolo¢ene
poslovne enote, kot tudi poenostaviti proces postavljanja ciljev in dati poudarek
povezovanju strategij podjetja X z vrednotami podjetja in vrednotami posameznika.
Tako bi moral sistem omogociti ve€¢ komunikacij med zaposlenimi in njihovimi
nadrejenimi ter zadostiti potrebam po sprotnem spremljanju uspesnosti.

5.1.1. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH SKUPINE A

Ker celotno populacijo podjetja X sestavljajo razlicne skupine delavcev, jih je
potrebno razdeliti v_ homogene enote ter jim pripisati primeren nacin nagrajevanja,
glede na znacilnosti njihovega dela. S tem namenom so opredeljeni kriteriji za
skupino A, na podlagi katerih managerji ha zaCetku poslovnega leta dolocijo, kateri
skupini posameznik ustreza, pripada. Za posameznika skupine A je tako znacilno, da
ocenjevanje njegovih rezultatov ne temelji na kvantitativnih podatkih (npr. prodajni
rezultati) in tako torej njegovih poslovnih rezultatov ne moremo absolutno ovrednotiti.

Postavljeni cilji posameznika so v vecini kvalitativne narave, vendar povezani z

vrednotami podjetja X in njegovimi poslovnimi cilji ter cilji poslovne enote
posameznika. In prav tu se skladajo ugotovitve interne raziskave z mneniji

62



zaposlenih, in sicer dolo¢eni menijo, da je sistem nagrajevanja , zaradi kvalitativhe
narave ciljev, nepravicen in preve¢ subjektiven.

Na podlagi oblikovanega sistema variabilnega nagrajevanja je bilo nagrajevanje
zaposlenih skupine A sestavljeno iz Stevilnih korakov, ki se odvijajo v roku enega
poslovnega leta. Koraki variabilnega nagrajevanja so:

e postaviti osebne poslovne cilje za tekoCe poslovno leto,

» postaviti individualni razvojni plan zaposlenega,

* ocenjevanje relativnega prispevka posameznika,

» dolocitev »proracuna« poslovnih enot,

* izraCun potencialnega izplacila nagrade in izplacila.

V nadaljevanju so podrobneje predstavljeni zgoraj omenjeni koraki.

5.1.1.1. Osebni poslovni cilji

Na zacCetku poslovnega leta posameznik oblikuje svoje individualne poslovne cilje, ki

odrazajo, ne le njegove interese in ambicije, temveC podpirajo cille svojega

nadrejenega (cilji celotne korporacije so razdeljeni vertikalno). Tako osebni poslovni

cilji predstavljajo osnovo za aktivnosti posameznika v poslovnem letu in morajo dati

odgovore na sledeca klju¢na vprasanja:

» Kkaj bo posameznik storil v prihajajo¢em letu, da bo podprl strategijo podjetja X,

e kateri so koraki, ki jih bo uresni€il, z namenom doseci cilje svojega oddelka,
poslovne enote, 0z. delovne skupine,

* Kkaj bo naredil, da bo prikazal pripadnost postavljenim vrednotam podjetja (npr.
zaupanje in osebna odgovornost v vseh odnosih, delovati v smislu upravljanja z
uspesnostjo ...).

V okviru postavljenih smernic tako posamezniki oblikujejo svoje kljuéne cilje, ki so
lahko kvalitativni in ¢e se le da kvantitativni, zaradi teznje zmanjSati nepravilnosti
ocenjevanja zaradi subjektivnosti. Zaradi zagotovitve vecje objektivnosti pri
ocenjevanju uspesnosti zato predlagam, da so cilji razvrS€eni v 5 skupin (sedaj 3
skupine), poimenovanih glede na znacilnosti potrebnih akcij, da se cilji realizirajo.
Predstavitev skupin in pripadajocCih ciljev je prikazana v sliki 21, str. 64.

Pri postavljanju cillev naj bi se tako posameznik — zaposleni in njegov nadrejeni
drzala SMART kriterijev; oblikovani cilji naj bi namre¢ imeli sledeCe znacilnosti:

» Specificni — natanéno doloceni cilji,

» Merljivi — doloditi kriterije merjenja, oz. za kvalitativne cilje je kljuéni mejnik,

* izvedljiv, dosegljiv (Achievable), z dolo¢eno stopnjo tveganja, izziva,

» usmerjen v doseganje skupnih ciljev (Results oriented),
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e Casovno opredeljen (Time based) in timsko usmerjen (Team based &
objectives).

5.1.1.2. Individualni razvojni plan

Eno izmed ciljnih podrocij, ki je v podjetju zapostavljeno, je podrocje izobrazevanja.
Raziskava je namreC pokazala, da si zaposleni zelijo veC izobrazevanj, a so pri tem
omejeni ali ¢asovno ali stroSkovno. Tako na podlagi izkuSenj in prakse drugih
slovenskih podjetij predlagam vecji poudarek na izobrazevanju, ki je predstavljeno v
tem poglavju. Razvojni plan, ki posega na individualno raven izobrazevanja, naj bi
predstavljal enega izmed sestavnih delov plana osebnih poslovnih ciljev, kjer bi lahko
posamezniki postavljali individualne cilje glede izobrazevanja, opredelili mejnike
poslovne kariere ter razvojne cilie. Gre za jasno opredelitev akcij za povecanje
posameznikove sposobnosti doseganja poslovnih cillev. S tem, ko posameznik
identificira sposobnosti, znanja, prednosti ter svoja podrocja za izboljSavo, deluje
namre€ v smeri zmanjSevanja ugotovljenih razlik in oblikuje temelje za doseganje
poslovne uspesnosti.

Slika 21: Postavljanje ciljev posameznika
SKUPINA CILJEV OPIS CILJEV

Individualni poslovni cilji — povezani s poslovno
strategijo podjetja X in njegovimi vrednotami,
ZMAGATI cilji poslovne enote, oddelka. Jasno dolo¢en
prispevek k trznemu uspehu podjetja.
Ovrednoteni, kvantitativni cilji.

VODENJE Cilji za quelnje ljudi — kateri so c_:ilji za ucinkovito
vodenje ljudi z namenom ustvarjati klimo, v
kateri se zaposleni odlikujejo, dosegajo odlicne
rezultate. Spostljivost . Postavljati standarde
uspesnosti. Odkrita povratna informacija.

AKCIJA Vodenije z dejanji, aktivno sodelovanije,
spodbujanje inovativnosti, biti vzor sodelavcem.
Individualno razvijanje in uenje, spoznavati
nova podrocja dela, poslovnih enot in Siriti
RAZVQOJ obzorja, delovati kot »inStruktor«.

Zagotavljati pozitivho klimo, poslusati &
pomagati drugim sodelavcem, spodbujanje
EKIPA skupinskega dela, povezanosti med
zanoslenimi. podpiranie vrednote raznolikosti.

Vir: Lastna ponazoritev in organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za
leto 2004.
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Ne le to, individualni razvojni plan bi tako lahko predstavljal osnovo za razvoj
posameznika, v skladu z lastnimi interesi in ambicijami ter podro¢ji zanimanja.

Razvojni plan posameznika (glej sliko 22) naj bi zahteval, da se jasno opredelijo
sposobnosti, lastnosti, znanja in vesS€ine posameznika, t.i. kompetence posameznika,
ki se kazejo kot odli€ne ali ustrezne, ali pa morda celo izstopajo in tako odlikujejo
zaposlenega. Po drugi strani, bi bilo potrebno imenovati tudi kriticne kompetence,
katere posameznik nujno potrebuje ali Zeli, in oblikovati izobrazevalni plan zlasti v to
smer.

Naslednji korak je dolocCiti potrebna izobraZzevanja, seminarje, teCaje, ki jih bo
posameznik obiskal in tako zmanjSeval vrzel. 1zobrazevalni nacrt naj bo tudi
terminsko opredeljen. Ker pri tem ni zanemarljiv osebni interes in je osnova
razvojnega plana prav ta, je verjetnost v uresniCevanje zacrtanega toliko vecja in bolj
realna. Zadnji koraki razvoja posameznika naj bodo dokumentiranje razvojnih ciljev in
opravljenih aktivhostih ob upoStevanju zastavljenih ciliev, v konéni oceni
uresni¢evanja osebnih poslovnih ciljev.

Tako predlagani individualni razvojni plan, bi predstavljal eno izmed podrobneje
raz€lenjenih podrocgjih, oz. ciljev poslovnega plana posameznika za teko¢e poslovno
leto. UresniCevanje izobrazevanj bi neposredno vplivalo na skupno konéno oceno
uspesnosti posameznika. Ker so tematska podrocja izobraZzevanja jasno opredeljena
in so opravljeni te€aji nenazadnje dokumentirani, se bi tako lahko izognili
pristranskosti ocene nadrejenega.

Slika 22: Razvoji krog zaposlenega

KORAK 1

KORAK 6 / \ KORAK2

KORAK 5 KORAK 3

KORAK 4

Vir: Lastna ponazoritev.
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5.1.1.3. Ocenjevanje relativnega prispevka posamezn ika

Ocenjevanje relativnega prispevka posameznika bi prav tako lahko spremenili in se
tako morda izognili subjektivnosti ocenjevalca in zmanjSali obCutek nepravi¢nosti
glede sistema pri zaposlenih. Ocenjevanje relativnega prispevka posameznika bi
tako lahko potekalo v treh korakih; prvi korak opravi neposredno nadrejeni, ko sam,
na podlagi podanih kriterijev uspesnosti, oceni uresnicitev postavljenega osebnega
poslovnega plana posameznika, 0z. doseganje postavljenih ciljev.

Pri tem naj se ravna po podanih kriterijih uspesnosti, zlasti naj bo osredotoen na
primerjavo postavljenih ciljev in kaj je bilo dejansko dosezeno. Fokus so tako lahko
cilii, kot na primer. doseganje kvot svojega podrocja, prizadevanje k profitu,
zadovoljstvo strank (znotraj in zunaj podijetja), kvaliteta, stroski itd. Dovolj pa niso le
ugotovitve, da so bili cilji dosezeni, ena izmed uteZi naj bo tudi ravnanje
posameznika, njegovo vedenje, 0z. nacin kako je posameznik cilje dosegel. Najvisja
moZzna ocena posameznika tako oznacuje dosezene cilje s prikazovanjem vrednot
podjetia X in s tem tudi ravnanje posameznika (npr: skupinsko delo, pomog,
kreativnost, vodenje in spodbujanje ljudi, inovativnost, kredibilnost, zaupanje ...). Na
podlagi svoje lastne presoje, neposredni nadrejeni poda oceno posameznika.

Z namenom zmanjSati subjektivnost in pristranskost ter zagotoviti pravi¢nosti in
enakosti odloCitev, naj bo v ocenjevanje v drugem koraku vkljuéen tudi drugi
manager, po hierarhiji v podjetju enak rangu managerja v prvem koraku ocenjevanja.
Skupinsko ocenjevanje relativnih prispevkov in uspesnosti posameznika se lahko na
drugi stopnji osredotoci zlasti na posameznike, katere je neposredni nadrejeni ocenil
z oceno A, D ali F (glej sliko 23). Na teh sre€anjih naj se razjasnijo odgovori na
vprasSanje: »Zakaj posamezniku XY ocena D (ali A ali F)?«. Poleg utemeljitev
podanih ocen, bi se lahko sprejele tudi odloCitve glede prihodnjega delovanja
doti€nega posameznika znotraj podjetja in njegovo usmerjanje s strani managerja.
Po kon¢anem prvem in drugem koraku bi tako imel vsak posameznik, ki je dodeljen v
obravnavani nacin nagrajevanja, svojo oceno doseganja osebnih poslovnih ciljev z
vidika dveh managerjev. Kriterijev in ocene, teh naj bo vec kot do sedaj (glej sliko 23,
str. 67).

Danes so v podjetju X v uporabi le tri ocene, kar pa otezuje rangiranje zaposlenih po
uspesnosti, zato predlagam, da sem uvede 5 stopenjska lestvica in tako sedanjim
ocenam A, B in C dodata Se dve. Predlagam vmesne stopnje, kar pomeni, da bi
glede na predlog prejsSnji B sedaj postal C in stari C dobil oznako D. Temu primerno
sem spremenila tudi opis ter definicijo uspesnosti.

Ocenjevanje relativnega prispevka posameznika naj se nadaljuje s srecanjem med
posameznikom in njegovim nadrejenim. Namen slednjega je, da tudi vsak zaposleni
poda svojo oceno in predstavi svoj pogled na kon¢ano poslovno leto, oceni svoje
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prispevke, uspehe ali neuspehe. Sestanek naj tezi k realistithemu povezovanju
objektivnih kriterijev delovne uspesSnosti in pojasnjevanju odzivov zaposlenega na
dogodke preteklega poslovnega leta.

Slika 23: Lestvica ocen osebnih poslovnih planov

Opis Definicija Ocana

Dogega iZiemne rezultate; kot L .
najholi izstopa od ostalin, [zjernni rezutati,
je vzor vrednot podjetia MIT. red najbofzimi

FPresega svoje delovne odgo- .
vornosti; boljsi od vedine Mad povprecnimi
sodelavcey; najde nadine,

kako povedati ohsey delovanja.

Stalno izvrsuje delovne odgovornost,

e Zanesljiv pri svojerm dell. Prikazuje Zanesljiv
ustrezen nivo Thanja, spasabnost,

ucinkovitosti in iniciativ.

Ce primefamo z drugimi, ¥ celoti ne .
izvriuje svojih delovnih nalog in Med slabI5|m|,w ,
obveznosti, ali s slahdimi rezultati, 58 mora izbolSati

itfali ne prikazuje visokeda nivaja
Zhanja, sposobnosti, udinkovitosti
ali iniciative.

"Me prikaze ali uporabi potrebnega -
zhanja in gpogsobnosti, ne opravlja Nezadovoljivo
svojih naloy in odgovornosti,
infali ne prikaze bisteenega

naEredka.

Vir: Lastna ponazoritev in organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za
leto 2004.

Cilj tega letnega razgovora, ki se odvija v prvem trimesecju novega poslovnega leta,
je skladnost managerjeve in posameznikove ocene in njeno obojestransko
sprejemanje. Opcija zavrnitve ocene s strani zaposlenega, 0z. njegovo nestrinjanje,
vsekakor obstaja, in v tem primeru so v podjetju X Ze vzpostavljeni procesi, kako in
kaj naprej, ¢e do tega pride. Magistrsko delo temelji na predpostavki strinjanja s
podano oceno in tako sledita zadnji stopnji nagrajevanje skupine A — dolocitev
»prora¢una« poslovnih enot in izracun ter izplacilo variabilne nagrade posamezniku.

5.1.1.4. Dolo ¢itev »prora €una« poslovnih enot

Nagrajevanje zaposlenih v skupini A, predstavlja variabilno nagrajevanja in je tako
neposredno odvisno od uspesnosti poslovanja podjetja X v doticnem poslovnem letu.
»Proracun« poslovim enotam tako dolo¢ajo kvalitativni in kvantitativni kazalci, in sicer

67



50% prora¢una temelji na oceni kazalcev za celotno podjetje X, 50% pa na rezultatih
kazalcev posamezne poslovne enote podjetja, za obravnavano poslovno leto.

Vodje poslovnih enot tako prejmejo proracun za svoje poslovne enote in znotraj tega,
na podlagi ocen, dolocijo individualna izplacila. Glavni kvalitativni kazalci dolo€itve
proracuna poslovnih enot so:

» Cisti dobicek podjetja X,

* rast prodaje skozi leta,

» kazalci finan¢nih tokov,

» Stevilo in rast uspesno vpeljanih inovacij.

Kvalitativni kazalci lahko oceno uspesnosti izboljSajo, ali pa tudi ne. Sem spadajo:
» zadovoljstvo strank,
» zadovoljstvo zaposlenih,
e rasttrznega deleza,
» uspesnost novih internih kadrovskih programov,
» kvaliteta storitev in sistemskih reSitev,
» kazalci uspesnosti R&D dejavnosti.

5.1.1.5. Izra€un potencialnega izpla ¢ila nagrade inizpla €ilo

Na podlagi vseh opravljenih predhodnih korakih, je mogocCe dolo€iti potencialno
viSino nagrade. ViSina je pri tem odvisna od postavljene ocene uresnicevanja plana
osebnih poslovnih cillev. Z namenom nagraditi tiste, ki so k uspesnosti podijetja
najvec prispevali, prihaja v sistemu variabilnega nagrajevanja do razlik med viSinami
bonusov. Tako najuspesnejsi prejmejo visji delez variabilne nagrade, kot tisti, ki svoje
cile delno dosezejo ali sploh ne. Povezava med cilji, ocenami ter odstotkom
potencialnega izplaila, je prikazana v sliki 24 (str. 69). Koeficienti izplacila so prav
tako prilagojeni lastnemu predlogu nagrajevanja zaposlenih.

Delez bonusa za zaposlenega tako varira, ne le med posameznimi ocenami, marve¢
tudi znotraj le-te. S tem lahko podjetje X zagotovi vecji rang moznih ocen in
fleksibilnost ocenjevanja; nameniti najboljSim ve¢, kot slabSim ter zagotovi
sorazmernost med viozenim trudom v delo in prejeto denarno nagrado. Ocena dana
zaposlenemu, naj bo podana s strani dveh managerjev, medtem ko je odstotek
bonusa znotraj ocene odlocitev nadrejenega managerja in vodje kadrovske funkcije,
pri Cemer naj se odloCa po razvojnih kriterijih za posameznika, nacrtih podjetja X in
nenazadnje naj se upoSteva tudi vedenjske znacilnosti posameznika ter kako se
slednje sklada z razvojnimi plani podjetja X .
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Slika 24: Potencialna viSina izplacila posameznika glede na cilje in oceno

Variabilna nagrada

Postavljeni Ocenjevanje ob doseganju poslovnih ciljev:
cilji Ocena % izplaéila

r Nadpbvpreco Tt

7maga | proseganic _"' L 14-18% |

ol e

Akcija | i 4%

Razvo

nekaterih ciljev

Ekipa
Nezadovoljivo =T

Vir: Lastna ponazoritev in organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za
leto 2004.

Poslovni rezultati enote, ocena osebnega poslovnega plana in ustrezni odstotek
bonusa predstavljajo variabilne faktorje proucevanega nagrajevanja. Edina fiksna
postavka v izraCunu nagrade je tako ustrezna letna placa posameznika. lzracun
nagrade je poslovni rezultat je pomnoZen z bonusom za dosego cilja zaposlenega in
pomnozen z ustrezno placo (glej sliko 25).

Slika 25: I1zraCun nagrade

Poslovni Bonus za ¥ Dodelitev za
rezulat dosego cilja zaposlenega

Vir: Organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za leto 2004.

5.1.2. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH SKUPINE B

S ciliem pridobiti in ohraniti najboljSe zaposlene ter nagraditi tiste, ki najvec
prispevajo k uresniCevanju prodajnih rezultatov, je oblikovano nagrajevanje
zaposlenih skupine B. Ohranjevanje konkurenénega poloZaja na trgu zahteva od
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podjetja X doloditi tisto skupino zaposlenih, ki so neposredno vezani na prodajne
rezultate in omogoca podjetju nagrajevanje vezati na uresni¢evanje ciljev prodajnih
kvot. Tako je nagrajevanje zaposlenih B oblikovano z namenom motivirati in nagraditi
tiste, katerih primarna naloga in odgovornost je prodaja proizvodov ali storitev
podjetja X. Nagrajevanje skupine B je tako primerno za prodajno osebje.

Proces nagrajevanja zaposlenih B se za¢ne z novim poslovnim letom po sledecih
korakih:
e ocena primernosti posameznika in njegovega dela, nalog kot prodajnega
predstavnika,
« oblikovanje letnega in kvartalnega prodajnega plana,
» uresnievanje prodajnega plana, njegovo spremljanje,
* ocenjevanje rezultatov in izracun prodajnega bonusa.

5.1.2.1. Kriteriji primernosti

Da je posameznik okarakteriziran znotraj podjetja kot prodajno osebje, mora
zadosScati sledecim kriterijem, in sicer:

* imeti dodeljeno delovno mesto kot prodajni predstavnik za doloen sortiman
izdelkov podjetja X,

* imeti izkuSnje, znanje in sposobnosti na prodajnem podrocju,

e imeti jasno opredeljene poslovne odgovornosti, v obliki seznama strank,
geografsko opredeljenega prodajnega podrocja ali specificnega sortimana
izdelkov,

* imeti dnevne stike s strankami in skrbeti za njihovo informiranje o proizvodih,
storitvah, vzbujati interes in zanimanje strank za poslovno sodelovanje ter
sklepati posle v korist podjetja X,

» prodajni cilji so merljivi in jasno dolo¢eni ter Casovno opredeljeni,

e posameznike je mogoCe zdruzevati v time, a Se vedno meriti njihove
individualne rezultate in uspesnosti.

V kolikor so odgovori na zgoraj naSteta vpraSanja pritrdilni in se z imenovanjem
posameznika kot prodajnega predstavnika strinja sam zaposleni, njegov manager,
vodja kadrovske sluzbe, kot tudi vertikala, Sele potem je potrjeno, da doticni
posameznik prevzame odgovornosti in naloge prodajnega predstavnika ter mu kot
takemu pripada tudi oblika nagrajevanja skupine B.

Proces je potrebno dokumentirati, pri ¢emer gre za izpolnjevanje vpraSalnika,
katerega kriteriji so oblikovani v interesu:
e primarnega cilja prodajnega plana, in sicer motivirati in nagraditi tiste, ki
omogocajo prodajo izdelkov in storitev,
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* jasno opredeliti delovno mesto in opis delovnih nalog, pri ¢emer je to vezano
izkljuéno na prodajo,

» ovrednotenja prodaje - rezultati uspesnosti delovanja zaposlenih morajo biti
100% merljivi,

e trzne primerjave in analiz - poslovno uspeSnost posameznika je mogoce
primerjati s konkurenti na trgu.

Prikazane kriterije je potrebno pregledati in za vsakega posameznika ovrednotiti, na
zaCetku vsakega poslovnega leta, kajti to predstavlja osnovo za oblikovanje
prodajnega plana.

5.1.2.2. Oblikovanje letnega in kvartalnega prodajn  ega plana

Na podlagi organiziranosti korporacije se poslovni cilji in s tem letnih nacrti
korporacije razdelijo od zgoraj navzdol. Tako so letni oz. kvartalni cilji prodajnega
osebja natan¢no doloCeni in v celoti sestavljajo prodajni plan nadrejenega za
dolo¢eno poslovno podroc€je. 1z tega sledi, da so tako prodajni predstavniki
poslovnega podrocja kot tudi njihov manager na enakem prodajnem planu.

Oblikovanje prodajnega plana je sestavljeno iz sledeega zaporedja aktivnosti:

* dodeliti posameznika doloenemu sortimanu izdelkov in odgovornemu
managerju za to podrocje,

» preveriti pravilnost podatkov v kadrovski bazi podatkov,

» opredeliti prodajno podrocje posameznega prodajnega predstavnika,

» postaviti prodajne kvote, prodajne cilje (vrednostna in ¢asovna opredelitev)
posameznika,

» dodeliti posamezniku, glede na postavljene cilje in izzive, primeren model
izracuna prodajnega bonusa,

* doloditi individualne izzive, kjer naj bodo kot izzivi upoStevani tudi
izobrazevanje in lastni razvoj in ne le prodajni izzivi.

Prvi korak pri oblikovanju prodajnega plana predstavlja izbira, oz. dodelitev sortimana
izdelkov ali storitev, ki jih bo posameznik prodajal. Gre za zgolj formalni korak, Kkaijti
vsak posameznik zase Ze na stopnji preverjanja kriterijev primernosti okvirno ve,
katere izdelke ali storitve bo prodajal. Tu gre zgolj za opredelitev izdelka ali skupine
izdelkov ali pa kombinacije izdelkov in storitev, katerih finanéni kazalci bodo
uporabljeni za izraCun prodajnega bonusa. Potrditev dogovora in prevzemanje
odgovornosti za obe strani (zaposleni — podjetje X) predstavlja interni dokument,
podpisan z obeh strani.
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Sklenjen sporazum in drugi dokumenti posameznika so hranjeni v kadrovski sluzbi,
ne le v osebni mapi zaposlenega, temve¢ tudi v bazi podatkov. Za slednjo je
kljucnega pomena, da so v njej pravilni in pravo¢asno azurirani podatki, saj je baza
na Intranetu podjetja X in predstavlja izhodiS€e za izraCun prodajnega bonusa in
njegove dodelitve pravemu prodajnemu predstavniku.

Iz omenjene dokumentacije je tudi nedvoumno razvidno prodajno podrocje
posameznika. Gre za dodelitev sortimana izdelkov odgovarjajo¢emu teritoriju, ki je
lahko razli€no opredeljen, in sicer:

» geografsko,

* poimensko — seznam strank,

* po podrogjih poslovanja.

Teritorij je praviloma dolo¢en enkrat letno, na zaCetku poslovnega leta, a vendar so
zaradi dinami¢nega trga potrebna ob&asna prilagajanja. Zaradi povezave med merili
in poslovno uspesnostjo ter bonusom, ki temu pripada, je vpraSanje kdaj aZurirati
dokumente posameznika, njegov teritorij zelo pomembno. Glede na postavljanje
ciliev tudi za krajSa ¢asovna obdobja, obdobje treh mesecev, je tako mozno teritorij
spremeniti po zaklju¢ku trimesecja, in sicer, ko so prodajni rezultati preteklega
obdobja zaklju€eni in obdelani, prvi mesec novega kvartala pa Se ni zaklju¢en.

Cetrti korak oblikovanja prodajnega plana predstavlja dodelitev prodajnih kvot, tako
vrednostno kot tudi ¢asovno, ki morajo tako motivirati kot tudi nagraditi zaposlenega
za njegov trud. Znacilnosti organizacije podjetja X, da so cilji razdeljeni vertikalno
navzdol, je uporabljena tudi pri dodeljevanju prodajnih kvot zaposlenemu. Prodajni
rezultat, ki ga mora podjetje X doseci v doloCenem poslovnem letu, predstavlja tako
osnovo za razdelitev novih prodajnih ciliev na razlicha poslovna podrocja, ne
sorazmerno, marvec¢ glede na strateSke nacrte in priCakovani razvoj prodaje. Vsota
prodajnih ciljev podrocij predstavlja cilj, dodeljen podjetju X s strani korporacije, kar
pomeni, da vsota ciljev prodajnih predstavnikov posameznega poslovnega podrocja
predstavlja prodajni letni cilj, ki je bil dodeljen vodiji tega podrocja. Delitev prodajnih
ciliev do nivoja managerja je v vec€ini doloCeno s strani korporacije in njenih nacrtov
in interesov, dolo¢anje prodajnih kvot posameznikov pa predlagam, da je prepus¢eno
managerjem in njihovi individualni presoji. Pri tem so lahko vodjem v pomo¢ finanéni
kazalci in prodajne analize preteklih let, raziskave trziS¢a ter razvojne Studije glede
prihodnje potrosnje, povpraSevanja in samega razvoja informacijske tehnologije.

Sistem nagrajevanja tezi k postavljanju individualnih prodajnih kvot, saj je s tem
omogocCena VviSja transparentnost rezultatov in lazje vodenje ter usmerjanje
zaposlenih s strani managerjev, hkrati pa posamezniku omogoca boljSo kontrolo in
preglednost svojih rezultatov in dviguje raven individualne odgovornosti. Nenazadnje
individualne kvote jasno kazejo na posameznikovo uspesSnost, 0z. povezanost
prodajnih rezultatov z zasluzenim bonusom. Vendar v dolo¢enih primerih prihaja do
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situacij, ko individualnih kvot ni mogoc€e postaviti, temve¢ je skupinska kvota edina
primerna opcija, pri tem ima lahko skupina najve¢ 5 ¢lanov. Poleg tega kriterija je
doloCenih Se ve€ pogojev, ki jih mora skupina zadostiti, da je mogoce govoriti 0
skupinski kvoti, 0z. nagrajevanju skupine. Pri tem nikakor ne smem pozabiti omeniti
glavno pomanikljivost skupinske kvote, 0z. nagrajevanja, in sicer, da so doseZzki
posameznika (poslovni rezultati) deloma tudi subjektivho ocenjeni s strani managerja
skupine.

Vsak prodajni predstavnik ima cilje postavljene ne le vrednostno, temve¢ tudi
C¢asovno opredeljene. Poleg glavnega letnega prodajnega cilja, ki mora biti dosezen
do konca enega poslovnega leta, je le-ta razdeljen na kvartalne cilje. Kvartal
predstavlja eno trimesecje 0z. 20 — 30 % celotnega letnega prodajnega plana. Tako
oblikovani sistem namre¢ omogoc¢a doseganje ne le kvartalnih ciljev, temvec¢ tudi
letnega, 0z. nasprotno v primeru nedoseganja enega ali ve¢ kvartalnih ciljev ima
posameznik, Se vedno moznost doseci letni prodajni cilj. Sistem nagrajevanja je pri
tem zasnovan tako, da do konca poslovnega leta motivira posameznika k doseganju
viSjega poslovnega rezultata in s tem individualnega zasluzka. Postavljanje prodajnih
kvot mora upoStevati Se sledeca pravila:

« kvota managerja poslovnega podroCja je razdeljena na kvote prodajnih
predstavnikov, tega poslovnega podrodja,

* kvota (kvartalna in letha) mora biti posamezniku dodeljena najkasneje do
konca prvega meseca novega poslovnega leta,

* spreminjanje kvot je mozno najveckrat 2-x letno, vendar nikakor ne v zadnjem
kvartalu poslovnega leta,

* posameznik mora biti s kvotami seznanjen, jih sprejeti, kar je potrebno
dokumentirati in vrednosti vnesti v bazo podatkov,

* vsak novo zaposleni prodajni predstavnik lahko preide na sistem nagrajevanja
na podlagi kvot po preteku poizkusnega obdobja (npr. 6—ih mesecev).
Dodeljena mu je t.i. »rezervna« kvota, kar predstavlja razliko med letnim
prodajnim cillem in trenutnim kumulativnim prodajnim rezultatom tega
poslovnega leta.

Rezultat opravljenih korakov je letni prodajni plan (glej sliko 26, str. 74), ki je osnova
za oblikovanje dodatnih Stirih planov na kvartalni osnovi.

Nagrajevanje na podlagi uspesnosti temelji na postavljanju izzivalnih, a dosegljivih
poslovnih ciljev, saj je bonus, 0z. nagrada posameznika odvisna od njihovega
doseganja. Celotni bonus posameznika tako predstavlja seStevek pripadajocih
bonusov, glede na doseganje, preseganje poslovnih rezultatov, po posameznih ciljih.
Postavljeni cilji imajo namre¢ glede na pomembnost razli¢no utez, oz. deleze, ki so
dolocCeni s strani korporacije.
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Slika 26: Primer letnega ali kvartalnega prodajnega plana

Ime in priimek Staus Datum
Prodajni predstavnik - PP XXX potrjeno 15.1.2005
PP Manager (BU manager) YYY
Direktor podjetja X 277
Opis delovnega mesta Interna St. Cilj 1 Cilj2 | Cilj3 | Cilj4
zaposlenega Prodajni plan 50% 23% 12% 15%
IK - individualna kvota
ali #1 #2 #3 #5
Prodajni predstavnik - PP XX 03333 TK - timska kvota #4
Zaporedna Opredelitev Cilj Dejanski | Dosezek
Stevilka cilja Natan €na opredelitev cilja podro ¢ja (vM SIT) | rezultat
#1 Doseganije letnega prihodka .... Drzava 15 17,5 116,7 %
#2 DrZzava
#3 Regija
#4 Drzava
#5 Sklenjeni dogovori za proizvod C Stranka X 2 1,7 85
#X

Vir: Organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za leto 2004.

Najvecja utez razumljivo pripada kljucnemu finanénemu kazalcu, in sicer prihodku,
ponavadi pa mu sledi drugi finan¢ni kazalec in to je profit (npr. dolo€enega proizvoda
ali produktne skupine). lzkusnje so pokazale, da nikakor ne smemo zanemariti
strateskih ciljev in zaCrtanih smernic razvoja podjetja, tako na podlagi tega managerji
najveCkrat postavijo cilje tretje skupine. Kot zadnje se oblikujejo »izzivi«, Ki
predstavljajo specificne, jasno doloCene aktivnosti posameznika, katerih namen je
predvsem strateSke narave in se uporablja zlasti v obdobju nizke uspeSnosti
(verjetnost uresniCevanja izziva je 35 — 60 %). Posebnost »izziva« je, da je
doseganje le-tega ocenjeno le z da ali ne, oz. pripadajoci izplacilni koeficient znasa
1aliO.

Na drugi strani pa imajo vsi ostali cilji lahko razlicne koeficiente, ki so neposredno
odvisni od doseganja postavljene kvote (glej sliko 26).

5.1.2.3. Uresni €evanje prodajnega plana, njegovo spremljanje

Vsak posameznik, ki ima na zacetku leta dodeljen prodajni plan in s tem povezan
nacin nagrajevanja, mora svoje aktivnosti budno spremljati skozi leto in jih
dokumentirati. Velikega pomena pri tem je sodelovanje z nadrejenim, saj mora le-ta
dosezke posameznika, Se posebej ¢e so navezani na postavljene cilje, t.i. »izzivex,
pravo¢asno dokumentirati v osebni mapi prodajnega predstavnika - bazi podatkov na
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Intranetu. Prodajni plan ni namre¢ le kvantitativnho opredeljen, temvec tudi ¢asovno in
cilji morajo biti uresniceni, ne le pred koncem kvartala, temve¢ v€asih tudi do jasno
dolo¢enega datuma.

Prav zaradi ¢asovnih mejnikov nekaterih izzivov, je kljuénega pomena komunikacija
med zaposlenimi in nadrejenimi ter konstantno spremljanje prodaje in uspesnosti.
Podjetje X bi moralo na tem podrocju biti bolj pozorno ter pravoasno opozoriti
zaposlene in jih usmerjati k boljSim rezultatom. Tudi to je ena od pomanijkljivosti, ki so
jo zaznali zaposleni, zato bi bilo koristno vzpostaviti ve¢jo povezanost med prodajno
in finanéno funkcijo, kar bi omogocalo vsakodnevno spremljanje rezultatov. Gre za
informacijo v obliki poro€il o prodaji, ki naj bi bila zelo natan¢na, razdeljena po
strankah ter proizvodih in storitvah, v kolikor je potrebno, pa se lahko Se dodatno
specificirajo drugi elementi sklenjenih poslov. Gre za veliko fleksibilnost finanénega
sistema, zlasti finan¢nih porocil, ki jih lahko oblikuje finan¢na sluzba glede na
zahtevane variable. To je pomembno zlasti za ugotavljanje razmerja med
postavljenim ciliem v poslovnem planu in dejanskimi poslovnimi dosezki, saj na tem
temeljijo koeficienti izplacil in tako kljuéno vplivajo na velikost posameznikove
nagrade. Slika 27 prikazuje razmerje med doseganjem kvote in koeficientom izplacil,
kot tudi delezem posameznega cilja v celotni nagradi zaposlenega.

Slika 27: Razmerje med doseganjem kvote in koeficientom izplacil ter delezem
posameznega cilja v celotni nagradi zaposlenega

Postavljeni Delez cilja Potencialno izplacilo nagrade
i v izplagilu
cilji P Doseiek kvote Koeficient izplacil
# 1 79%
*8 80 - 100 % |
#3 i
|
|
#4
121 =149 %
#5 +150 %

Vir: Lastna ponazoritev in organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za
leto 2004.
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Iz prikaza je razvidno, da z rastjo dosezene kvote raste tudi koeficient izplacil.
Vendar pa zaradi poslovnih interesov in ohranjanja konstantne rasti na trgu ter
nenazadnje tudi v teznji ohraniti stroSke podjetja na dolo€eni ravni in pod kontrolo,
predlagam, da se rast koeficientov po doloenem presezku kvote umiri. Celo vec, v
razmislek je lahko praksa, ki je v uporabi v nekaterih ameriskih korporacijah na
slovenskem trgu, da presezek dosezka nad dolo€enim procentom prenesejo naprej,
v novo obdobje in s tem zagotovijo zaposlenemu konstantne bonuse, ne pa
ekstremnih obdobji zasluzka, oz. nasprotno, kvartale brez bonusov.

5.1.2.4. Ocenjevanje rezultatov inizra ¢éun prodajnega bonusa

Glede na postaviljene konkretne cilje in ¢as, v katerem jih posameznik lahko doseze
in glede na uspeSnost njihovega preseganja, njegova nagrada za delo tako
predstavlja vsoto posameznih bonusov glede na postavljene cilje, pri Eeme je bonus
enega cilja izraunan kot zmnozek med koeficinetom izplacil (doloCenim glede na
primerjavo med ciljnim rezultatom in dejanskim), delezem tega cilja v celotni masi
ciljev ter ustrezne letne ali kvartalne place posameznika (glej sliko 28).

Da je zagotovljena nepristranskost glede ocenjevanja rezultatov in izracuna
prodajnega bonusa, to poteka v finan¢ni sluzbi, ki ne le izraCuna dodeljeno nagrado
zaposlenemu, temve¢ mora priskrbeti tudi vsa porocila in dokazila o pravilnosti
podatkov uporabljenih za izra€un. V kolikor se posameznik ne strinja z izraunom in
predlozi drugane podatke, oz. dokumente o svoji prodaji, uresniCenih ciljih, je
izplacilo nagrade zadrzano, vse dokler se ne razjasni situacija in se obe strani
strinjata s podatki in izraCunom nagrade.

Slika 28: 1zracun prodajnega bonusa

e |||
i ek " .

Koeficient %% za MNagrada za
poslovneaga doseZen X = cilj # 1
rezulata cilj # ...

Magrada za
cilj#2

itcd
Dodelitew
bonusa

zaposlienemu

Vir: Organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za leto 2004.

Nagrada za konc¢ano obdobje (kvartal) je izplacana Stirikrat letno, in sicer najkasneje
v mesecu in pol po zaklju¢ku kvartala ali poslovnega leta.
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Pri nagrajevanju zaposlenih skupine B velja predlagati, bi lahko podjetje X tudi zanje
uporabilo enak sistem izobraZzevanja, kot je predstavljen v poglavju 5.1.1.2., tj.
individualni razvojni plan ter ga v proces nagrajevanja vkljucilo morda kot pogoj, ki
mora biti opravljen do konca poslovnega leta, da so izplacani vsi prodajni bonusi, ki
pripadajo posamezniku. lzobrazevalni plan bi lahko vodje uporabili kot dodatni vir
informacij glede posameznikovega razvoja kariere in njegovih interesov. Vodje lahko
to informacijo uporabijo v namen razloCevanja med prodajnimi predstavniki in
njihovimi cilji.

5.1.3. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH SKUPINE C

Podjetje X na podrocje trga informacijske tehnologije ne vstopa le samo s proizvodi,
temvec tudi s storitvami. Prav zaradi tega, je nagrajevanje skupine C prilagojeno prav
tej populaciji zaposlenih, strokovnemu osebju, ki ne vrSijo prodaje, temvec
implementirajo ze prodane sisteme in proizvode v okolje kupca (tehni€no — storitveni
strokovnjaki). S ciljem imeti najboljSe na tem podrocju, je nagrajevanje zaposlenih
skupine C vezano na podrocje, kjer kazalci uspesSnosti niso le kvantitativni, temvec
tudi kvalitativni. Da bi se izognili preveliki subjektivni oceni, naj bo vecina ciljev
poslovnega plana zelo ozko dolo¢ena, drugaCe pa je nagrajevanje skupine C zelo
podobno nagrajevanju prodajnega osebja (skupine B).

Proces nagrajevanja zaposlenih skupine C se zacne tako kot v prejSnjih dveh
skupinah, z novim poslovnim letom, in sicer po sledecih korakih:

e ocena primernosti posameznika in njegovega dela, nalog,

» oblikovanje letnega poslovnega plana,

e uresniCevanje in spremljanje poslovnega plana,

e ocenjevanje rezultatov in izracun tehniéno - storitvenega bonusa.

5.1.3.1. Ocena primernosti

Da posameznik spada v populacijo strokovnjakov, mora zadoSCati sledeCim
kriterijem:
* imeti mora dodeljeno delovno mesto v tehni¢no - storitveni poslovni enoti za
dolo€eno vrsto storitev,
* imeti mora izkuSnje, znanje in sposobnosti na tehni¢no - storitvenem podrocju,
* imeti mora jasno opredeljene poslovne odgovornosti, v obliki seznama strank
ali vrste tehnicnih storitev,
» skrbeti mora za implementiranje informacijskinh reSitev v okolje strank in
uspesno delovanja le-tega tudi v prihodnosti,
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* njegove aktivnosti, pri posamezni stranki, so merljive, dokumentirane in
¢asovno opredeljene,

» posameznik skrbi za tedensko poro¢anje svojih aktivnosti po strankah v za to
vzpostavljen sistem in s tem ustvarja arhiv o stranki.

Odgovori na zgoraj naSteta vprasSanja morajo biti pritrdilni, Sele potem je zaposleni
lahko potrjen kot strokovnjak, kar mora potrditi tudi njegov nadrejeni, vodja kadrovske
sluzbe ter nadrejena vertikala. Prikazane procese je potrebno opraviti za vsakega
strokovnjaka, vsako leto znova, na zacetku poslovnega leta.

5.1.3.2. Oblikovanje letnega poslovnega plana

Letni poslovni plan strokovnjakov predstavljajo jasno doloceni cilji, ki so, e se le da,
vrednostno specificirani. Gre za povzetek odgovornosti strokovnjaka, pri ¢emer so
strateSka podrocja, oz. aktivnhosti dodatno izpostavljene. Za razliko od prodajnega
osebja je moj predlog, da naj bo za strokovnjake kljuéno, da so cilji dosezeni. Primer
izgleda poslovnega letnega plana strokovnjaka je prikazan v sliki 29.

Uspesnost doseganja, 0z. preseganja posameznega cilja tu ni pomembna. Odlocilno
je namrec to, da je cilj dosezen, kumulativni rezultat doseganja vseh ciljev, ali so le-ti
bili 100% dosezeni, 80% ali 50% dosezeni ali pa celo manj, pa je oshova za
doloCanje koeficienta izplacila.

Slika 29: Primer poslovnega letnega plana strokovnjaka

Podatki o zaposlenem:

Ime: Priimek: Interna St. zaposlenega:

Plan za poslovno leto: Bonus plan: Manager:

Poslovni cilji:

1. Uspesno zakljuceni projekti za obdobje od do s pri¢akovano profitno stopnjo.

2. Generiranje novih projektov in potencialnih poslovnih priloZnostih.

3. Sodelovanje na projektih ali problemih »zunaj« meja drzave, na podrocju regije

4. Notranja in zunanja izkoriS€enost (angl. »utilization«) delavca ter delovanje
znotraj podjetja kot »instruktor, ucitelj« svojim sodelavcem, zlasti novim
zaposlenim.

5. Odzivnost strokovnjaka.

6. Zadovoljstvo strank.

Induvidualni razvojni plan:

Opravljen DA NE

Vir: Organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za leto 2004.

78



5.1.3.3. Uresni €evanje in spremljanje poslovnega plana

V interesu vsakega posameznega strokovnjaka je, da je Ze med letom seznanjen s
stanjem svoje trenutne uspesnosti, zato je povezanost in sodelovanje z drugimi
poslovnimi funkcijami znotraj podjetja X zopet klju¢no, a trenutno slabo organizirano
v podjetju X. Glede na podrocje postavljenih ciljev, bi morali tako posamezniki vsaj 1-
krat na kvartal prejeti porocila o svojih aktivnostih, ki bi jih priskrbela kadrovska ali
finan€na sluzba, pa tudi informacije sluzbe o odnosih s strankami in nenazadnje s
strani sodelavcev bi bile dobrodoSle in koristne. Ponovno je tu poudarek na vodji
zaposlenih, ki bi moral zaposlene opominjati in vecCkrat usmerjati glede njihove
uspesnosti ter jih pravilno voditi v smeri doseganja uspesnih poslovnih rezultatov. Za
razliko od prodajnega plana, se nagrada strokovnjakom izplaCuje enkrat letno, in
sicer v prvem trimesecju novega poslovnega leta.

5.1.3.4. Ocenjevanje rezultatov inizra ¢éun tehni €no - storitvenega bonusa

V interesu delitve nalog in odgovornosti, izraun bonusa poteka v finanéni sluzbi, s
Cimer je zagotovljena nepristranskost, ki uporabi ocene glede doseganja posameznih
ciliev podane s strani drugih infrastrukturnih sluzb. Ocena ciljev strokovnjakov naj ima
le dve vrednosti, dosezeno ali nedosezeno, na podlagi ¢esa se nato oblikuje
koeficient celotne uspeSnosti posameznika, iz katerega je doloen rang in nato
koeficient izplacil (glej sliko 30).

Slika 30: Doloc¢anje uspesnosti posameznika skupine C

Ocena uspesnosti Fotenclalno 1Zplacilo nagrade

Cilj doseien? Rang glede na stevilo
DA ali HE dosezenih ciliev  Koeficient izplaéil

Postavljeni
cilji

#1

# 2

#3

#4
#5

#5

Vir: Lastna ponazoritev in organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za
leto 2004.



Nagrada strokovnjaku predstavljia zmnoZzek med poslovnim rezultatom poslovne
enote, koeficientom izplacil, dolo¢enim na podlagi letne uspesnosti in ustrezno letno
placo zaposlenega (glej sliko 31). Faktor, ki se skozi leta lahko spreminja je
koeficient izplacil, ki je odvisen glede na celotno uspesnost korporacije v poslovnem
letu, medtem ko metodologija ostaja ista.

Slika 31: I1zraCun nagrade posameznika skupine C

Poslovni  y  Koeficient y ' Ustrezna _ Dodelitev za
rezulat izplacila letna plaga

zaposlenega

Vir: Organizacijski predpis o sistemu nagrajevanja podjetja X za leto 2004.

5.2. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Za uspesSnost sistema nagrajevanja je potrebno poskrbeti, da so zaposleni
seznanjeni s sistemom pravili in merili ocenjevanja. Sistem mora zagotavljati
skladnost z dejansko situacijo in potencialnimi nagradami, saj le-tako deluje
motivacijsko na posameznika in prispeva k poslovni uspesnosti.

Rezultati raziskave, opravljene leta 2004, so pokazali neodloCenost anketirane
populacije glede zadovoljstva v podjetju X, kot tudi primerjave podjetja X z drugimi
podjetji informacijske tehnologije. Prav zaradi tega je pomembno, da prou¢evano
podjetje spremeni sistem nagrajevanja ter doda doloCene elemente obstojecemu
nagrajevanju.

SploSna vpraSanja postavljena v raziskavi, ki se nanasajo na zadovoljstvo v podjetju
X kaZejo', da je delez zaposlenih, ki so nezadovoljni in neopredeljeni glede
zadovoljstva, vecdji za kar 10 odstotnih tock, kar nakazuje potencialne teznje
zaposlenih o menjavi delodajalca. 1z podatkov tudi ne bi mogla trditi, da se zaposleni
nagibajo na eno ali drugo stran, da so zadovoljni ali nezadovoljni, kar prav tako ne
smatram kot pozitivnho. Dodatno frekvencna porazdelitev anketirancev pri vprasanju,
kako ocenjujejo podjetje X glede na ostala podjetja, potrjuje nevarnost odhajanja
zaposlenih in nizke morale, saj je delez negativnih odgovorov za 8 odstotnih tock
vecje kot odgovori, ki kazejo naklonjenost podjetju X 0z. njegovo preferiranje.

Struktura odgovorov glede zadovoljstva in ocenitev dotiChega podjetja v primerjavi z
drugimi podjetji informacijskega podrocja je prikazan v sliki 32 (str. 81). Iz odgovorov

80



je razvidno, da nih€e od zaposlenih ni ocenil podjetje X, kot zelo slabo, oz. nih¢e ni
zelo nezadovoljen s svojim delom in delovnimi okoljem, razmerami, ki jih nudi
podjetje.

Slika 32: Struktura odgovorov glede sploSnega zadovoljstva in primerjave podijetja X
z drugimi podjetji iste panoge

Splono zadovolistvo v podjetju X Ocena podjetja X v primerjavi z drugimi podjetj
11% 8% 13% 6%

41%

@ zelo zadovojen B zadovolien @ eno izmed boli$ih @ nad povpregjem
O niti, niti . O nezadovolien O povprecno O pod povprecjem
| zelo nezadovolien | zelo slabo

Vir: Raziskava o motivaciji in nagradah zaposlenih v podjetju X, 2004.

Zaradi zanimanja, ali je mogoc€e zaznati spremembe v zadovoljstvu zaposlenih, sem
Vv juniju 2005 opravila kratko raziskavo na to temo. VpraSalnik je vseboval le 4
vprasanja, in sicer sem Zelela zvedeti, kako se je spremenilo zadovoljstvo v
primerjavi s stanjem izpred sedmih mesecev in ali je mogoce Se govoriti 0 obstoju
vrzeli, kot tudi ugotoviti splosno raven zadovoljstva. Tako kot prva raziskava je tudi
druga bila neosebna, opravljena s pomocjo Intraneta, pri ¢emer je bila zagotovljena
popolna anonimnost odgovorov. Odzivnost je bila 53,3% (prejetih je bilo 96
odgovorov od 180-ih moznih), od tega 32,3% zensk in 67,7% moskih.

Tako sem preverjala zadovoljstvo zaposlenih v podjetju X in ugotovila, da se je
razpolozenje v podjetju spremenilo, saj je mogocCe zaznati obCutno spremembo v
zadovoljstvu. Delez zadovoljnih se je namre¢ povecal za kar 28 odstotnih toCk ter
procent zelo zadovoljnih pa narasel za 9 odstotnih toCk, pri ¢emer je delez
neodloCenih in nezadovoljnih padel (glej sliko 33, str. 82). Pri tem se poraja
vpraSanje, ali je viSje zadovoljstvo zaposlenih posledica sprememb v interni
organizaciji in delovanju, ali pa je morda delno povezano tudi z uspesSnim
poslovanjem podijetja X v prvi polovici leta 2005, kot tudi s stresno situacijo, ki se je
oblikovala v zadnjem kvartalu poslovnega leta 2004 in je predvsem posledica tezen;
in pritiskov glede doseganja zastavljenih poslovnih rezultatov.

12 Glej prilogo 1, anketni vpra3alnik, vpraSanje Stevilka 4 in 5.
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Slika 33: Struktura odgovorov glede sploSnega zadovoljstva v podjetju X

SploSno zadovoljstvo v podjetju X

14% 3% 17%

66%

O zelo zadovojen m zadovoljen

O niti, niti O nezadovolien

Vir: Raziskava o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju X, junij 2005.

Dodatno sem v raziskavi v juniju 2005 zelela ugotoviti, v kolikSni meri zaposleni
zaznavajo morebitne spremembe v sistemu nagrajevanja in kako to vpliva na pojav
potencialnih vrzeli. Glede na odgovore, ne bi mogla trditi, da so spremembe ocitne,
saj vrzeli Se vedno ostajajo, a manjSe kot pred dobre pol leta. Dejansko stanje tako ni
doseglo pricakovanj zaposlenih, kljub temu da je zadovoljstvu tako viSje. Izjema je
komuniciranje z nadrejenimi, katerega vrzel se ni zmanjSala, temveC zaposleni
menijo, da je tega Se vedno premalo, zlasti neposrednih pogovorov, ustnih pohval,
usmerjanja zaposlenega k poslovni odlicnosti, kot tudi morebitna opozorila glede
slabSega delovanja zaposlenega. Vrzeli, ki so bile zanimive in vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenega so prikazane v tabeli 8.

Tabela 8: Vrzeli med dejanskim in priCakovanim stanjem, glede na percepcijo
zaposlenih podjetja X

Dejavniki nagrajevanja = Vrzel ® | Jeni | Majhna | Srednja | Velika
Subjektivnost nagrajevanja //

Pravicnost //
Odgovornost in trud glede na prejete nagrade ?

Dodatne ugodnosti ?

Komunikacije z nadrejenimi 1
Izobrazevanje ?

Raznovrstnost nagrad (pohval) //

Vir: Raziskava o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju X, junij 2005.
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Glede na to, da je mogoce ugotoviti manjSi obstoj vrzeli, kot je to bilo ugotovljeno v
prvi raziskavi, pa pri tolmacenju teh rezultatov nikakor ne smem zanemariti vpliv asa
in s tem povezanega potencialnega vpliva.

V teznji obraCanja zadovoljstva zaposlenih v podjetju X, Se vedno velja poudariti
doloCene elemente nagrajevanja, katere podjetje Se lahko preuci ter vklju€i v svoje
interne programe, procese. Ker sem nekatere Ze vkljucila v poglavju 5.1., dodatnoe
nove ideje predstavljam tudi v naslednjem poglavju.

5.3. PREDLOGI ZA POVE CANJE UCINKOVITOSTI SISTEMA
MOTIVIRANJA IN NAGRAJEVANJA

Sistem motiviranja podjetja X je deljen na finan¢no in nefinanéno nagrajevanje.
Glede na to, da sem z lastnimi predlogi v poglavju 5.1. dopolnila obstojeci sistem
nagrajevanja, se bom tu osredoto€ila na dodatne predloge glede instrumentov
motivacije ter nematerialnega nagrajevanja, ki bi jih podjetje X v prihodnosti lahko
upostevalo.

V sistemu motiviranja zaposlenih v podjetju X obcdutno primanjkuje prepoznavnih
nagrad, ki niso le materialne narave, temve¢ povezane z nematerialnimi priznaniji,
nagradami ali ugodnostmi. Sistem priznavanja uspehov zaposlenih naj bo oblikovan
V namen prepoznati in priznati prizadevanja posameznikov, podpirati strokovno in
osebno rast zaposlenih, krepiti njihovo motiviranost in pripadnost podjetju. Vsi ti
dejavniki namre¢ posledi¢no vplivajo na boljSe delovne rezultate in zadovoljstvo v
podjetju ter zavezanost zaposlenih svojemu delodajalcu. V podjetju X je potrebno, da
motivacija in nagrajevanje posega na naslednja podroc¢ja, prikazana v sliki 34 (str.
86).

Podjetje naj se v prihodnje osredotoCi na tiste pomanijkljivosti, pri katerih so zaposleni
zaznali najvecjo vrzel. Potrebno je namre€ upoStevati dejstvo, da so finan¢ne
nagrade sicer najbolj zazelene s strani zaposlenih in imajo tako tudi najvecjo
motivacijsko moc¢, a vseeno na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo Se ostali dejavniki
dela, ki so vezani na status, izobrazevanje, mo¢, odnose in druge ugodnosti.
Ugotovitve interne raziskave so pokazale, da so zaposleni pri svojem delu motivirani
ne le z denarjem, temvec Se s paleto drugih dejavnikov (glej sliko 34, str. 84).

Na podlagi ugotovitev, da dobri kadri zapuScajo podijetje, kadar niso izpolnjene
njihove Zelje in da priCakujejo zanimivo podrocja dela, izzive, moznosti osebnega in
strokovnega razvoja, napredovanje, dobro placilo in bonitete, zelijo tudi prijetno klimo
in medosebne odnose, prijetno delovno okolje ter usklajevanje poslovnega in
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privatnega Zivljenja. Prav zato je v podjetju X potrebno hkrati razvitih in vpeljati Se
druge programe, s cillem, omogoc€iti zaposlenim izpolnjevanje zahtev glede
nedenarnih nagrad. Tako sem na podlagi ugotovitev raziskave oblikovala naslednje
predloge:

Zaposleni v podjetju X, se strinjajo, da nagrajevanje temelji na poslovni
uspesnosti, a vseeno menijo, da bi lahko bil delez pohval, zlasti spontanih,
ustnih s strani njihovih vodij vecji kot do sedaj. Tudi pohvala je za nekatere
namre¢ zelo vzpodbudna in njen motivacijski potencial nikakor ne smemo
zanemariti, dodatno pa za podjetje ne predstavljajo nobenih stroSkov. Tudi
literatura namre€ navaja (Henderson, 1989, str. 8), da je pohvala najcenejsa in
najmo¢nejSa nagrada, ki jo lahko podjetje nudi zaposlenim. Priznanje
zaposlenemu, da podijetje ceni njegov trud in mu je zato tudi hvalezno, da
zaposlenemu obcutek veljave, dostojanstva ter zadovoljstva.

Slika 34: Podrocja motivacije in nagrajevanja v podjetju X

Place in nagrajevanje
e placa & bonus programi
e dodatne ugodnosti

! e pohvale, priznanja Priloznosti
Kultura in poslanstvo «  rastin razvoj
* pomen poslaljstva . napredovanje
* vrednote & klima . izobraZevanje

e vkljucevanje v
odlocitve
Vodenje DEJAVNIKI
e zaupanje MOTIVACIJE IN Delo
. usmerjanje NAGRAJEVANJE e pomembnost
. praviénost V PODJETJU X o izziv

e zanimivost

verodostojnost
e status & ponos

komuniciranje

Kakovost zZivljenja & delovnega Odnosi
okolja +  sodelavci
» fiziCne delovne razmere «  managerji
» usklajevanje poslovnega in +  kupci
osebnega Zivljenja « konkurenti in poloZaj na trgu

+ fleksibilnost delovnega ¢asa

Vir: Lastna ponazoritev.

Predlog ni le povecati Stevilo pohval, temvec tudi izboljSati njihovo javnost, ali
na oddel€nih sestankih, mesecnih sreCanjih celotnega podjetja, objavi v obliki
dopisa naslovljenega na vse zaposlene ali na oglasnih deskah. Pri tem je
potrebno poudariti, da naj bodo pohvale namenjene zlasti zaposlenim, ki
neposredno ne ustvarjajo prihodka, ampak delujejo v podpornih funkcijah in
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njihovi rezultati tako niso vidni v Stevilkah, temveC v tekoCem delovanju
procesov in uposStevanju internih pravil in postopkov.

V povezavi s priznavanjem ze dobro opravljenega dela in dajanjem ustnih
pohval zaposlenim, je tudi komunikacija z vodstvom, ki jo zaposleni trenutno
zaznajo kot slabo in si je pravzaprav zelijo ve€. Ena izmed reSitev je, da
podjetje zaposlene spodbudi k komuniciranju s svojimi managerji ter jih
izpostavi kot primarne nosilce kadrovskih obveznosti. Managerji se morajo
namre¢ zavedati, da so oni klju€ni nosilci motivacijskega procesa (Porter-
Lawerjev model motivacije) in je tako klju¢no, da izpostavljajo nagrade, ki so
zaposlenim pomembne in jim pripisujejo neko vrednost, ustrezno usposobiti
zaposlene, jih usmerjati, dajati napotke ter nenazadnje tudi spremljati razvoj
uspesnosti posameznika (Newstrom, Davis, 1993, str. 172 — 173, Vecchio,
1998, str. 190). Vse to zahteva vec€ stikov, komunikacije s svojimi delavci, ne
le o temah, ki niso neposredno povezane samo z izpolnjevanjem dnevnih
delovnih obveznostih. Poudarek naj bi bil na pretoku informacij v obe smeri in
spoznavanju posameznika, kot osebnosti. Redne in ustrezne povratne
informacije ter vklju€evanje zaposlenih v proces sprejemanja odlocitev, naj bi
tako managerjem predstavljal nov pristop v vodenju in usmerjanju svojih ljudi.

Tudi podro¢je dodatnih ugodnosti predstavija izziv za podjetje, saj je iz
rezultatov razvidno, da so le-te pomembne in jih nikakor ne smemo zanemariti
kot motivatorje, le da zaposleni doloCene ugodnosti smatrajo kot
samoumevne, drugih pa sploh ne vidijo. Se ve&, menijo celo, da so le-te
nepraviéno razdeljene med zaposlene. Tukaj je potrebno tehtno promovirati
vse tiste ugodnosti in dejavnosti, ki ugodnosti dejansko so in so na voljo vsem
zaposlenim. Podjetje se mora zavedati, da pomanjkanje ugodnosti lahko
povzroCa pri zaposlenih ne le nezadovoljstvo, ampak tudi absentizem in
fluktuacijo zaposlenih. Tako delodajalci ponujajo ugodnosti predvsem z
namenom privabljanja in zagotavljanja lojalnosti dobrih delavcev (DeCenzo,
Robbins, 1988, str. 452).

Podjetje X se mora tako zavedati, da ugodnosti obstajajo (tudi sluzbeni avto in
telefon, Ceprav postajata vedno bolj pogoja za normalno delo in ni¢ ve¢ videna
kot ugodnosti) ter veCkrat spomniti zaposlene, kaj vse jim je dodatno na voljo.
Tukaj je tako kljuénega pomena informiranost in medsebojna komunikacija ter
obveS€anje, opominjanje zaposlenih, kaj dejansko lahko koristijo. Gre za
vidnost dodatnih ugodnosti, na katere mora podjetje X v prihodnosti biti bolj
pozorno.

Kot dodatne nefinan¢ne ugodnosti, ki jih bi moralo podjetje X poudarjati so
lahko sledece:
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sistem nadomesSc€anja v ¢asu dopustov, da dopust res predstavlja oddih in
so delovne obveznosti delno prenesene na osebo, ki zaposlenega
nadomesc¢a (angl. »stand-in appointment«),

uporaba sluzbene placilne kartice tudi v privatne namene,

plani upokojitve in varéevanja,

moznost ureditve parkiranja v blizini sluzbe in delne povrnitve stroskov,
premostitveni krediti zaposlenim,

utrjevanje vezi med clani delovnih ekip, poslovnih podrocij s pomocjo
Sportnih aktivnosti (angl. »team building sessions«),

letne karte na ime podjetja za fitness, tenis, plavanje ...,

zimski in letni druzinski pikniki, druZzenje druzin zaposlenih izven delovnega
Casa,

varstvo otrok v ¢asu delavnika,

ohranjevanje stikov in informiranje zaposlenih tudi v ¢asu porodniSkega
dopusta ,

prenova delovnega okolja in zagotavljanje ergonomskih pogojev dela,

redni letni zdravniski pregledi in preventivna cepljenja in pregled vida,
Intranetni programi ocenjevanja samega sebe, vodij, moZnost primerjave
ocen med zaposlenimi, spremljanje zgodovine ocen posameznikov,
moznost strokovne SWOT analize posameznika,

program anonimnih pritozb, pripomb na Intranetu (angl. »speak up
programe),

program »buddy«; novo zaposlenim dodelitev zaposlenega, ki ga uvede v
splosne delovne procese, rutino in kulturo podjetja in njihovih zaposlenih.

Pri denarnih ugodnostih pa velja razmisliti o0 konceptu ugodnosti, znanem
kot »cafeteria« (DeCenzo, Robbins, 1998, str. 470), kjer gre za
prilagoditvev ugodnosti, glede na lastne potrebe. Omenjen program
omogocCa, da si vsak posameznik izbere svojo kombinacijo place,
pokojninskega ali zdravstvenega zavarovanja in drugih ugodnosti. Pri tem
pa ne gre pozabiti na usklajenost teh ugodnosti tudi z davénega vidika in
zakonodajnih ureditev ter prauvil.

Zaposleni dodatno zaznavajo ob&utno premalo izobrazevanja, kar bi se
lahko spremenilo z vklju€itvijo individualnega razvojnega plana, kot delom
osebnega poslovnega plana zaposlenega, pri ¢emer bi njegovo doseganje
predstavljalo tudi izhodiS¢e za konéno oceno poslovne uspesnosti. Pri tem
velja predlagati, da naj podjetje X, kot izobraZevanje, navede tudi interne
Intranetne teCaje, ki so zaposlenim na voljo. Le-te namreC lahko izberejo
sami, opravijo jih preko raCunalnika ter prilagodijo ¢as izobraZzevanja glede
na sluzbene obveznosti.
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Eno od podrocji, kjer bi lahko podjetje ukrepalo je tudi podrocje
napredovanja. Ob dejstvu, da je ta vrsta nagrajevanja koli¢insko omejena
nagrada, je vseeno potrebno pretehtati stroSke in koristi, predvsem pa
zagotoviti vidnost te nagrade. Kot napredovanje je sprejeto tudi
zaposlovanje v tujini in s tem nabiranje izkuSenj pri vodenju poslovne
enote. Z upoStevanjem napredovanja kot nagrade, lahko pozitivho
vplivamo na presojo zaposlenih glede enakosti in pravi¢nosti nagrajevanja
in ga uporabimo tudi kot finanéno nagrajevanje in oboje primerno
razdelimo med zaposlene.

Zanimivost dela je tudi eno od podrocij, ki gs podjetje lahko upoSteva kot
inStrument motivacije. Gre za popestritev delovnih nalog, s pomocjo
povezovanja vecih delovnih nalog v eno skupno ali obogatitev dela in
poveCanje samostojnosti (Raymond, 2003, str. 420). Pomembno je, da
zaposleni to ne obcutijo kot dodajanje novih nalog in tako kopi¢enjem
obveznosti. Zanimivost dela lahko dosezemo tudi z menjavo delovnih
nalog med zaposlenimi ter njihovo vkljuCevanje v poslovne odlocitve, kot
tudi spoznavanje nalog in obveznosti drugih funkcij v podjetju. Pri tem je
koristno tudi, da si podjetje tako lahko zagotovi nadomeScanje zaposlenih
v primeru daljSe odsotnosti zaposlenega iz podjetja ali ob odhodu delavca
k drugemu delodajalcu.

Fleksibilnost delovnega Casa je zelo pomemben dejavnik za zaposlene in
podjetje se mora zavedati, da bi njegovo omejevanje prineslo ve¢ Skode
kot Koristi. Prilagajanje delovnega €asa glede na svoj Zivljenjski stil in
osebne obveznosti pozitivho vpliva tudi na zmanjSanje odsotnosti z dela
(Raymond, 2003, str. 426 — 427). Poleg Ze dosedanje prakse na tem
podrocju, velja razmisliti tudi 0 moznosti, ne le izplacevanja nadur, temvec
izrabi nadur kot proste delovne ure.

V podjetju X ne gre zanemariti medosebnih odnosov, ki so v dolocenih
trenutkih enako uspesni motivatorji. Pomembno je namre¢ poudariti, da
odnosi v podjetju niso samo dobri ali slabi, niti niso stati¢ni, temveC se iz
dneva v dan spreminjajo in vplivajo tudi na zadovoljstvo zaposlenih. Dobri
odnosi so zaZeleni ne le med sodelavci, ampak tudi v odnosu nadrejeni-
podrejeni, kjer zaposleni Zelijo ve¢ sprotnega usmerjanja zaposlenih k
poslovni uspesnosti, povratnih informacij s strani vodje in pravi¢nosti glede
nagrajevanja.

PraviCnost nagrajevanja je tudi eno izmed podrodji, kjer je trenutno mozno
govoriti 0 nezadovoljstvu zaposlenih. Kako omiliti zaznano nepravi¢nost
sem prikazala ze v poglavju 5.1., kjer je predlog bolje razcleniti ocene
nagrajevanja, oz. mejnike v ocenah in pripadajocih koeficientinh nagrad.
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Dodatno bi lahko s sekundarnim mnenjem, glede ocene poslovne

uspesnosti posameznika, prav tako zmanjSali obCutek nepravi¢nosti in

pristranskosti. Uspehe zaposlenih bi lahko tako podjetie X veckrat

priznavalo ali nagradilo Se:

- s finan&nimi nagradami za objavljene prodajne ali organizacijske akcije,
natecaje,

- s finanénimi nagradami za izjemne uspehe v kvartalnem obdobju,

-z nagradami v obliki potovanj in prakti¢nih nagrad,

-z motivacijo zaposlenih, na podlagi delniskih opcij,

- Zjavnim priznanjem uspesnosti.

Potrebno se je zavedati, da zaposleni potrebujejo spodbudno delovno okolje,
dinamicnost, raznolikost postopkov, samostojnost pri delu, obcutek lastne
pomembnosti in dobro komunikacijo, predvsem pa ustrezno zahtevnost dela in temu
primerno nagrajevanje. Poleg bolj poudarjenih vrednot in vecje pripadnosti
zaposlenih podjetju, sistem priznavanja dosezkov in motiviranja pripomore tudi k
temu, da je zadovoljstvo zaposlenih vecje kot sicer. Pri tem ne gre zanemariti tudi, da
je nefinan€no nagrajevanje povezano z nizko bolnisko odsotnostjo in visoko delovno
ucinkovitostjo.

5.4. OSNOVNE KARAKTERISTIKE INTEGRIRANOSTI SISTEMA
NAGRAJEVANJA IN  MOTIVIRANJA V  ORGANIZACIIJSKO
STRUKTURO PODJETJA X

Za uspesSno delovanje sistema nagrajevanja, ki ima za svoje izhodiS¢e poslovno
uspesnost, je kljuéna integriranost le-tega v celotno delovanje in organiziranost
podjetia X. Glede na spoznanja podjetja, da klju¢ne konkurenéne prednosti
predstavljajo zaposleni, njihova znanja in sposobnosti, je koncept zagotavljanja
uspesnosti podjetje X osredotocilo na svoje ¢loveske vire in ravnanje z njimi. Podjetje
priznava kritiéno vlogo zaposlenim in zato interni kadrovski programi tezijo k
pridobivanju, motiviranju ter zadrZzanju najboljSih talentov informacijske tehnologije
(Hamlin et al., 2001, str. 144 — 155). Ugotovljeno je bilo, da sistem zagotavljanja
uspesnosti in nagrajevanje zaposlenih v podjetjie ne sme biti postavljen zgolj z
mislijo, da bi poveé&ali prodajo in s tem tudi dobi¢ek. Ce ob tem niso jasno nakazane
tudi prednosti za zaposlene in nenazadnje stranke, so pozitivni ucinki kratkoroéni, kar
pa ni v interesu podjetja. Za uspesSnost uvedbe koncepta je pomembno zavedanje
vodstva podjetja, da so za dobre poslovne rezultate najpomembnejsi ljudje, ki storitve
in proizvode prodajajo in zagotavljajo. Ta ideja v podjetju X ni postavljena od zgoraj
navzdol, 0z. s centra moci, temvec€ je sprejeta s strani vseh regionalnih podruznic ter

88



prilagojena njihovim potrebam in znacilnostim. V tem smislu je oblikovan tudi odnos
med strategijo podjetja in HR strategijo (glej sliko 35).

Slika 35: Odnos med strategijo podjetja in HR strategijo

HR
Strategija strategija
podjetja podjetja

Vir: Torrington, Hall, 1998, str. 26.

Ravnanje s ¢loveskimi viri je v podjetju X prilagojeno organizacijskim potrebam, kar je
vidno v delegiranju Stevilnih kadrovskih nalog managerjev poslovnih podrocij.
Managerji tako na podlagi dodeljenih poslovnih ciljev in trenutnih kadrovskih virov ter
v okviru postavljenih kadrovskih programov usklajujejo trenutno situacijo z bodocimi
aktivnostmi s tega podrodja.

Glede na ugotovitve raziskave velja poudariti, da zaposlene ni mozno dolgoro¢no
motivirati samo s finan¢nimi nagradami, marvec je potrebno poskrbeti tudi za delovne
pogoje in razvoj zaposlenih, ki bodo tako motivirani tudi od znotraj, saj notranje
nagrade delujejo bolj u€inkovito ter uc€inkujejo motivacijsko dlje kot zunanje (glej sliko
36, str. 90). Prav zaradi tega je koristno, da je v celoten proces motivacije vkljuen
manager zaposlenega in da le-ta pozna svoje ljudi in ve, s katerimi nagradami jih
lahko motivira. Zato naj bo tako kadrovska sluzba, kot tudi manager poslovnega
podrocja, nosilec kadrovskih dejavnosti, ki so prikazane v sliki 36.

Gre za povezavo vseh aktivnosti, od pridobivanja novih zaposlenih, njihovega
razvoja, usmerjanja, kot tudi skrb za sodelavce glede place, drugih nagrad in
ugodnosti ter njihovega osebnega razvoja, izobraZzevanja in nenazadnje tudi
medsebojnih odnosov. Skupna temu je tako ugotovitev, da gre za druga¢no ravnanje
in ukrepanje managementa, saj mora biti ravnanje z zaposlenimi vedno bolj zavestno
dejanje, zlasti usmerjanje zaposlenega glede na njegove sposobnosti in zmoznosti
kot tudi prilagajanje glede na razvoj trga, njegove potrebe in spreminjanje. Pri tem pa
morajo enakovredno sodelovati tako kadrovska funkcija kot tudi managerji poslovnih
podrocji, s podporo ostalih funkcij, zlasti finanCne. Za uspeSno integriranost te
dejavnosti v podjetje je znacilno, da interna organizacijska struktura vsebuje malo
ravni, oz. je kar se le da ploska ter je tudi proZzna. Dodatno je zagotovljena odli¢na
informacijska podpora ter dobra komunikacija in pretok informacij med zaposlenimi.
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Slika 36: Integracija kadrovskih dejavnosti v podjetju X

PRIDOBIVANJE KADROV RAZVOJ ZAPOSLENIH
» planiranje potreb po kadrih » izobraZzevanje
e iskanje ustreznih kandidatov « usmerjanje
° analiza kadrov . sveto\/anje
* selekcija « motivacija
e pomoc pri razvoju kariere
e komunikacija
HR
Ny OHRANJANJE IN VZDRZEVANJE
vodja USPESNIH SODELAVCEV
zaposle- « osnovna plaga
egg e nagradni bonusi
» druge finan¢ne in nefinanéne nagrade
» dodatne ugodnosti
E e medsebojni odnosi

Finan¢na sluzba —
dodatni vir informacij

Vir: Lastna ponazoritev in pravilniki o internem sodelovanju poslovnih podrocji v
podjetju X (nivo kakovosti storitev).

Glede na oblikovano idejo individualnega spodbujanja in motiviranja, je poleg
posredovanja informacij s strani kadrovske funkcije klju¢na Se zlasti finan¢na sluzba
v podjetju, ki omogo€a neposredno ugotavljanje uspesnosti, glede na oblikovane
cilie. Tu gre zlasti za zagotovljen tok stalnih povratnih informacij o dosezenih
rezultatih, kar podjetju X omogoca razvejana finan¢na sluzba in njena fleksibilnost
predstavitve rezultatov z razliénih zornih kotov, glede na postavljene kriterije
individualnih poslovnih planov ali strateskih planov poslovnih podrodiji.

Analize posameznih poslovnih funkcij ali podrocij v podjetju X morajo biti izvedene z
vidika celotnega poslovanja, predvsem z namenom, zagotavljati njegovo rentabilnost,
0z. jo povecevati. Pri tem so kriteriji, poleg informacij o prodaji tudi stroski, ki so za
vodstvo zanimivi, glede na poslovno funkcijo ali podrocje in s tem povezanimi
stroSkovnimi mesti. ProuCevanje stroskov je v podjetju X mesecno, kar omogoca
finan€na sluzba s konstantnim tokom podatkov. Te informacije vodstvu pri izvajanju
kadrovskih strategij predstavljajo dodatni kriterij odlo¢anja.
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6. SKLEP

Danes se v razmerah moc€ne konkurence podjetja med seboj razlikujejo glede na
pravilno definiranje poslovnih ciljev in izbiro poslovne strategije, ki je klju¢ha za
uresnic€itev njihovih ciljev. Tako je mogocCe zaslediti, da prihaja v organizacijah do
oblikovanja novega poslanstva, vizije ter globalne strategije, pri Cemer gre za mo¢no
sodelovanje strateSkega in operativnega managementa. Tako posledi¢no prihaja tudi
v podjetjih do investiranja, zlasti v poslovne potenciale svojin zaposlenih. Z
razmahom globalizacije in ob povec€ani konkurenci je tako priSlo do povecanja
obveznosti in odgovornosti ne le vrhovnega managementa podjetji, temvec¢ tudi
drugih zaposlenih. V teznji zagotavljanja uspesSnega poslovnega rezultata, je vse bolj
pomembno postajalo dejstvo, da mora biti poslovna uspesSnost posebej nagrajena in
spodbujena ter ima vse pomembnejSo viogo.

Oblikovanje sistema merjenja uspesSnosti posameznika, temelji na proucevanju
kljuénih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenega, in sicer dejavnikov kot
SO0 nagrajevanje, odnosi, kultura, kadrovski postopki, ravnotezje med delom in
osebnim zivljenjem (George, Jones, 1996, str. 146). Nagrajevanju zaposlenih, je
glede na Cas in prostor, namenjena vedno vecja pozornost. Zaradi gospodarskih,
ekonomskih in socialnih sprememb v zadnjih letih in trenutnega stanja na trgu
delovne sile, pridobiva tematika oblikovanja pla¢ in nagrad vedno vecji pomen.
Predvsem zadnje poldrugo desetletje je tako predmet prouCevanja prav nagrajevanje
zaposlenih in spoznavanje socioloskih, ekonomskih, finan¢nih, behavioristicnih in
drugih vidikov nagrajevanja.

Sistem nagrajevanja pomeni usklajeno politiko, procese in prakso nekega podjetja,
da bi nagradilo svoje zaposlene, glede na njihov prispevek, zmoznosti in pristojnosti,
kot tudi glede na njihovo trzno ceno. Gre za skupno ime za filozofijo, strategijo,
politiko, nacrtovanje in procese, ki jih podjetje oblikuje z namenom zagotavljanja
sistema nagrad. Nujno je, da pri tem vse akcije podjetja delujejo sinhronizirano in
tako spodbujajo ne le posameznika, temvec tudi celotno podjetje pri doseganju svojih
rezultatov. Z ve€anjem kompleksnosti podjetij, naras€a tudi medsebojna povezanost
poslov ter vec€je sodelovanje poslovnih funkcij, zato je potrebno, da sistem
nagrajevanja zagotovi jasna pravila ter merila ugotavljanja uspesnosti in s tem tudi
povezavo med slednjo ter potencialno nagrado.

Pri oblikovanju primernega sistema pla¢, nagrajevanja in motiviranja je pomembno
zavedanje, da nagrajevanje ne pomeni le zagotoviti zaposlenemu dodatne finan¢ne
koristi, temve€ imajo podjetja v rokah tudi druge vrste nagrade, ki so nefinan¢ne
narave, katerih prednosti in u€inka ne velja zanemariti. Zato je koristno poznati in
razumeti najrazliCnejSe teorije motivacije, katerih namen je izboljSati razumevanje
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vpliva nagrad na motivacijo in vedenje ljudi. Ugotovitve proucevanja strokovne
literature tega podrocja lahko strnem v troje poudarkov.

Prvi€, za uspeSno motiviranje je potrebno poznati potrebe in interese zaposlenih ter
jim glede na njihove klju¢ne preference, ponuditi priviatne nagrade, pri ¢emer je
izplacilo ali pridobitev le-teh vezana na doseganje zastavljenih poslovnih ciljev
posameznika. Drugi€, zagotoviti praviénost sistema nagrajevanja v oceh
zaposlenega, je eden izmed glavnih pogojev za uspeSno uvajanje programov
plaCevanja po uspesSnosti. Vsi vemo, kaj pomeni merjenje dosezkov in s tem
povezano tezavo; vzpostaviti koristne, postene kriterije, pri Cemer je potrebno vzeti v
obzir vse interesne skupine in zagotoviti nepristranskost sistema ocenjevanja, a tudi
ocenjevalca. Pri tem pa se sooamo s problemom subjektivnosti celotnega procesa
merjenja ter ocenjevanja, saj je moznost vecje napake v ocenjevanju, kjer lahko
prihaja do sodb, oblikovanin na nepopolnih podatkih. To pa lahko vodi v
nezadovoljstvo posameznika, oblikovanje konfliktnih situacij ter nenazadnje v
izigravanje, oz. popacenje poslovnih doseZzkov zaposlenega. Tretji€, ne obstaja
idealni sistem nagrajevanja, ki bi ga bilo lahko mogoc¢e uporabiti tako v prou¢evanem
podjetju ali v sleherni gospodarski druzbi ali organizaciji. Zato je glavnega pomena,
da podjetje zaposlenim jasno komunicira pravila nagrajevanja, jim omogoc¢i dobro
poznavanje sistema ter zagotovi ustrezne povratne informacije. In nenazadnje, da
spremlja raven zadovoljstva svojih zaposlenih na razli¢nih podrodjih.

Glede na izsledke opravljene raziskave v podjetju X lahko ugotovim, da je primarni
motivator zaposlenih in najpomembnejsi dejavnik dela Se vedno denar, s ¢imer so
misljeni tako osnovna plac¢a kot tudi bonusi. A vendar zaposleni ne zaznavajo sistem
nagrajevanja kot pravi¢en, oz. objektiven, pa tudi raznolikost nagrad (finan¢nih ali
nefinanénih) je slaba, kljub dejstvu, da zaposleni Se vedno preferirajo denarno
nagrado pred drugimi vrstami. Prav zaradi te ugotovitve sem Zelela v obstojeci nacin
nagrajevanja vkljuciti ve¢ pravi¢nosti z vpeljavo drugega ocenjevalca v skupini A, oz.
podrobnejSo razclenitev poslovnih ciljev za posameznike iz skupine B in C.
Raziskava v povezavi z dejavniki dela je tudi pokazala, da obstajajo vecje razlike v
dejavnikih dela glede na spol, kar sem pripisala Se vedno velikemu pomenu Zensk,
glede druzinskih obveznosti. Tako le-te na svoji lestvici preferiranih dejavnikov dela,
viSje kot moski del populacije, uvrs€ajo fleksibilnost delavnika, varnost zaposlitve ter
odnose s sodelavci. Na drugi strani pa moski dejejo prednost karieri, napredovanju in
izobrazevanju.

Zanimiva je tudi ugotovitev, da vecjih odstopanj v rangiranju dejavnikov dela glede na
skupino zaposlenih ni. Skupina A viSje uvrS€a le varnost zaposlitve in nizje
dinami¢nost dela, kot skupini B in C, kar je ponovno vezano na spol, saj je delez
zensk v tej skupini kar 70%.
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Ker se je tudi izobrazevanje uvrstilo visoko na lestvici dejavnikov dela (tako glede na
spol in skupino zaposlenih) in glede na mnenje zaposlenih o dejanski situaciji, da
izobrazevanja ni dovolj, sem v predlagani sistem nagrajevanja zaposlenih vkljucila
tudi izobrazevalni plan, kot temeljno sestavino ocenjevanja poslovne uspesnosti
posameznika. Tako je pomembno, da ima zaposleni uresnien zacrtan plan
izobrazevanja, kajti izpla€ilo bonusa je mozno le, ¢e so bila izobrazevanja
uresnicena.

Da bi motivacijski potencial nagrad kar najbolje izkoristili, ne smemo pozabiti na mo¢
in spodbude, ki jih imajo tudi druge nagrade in ugodnosti. Poleg spodbujevalnega
ucinka so nekatere izmed njih v podjetju zazelene zlasti s stroSkovnega vidika, saj je
njihova cena glede na ucinek zanemarljiva ali je celo ni (npr. pohvale, javna
priznanja). Zanimiva je bila ugotovitev, da zaposleni podjetja X drugih nagrad, oz.
ugodnosti kot denarnih, sploh ne zaznavajo, kar je potrebno spremeniti ter poskrbeti
za prepoznavnost ugodnosti, kot tudi raznovrstnih programov, usmerjenih v
dvigovanje kvalitete dela in poslovne klime v podjetju. Klju¢no pri tem je periodi¢no
osveSCanje zaposlenih, kar vodi v izboljSanje notranje komunikacije, zlasti v smeri
nadrejeni — podrejeni.

Potrebno se je zavedati, da je vsaka organizacije edinstvena in zato sistemov
nagrajevanja in motiviranja ne moremo kopirati iz ene v drugo, lahko pa poskrbimo
za spreminjanje obstojeCega sistema, glede na znacilnosti podjetja in zaposlenih ter
njihovega mnenja. Pri spreminjanju sistema nagrajevanja pa je potrebno paziti na to,
da se lahko nehote poslabSajo medsebojni odnosi. ManjSe spremembe v sistemih so
lahko nebolece, velje pa se lahko odrazajo celo v naras¢anju konfliktov, kar vpliva
na poslovne rezultate. Prav zato pomembno, da se modifikacija sistema
nagrajevanja ne dogaja med poslovnim letom, temveC v zaCetku le-tega ali pa ne v
obdobju recesije.

Analiza situacije v podjetju X je pomembna za vodila in razumevanje delovne
motivacije in delovanj nanjo, zaradi poudarka na pomen raznolikosti potreb, ki jih
ljudje zelijo zadovoljiti. Hkrati opozarja managerje, da morajo v organizaciji dati vec
prostora za Clovekov razvoj, ne le skrbeti za zadovoljevanje eksistencialnih potreb ter
da lahko specificha potreba s€asoma izgubi svoj motivacijski potencial, kar pomeni,
da ljudi ne moremo vedno motivirati na enak nacin. Potrebno je tako iskati vedno
nove strategije motiviranja in spremljati potrebe zaposlenih ter jim omogociti
prilagoditev nagrade in ugodnosti glede na njihove lastne preference in interese.
ObstojeCi sistem nagrajevanja v podjetju Se vedno precej temelji na doseganju
poslovnih rezultatov, premalo pa se managerji zavedajo motivacijske moci, ki jo imajo
napredovanje, izobrazevanje, kreativnost in zanimivost dela, samostojnost,
odgovornost dela, medsebojni odnosi, timsko delo ter dodatne ugodnosti.
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PRILOGA 1






INTERNA RAZISKAVA PODJETJA X

november 2004

Pozdravljeni!

Dobrodosli na Intranetni strani, ki je namenjenauevanju podr¢ja zadovoljstva z delom,
motiviranja in nagrajevanja v naSem podjetju. Tgf#oznost, ki mog®a, da z nami delite
vaSa mnenja in ocene glede trenutne situacije yepader prispevate k izboljSanju le-te.
VasSe povratne informacije so zelo dragocene in bapleStevane pri oblikovanju botgb
dejavnikov dela.

Prosim, e ob vsakem vpraSanju ozite vasS odgovor v odgovarjajem okerku zraven
odgovora. Prosim, bodite pozorni, saj nekatera Sgmj zahtevajo ¥e kot le en odgovor,
marve tudi razvrstitev pomembnosti dejavnikov. Potrelpaadgovoriti na vsa vpraSanja,
drugae raziskave ne bo moge poslati v sistem.

Raziskava je anonimna.

Hvala vam za sodelovanje!!

1. Opredelite vas spol. [ | moski [ Zenski

2. Opredelite vaso starost:
1 do 30 let
] od 31 do 40 let
'] od 41 do 50 let
1 od 51 let

3. Prosim izberite skupino, kateri pripadate:
| Globalne storitve
| Prodaja in distribucija
| Infrastrukturne sluzbe

4. Kako zadovoljni ste na splosno z vasSim delom?
| zelo zadovoljne
| zadovoljen
| niti zadovoljen, niti nezadovoljen
1 nezadovoljen
1 zelo nezadovoljne

5. Kako bi ocenili podjetje X v primerjavi z drugimodietji, kot delodajalca.
1 eno izmed boljSih
I nad povprgem



| povpre&no
| pod povpreéjem
| zelo slabo

6. Kako pomembni so za vas naslednji dejavnikgdkpovezani z vasim delom?

a) Prosim, najprej rangirajte nasStete dejavnike gledepomembnost oz. vpliv na vaSe

e

o

pomemben dejavnik, manjsi vpliv.

b) Obkrozite, kako pomembni so za vas naslednji déggvh = nepomemben ... 5 = zelo

pomemben.

Rang | Dejavniki dela Pomembnost
VisSina osnovne plse 1 2 3 4
Status in ugled delovnega mesta, podjetja 12 4 5
Samostojnost pri delu 1 2 3 4 |5
Odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5
Bonus programi 1 2 3 4 5
Ustrezen obseg odgovornosti dela 1 2 8 5
Dinaminost dela 1 2 3 4 5
Fleksibilnost delavnika 1 2 3 4 5
Notranje komuniciranje, odnos z nadrejenimi 1 3 4 5
Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5
Vizija in vrednote podjetja 1 2 3 45
Izobrazevanje 1 2 3 4 5
Napredovanje, kariera 1 2 3 4 |5
Dodatne ugodnosti 1 2 3 4 5
Vodenje 1 2 3 4 5
Zanimivost dela 1 2 3 4 5

7. Prosim, oznate stopnjo strinjanja z naslednjimi trditvami; Bploh se ne strinjam s
trditvijo ... 5 — popolnoma se strinjam, in sicerdgena sedanjost — kako je ter kako bi po
vasem mnenju moralo biti.

Kako je Kako bi
moralo biti

1. | ViSina moje osnovne pia je viSja, glede na 1 23405 12 345
place v drugih podjetjih iste panoge.

2. | Tudice bi mi v drugem podjetju ponudili 1 2345 12 345
podobno delovno mesto, s podobnimicgrami
pogoji, ne bi zapustil podjetja X.

3. | Vsakoletno poviSanje piaznici ucinek rasticen|1 2 3 4 5 12 3 45p
zivljenjskih potreb&in.

4. | Z veseljem bi priporél prijatelju podjetie Xkot|1 2 3 4 5 12 3 45p
dobrega potencialnega delodajalca in ga povabil
v sluzbo.

5. | Status in ugled podjetja X natrgu je zelodober. 213 4 5 12 3 45




o

Pri svojem delu sem samostojen.

N
D

52 B 45

Imam moznost sprejeti odlibve vezane na
kvaliteto mojega dela.

Plw

12 3 4

Pripravljen sem prevzeti tveganje pri opravljan;

delovnih nalog.

12 3 4

Brez tezav pridobim znanje, informacije, ki so
potrebne za urestiiev delovnih nalog.

10.

Za uspesno izvajanje mojih delovnih nalog im
na voljo ustrezno znanje, pos strani
sodelavcev itd.

11.

Sodelovanje in podpora med delovnimi
skupinami je velika in uspesna.

12.

Medsebojno sodelovanje in pothonotraj moje
delovne skupine je samoumevno.

13.

Za uspesno opravljeno delo dobim pohvalo al
priznanje, s strani nadrejenih.

14.

Strinjam se, da je bonus zaposlenega odviser
njegove delovne uspesnosti.

15.

Sistem pla in nagrajevanja v podjetju X mi je
popolnoma jasen.

16.

ViSja delovna uspesnost je proporcionalno
nagrajena z visjimi bonusi.

17.

Glede na rezultate lahko iztanam viSino
pricakovane nagrade.

18.

Moje dela mi daje alutek osebne izpopolnitve
in samopotrjevanja.

19.

Primerno sem vkljeen v sprejemanje odidgev
v povezavi z mojim delom.

20.

Pricakovan obseg delovnih nalog je prevelik.

21.

Obseg odgovornosti, ki jih imam je prevelik.

A4

22.

Delovne naloge opravljam rutinsko.

23.

Moje delovne naloge mi predstavljajo izziv.

w U-'r\-! a

<

24.

Za uspesno izvajanje mojih delovnih nalog im
na voljo ustrezegas.

w|w|Plw|w
ISEEESES

25.

Delovne in privatne obveznosti lahkasovno
uskladim, ne na Skodo enih ali drugih.

12 3 4

26.

Casovno prilagajanje delavnika, glede na moj
Zivljenjski stil, mi je zelo pomembno.

12 3 4

27.

Podjetju X je pomembno, da je delo opravljen
do postavljenega roka, kdaj in kje pa je
prepugeno mojim odlgitvam.

12 3 4

28.

Sproti sem seznanjen z doseganjem svoje
uspesnosti, tako da lahko le-to neprestano
izboljSujem.

29.

Nadrejeni mi dajejo alutek pomembnosti.

30.

Nadrejeni cenijo in spoStujejo moj trud.

31.

Zaposleni v podjetju X so varni pred delovnim
nesréami.

32.

Podjetje X predstavlja fizho in psihéno varno

123 45

delovno okolje.




33.| Podjetje X je stabilno in ima ugoden polozajngl 2 3 4 5 12 3 45pb
trgu.

34.| Moje delovno mesto in s tem moja zaposlitevyl 2 3 4 5 12 3 45p
podjetju X ni ogrozena.

35.| Razlicnost misljen in pogledovv mojidelovni |1 2 3 4 5 12 3 45pb
skupini je zazeleno in cenjeno.

36.| Vem, kako moje delo prispeva k uspeSnosti |1 2 3 4 5 12 3 45p
celotnega podjetja X.

37.| Imam priloZnosti pridobiti Zelena znanja in 1 2345 12 345
potrebne vasne.

38.| Izobrazevanije je ena izmed mojih stalnih 1 23465 12345
delovnih dejavnosti.

39.| Izobrazevanje mi je pomembno in pozitivno |1 2 3 4 5 12 3 45p
vpliva na moje zadovoljstvo pri delu.

40.| Imam sposobnosti, ustrezno znanje icuesza |1 2 3 4 5 12 3 45p
uspesno izvajanje delovnih nalog

41.| Znotraj podjetja X ne vidim moznostidelana |1 2 3 4 5 12 3 45p
drugih podrgijih.

42. Moje sposobnostiin znanjesoprimojedelu |1 2 3 4 5 12 3 456
polno izkorig€ene.

43.| Podjetje X poskrbi tudi za druzabno plat 1 2345 12345
odnosov.

44. Dodatne ugodnosti so prémo dodeljenemed |1 2 3 4 5 12 3 456
zaposlene v podijetju.

45.| Sluzbeni avto in mobilni telefon smatramkot |1 2 3 4 5 12 3 4 5b
dodatno ugodnost, ki mi jo nudi podjetje.

46.| Procesi in postopki omogajo uspesno 1 2345 12 345
opravljanje mojih delovnih nalog in obveznosti.

47. Cilji mojega dela so naténo dol@eni. Vemkaj|1 2 3 4 5 12 3 45p
moram dos&.

48.| Nadrejeni primerno vodijo in usmerjajovedenjel 2 3 4 5 12 3 45p
zaposlenega k doseganju poslovne uspesnosti.

49.| Management deluje uspesno v realiziranju 1 2345 12 345
strategije in ciljev podjetja X v prakso.

50.| Vsi zaposleni podjetja X se zavzemamoza |1 2 3 4 5 12 3 45
doseganje skupnih ciljev.

51.| Prijateljski odnosi znotraj delovne skupine 1 2345 12 345
presegajo okvire delovnegasa in obveznosti.

52.| Delo, ki ga opravljam je zanimivo. 1 2 3%/12 3 45

8. Dejavniki nagrajevanja:

a) Prosim, najprej rangirajte naStete dejavnike, glealeselikost vpliva na vas vloZeni trud
vloZeni delovni trud, 1 - najnizji rang, man;jsi wpl

b) Dodatno prosim obkrozite, kako vzpodbudne so za maslednje nagrade; 1 =
nepomemben ... 5 = zelo pomemben.

Rang | Dejavniki dela Pomembnost
Nagrajevanje na podlagi bonus programov 1 2 4 5
Napredovanje 1 2 3 4 5




Javna pohvala, priznanje za dobro opravljeno delo 1 2 3 4 5
Ugled in status, ki vam ga polozaj nudi v podjetju 1 2 3 4 5
IzboljSanje, vzdrzevanje dobrega odnosa s sodelavc 1 2 3 4 5
IzboljSanje, vzdrzevanje dobrega odnosa z nadrmjen 1 2 3 4 5
Samopotrjevanje, samodokazovanje 1 2 8 5

9. Prosim oznéte stopnjo strinjanja z naslednjimi trditvami; sploh se ne strinjam s
trditvijo ... 5 — popolnoma se strinjam, in sicerdgena sedanjost — kako je ter kako bi po
vasSem mnenju moralo biti.

Kako je Kako bi
moralo biti

1. Ce sem pri svojem delu zelo uspeden, semnagrajens?2 3 4 5 12 3 46
pohvalo, priznanjem s strani managementa.

2. Seznanjen sem s pravili in kriteriji ocenjevanja 1 2345 12 3 46b
uspesnosti.

3 Poslovna uspesnost posameznika je osnova za
nagrajevanje

4. Menim, da so ocene poslovne uspesnosti 1 2 3 45 12 3 465b
posameznika pragme.

5. Nadrejeni pohvalijo in priznajo Ze dobro opravliienopl 2 3 4 5 12 3 45
delo.

0. Ce sem pri svojem delu uspesen, je oblikanagradel 2 3 4 5 12 3 45
obi¢ajno denarne narave.

7. ViSina moje nagrade je ustrezna, glede naviozenf1 2 3 4 5/ 12 3 45
trud.

8. Nagrade, v podjetju X, so v primerjavizdrugimi, |1 2 3 4 5/ 12 3 456
sorodnimi podjetji podobne.

9. Informacije glede potencialne nagrade Se dodatnol 2 3 4 5| 12 3 45
motivirajo zaposlenega.

10. Vodstvo pohvali ali dodatno izpostavileiziemne |1 2 3 4 5 12 3 45
dosezZke zaposlenih.

11. Nagrade, ki jih v podjetju prejmem zamojtrudso|1 2 3 4 5 12 3 45
glede na nagrade za vloZeni trud drugih zaposkenjh
podjetju manjse.

12. Nedenarne nagrade imajo enako stimulativné mo| 1 2 3 4 5 12 3 45
kot denarne nagrade.

13. Nadrejeni dajejo atutek pomembnosti mojegadelal 2 3 4 5 12 3 4 b
za uspesnost podjetja in cenijo moj trud.

14. Zaupanje sodelavcev in nadrejenih v moje 1 2345 12 3 465
sposobnosti je pogosto in tudi to predstavlja Zelern
nagrado.

15. Nadrejeni pravéasno opozorijo zaposlenega, v 1 2345 12 3 46b
kolikor njihovo delo vodi v neuspeSnost.

16. Ocene delovne uspesSnosti so subjektivne. 1 23 45 12 3 4656

17. Vrsta in viSina nagrad je primerna glede nastopnjol 2 3 4 5/ 12 3 45
odgovornosti dela.

10. Kaj bi spremenili pri sistemu @lan nagrajevanja, da bi dodatno motivirali
zaposlene v podjetju X?




11. Katera dodatna podia dela, bi podjetje X moralo uposStevati, da btile-
vplivali na izboljSanje zadovoljstva zaposlenih.

Hvala vam za vaSe odgovotas in sodelovanje!
Lep dan Se naprej!!
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ANALIZA VPRASALNIKA

VPRASANJE 7

1. | ViSina moje osnovne pia je viSja, glede na pla v

drugih podjetjih iste panoge. *
2. | Tudic¢e bi mi v drugem podjetju ponudili podobno

delovno mesto, s podobnimi piknimi pogoji, ne bi oo

zapustil podjetja X.
3. | Vsakoletno poviSanje piaznici ucinek rasti cen

zivljenjskih potrebd&in. y
4. | Z veseljem bi pripordél prijatelju podjetje X kot

dobrega potencialnega delodajalca in ga povabil v o | o

sluzbo.
5. | Status in ugled podjetja X na trgu je zelo dober. e
6. | Pri svojem delu sem samostojen. .
7. | Imam moznost sprejeti odlitve vezane na kvaliteto

mojega dela. *
8. | Pripravljen sem prevzeti tveganje pri opraviljanju

delovnih nalog. ®
9. | Brez tezav pridobim znanje, informacije, ki so

potrebne za urestiiev delovnih nalog. y
10.| Za uspesno izvajanje mojih delovnih nalog imam na

voljo ustrezno znanje, por@ strani sodelavcev itd. e
11, Sodelovanje in podpora med delovnimi skupinami je

velika in uspesna. B
12.| Medsebojno sodelovanje in pothonotraj moje

delovne skupine je samoumevno. °®
13.| Za uspesno opravljeno delo dobim pohvalo ali

priznanje, s strani nadrejenih. y
14.| Strinjam se, da je bonus zaposlenega odvisen od

njegove delovne uspesnosti. e
15.| Sistem pla in nagrajevanja v podjetju X mi je

popolnoma jasen. B
16.| ViSja delovna uspesSnost je proporcionalno nagrazemna

vi&jimi bonusi. y
17.| Glede na rezultate lahko iztanam viSino pidakovane

nagrade. * °
18.| Moje dela mi daje alutek osebne izpopolnitve in e

samopotrjevanja.
19.| Primerno sem vkljéen v sprejemanje oditev v

povezavi z mojim delom.




20.

Pricakovan obseg delovnih nalog je prevelik.

21.

Obseg odgovornosti, ki jih imam je prevelik.

22.

Delovne naloge opravljam rutinsko.

23.

Moje delovne naloge mi predstavljajo izziv.

24.

Za uspesno izvajanje mojih delovnih nalog imam n:
voljo ustrezertas.

25.

Delovne in privatne obveznosti lahkasovno
uskladim, ne na Skodo enih ali drugih.

26.

Casovno prilagajanje delavnika, glede na moj
Zivljenjski stil, mi je zelo pomembno.

27.

Podjetju X je pomembno, da je delo opravljeno do
postavljenega roka, kdaj in kje pa je prefmm mojim
odlocitvam.

28.

Sproti sem seznanjen z doseganjem svoje uspesnd
tako da lahko le-to neprestano izboljSujem.

sti,

29.

Nadrejeni mi dajejo alutek pomembnosti.

30.

Nadrejeni cenijo in spostujejo moj trud.

31.

Zaposleni v podjetju X so varni pred delovnimi
nesrgéami.

32.

Podjetje X predstavlja fizho in psihéno varno
delovno okolje.

33.

Podjetje X je stabilno in ima ugoden polozZaj naitrg

34.

Moje delovno mesto in s tem moja zaposlitev v
podjetju X ni ogroZzena.

35.

Razlicnost misljen in pogledov v moji delovni skupin
je zazeleno in cenjeno.

36.

Vem, kako moje delo prispeva k uspesnosti celotne
podjetja X.

ga

37.

Imam priloZnosti pridobiti Zelena znanja in potrebn
vegine.

38.

Izobrazevanje je ena izmed mojih stalnih delovnih
dejavnosti.

39.

Izobrazevanje mi je pomembno in pozitivno vpliva 1
moje zadovoljstvo pri delu.

na

40.

Imam sposobnosti, ustrezno znanje incues za
uspesno izvajanje delovnih nalog

41.

Znotraj podjetja X ne vidim moznosti dela na drugih
podrajih.

42.

Moje sposobnosti in znanje so pri moje delu polno
izkoristene.

43.

Podjetje X poskrbi tudi za druzabno plat odnosov.




44,

Dodatne ugodnosti so pré&umo dodeljene med
zaposlene v podjetju.

45.

Sluzbeni avto in mobilni telefon smatram kot dodatr
ugodnost, ki mi jo nudi podjetje.

46.

Procesi in postopki omogajo uspesno opravljanje
mojih delovnih nalog in obveznosti.

47.

Cilji mojega dela so nat&no dola@eni. Vem kaj
moram dos&.

48.

Nadrejeni primerno vodijo in usmerjajo vedenje
zaposlenega k doseganju poslovne uspesnosti.

49.

Management deluje uspesSno v realiziranju strategi]
ciliev podjetja X v prakso.

D

50.

Vsi zaposleni podjetja X se zavzemamo za dosega
skupnih ciljev.

nje

51.

Prijateljski odnosi znotraj delovne skupine pregega
okvire delovneg&asa in obveznosti.

52.

Delo, ki ga opravljam je zanimivo.

® - stanje, kot ga trenutno zaznavajo zaposleni.

® - stanje, kakrsno bi po pri

- stanje, h kateremu bi moralo teZziti podjetje X.

VPRASANJE 9

€¢akovanijih zaposlenih moralo biti.

1 3 S
1. Ce sem pri svojem delu zelo uspeen, sem nagrajen s
pohvalo, priznanjem s strani managementa. °
2. Seznanjen sem s pravili in kriteriji ocenjevanja
uspesnosti.
3. Poslovna uspeSnost posameznika je osnova za
nagrajevanje
4. Menim, da so ocene poslovne uspesnosti posameznika . o
pravine.
S. Nadrejeni pohvalijo in priznajo Ze dobro opravijefeo. | °
6. Ce sem pri svojem delu uspesen, je oblika nagrade
obi¢ajno denarne narave.
ViSina moje nagrade je ustrezna, glede na vioZeh tr
8. Nagrade, v podjetju X, so v primerjavi z drugimi, . .
sorodnimi podjetji podobne.
9. Informacije glede potencialne nagrade Se dodatno
motivirajo zaposlenega.
10. Vodstvo pohvali ali dodatno izpostavi le izjemneselbke .
zaposlenih.
11. Nagrade, ki jih v podjetju prejmem za moj trud $edg

na nagrade za vloZeni trud drugih zaposlenih veipdj




manjse.

12. Nedenarne nagrade imajo enako stimulativn® kat
denarne nagrade.

13. Nadrejeni dajejo alutek pomembnosti mojega dela za
uspesSnost podjetja in cenijo moj trud.

14. Zaupanje sodelavcev in nadrejenih v moje sposobjeost
pogosto in tudi to predstavlja Zeleno nagrado.

15. Nadrejeni pravéasno opozorijo zaposlenega, v kolikor .
njihovo delo vodi v neuspeSnost.

16. Ocene delovne uspesnosti so subjektivne. °

17. Vrsta in viSina nagrad je primerna glede na stopnjo
odgovornosti dela.

® - stanje, kot ga trenutno zaznavajo zaposleni.

® - stanje, kakrsno bi po pri éakovanjih zaposlenih moralo biti.
- stanje, h kateremu bi moralo teziti podjetje X.

DODATNO VPRASALNIK junij 2005 — ANALIZA

1

1. Ce sem pri svojem delu zelo uspeen, sem nagrajen s
pohvalo, priznanjem s strani managementa.

2. Seznanjen sem s pravili in kriteriji ocenjevanjpegnosti.

3. Poslovna uspesnost posameznika je osnova za nzgigge

4. Menim, da so ocene poslovne uspesnosti posameznika
pravicne.

5. Nadrejeni pohvalijo in priznajo Ze dobro opravljeteio.

6. Ce sem pri svojem delu uspesen, je oblika nagrai@jolo

denarne narave.

7. ViSina moje nagrade je ustrezna, glede na vloienh tr

8. Nagrade, v podjetju X, so v primerjavi z drugingradnimi .
podjetji podobne.

9. Informacije glede potencialne nagrade Se dodatrtovirajo

zaposlenega.

10. Vodstvo pohvali ali dodatno izpostavi le izjemneseltke .
zaposlenih.

11. Nagrade, ki jih v podjetju prejmem za moj trud $edg na .
nagrade za vloZeni trud drugih zaposlenih v podjeianjSe.

12. Nedenarne nagrade imajo enako stimulativn® kot
denarne nagrade.

13. Nadrejeni dajejo alutek pomembnosti mojega dela za
uspesnost podjetja in cenijo moj trud.

14. Zaupanje sodelavcev in nadrejenih v moje sposobjeost

pogosto in tudi to predstavlja Zeleno nagrado.
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15. Nadrejeni pravéasno opozorijo zaposlenega, v kolikor
njihovo delo vodi v neuspesnost.

16. Ocene delovne uspesnosti so subjektivne.

17. Vrsta in viSina nagrad je primerna glede na stopnjo

odgovornosti dela.
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ZNACILNOSTI VZORCA

Tabela 1: Frekvenéna porazdelitev — spol zaposlenih

Cumulative
Frequency Percent | Percent
Valid Zenska 30 22,6 22,6
Moski 103 77,4 100,0
Total 133 100,0
Missing 0 0
Total 133 100,0

Tabela 2: Frekvencna porazdelitev — starostni razredi

Cumulative
Frequency Percent | Percent
Valid do 30 let 22 16,5 16,5
od 31-40 let 50 37,6 54,1
od 41 - 50 let 46 34,6 88,7
nad 51 let 15 11,3 100,0
Total 133 100,0
Missing 0
Total 133

Tabela 3: Frekvencna porazdelitev — spol zaposlenih in starostni razredi

Frequency Percent Cumulative Percent
Zenska | Moski Zenska | Moski Zenska Moski
Valid do 30 let 10 12 33,3 11,7 33,3 11,7
od 31 - 40 let 42 26,7 40,8 60,0 52,5
od 41 - 50 let 7 39,0 23,3 37,8 83,3 90,3
nad 51 let 10 16,7 9,7 100,0 100,0
Total 30 103 100,0 100,0
Missing 0 0 0 0




Total

133

22,6

774

Tabela 4: Frekvenéna porazdelitev — delovne skupine

Frequency Percent Cumulative Percent
Valid skupina A 56 421 42 1
skupina B 44 33,1 75,2
skupina C 33 24,8 100
Total 133 100,0
Missing 0
Total 133

Tabela 5: Frekvencna porazdelitev — delovne skupine in spol zaposlenih

Frequency Percent Cumulative Percent
Zenska Moski Zenska Moski Zenska Moski
Valid skupina A 22 34 73,3 33,0 73,3 33,0
skupina B 36 26,7 35,0 100,0 68,0
skupina C 33 0 32,0 100,0
Total 30 103 100,0 100,0
Missing 0 0 0 0
Total 133 22,6 77,4




