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UvoD

Zaposleni v podjetjih prispevajo k ustvarjanju dodane vrednosti in konkurenénih prednosti.
Da pa so zaposleni lahko uspesni, podjetje potrebuje dober sistem plac€ in nagrajevanja.
Delodajalci morajo zato zagotoviti placni sistem, ki je usklajen s poslovno strategijo in cilji
podjetja, prav tako pa ne smejo pozabiti na pravicno vrednotenje dela v podjetju, tudi v
primerjavi s konkurenco, ¢e ne Zelijo izgubiti svojih zaposlenih.

Sestava pla¢nega sistema je v zasebnem sektorju v Sloveniji $irsi javnosti zaupen podatek,
saj podjetij noben zakon ne obvezuje k javni objavi. Vseeno so place do dolo¢ene mere
urejene z zakonodajo s strani drzave. Glede dolo¢anja obveznih in neobveznih sestavin
place 126. ¢len Zakona o delovnih razmerjih (Ur.l. RS, §t. 21/2013) pravi, da je: »Placa
sestavljena iz osnovne place, dela place za delovno uspesnost in dodatkov. Sestavni del
place je tudi placilo za poslovno uspesnost, ¢e je le-to dogovorjeno s kolektivno pogodbo
ali pogodbo o zaposlitvi.« Omenjeni zakon skoraj v celoti ureja placo in druge prejemke
zaposlenih in s tem uokvirja moznosti dogovarjanja o placilu za delo. Dogovarjanja so
mozna pri visini placila za delo, pri ¢emer drzava zaposlene §¢iti predvsem na spodnji meji
placila, da jim delodajalci ne bi izpladevali pla¢ pod minimalno placo, doloceno z
zakonom. Zgornja meja visinaposameznih izplacil pla¢ ni doloena, ampak je to
prepusceno delodajalcem.

Na podlagi javno objavljenih letnih porocil lahko vidimo, da so plac¢e zaposlenih v vecini
podjetij najviSja postavka odhodkov v finanénih izkazih. Z vidika delodajalca je
pomembno, kakSen strosek povzro€a dolo¢en zaposleni in na drugi strani kaks$no finan¢no
korist in dodano vrednost doprinese podjetju. Delodajalci zaposlenih sicer ne bi smeli
obravnavati kot stroSek, temve¢ kot nalozbo. To pa zato, ker je treba na placni sistem
gledati SirSe.

V magistrskem delu predstaviva celovit sistem plac in nagrajevanja oziroma sistem pla¢ in
nagrajevanja v SirSem smislu, kjer prikazujeva, kako naj bo le-ta sestavljen, da bo sluzil
svojemu namenu in iz zaposlenih izvabil najboljse. Na drugi strani moramo zaposlenim
predstaviti, kaj je tisto, kar se nagrajuje v podjetju, da bodo vedeli, kako doprinesti. Placa
zaposlenim predstavlja vir za prezivetje in izboljSanje kakovosti Zivljenja, hkrati pa
predstavlja merilo za njthovo delo. Zaradi razli¢nih pogledov delodajalcev in na drugi
strani zaposlenih prihaja do neusklajenosti strategije in ciljev podjetja s potrebami
zaposlenih. Zupanova (1995, str. 21) meni, da se pristopi in pogledi na to vsebino v praksi
mocno razlikujejo. Plae in nagrajevanje so eno od zelo zahtevnih podroc¢ij v vsakem
podjetju in uspesno obvladovanje le-tega je klju¢nega pomena za stabilnost, uspeh in
perspektivo podjetja.

Do neusklajenosti pri nas verjetno prihaja tudi, ker so place skrivnostna tema, tako Vv
podjetjih kot izven njih in je teZzko vedeti, koliko za posamezno delovno mesto placujejo
1



razli¢na podjetja. Ravno tako je tezko sklepati, kak$na je sestava place. Drugace je v tujini,
Kjer si ljudje s pomo¢jo anket o placah lahko ustvarijo sliko o trendih pla¢ v panogah
oziroma o viSini place za svoje delovno mesto. Nekaj primerov takih spletnih strani so
Payscale.com, Salary.com, Glassdoor.com, Indeed.com. in Valut.com. V Sloveniji si
delodajalci najveckrat pomagajo zgolj z lastno presojo in s preteklimi izkuSnjami na
podlagi narejene sistematizacije ali pa z morebitnimi kolektivnimi pogodbami.

Namen magistrskega dela je prouditi teoreti¢na izhodis¢a v zvezi s sistemom pla¢ in
nagrajevanja in na osnovi izhodi$¢ prikazati le-tega z vidika delodajalcev in zaposlenih v
zasebnem sektorju. Nadaljnje Zeliva pripraviti prakti¢na priporocila glede oblikovanja
plaénega sistema v zasebnem sektorju v Sloveniji, ker o slednjem zaradi obcutljive
tematike ni toliko podatkov. Z magistrskim delom zeliva prikazati, kak$no je dejansko
stanje v zasebnem sektorju in z metodo zbiranja primarnih podatkov prikazati
(ne)ujemanje pogledov delodajalcev in zaposlenih na placni sistem. Tema je zanimiva tako
za delodajalce kot za zaposlene, saj je tezko oblikovati sistem pla¢ in nagrajevanja, ki bo
ustrezal vsem v dolocenem podjetju.

Cilj je analizirati sistem pla¢ in nagrajevanja v Sloveniji z vidika delodajalcev in
zaposlenih ter primerjati oba vidika. Na osnovi raziskave Zeliva narediti kriticen pregled
pridobljenih rezultatov, ki so podlaga za priporocila delodajalcem.

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh delov, in sicer iz teoreticnega in empiri¢nega dela.
V teoreticnem delu sva na osnovi izhodis¢ne literature uporabili ve¢ metod raziskovalnega
dela. Z metodo deskripcije opiSeva teorijo, pojme in spoznanja. Metodo kompilacije
uporabiva za povzemanje mnenj, spoznanj in stali§¢ razliénih avtorjev. V magistrskem
delu prav tako primerjava teoreticna izhodis¢a s pridobljenimi rezultati raziskave, za kar
uporabiva metodo komparacije. V tretjem poglavju za prikaz gibanja pla¢ in stroSkov dela
v Sloveniji pa uporabiva metodo prikazovanja podatkov.

Empiri¢ni del temelji na analizi primarnih virov, ki so ponekod podkrepljeni s
sekundarnimi viri. Sestavljen je iz kvalitativne in kvantitativne raziskave. Za raziskavi
uporabiva spletni anketni vprasalnik, ki je uporabljen za analizo pogleda zaposlenih na
placni sistem v njihovem podjetju. Za pogled delodajalcev na plaéni sistem sva izbrali
strukturiran intervju.

Teoreti¢ni del zajema tri poglavja, v katerih predstaviva sistem pla¢ in nagrajevanja. V
prvem poglavju predstaviva sestavo celovitega sistema pla¢, v drugem poglavju se
osredotoCiva na oblike nagrajevanja, v tretjem poglavju pa predstaviva strukturo place v
Sloveniji. V empiricnem delu (v Cetrtem in petem poglavju) predstaviva rezultate
kvantitativne in kvalitativne raziskave, ki jima sledi skupna diskusija, v kateri predstaviva
glavne ugotovitve, priporocila za podjetja, omejitve raziskave ter priporocila za nadaljnje
raziskovanje.



1 ZNACILNOSTI SODOBNIH SISTEMOYV PLAC IN
NAGRAJEVANJA

1.1Celovit sistem pla¢ in nagrajevanja

Dober sistem pla¢ in nagrajevanja podpira in spodbuja uspesnost zaposlenih, ki so danes s
svojim znanjem, ustvarjalnostjo in zavzetostjo klju¢ni dejavnik uspeSnosti vsakega
podjetja. Mnogokrat potrjeno dejstvo je, da so uspesni zaposleni zadovoljnejsi, ne le pri
delu, temvec tudi v zasebnem zivljenju (Zupan, 2001, str. 7).

Place so za vecino zaposlenih najpomembnejsi vir sredstev za prezivljanje in izboljSevanje
kakovosti Zivljenja. Place so v vsakem obdobju in v vsakem okolju pomemben socialni,
gospodarski ter motivacijski dejavnik. Ce poskusamo dologiti vlogo pla¢ v druZbenih in
gospodarskih procesih, lahko ugotovimo, da ima tri vloge (Jurancic, 1995, str. 8).

e Socialna vloga pla¢. Placa tistim, ki jo prejmejo, omogoca in zagotavlja boljse ali
slabSe zivljenjske razmere. TeZnja, ki temelji na socialni vlogi plag, je zmanjSevanje
socialnih razlik. Skrajna realizacija vloge plac¢ bi pomenila visoke in za vse zaposlene
enake place. To vlogo zastopajo predvsem sindikati.

e Stroskovna vloga plaé. Temelji na dejstvu, da je vsaka placa stroSek, ki ga pokriva
proizvod ali storitev. S tem placa vpliva na oblikovanje cen proizvodov in storitev
oziroma na konkurenénost proizvajalcev. V vsakem poslovnem procesu je znizevanje
stroskov nekaj povsem normalnega, tako tudi delodajalce zanima znizZevanje plac.

e Motivacijska vloga pla¢(angl. incentives effect). Realizira medsebojno odvisnost med
zahtevnostjo dela in rezultati opravljenega dela ter med viSino place zaposlenega.
Dobro motiviran posameznik prevzame delo v podjetju in ga opravi, kot se od njega
pri¢akuje ali pa delo opravi Se boljSe. Skrajna realizacija motivacijske vloge pomeni, da
je ta odvisna samo od tega, kaj in kako je zaposleni delal. To vlogo pla¢ zastopajo
predvsem poslovodstva.

Poleg treh vlog, ki jih navaja Juranc¢i¢ (1995), ima placni sistem e eno pomembno vlogo,
in sicer tako imenovani u¢inek razvrs¢anja(angl. sorting effect). Karakteristike placnega
sistema imajo namre¢ veliko vlogo pri iskalcih zaposlitve na trgu dela. Nekateri zaposleni
i8¢ejo bolj fiksno in zagotovljeno placilo, medtem ko so drugi bolj nagnjeni k tveganju in
jih privlacijo vi§ja placila po uspesnosti (Korok, 2012, str. 2). Podjetja se morajo tega
ucinka zavedati in ustrezno zasnovati svoj placni sistem.

Sistemi pla¢ in nagrajevanja so povezani s procesi, ki prevajajo strateske poslovne cilje in
podjetniske vrednote v delo. Delujejo kot vezno tkivo med strategijo in dejavnostmi za
njeno uresnicitev. Z njimi podjetje opredeli, kako bo zaposlene spodbujalo k Zelenemu
nac¢inu vedenja in dela. So tudi del zaposlitvene pogodbe ter doloc¢ajo naravo odnosov med
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delavci in delodajalci. Ce so uéinkoviti, niso le orodje za razdeljevanje denarja med
zaposlene, temveC odrazajo prispevke posameznikov in gradijo privrZzenost podjetju.
Ravno zaradi te prepletenosti razli¢nih vidikov so plac¢e in nagrajevanje zaposlenih od

nekdaj vroCa tema, saj so zanimivi tako za podjetja kot za vsakega zaposlenega (Zupan,
2001, str. 118).

Obravnavanje sistema pla¢ in nagrajevanja je veliko §irSi pojem kot zgolj obravnavanje
placil, ki jih na koncu meseca zaposleni pospravijo v Zep, Kar je tako imenovana neto
placa. Sistem pla¢ in nagrajevanja v $irSem smislu vkljucuje vse, kar delodajalec ponuja
zaposlenemu. Ce pojem pla¢ in nagrajevanja opredelimo v $irSem smislu, ga torej lahko
razdelimo na Stiri sestavine: osebna rast, privlaéna prihodnost, place, nagrade in ugodnosti
ter dobro delovno okolje in razmere (Tabela 1).

Tabela 1: Sistem plac in nagrajevanja v SirSem smislu

Sestavine sistema plac¢ in nagrajevanja v SirSem smislu

Osebna rast Privla¢na prihodnost
e Vlaganje v ljudi e Vizijain vrednote
e Razvoj in usposabljanje e  Uspesnost in razvoj podjetja
e Sistem zagotavljanja uspesnosti e Podoba in ugled podjetja
e Napredovanje na poklicni poti e Deleznistvo (stakeholdership)

e Odnos zmaga — zmaga (win —win) med
podjetjem in posameznikom

Placa, nagrade in ugodnosti Dobro delovno okolje in razmere
e Osnovna placa e  Usmerjenost k ljudem
e Placilo po uspesnosti e Vodenje
e Ugodnosti in posredna placila e Sodelavci
e Priznanja in praznovanja uspehov e  Znacilnosti dela

e  Vkljuenost v dogajanje
e  Zaupanje in privrZenost
e  Odprto komuniciranje

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

Tako Siroka opredelitev pojma pla¢ in nagrajevanja so za podjetje in posameznika
pomembna sestavina zaposlitvenega odnosa, ki odlocilno vpliva za konkuren¢nost in
uspesSnost podjetja. So tudi izvor notranje motivacije zaposlenih, zato vcasih celo bolj
vplivajo na njihovo prizadevnost kot zgolj placa, nagrade in ugodnosti. Kljub temu je v
sodobnem ¢asu Se vedno pozornost usmerjena zgolj v place, razliéne nagrade in ugodnosti.
Delodajalci in delavci v pogajanjih le redko omenjajo druge vidike, saj le-ti predstavljajo
manj otipljiva posredna placila (Zupan, 2001, str. 119).

V ozZjem smislu sistem plac in nagrajevanja predstavljajo vse oblike izplacil in ugodnosti,
ki jih je delodajalec pripravljen dati zaposlenemu v zameno za njegovo prizadevanje za
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doseganje pricakovanih delovnih rezultatov, torej za pricakovano delovno uspesSnost. Z
zozenjem opredelitvese v praksi Se vedno sreCamo z razlicnim obravhavanjem pojmov, saj
imajo zaposleni in delodajalci le redko v mislih isto opredelitev. Zaposleni so navajeni
govoriti le o ¢isti placi, se pravi o znesku, ki ga na koncu meseca prejmejo na svoj osebni
racun. To ustvarja zelo popaceno sliko placilnega sistema, saj lahko zaradi dohodnine in
raznih dav¢nih olajSav najboljsi delavec, ki ima sicer najvecji delez place izrazen v placilu
za uspesnost, na koncu meseca dobi enako ali celo nizjo Cisto placo kot povprecen delavec.
S tega vidika bi bilo bolj smiselno obravnavanje kosmatih (bruto) plaé. Management ze
zdaj razmislja o kosmati placi kot tudi drugih izplacilih, kot so povracila za stroske
prevoza na delo, prehrana, regres za dopust in podobno (Zupan, 2001, str. 117). Z vidika
delodajalca placa torej predstavlja stroSek oziroma nalozbo, ki se povrne z vecjo
uspesnostjo zaposlenih in posledicno podjetja. Ravno zaradi tega prihaja do razhajanj pri
obravnavi placnega sistema.

1.2Cilji in oblikovanje sistema pla¢ in nagrajevanja

Osnovni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije podjetja
ter tako prispevati k uspesnosti in povecanju konkurencnosti. Da bi sistem plac¢ in
nagrajevanja ustrezno podpiral izvajanje strategije podjetja, mora zadostiti naslednjim
zahtevam: (1) prispevati mora k vecji u¢inkovitosti in uspesnosti zaposlenih, (2) biti mora
pravicen, (3) stroske dela mora mora zadrzati v dovoljenih okvirih in (4) ustrezati mora
veljavnim zakonskim normam (Zupan, 2001, str. 122).

Ne glede na to, kje (dejavnost, geografska lokacija) podjetje deluje, je njegova uspesnost
odvisna od kakovosti kadrovskega potenciala in od tega, kako ga prenese v rezultate dela.
Zahteva po vecji ucinkovitosti in uspeSnosti zaposlenih temelji na treh vpraSanjih: kako
poiskati najboljSe zaposlene, kako zagotoviti njithovo uspeSnost in kako jih zadrzati v
podjetju. Ce zna podjetje poiskati ustrezne odgovore na vsa tri vprasanja, je toliko vedja
verjetnost, da bo uspesno (Zupan, 2001, str. 42). Bistvenega pomena za sam sistem pla¢ in
nagrajevanja je vprasanje, kako zagotoviti uspes$nost zaposlenih. Za doseganje uspesnosti
zaposlenih je klju€nega pomena, da zaposleni svoje zmozZnosti ¢im bolje uporabijo pri
izvajanju nalog za doseganje skupnih ciljev. Pri tem pa je vsekakor odlo¢ilna vloga vodje,
Ki mora za uresniCevanje skupne vizije znati dobro organizirati delo in zaposlene
spodbuditi k ¢im bolj8§im rezultatom (Zupan, 2001, str. 57).

Zahtevo po pravicnosti je nekoliko tezje uveljaviti. Dojemanje pravicnosti je pogojeno z
razli¢nimi interesi, prepri¢anji in vrednotami. Dejstvo je, da mora biti sistem pravicen tako
za zaposlene kot za podjetja. Govorimo lahko o trikotniku pravi¢nosti, ki naj bi ga podjetja
upostevala pri oblikovanju sistema plac in nagrajevanja (Slika 1).



Slika 1. Trikotnik pravicnosti

Notranja pravicnost

Zunanja pravicnost Poslovna pravicnost

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

Notranjo pravié¢nost dosezemo z ustreznimi razmerji med plac¢ami v podjetju, zunanjo
pravi¢nost z ustrezno viSino pla¢ in nagrad glede na primerjavo z okoljem, poslovno
pravi¢nost pa z ustrezno povezavo pla¢ in nagrad z uspesnostjo.

Dejstvo je, da zaposleni nenehno primerjajo svoje place z drugimi v podjetju in zunaj
njega. Ker dojemanje poStenosti predstavlja osebno dozivljanje, nanj ne moremo vplivati
samo z oblikovanim sistemom nagrajevanja, temve¢ moramo posebno pozornost nameniti
tudi komuniciranju in razlagi sistema, da ga zaposleni dobro (s)poznajo. Dobiti morajo
povratne informacije o tem, kako dobro delajo. Tudi poznavanje poslovnih ciljev in
rezultatov podjetja ter konkurencnost polozaja lahko prispevata k realnejSim primerjavam.
Poslovna praviénost morda nekoliko manj neposredno vpliva na zavzetost zaposlenih,
toliko bolj pa na ustvarjanje pravega partnerskega odnosa med delavci in delodajalci. To pa
je temelj dolgoroc¢ne uspesnosti podjetja (Zupan, 2001, str. 123).

Cetrta zahteva, da mora plaéni sistem ustrezati veljavnim zakonskim normam, je seveda
samoumevna, tezave nastanejo le pri spremembah zakonskih okvirjev, saj je takrat
potrebnega kar nekaj Casa, da se placni sistemi prilagodijo. Tovrstne tezave so za
slovenska podjetja precej pogost pojav, saj ponekod $e vedno nimajo urejenih vseh
potrebnih sprememb (Zupan, 2001, str. 122).

Oblikovanje strategije pla¢ in nagrajevanja s tehni¢nega vidika ni tako zahteven proces.
Podjetja lahko uporabijo splo$na nacela in modele oblikovanja poslovne strategije, ki jih
prilagodijo oZjemu podrocju dolocanja pla¢ in nagrajevanja. Strategija pla¢ in nagrajevanja
pa je ustrezna le takrat, ko pri njenem oblikovanju upostevajo analizo okolja (socialni
sporazum, zakonske omejitve, trg dela in podobno), poslovno strategijo podjetja (kljucne
tocke uspeha, temeljne vrednote podjetja) in kadrovsko strategijo (prednosti, slabosti
kadrov in kadrovskih sistemov ter priloznosti in nevarnosti). Omenjen proces prikazuje
Slika 2(Zupan, 2002, str. 299-300).



Slika 2. Strateski proces oblikovanja sistema plac in nagrajevanja

Analiza okolja,
poslovna strategija,
kadrovska strategija

Konkurenénost

ﬂ' | inuspesnost
e
e
Cilji plagnega sistema ﬂ /

.

Oblikovanje
celoviteza plaénega
sistema

Starteike odloditve
platnegza sistema

Vir: N. Zupan, Place in nagrajevanje zaposlenih, 2002, str. 300.

Ustrezno oblikovan sistem ima klju¢no vlogo pri pridobivanju novih delavcev, hkrati pa je
zelo pomemben tudi za obstojece zaposlene. Tako lahko privablja ali odvraca nov kader,

obstojece zaposlene pa obdrzi v delovnem razmerju ali povzro¢i njihov odhod (Zupan,
2001, str. 123).

Ko podjetja sprejemajo strateSke odloCitve o oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja,
morajo odgovoriti na pet temeljnih vprasanj (Zupan, 2001, str. 124).

e Kaksna je vloga sistema plac¢ in nagrajevanja v povezavi z ravnanjem s CloveSkimi
viri?

e Kako zagotoviti konkurencnost plac?

e Kaksna naj bo notranja struktura plac?

e Kako ovrednotiti prispevek zaposlenih k uspesnosti podjetja?

e Kako urediti odlo¢anje, komuniciranje in administrativna opravila, povezana s
sistemom plac in nagrajevanja?

Strateske odlocitve podrobneje obravnavava v poglavju 1.3.



1.2.1  Novi modeli oblikovanja osnovnih pla¢

Osnovna placa je najpomembnejsi sestavni del sistema pla¢ in nagrajevanja, saj Se vedno
zavzema najvecji delez v celotnih izplacilih. Na njeno vis$ino se veze $e¢ mnogo drugih
dodatkov in nagrad, zato je zelo pomembna notranja urejenost sistema osnovnih plac.
Njihovo viSino podjetja dolocajo z razlicnimi metodami vrednotenja dela in upostevanjem
trznih dejavnikov ter dolocil tarifnega dela kolektivne pogodbe (Milkowich &Newman,
1996, str. 45).

Tradicionalno so v podjetjih vrednotili predvsem zahtevnost dela, danes pa nekatera
podjetja pri doloCanju osnovne place izhajajo iz potrebnih zmoznosti za uspesno
opravljanje dolo¢enega dela. Sodobni sistemi so torej usmerjeni v osebo, ki delo opravlja,
in ne v zahtevnost dela (Tabela 2). Temeljna razlika je v tem, da zdaj ni pomembno, kaj
delas, temveC kaj si sposoben narediti. Razlogi za uvajanje teh metod so predvsem v
spodbujanju ucenja ter pridobivanju znanj in zmoznosti. To povecuje prilagodljivost
zaposlenih, ki znajo opravljati ve¢ delovnih nalog in so sposobni uspeSno izpeljati tudi
povsem nove delovne izzive. To je tudi posledica izginjanja znacCilnih pregrad med
delovnimi mesti (uvajanje tako imenovanih kariernih poslov) kot tudi podrobnih opisov
delovnih mest (Risher, 1999, str. 141-205).

Tabela 2: Razlike med tradicionalnimi in sodobnimi modeli doloc¢anja osnovnih plac

Znacilnosti Tradicionalni nacin Sodobni nacin

Enota analize Zahtevnost dela Delavec

Kako dolo¢imo vrednost Vrednotenje dela Vrednotenje zmoznosti

Kaj doloca viSino place Vrsta dela Sposobnost opravljanja dela

Napredovanje v osnovni placi Skromne razlike znotraj placilnih Velike razlike med zacetno in
razredov, napredovanje ob ob¢utnih ~ konéno vrednostjo osnovne
spremembah zahtevnosti dela place, odvisno od posameznika

Sestava osnovne place Veliko delovnih mest in placilnih Malo Siroko opredeljenih
razredov, hierarhi¢na urejenost kariernih pasov

Vir: H. Risher, Aligning Pay and Results, 1999, str. 179.

V slovenskem prostoru zaradi uveljavljenega sistema kolektivnih pogodb prevladuje precej
tradicionalen pristop k dolofanju osnovne place. Sistem temelji na vzpostavljanju
relativnih razmerij, tako da najpreprostejse delo v podjetju ovrednotijo z vrednostjo ena,
druga delovna mesta pa kot relativno razmerje v primerjavi z njim. Ponekod Ze uvajajo
doloCene novosti, predvsem tiste, ki se nanaSajo na Siroko opredelitev delovnih mest
(Zupan, 2001, str. 126).




1.3Model pla¢ in nagrajevanja po Milkovichu in Newmanu

Pri oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja morajo podjetja vse strateSke odlocitve
smiselno povezati v celoto. Pri tem si lahko pomagajo z osnovnim modelom oblikovanja
sistema pla¢ in nagrajevanja, ki je prikazan v Tabeli 3. Model vsebuje tri osnovne
komponente: (1) strateske odloCitve, ki so osnova za pla¢ni sistem, (2) cilje, in vez med
njima, ki so (3) ustrezne metode, s katerimi se dokonc¢no oblikuje celovit sistem
(Milkovich & Newman, 1996, str. 11). V nadaljevanju sledi razlaga nastetih komponent in
povezave med njimi.

Tabela 3: Osnovni model plac in nagrajevanja

STRATESKE USTREZNE METODE CILJI
ODLOCITVE
Notranja analiza opis vrednotenje notranja Udinkovitost:
urejenost dela/delavca  dela/delavac sestava plaé ° Teznja k
uspesnosti
Zunanja dolocitev raziskavatrga  politika prilagoditev ° Celovita
konkurenénost trga konkurenénosti notranje kakovost
sestave placé °Usmerjenost
k strankam
Prispevki nacelo nacelo smernice za programi ° Nadzor
zaposlenih senioritete uspesnosti oblikovanje plagila po stroSkov
programov uspesnosti Enak
placila po polozaj
uspesnosti zaposlenih
Nadin izvajanja nacrtovanje  proracun komuniciranje presojanje Skladnost z
zakonskimi
dolodili

Vir: G. T. Milkovich in J. M. Newman, Compensation, 1996, str. 11

Kot sva ze omenili, je oblikovanje pla¢nega sistema zasnovano tako, da sledi zastavljenim
ciljempodjetja. Osnovni cilji po Milkovichu in Newmanu, prikazani na desni strani
modela, so ucinkovitost, enak poloZaj zaposlenih in skladnost z zakonskimi dolocili.
Omenjene cilje sva podrobneje obravnavali ze v poglavju 1.2, zato bova tukaj vec
pozornosti namenili prvima dvema komponentama.
1.3.1 Strateske odlocitve
Osnovni model je zasnovan na $tirih odlo¢itvah, ki jih mora pri oblikovanju in upravljanju
placnega sistema upoStevati vsak delodajalec. Strateske odlocitve, prikazane na levi strani
modela, so gradniki oziroma temelji, na katerih je zasnovan placilni sistem. Le-te sluZzijo
tudi kot vodilo za doseganje ciljev sistema. Drugafe reCeno, so orodje, S Kkaterim
organizacija oblikuje strategijo placnega sistema.
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Notranja urejenost se nanasa predvsem na primerjavo delovnih nalog in potrebnih znanj
in spretnosti za delovno mestoznotrajposamezne organizacije. Organizacija deluje kot
celota, pa vendar znotraj nje delujejo posamezniki (zaposleni), ki razlicno prispevaju k
doseganju ciljev. Kdo torej k zadovoljstvu strank prispeva vec? Ali katero delovno mesto
zahteva ve¢ spretnosti in izkuSenj kot druga delovna mesta? Notranja urejenost postane
torej kljucni dejavnik, ki doloca viSino place tako zaposlenih na enakem delovnem mestu
kot tistih, ki delajo na razlicnih delovnih mestih. Glavni izziv managerjev je torej
dolocanje razlik visine pla¢ zaposlenih, ki imajo razli¢cno delovno uspesnost.

Poznamo dve dimenziji dolo¢anja primerne razlike visine plac:

e relativna podobnost in razli¢nost dela oziroma zahtevanih kompetenc.
o relativni prispevek dela ali spretnosti za doseganje organizacijskih ciljev.

Notranja urejenost vpliva na vse tri cilje platnega sistema. Na enakost zaposlenih in
skladnost z zakonskimi dolo¢ili vpliva povsem neposredno, medtem ko na ucinkovitost
vpliva bolj posredno. Plac¢ni sistemi znotraj organizacije so kljuéni pri odlocitvah
zaposlenih, ali bodo Se naprej delali pri doloceni organizaciji ali ne. Pomembne so
investicije v znanja in dodeljevanje vecje odgovornosti zaposlenim. Z motiviranjem
zaposlenih z omenjenima tehnikama se njihova uc¢inkovitost povecuje, posledi¢no narasca
tudi ucinkovitost organizacije.

Zunanja konkuren¢nost se nanasa na to, kako delodajalci dolo¢ajo visino place glede na
njihovo konkurenco. Koliko smo pripravljeni placati racunovodjo v primerjavi s tem,
koliko so jo/ga pripravljeni placati konkurenti? Delodajalci imajo na voljo razli¢ne prijeme
oziroma politike. Lahko se zgledujejo po politiki Astra-Merck, ki pravi, naj bo placilo tako
kot pri 75 % konkurentov, medtem ko politika Hewlett-Packard zagovarja, naj bo placilo
tako kot pri vodilnih konkurentih (Milkovich & Newman, 1996, str. 14). Nekateri se
odlocijo za dolocanje placila visje kot konkurenti z namenom privabiti najboljse kandidate
za delovno mesto. Spet drugi osnovno placilo doloc¢ijo nekoliko nizje kot konkurenti,
vendar ponudijo boljSe bonitete in druge ugodnosti. Lahko pa se odlo¢ijo za nizjo osnovno
placo in niZje ugodnosti, vendar zagotovijo zanesljivo in varno delovno mesto.

Zunanja konkuren¢nost na cilje placnega sistemavpliva na dva nacina: (1) zagotavlja, da je
viSina place zadovoljivo visoka, da privabi in obdrZi zaposlene v organizaciji — ce
zaposleni zaznajo svoje placilo kot nepravicno v primerjavi S tem, Kkoliko so jim
pripravljeni ponuditi konkurenti za isto vrsto dela, bodo povsej verjetnosti zapustili
organizacijo in (2) nadzira stroske dela v ta namen, da njihove cene proizvodov ali storitev
ostanejo na konkuren¢ni ravni. Zunanja konkurenénost torej neposredno vpliva tako na
ucinkovitost kot tudi na enakost zaposlenih. To seveda dosegajo z upostevanjem zakonskih
dolocil.
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Prispevki zaposlenih se nanasajo na uspesnost zaposlenih. Odlocitev o tem, zakaj, kako in
kdaj se posamezniku povisa osnovna placa, je morda celo najpomembnejSa strateSka
odloCitev. Povisanje pla¢ ima namre¢ zelo mocno sporoCilo vrednosti, saj usmerja
pozornost in prizadevanja k posameznim merilom, ki so osnova za doloCanje povisanja
pla¢ (na primer doseganje proizvodnega nacrta, zmanjsSanje stroSkov materiala, povecanje
zadovoljstva strank). Pomembne so tudi moznosti napredovanja tako v smislu vi§je place
na istem delovnem mestu kakor tudi skok na zahtevnejSe delovno mesto in z njim
povezane visje place. Ve¢ o tehnikah in nacinih stimuliranja zaposlenih prek placil bova
predstavili v poglavju 2.

Nacin izvajanja je zadnja strateSka odlocitev v obravnavanem placilnem modelu. Medtem
ko je povsem izvedljivo oblikovati sistem, ki vkljuCuje notranjo urejenost, zunanjo
konkurenénost in prispevke zaposlenih, sistem ne bo izpolnjeval ciljev, dokler ne bo voden
na prav nacin. Najbolje oblikovan sistem na svetu je povsem neuporaben, ¢e nima
usposobljenega managementa. Managerji morajo nacrtovati vsak element place, ki naj bi
bil vkljuéen v placni sistem, oceniti, kako naj bi sistem deloval, komunicirati z zaposlenimi
in ovrednotiti, ali sistem dosega zastavljene cilje ali ne. Managerji se morajo vprasati, ali
na podlagi pla¢nega sistema privabijo usposobljene delavce? Ali so jih sposobni zadrzati?
Ali zaposleni zaznavajo placilni sistem kot pravi¢en? Ali zaposleni razumejo dejavnike, ki
oblikujejo njihovo pla¢ilo? Ali se strinjajo, da so ti dejavniki pomembni? Ali imajo
zaposleni moznost postavljanja vprasanj in glasovanja, v zvezi z njihovimi placili? Slednje
informacije so pomembne, za ohranjanje oziroma preoblikovanje sistema, za prilagajanje
spremembam in za odkrivanje podrocij, kjer so potrebne dodatne raziskave.

1.3.2 Ustrezne metode

Preostanek modela je zasnovan na ustreznih metodah, ki predstavljajo vez med strateSkimi
odlo¢itvami in cilji. Notranja urejenost je Se posebej zasnovana na tako imenovanem
zaporedju metod, na zacetku z analizo dela, nato opisom del in tako dalje. Analize sluZijo
zbiranju informacij o vrsti dela, ki se jo na koncu ovrednoti. Slednje je nadalje podlaga za
strukturiranje placila po uspesnosti. Kot sva Ze omenili, je pla¢ilo po uspe$nosti bistvenega
pomena za doseganje organizacijskih ciljev. Predvsem pomembna je enakost polozaja
zaposlenih, za organizacijo naj bodo vsi enako pomembni (Milkovich &Newman, 1996,
str. 17).

Zunanja konkurenc¢nost, ki sva jo Ze predstavili, je zasnovana na dolocanju visine place v
primerjavi s tem, koliko za isto delo ponujajo konkurenti. Ustrezne metode na ravni
zunanje konkuren¢nosti pa so usmerjene v pridobivanje teh informacij. Kdo sploh so
konkurenti za dano organizacijo? Visina place je torej zasnovana na ustrezni raziskavi trga
dela, na katerem organizacije konkurirajo. Dobljene informacije nato organizacije
preslikajo v svoje strateske odloCitve in tako vse skupaj generirajo v sam placni sistem.
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Slednji odlocilno vpliva na to, kako ucinkovito bo organizacija pritegnila pozornost
sposobnedelovne sile kot tudi, kako u¢inkovito bodo nadzorovali stroske dela.

Poudarek pri prispevku zaposlenih ni ni¢ drugega kot plac¢ilo po uspesnosti, se pravi nacelo
uspesnosti, smernice za oblikovanje programa kot tudi sam program placila po uspesnosti.
Ce se organizacija odlo¢i za pla¢ilo po nalelu uspesnosti, potemtakem mora obstajati
nacin, kako to ovrednotiti oziroma oceniti. Veliko organizacij se odlo¢a za tako imenovan
spodbujevalni nacrt (gre za razli¢ne stimulacije, provizije in podobno), na podlagi katerega
svojo uspesnost delijo z zaposlenimi. Omenjene prakse so oblikovane z namenom
doseganja vrednot zaposlenih. Zelijo, da se zaposleni pocutijo kot del organizacije, da
skupaj z njo dihajo in da skupaj u¢inkovito delujejo (Milkovich & Newman, 1996, str. 13-
18).

Za lazje razumevanje najine tematikese bova osredotocili zgolj na dolo¢ene metode, in
sicer na oblike nagrajevanja, sistem pla¢evanja po uspe$nosti ter vrednotenje dela, ki jih
bova podrobneje obravnavali v naslednjih poglavjih.

1.4Sistematizacija in vrednotenje dela
1.4.1  Sistematizacija delovnih mest

Sistematizacija delovnih mest je akt, s katerim podjetje dolo¢i delovna mesta, jih razvrsti v
tarifne razrede, zbere vse podatke za razpisovanje prostih delovnih mest in podatke za
vrednotenje teh delovnih mest z uporabo izbrane metode (Juranci¢, 1995, str. 14).

Obveznost sistematizacije delovnih mest izhaja Ze iz leta 1993, ko je drzava s sprejetjem
Splosne kolektivne pogodbe v svojem 1. ¢lenu dolocila, da je treba delovna mesta razvrstiti
v tarifne razrede z aktom o organizaciji in sistematizaciji delovnih mest, in sicer ob
upostevanju zahtevane strokovne izobrazbe (Juranci¢, 1995, str. 11). Dne 30. 9.2005 je bila
Splosna kolektivna pogodba za gospodarske dejavnosti s strani pristojnih organizacij
odpovedana (Ur.l. list RS, §t. 90/2005), zato danes velja sistematizacija delovnih mest po
dolo¢ilih Zakona o delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR-1). Predstavlja obvezen
organizacijski splosni akt. Obvezen je pri vsakem delodajalcu, razen pri delodajalcu z manj
kot 10 zaposlenimi, vendar ga priporo¢ajo tudi njim. Glede na navedbe zakona so obvezne
sestavine sistematizacije delovnih mest podatki o vrsti dela, kratek opis dela in pogoji za
opravljanje dela na posameznem delovnem mestu. Kejzar (2005, str. 51-56) priporoca Se
naslednje neobvezne sestavine sistematizacije delovnih mest:

e podatki za identifikacijo delovnega mesta (organizacijska enota, naziv ter Sifra
delovnega mesta),
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e organizacijsko-tehni¢ni podatki o delovhem mestu (opis nalog, klju¢na vloga
delovnega mesta, Cas trajanja aktivnosti, pristojnosti in odgovornosti delovnega mesta,
sredstva in predmeti dela, delovni pogoji, varstvo pri delu)

e kadrovski podatki o delovnem mestu (izobrazba, dopolnilna znanja, delovne izkusnje,
psihofizi¢ne sposobnosti, osebnostne zahteve, druge osebnostne znacilnosti delavca,
pomembne za opravljanje dela).

Opisi delovnih mest so obicajno oblikovani kot priloga sistematizaciji delovnih mest,
vendar se kot priloga aktu lahko spreminjajo in dopolnjujejo glede na razvoj podjetja.
Delovno mesto se uporablja za zdruzevanje vecjega Stevila delovnih postopkov z
namenom, da se zdruzujejo enakovredni delovni postopki. Vsak delovni proces sestavlja
mnozica delovnih postopkov, ki jih morajo opraviti zaposleni. Delovno mesto v ta namen
zdruzuje delovne postopke, ki zahtevajo enako strokovno in delovno usposobljenost
zaposlenega. Oblikovanje delovnih mest mora vse delovne postopke, ki se pojavljajo v
delovnem procesu, razporediti na delovna mesta, tako da ne preostane prav ni¢
nerazporejeno. V isto delovno mesto je mogoce zdruZevati samo takSne delovne postopke,
Ki jih glede na stroko in stopnjo usposobljenosti lahko izvaja isti zaposleni. Lahko je
oblikovano tako, da so v opisu natan¢no nasteti delovni postopki, naloge in aktivnosti,
Ceprav ta natancnost ne more biti izvedena do te mere, da bi zaposleni izvajal izkljucno
samo to, kar piSe v opisu delovnega mesta. Naceloma velja, da zaposleni opravlja tudi
druge naloge z naslova pogodbe o zaposlitvi, Ce ustrezajo strokovni in delovni
usposobljenosti in lokaciji izvajanja. Delovna mesta, namenjena sprejemanju pomembnih
odlocitev v podjetju, so delovna mesta s posebnimi pooblastili in odgovornostmi. Lahko so
vklju€ena v sistematizacijo delovnih mest ali pa se za njih sklenejo posebne individualne
pogodbe o zaposlitvi (Juranéi¢, 1995, str. 11-14).

Sistematizacija dela ni samo formalna zahteva zakona, povezana z zaposlovanjem
delavcev in sklepanjem pogodb o zaposlitvi, gre tudi za povezavo mikroorganiziranosti
dela z ljudmi in z njihovimi delovnimi zadolzitvami. Je pomembna podlaga za korektno
vrednotenje delovnih mest in baza podatkov o delu, in sicer v majhnih, srednje velikih in
najvedjih organizacijah (Sistemiziranje dela, 2016).

1.4.2  Vrednotenje dela

Za vrednotenje dela upostevamo narejeno sistematizacijo delovnih mest v podjetju. Po
Bullingerju (1996, str. 228) vrednotenje dela predstavlja zajemanje in merjenje merljivih
razlik tezavnosti pri delu. Osnova so razli¢ne delovne zahteve posameznega delovnega
mesta oziroma nalog. Vrednotenje dela predstavlja odnose med tezavnostnimi stopnjami in
relativno visino placila.

Pred zacetkom vrednotenja dela je treba najprej opredeliti pomembnost posameznih
elementov pri vrednotenju dela. Elementi vrednotenja so lahko razli¢ni. Odvisni so od
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delovnega mesta in metode, ki jo uporabljamo za vrednotenje dela. Merka¢ Skok (2005,
str. 206) na primer navaja naslednje splos$ne elemente vrednotenja:

« zahtevana strokovna znanja,

e dodatna funkcionalna znanja (obvezna, Zelena),
e delovne izkusnje,

e odgovornost (za lastno delo, vodenje),

e umski napor,

e napor pri stikih z ljudmi,

e fizini napor.

Delo je troSenje telesne in umske energije z namenom, da nastane nova dobrina, ki je lahko
proizvod ali storitev. Delo je po svojih sestavinah in znadilnostih zelo razli¢no. Ce
obravnavamo delo po zahtevnosti, lahko ugotovimo, da zahtevnost dela ni enoplastna
(Lipi¢nik, 1995, str. 17).

Ugotavljanje zahtevnosti opravil je aktivnost, s katero se sistemati¢no ugotavljajo odnosi
med razlicnimi opravili. Ne upoStevajo se lastnosti delavca, ki delo opravlja, ampak
vnapre] dolocene normalne umske in telesne sposobnosti nami$ljenega delavca, ki jih
zahtevajo delovni postopki. Zahtevnost opravil ugotavljamo (analiticno) z uporabo
naslednjih skupin zahtev (Uhan, 1996, str. 86):

sestavljenost dela, to je usposobljenost (delavéeve umske in telesne sposobnosti, znanja

in spretnosti), ki je potrebna za opravljanje doloc¢enih opravil,

« odgovornost delavca za opravljanje opravil, Ki je povezana z zaupanimi mu sredstvi za
delo, z odnosom do drugih delavcev in medsebojno pogojenostjo opravil, ki jih
opravlja,

o umske in fizi¢ne obremenitve pri opravljanju opravil,

« vplivi okolja, v katerem delavec opravlja opravila.

Ker nobena od zgoraj nastetih sestavin zahtevnosti opravil ni enovita in intenzivnost v
okviru vsake izmed njih ni izmerljiva, ugotavljanje zahtevnosti opravil ni preprosto.
Karakteristik zahtevnosti dela je lahko zelo veliko. Nekatere so univerzalne in se pojavljajo
v vseh delovnih procesih, druge so karakteristicne za dolocene delovne procese.
Intenzivnost je izmerljiva le pri nekaterih znacilnostih zahtevnosti dela, in sicer pri tistih,
ki sodijo med napore in vplive okolja. Karakteristike zahtevnosti dela iz skupine
usposobljenost za delo in odgovornost praviloma niso izmerljive. Njihovo intenzivnost je
mogoce ugotavljati le s presojo (ocenjevanjem) (Lipi¢nik, 1995, str. 17-18).

Metodologija vrednotenja zahtevnosti delovnih mest nam pomaga dolociti placno
strukturo. Z isto metodologijo dolo¢imo tudi razmerje med najvi§je in najnizje
ovrednotenim delom v organizaciji. Vsaka izmed metod za vrednotenje delovnih mest
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omogoci doloc¢itev medsebojnega relativnega razmerja med delovnimi mesti. (Merkac
Skok, 2005, str.208).

Razlikujemo dve veliki skupini metod vrednotenja dela (Lipi¢nik, 2002, str. 146):

e sumarne (globalne) metode,
e analiticne metode.

Z globalnimi oziroma sumarnimi metodami vrednotenja dela ugotavljamo razlike med
razli¢nimi deli oziroma delovnimi mesti. Pri tem ne primerjamo dela po vnaprej doloCenih
merilih, temve¢ na podlagi sploSnega ob¢utka o razlikah med njimi. Rezultati so izraZeni
na ordinalnih skalah, kar pomeni, da vemo le, katero delo je bolj in katero manj zahtevno,
vendar ne vemo, kolik$na je razlika oz. razmerje med zahtevnostma. Pogosto ugotovljene
razlike niti ne znamo skladno pojasniti. Sem sodita predvsem metodi princip razvr$éanja
(angl. Job Ranking Method) in princip klasificiranja (angl. Job Classification Method).

1.4.2.1 Sumarne metode

Metoda po principu razvr§€anja jenajpogosteje uporabljena neanaliticna metoda, S
katero ocenjevalci razvrstijo vrste dela po njihovi pomembnosti. Bistvo razvr§¢anja temelji
na celoviti vrednosti dela za podjetje. Metoda je razmeroma preprosta za uporabo,
omogoca pa tudi hitro ocenitev dela. Veliko tezav se lahko pojavi pri razvrs¢anju del, Ki so
rangirana nekje na sredini lestvice, saj so nianse v tezavnosti del tukaj najmanjSe, zato se
tukaj pojavlja veliko nesoglasij, ki jih je tezko resiti (Treven, 1998, str. 222).

Najveckrat uporabljeni nadini razvr§¢anja dela so (Lipi¢nik, 2002, str. 147):

e Kklasi¢no rangiranje: izmed vseh delovnih mest, ki jih ocenjujemo, na podlagi opisov
delovnih mest z medsebojnimi primerjavami poiS¢emo najprej najzahtevnejSe delo,
nato drugo, tretje in tako naprej do zadnjega, to je najmanj zahtevnega mesta ali v
obratni smeri.

e lupljenje: na podlagi opisov vseh del, ki jih ocenjujemo, poiS¢emo najprej
najzahtevnejSe delo in najmanj zahtevno delo, nato drugo in predzadnje in tako
nadaljujemo z obeh strani do sredine.

e primerjava v parih: pri tej metodi morajo ocenjevalci izpisati vse pare del. V vsakem
posameznem paru oznaci tisto delo, ki je zahtevnejSe. Delo, ki je najveckrat izbrano kot
zahtevnejse, rangiramo kot najzahtevnejSe, delo, ki je bilo drugo najveckrat izbrano kot
zahtevnejSe, zasede na rang lestvici drugo najzahtevnejSe mesto in tako napre;.

Metoda po principu klasificiranja temelji na Stevilu rangov oziroma razredov, ki je Ze
vnaprej doloc¢eno. Delo je treba uvrstiti v ze predvidene range oziroma razrede. V tem
primeru lahko vec¢ del sodi v isti rang oziroma razred.
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1.4.2.2 Analitiéne metode

Z analiticnimi metodami primerjamo razlicna dela z vnaprej dogovorjenimi merili in
ocenjevalnimi lestvicami. Rezultate izrazamo na intervalnih skalah, kar pomeni, da
spoznamo, katero delo je zahtevnejSe in za koliko. Razlike lahko pojasnimo, saj vidimo, po
katerem merilu se dela med seboj razlikujejo. Sem uvr§éamo predvsem metodo faktorjev
(angl. Factor Comparison Method) in metodo to¢kovanja (angl. Point Method).

Odlocitev o tem, katero metodo uporabiti za vrednotenje, praviloma ni preprosta. Nekatere
organizacije celo prepisujejo metode, ker predpostavljajo, da €e je metoda dobra za druge,
mora biti tudi za njih. Tezava se ne pojavi v prevzemu tehnologije dela, ampak v prevzemu
kriterijev, ponderjev in ostalih posebnosti. To so elementi, ki naredijo vsako metodo
uporabno samo v tem dolocenem okolju (Lipi¢nik, 2002, str. 160).

Pri metodi faktorjev se razli¢ne zahtevnosti ali karakteristike delovnih mest razvrstijo v
range z razliénimi ponderji. Vsak rang ima dolo€eno vrednost od 0 do 100, doloCen pa je
tudi vpliv posameznih meril. Vse karakteristike pridobijo ponderje glede na tezavnost v
odstotkih oziroma toCkah. To metodo veliko uporablja ameriska praksa, v Evropi pa se
uporablja zelo redko.

Metoda tockovanjaza razvrScanje delovnih mest uporablja postopek grupiranja.
Zahtevnost dela se z uporabo te metode za vsako delovno mesto ugotovi tako, da se po
vsaki izmed zahtev (sestavin zahtevnosti dela) razvrsti v ustrezno stopnjo (skupino).
RazvrScanje v ustrezno stopnjo se za vsako delovno mesto izvede tolikokrat, kolikor
sestavin zahtevnosti dela (zahtev) vsebuje posamezen izbrani ocenjevalni model to¢kovne
metode. Ocena delovnega mesta je seStevek to¢k po vseh zahtevah (Juranci¢, 1995, str.
32).

1.4.3 lzbira metode za vrednotenje dela

Izmed vseh metod za vrednotenje dela mora podjetje izbrati tisto, ki bo ob upoStevanju
posebnosti dejavnosti in podjetja najprimernejSa. Pri izbiri ustrezne metode za vrednotenje
delovnih mest je treba uposStevati tudi stroSkovni vidik izvajanja ocenjevanja zahtevnosti
dela, ki pa sicer ne sme biti prevladujo¢ vidik, ampak se je treba odlociti za najboljSo
razli¢ico. Pri izbiri metode velja pravilo, da je v preprostejsih delovnih procesih z manjSim
Stevilom razli¢nih delovnih mest, pri manjSi usposobljenosti ocenjevalcev in v krajSem
Casu za izvedbo vrednotenja delovnih mest primernejSa uporaba preprostejsih metod in
ocenjevalnih modelov. Za zahtevnejSi in obseZznejSi delovni proces, za veliko Stevilo
razli¢nih delovnih mest ob strokovno dobro usposobljenih ocenjevalcih in potrebnem casu
je primernejSa zahtevnejSa analiticna metoda za vrednotenje dela (Juracic¢, 1995, str. 39).
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Najpogosteje uporabljena metoda med globalnimi metodami je metoda razvrS¢anja, pri
analiti¢nih pa metoda primerjave faktorjev in to¢kovna metoda (Zupan, 2002, str. 305-
306). V poglavju 2.4.4 podrobneje predstavljava tehnike ocenjevanja delovne uspesnosti.

2 OBLIKE NAGRAJEVANJA

2.1Sistem nagrajevanja

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni medsebojno usklajenost politike, procesov in
prakse organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti
in pristojnosti in tudi glede na njihovo trzno vrednost. Organizacije oblikujejo sistem
nagrajevanja v okviru svoje filozofije nagrad, strategije in politike. Ta vsebuje odgovore o
procesih, praksi, strukturi in postopkih, ki doloc¢ajo tipe in ravni plac, ugodnosti pri delu in
druge oblike nagrad (Lipicnik, 1998, str. 191)

Oblikovan mora biti tako, da spodbuja zaposlene k doseganju strateskih ciljev podjetja,
hkrati pa jim mora omogocati, da so nagrajeni pravicno glede na svoje delo in dosezke v
podjetju ter v skladu z njihovo vrednostjo za podjetje (Armstrong, 2007, str. 4). Placevanje
neproduktivnih zaposlenih ne vodi k dobrim poslovnim rezultatom in visji produktivnosti,
zato je klju¢no, da zaposlujemo kadre, ki k razvojuin uspes$nosti podjetja najve¢ prispevajo
(Rajasekar, 2013, str. 1).

Cilji sistema nagrajevanja so, da so cilji podjetja usklajeni s posameznikovimi kariernimi
cilji in sposobnostmi ter kadrovskimi potrebami podjetij. Nagrajevati mora dejanja in
dosezke zaposlenih, ki so pomembna in vplivajo na uspe$no poslovanje podjetja.
Motivirati mora zaposlene, da ostanejo zvesti podjetju in mora delovati kot orodje s

katerim lahko obdrzimo in privabimo zaposlene, ki ustrezajo potrebam podjetja
(Armstrong, 2007, str. 4).

Gruban (Sodobni pristopi k nagrajevanju in motiviranju zaposlenih, 2016) pravi, da mnoga
podjetja nimajo izdelanega sistema nagrajevanja zaposlenih ali pa je ta sistem slabo
razdelan ali zastarel. Mnogi nacini nagrajevanja zaposlenih namre¢ izvirajo Se iz ¢asov, ko
je bil temeljni produkcijski dejavnik delo oziroma kapital in zato Se zdale¢ ne ustrezajo
sedanjim potrebam tako organizacij kot zaposlenih, ko prevladuje znanje. Tudi Jamieson in
O'mara (1991, str. 110-112) menita, da so sistemi nagrajevanja v podjetjih zastareli in
premalo dodelani. Podjetja morajo svoje sisteme nagrajevanja preuciti in jih dopolniti, tako
da ustrezajo merilom, kot so:

e viSina nagrade: izrazati mora spremembe v produktivnosti zaposlenih. Ce v
doloenem obdobju naredijo ve¢ kot v preteklih obdobjih, morajo biti tudi bolje
nagrajeni.
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e merila nagrajevanja: opredeliti je treba, za katere ucinke v podjetju je odgovoren
posamezen zaposleni. Pomembno je, da so merila takSna, da na njih ne vplivajo drugi
dejavniki.

e privla¢ne nagrade: nagrade morajo biti privlatne za zaposlene, saj bodo zaposleni le
tako motivirani za dosego ciljev in pridobitev nagrad.

e vkljucenost vseh zaposlenih: v oblikovanje sistema nagrajevanja morajo biti
vkljucene vse ravni zaposlenih v podjetju.

Pri sistemu nagrajevanja se vedno pojavlja vprasanje glede uporabe denarnih in nedenarnih
nagrad ter katera izmed teh oblik je boljsa (Mihali¢, 2008, str. 27). Podjetja uporabljajo
razli¢ne vrste nagrad. Izbiro za vrsto nagrade obicajno prepustijo vodji, ki naj bi pohvale,
nagrade in priznanja uporabljal kot u¢inkovito orodje pri vodenju zaposlenih (Zupan, 2001,
str. 210).

Denarne nagrade so lahko zelo mo¢an motivator zaposlenih in imajo pomembno vlogo tudi
pri zadrZevanju zaposlenih v organizaciji. Stajkovic in Luthans (2001, str. 582) sta v svoji
raziskavi ugotovila, da ucinkovitost dela zaposlenih najbolj naraste v primeru denarnega
nagrajevanja. Locke, Feren, McCaleb, Shaw in Denny (v Aguinis, Joo & Gottfredson,
2013, str. 242)navajajo, da denarne nagrade v najvec¢ji meri vplivajo na ucinkovitost
zaposlenih, ki se poveca za 30 %, kadar jim ponudimo denarno nagrado. Navsezadnje pa je
ucinkovitost zaposlenih odvisna od njihovega znanja, spretnosti in sposobnosti, katerih ne
moremo doseci, ¢e denarnih nagrad ne vlagamo v izobrazevanje in razvijanje zaposlenih,
zato ima lahko zanaSanje na denarne nagrade kot moznost izboljSanja ucinkovitosti
negativen ucinek (Aguinis et.al., 2013, str. 243).

Denarne nagrade pa sicer prinasajo kar nekaj teZav, kljub temu, da so preproste, zazelene
in lahko razumljive. Tezava se lahko pojavi, ker ljudje hitro pozabimo, da smo nagrado
sploh dobili, ker denar zapravimo. Te nagrade so tudi vsakdanje, ker ne razmisljamo kaj
bomo nagrajencu ponudili, zato ne prinesejo globlje vrednosti. Najvecja tezava je pa v
temu, da je zelo tezko nagraditi, saj nagrajenci za vsako naslednjo nagrado samodejno
pricakujejo visji znesek. Zaposlenim denarne nagrade hitro postanejo samoumevne
(Zupan, 2001, str. 211). Tabela 4 prikazuje prednosti in slabosti denarnih nagrad.

Tabela 4: Prednosti in slabosti denarnih nagrad

DENARNE NAGRADE
Prednosti Slabosti
So zazelene Niso obstojne
So preproste So vsakdanje
Vsi jih razumemo Tezko jih nadgradimo
Lahko so dodatna spodbuda Lahko postanejo samoumevne

Vir: S. MoZina, Management kadrovskih virov, 2002, str. 317
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Milkovich (v Svetlik & Zupan, 2009, str. 533), pravi, da tezava niso nagrade, temvec
nacin, kako jih ljudje uporabijo. Rezultati njegovih raziskav kazejo, da z ustreznim
sistemom nagrajevanja lahko pricakujemo boljSe dosezke zaposlenih. Merila, ki jih
uporabimo, morajo upostevati cilje, ki zaposlenim predstavljajo izziv in hkrati povecujejo
uspesnost podjetja. K merilom lahko vklju¢imo tudi dosezke skupine in s tem vplivamo na
njihovo pripravljenost na sodelovanje in timsko delo. Zupanova svetuje (2009, str. 561-
562), ¢e zelimo, da bodo nagrade in priznanja ucinkoviti, je potrebno paziti, da nagradimo
le tiste dosezke in vedenje, ki vplivajo na uspesno poslovanje podjetja. Vrednost mora biti
primerna dosezku, nagraditi pa moramo dosezke zaposlenih in ne prizadevanja. Pomembno
je tudi, da je nagrada pisana na kozZo nagrajencu (izraza naj njegove potrebe in zelje) ter
navsezadnje kdo izroc¢i nagrado in kje, saj nagrade iz rok uglednih ljudi pomenijo

Slabosti denarnih nagrad je opredelil Kohn (1993), ki jim je ocital Sest slabosti:

¢ nagrade ne delujejo spodbujevalno.Spodbujale delo, ki zaposlenim predstavlja izziv.

e nagrade kaznujejo tiste, ki jih ne dobijo, torej neugodno vplivajo na zaposlene, ki
nagrade niso prejeli.

e nagrajevanje sili zaposlene k tekmovalnosti, s tem pa unicuje odnose med njimi.

e nagrade zanemarjajo upravicene razloge. Vodje pogosto delajo napake, saj podeljujejo
nagrade kot nujno stvar, Ki jo zaposleni potrebuje, da lahko svoje delo dobro opravi.

e nagrade zavirajoustvarjalnost. Zaposleni naredijo to, kar se od njih pri¢akuje, po
ustaljenih nacinih in ne na svojevrsten, kreativen nacin, ki zahteva dolo¢eno mero
tveganja.

e nagrade spodkopavajo notranjo motivacijo. Bolj kot vodje poudarjajo, kaj lahko
zaposleni dobi za dobro opravljeno delo, manj interesa bo imel za delo samo.

Po drugi strani so lahko nedenarne nagrade eden izmed najboljSih nacinov motiviranja
zaposlenih. Iskreno priznanje in mo¢ pohvale je ena izmed najbolj dragocenih metod za
spodbujanje storilnosti zaposlenih (Twentier, 1999, str. 46). Anketa, ki jo je izvedlo
podjetje McKinsley&Company prikazuje, da so se nedenarne nagrade odrezale bolje kot tri
najpogostejse denarne ugodnosti (bonusi za rezultate, povecanje osnovne place, nagrade v
obliki delniSkih opcij). Med nedenarnimi nagradami najboljSa mesta zasedajo pohvala
neposredno nadrejenega, pozornost vodij in moznost sodelovanja ali vodenja v posebnih
projektih (Dewhurst, Guthridge & Mohr, 2009).

Spet drugi avtorji so mnenja, da optimalno nagrajevanje za spodbujanje ustvarjalnosti in

inovativnosti predstavlja zmes denarnih in nedenarnih nagrad, ki mora biti usmerjeno na
nagrajevanje inovativnih dosezkov in njihove kakovosti (Ili¢, 2004, str. 197).
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2.2\V/rste nagrajevanja

Pri nagrajevanju sta na voljo dve osnovni skupini nagrad. Prva skupina so finan¢ne
nagrade, ki se delijo na neposredne in posredne finan¢ne nagrade, druga pa nefinancne
nagrade (Snoj, 2005, str. 223).

Slika 3: Vrste nagrad

NAGEADE
FINANCNE NEFINANCNE
| |
¥ ¥ ¥ v
NEFPOSREDNQ PGSRED?‘: o DELO OKOLIE
(uzodnost) L Ugodna razwrstitev
(denar) 7 . Zanimivo delo b
Plaia avarovaryj e Leziv Ustrezennadzor
. Dopust Simpatidni sodelavcd
Provazija o Odgovornost . .
Nasrada Zdravstvo Priznanie Varno in zdravo
I Skrb za otroke N ae delowno okolje
Dodathi itd. Napredovar e . .
Podpora Poiteno ravnar e

Vir: R. Stone, Human Resource Management, 1998, str. 341

DeCenzo in Robbins (1988, str. 397-402) razvrSCata nagrade na notranje in zunanje.
Zunanje delita na nefinanéne in finan¢ne, med zadnjimi pa razlikujeta nagrade za
uspeSnost in nagrade, ki temeljijo na Clanstvu oziroma pripadnosti neki skupini. Vrste
nagrad se med seboj ne izkljucujejo, temvec se prepletajo.

2.2.1  Financne in nefinan¢ne nagrade

Med finan¢ne nagrade sodijo predvsem fiksni del place, spremenljivi del place in druge
finan¢ne ugodnosti (Mozina, 2002, str. 488).Finan¢ne nagrade so nagrade, ki zaposlenim
predstavljajo glavno obliko finan¢nega nagrajevanja, ti pa jo prejmejo na podlagi
delovnega razmerja (Cerneti¢, 2007, str. 242).

Nagrade, ki izboljSajo finan¢no stanje zaposlenega, so lahko neposredne finan¢ne nagrade,
kot sta placa, delitev dobicka, ali posredne finan¢ne nagrade, kot so placan dopust, popusti
pri nakupih. Finan¢ne nagrade delimo tudi glede na to, ali so vezane neposredno na
posameznikovo uspesSnost ali pa mu pripadajo na osnovi Clanstva v doloCeni skupini
oziroma podjetju. Podjetje tako dodeljuje posameznikom finanéne nagrade na podlagi
(DeCenzo & Robbins, 1998, str. 397-402):
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e merila ¢lanstva: zviSanje plaCe zaradi porasta Zzivljenjskih stroSkov ali zaradi
prilagoditve razmeram na trgu dela, udelezba v dobic¢ku, nadomestila, dodatek na
delovno dobo, placilo za stopnjo izobrazbe;

e merila uspesnosti: finan¢ne nagrade, kot so provizije, pla¢ilo po u¢inku (na akord),
bonusi za uspesno skupinsko delo.

Denarna spodbuda deluje motivacijsko, kadar je podeljena za izjemne dosezke in trud,
kadar je v obCutnem znesku in kadar je obCasna. Da je nagrada ucinkovita, mora imeti
dolocene lastnosti (Zupan, 2001, str. 60):

e pomembnost — posameznika je treba nagraditi z nagrado, ki je zanj pomembna in mu
omogoca zadovoljitev individualnih potreb;

e primernost — posameznik mora nagrado dojemati kot primerno za vlozen napor in ne
nagrado, ki jo prejemajo drugi, ki opravljajo podobno delo v isti ali drugi organizaciji;

e vidnost — vidna nagrada zadovolji delav¢eve potrebe po spostovanju;

e nizki stroski — u€inkovita nagrada podjetju povzroca ¢im manjSe stroSke.

Med nefinanéne nagrade sodijo razli¢ne stvari, ki jim zaposleni pripisujejo neko vrednost
in jih je organizacija sposobna ter pripravljena omogociti. Naceloma te nagrade niso
namenjene izboljSanju socialnega ali finan¢nega polozaja zaposlenega, temvec izboljSanju
kakovosti dela ter Casa, ki ga zaposleni prezivi v sluzbi (Zupan, 2001, str. 24).Nefinancne
nagrade torej zadovoljujejo Custvene in intelektualne zahteve posameznika, zaradi njih se
zaposleni dobro pocutijo, omogocajo jim, da izkoristijo svoje talente in spodbujajo dobre
odnose med sodelavci.

V okviru nefinanénih nagrad zaposlenim je treba posebej izpostaviti tudi razli¢ne bonitete,
ki tvorijo pomemben segment nagrajevanja zaposlenih. Vrste bonitet, ki jih napogosteje
uporabljamo predvsem pri nagrajevanju vodilnih in vodstvenih ter drugih klju¢nih
zaposlenih, in ki imajo praviloma visoke uéinke na motiviranost posameznika, so
predvsem naslednje (Mihali¢, 2008, str. 217):

sluzbeno vozilo,

e sluzbeni mobilni telefon,

e parkirni prostor,

e sluZbeni prenosni racunalnik,

e specialisti¢ni managerski zdravniski pregled,
e placilo Sportnih dejavnosti,

e izobrazevanje v sluzbenem casu,

e Solnine za izobrazevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu.

Henderson (2003, str. 23-27) je nefinan¢ne nagrade razdelil v sedem skupin:
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e zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu:ena najcenejsih in
najucinkovitejSih nagrad, ki jih organizacija lahko da zaposlenemu. Zaposleni se pocuti
koristnega in pomembnega.

e zagotavljanje fizinega zdravja, intelektualnega razvoja in Custvene
zrelosti:zaposleni pri¢akujejo prijetno, €isto, urejeno in varno delovno okolje, ki ne
vpliva na poslabsanje fizicnega zdravja. Omogocen jim mora biti tudi intelektualni
razvoj, Ki pripomore k u¢inkovitejSemu opravljanju nalog in zmanj$anju stresa, ki je
posledica razli¢nih pritiskov in zahtev delovnega mesta.

e spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov s sodelavci: management mora s
svojim zgledom spodbujati delovno klimo, ki zagotavlja sodelovanje, zaupanje,
ljubezen in lojalnost. Na ta nacin se zgradijo ustrezni medosebni odnosi, ki so potrebni
za udejanjanje potenciala vseh zaposlenih.

e dolo¢anje zahtevnih nalog/mest: to je pomembna nagrada za posameznika, ker mu
omogoca vecjo odgovornost pri delu, ve¢ svobode in samostojnosti pri organiziranju in
izvajanju svojega dela. Vse to vodi k pove¢anemu zadovoljstvu posameznika pri delu.

e ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog: zaposleni lahko dobro opravijo naloge,
le ¢e imajo na voljo ustrezne vire za izvedbo nalog. Podjetje jim mora zagotoviti
ustrezen razpolozljiv ¢as, delovno silo, tehnologijo in znanje, saj bodo le na ta nacin
uspesno in pravocasno zakljucili svoje delo.

e zagotoviti zaposlenim vecji nadzor nad delom: zaposlenim je treba dati priloznost
vkljucevanja v procese odlocanja in nacrtovanja o svojem delu. Podjetja jim na ta nacin
omogoc¢ijo, da sami izdelajo nacrt za izvedbo delovnih nalog, lahko si sami izberejo
kraj za izvedbo nalog, prav tako lahko delajo s prilagodljivim delovnim ¢asom in tako
delo prilagodijo svojim potrebam.

e podpora vodstva: vodstvo mora biti vsem svojim zaposlenim vzor, saj bodo zaposleni
vodstvu le tako sledili in ga spostovali. Zelo koristno je, da vodstvo svojim zaposlenim
nudi pomo¢ pri uvajanju in usposabljanju, jim svetuje in jih usmerja s konstruktivno
kritiko. Predvsem pa je pomembno, da imajo za zaposlene posluh in jih pri odloc¢itvah
upostevajo ali jim celo prepustijo odlocanje.

2.2.2  Notranje in zunanje nagrade

Glede na motivacijo lahko delimo nagrade na notranje in zunanje. Notranje so vezna na
neotipljivo in predstavljajo ¢ustva zaposlenega (sreca, izpolnitev, ljubezen), ki pripomorejo
k motivaciji (Sang, 2001, str. 14). Cohen navaja (1992, str. 194), da notranje nagrade
izhajajo iz dela samega, kot so ponos na delo, ki ga posameznik opravlja, obcutek, da je
nekaj dosegel, da je del neke skupine ljudi, priloznost za izrazanje svoje ustvarjalnosti. Za
dolgorocno motivacijo so notranje nagrade ucinkovitejSe kot zunanje in jih je zato tezje
izvajati.

Zunanje nagrade pa so predmeti, ki jih podjetje podeli z namenom motiviranja zaposlenih.
Zunanje delimo na denar, priznanja, napredovanja in darila in jih je lazje podeliti kot
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notranje, kar pa pomeni tudi, da je motivacija kratkoro¢na. (Sang, 2001, str. 14-15).
Notranja nagrada nastopi kot posledica posameznikovega vlozenega napora, zunanje
nagrade pa so nadzorovane in zahtevajo nenehno pozornost in revizijo s strani
managementa (Cohen, 1992, str.194)

Podobno DeCenzo & Robbins (1988, str. 397-402) razvr$¢ata nagrade na notranje in
zunanje, zunanje delita naprej na nefinan¢ne in finan¢ne, med slednjimi pa razlikujeta
nagrade za uspe$nost in nagrade, ki temeljijo na ¢lanstvu oziroma pripadnosti neki skupini.
Kategorije se seveda med seboj ne izkljucujejo, pac pa se prepletajo.

2.2.3  Formalne in neformalne nagrade

Formalne nagrade predstavljajo del formalnega sistema nagrajevanja, ki temelji na vnaprej
doloc¢enih pravilih in so obi¢ajno vrednosti nagrad vecje. Uporabimo lahko Stiri razli¢ne
pristope, koga bomo nagradili. Odlo¢imo se lahko, da nagradimo najuspe$nejSe zaposlene,
za kar je merilo skupinska uspeSnost v dolo¢enem obdobju. Poleg skupinske uspeSnosti
lahko uporabimo $e druga merila, kot so na primer najkakovostnej$i, najinovativne;jsi,
najboljsi vodja, tisti, ki je najbolj napredoval in podobno. Nagradimo lahko tudi posebne
dosezke in vse zaposlene, ki dosezejo cilj.

Neformalne nagrade ponavadi niso tako eksplicitne. Vsak vodja ima svoj pogled na to,
kaks$no vedenje je treba nagraditi. Vrsta nagrad, ki jo ponudi svoji skupini zaposlenih, je
tako odvisna od njegovih domen, kaj motivira zaposlene, kaks$ni so njegovi zaposleni,
kaksno vedenje je odraz trdega dela, sposobnosti in zmoznosti, predanosti organizaciji. To
so spontane nagrade in priznanja, ki so povezani z manjSimi stro$ki, zahtevajo malo

nacrtovanja in napora ter jih lahko uporabljajo vodje na vseh ravneh. (Zupan, 2001, 209-
210).

2.3Postenost sistema nagrajevanja

Zaposleni so Ze po naravi nagnjeni k primerjanju, zato je oblikovanje objektivnega in
poStenega sistema nagrajevanja teZavna naloga (Merka¢ Skok, 2005, str. 8). Ko ljudje
zacutijo, da so obravnavani neposteno, njihova delovna storilnost pade, sodelavcem pa
nisove¢ pripravljeni pomagati tako kot dotlej (Ambrose, 2002, str. 803).

Sistem nagrajevanja velja za postenega in natancénega, ko (Landy, Barnes-Farrell&
Murphy, 1978, str. 753):

e nadrejeni pogosto ocenjujejo uspesnost podrejenih,

e so nadrejeni seznanjeni z ravnijo uspesnosti podrejenega,
e 50 nadrejeni v dogovoru s podrejenimi glede delovnih nalog in
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e ko nadrejeni pomagajo podrejenim izboljSati nalrte za odpravo pomanjkljivosti
sistema.

Teorije posStenosti so se pojavile pred priblizno pol stoletja, ko so razli¢ni avtorji, s
pomocjo razlicnih medolev, poskusali razloziti motivacijo na delovnem mestu. Pred letom
1975 so bile Studije o posStenosti osredotoCene predvsem na preucevanje distributivne
poStenosti — tj. zaznano poStenost porazdeljenosti oziroma izidov. Teorija enakosti in
drugi povezani koncepti posStenosti predstavljajo predvsem teorije distributivne posStenosti,
ker se osredotocajo na postenost izplacil, ki jih prejmejo posamezniki. Adamsova teorija
(1963) pojasnjuje, da izhaja zaznava nepravicnosti iz primerjave lastnega vlozka in znjim
povezanim rezultatom z vloZki in rezultati druge osebe, po navadi sodelavca. Posamezniki
distributivno postenost pojmujejo kot primerjavo niza dohodkov. Primerjava ne vkljucuje
zgolj placil, temve¢ tudi izzive na delovnem messtu, varnost delovnega mesta, nadzor,
delovni prostor, dopust in podobno. Zaznavanje postenosti razdelitve dohodka ima klju¢en
vpliv tudi na vedenje zaposlenih, predvsem na njihovo zadovoljstvo pri delu, predanost
podjetju ter u¢inkovitost (Ambrose, 2002, str. 804).

V poznih 80. letih pa so se raziskave usmerile v t.i. proceduralno postenost. Medtem ko
distributivna postenost odgovarja na vpraSanje ali so zaposleni dobili prav, procediralna
posteenost odgovarja na vpraSanje ali so dobili na pravi nacin. Zgodnje raziskave o tem so
bile mo¢no pod vplivom Thibauta in Walkerja (1975), ki sta pojasnila, da so posamezniki,
ki dobijo dohodek, bolj zadovoljni s tem dohodkom takrat, ko verjamejo, da je sistem, s
katerim je bil dohodek podeljen, posten. Tako kot distributivna postenosttudi proceduralna
postenost pomembno vpliva na vedenje zaposlenih (Ambrose, 2002, str. 804). Ena najbolj
pogostih ugotovitev je odkritje, da zaznana proceduralna postenost pozitivno vpliva na to,
kako se posamezniki odzivajo na svoje izplac¢ilo (Van den Bos, Lind, Vermunt & Wilke,
1997, str. 1034). Obstaja Sest karakteristik proceduralne poStenosti, na osnovi katerih lahko
ovrednotimo organizacijsko postenost, in sicer takrat, ko (so) postopki (Hartman &
Slapnicar, 2012, str. 18):

e nepristranski,

e aplicirani natan¢no med ljudmi skozi Cas,

e zagotavljajo, da so zbrane in uporabljene natan¢ne informacije pri izbiri odlo¢itev,
e vkljucujejo moznost pritozbe,

e se prilagajajo standardom etike in

e zagotavljajo, da mnenja zadevnih skupin vplivajo na odlocitve.

Podjetja bodo zagotovila boljSo pravicnost pri merjenju ucinkovitosti zaposlenih, Vv
primeru, da (Landy & Conte, 2010, str. 236):

e poskrbijo, da imajo zaposleni moznost sodelovanja v vseh fazah procesa upravljanja z
izvedbo dela in ocenjevanja delovne uspesnosti,
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« zagotavljajo doslednost v vseh korakih in fazah procesa,

« zagotavljajo, da ocenjevanje temelji na dejavnikih, ki so povezani z delom, in tako le-ta
ni pristranska,

e omogocijo zaposlenim, da razpravljajo o pravilnosti ocenjevanja in podani oceni,

e se pogovarjajo z zaposlenimi o vseh vidikih procesa,

e zagotovijo pravoc¢asno in informativno povratno informacijo,

o Obravnavajo zaposlene s spostovanjem in

e poskrbijo, da zaposleni niso preseneceni nad izidom (pozitivnim ali negativnim).

2.4Sistem placevanja po uspesSnosti

Tradicionalen sistem pla¢evanja je temeljil na placilu, ki so ga zaposleni dobili za fiksno
urno postavko ali pa na fiksno doloceni letni placi. Le-ta se je lahko zvisala zgolj zaradi
delovne dobe ali povecanja osnovne place. Edino placilo po uspesnosti, ki so ga v
preteklosti uporabljali, je bilo delo na akord. Danes pa podjetja uporabljajo sistem placila
po uspesnosti z namenom, da nagradijo zaposlene na podlagi uspeSnosti pri delu.
Variabilno placilo pa ni namenjeno zgolj delavcem v proizvodnji in na nizjih polozajih,
temve¢ predvsem prodajnikom, managerjem in direktorjem, pravzaprav vsem zaposlenim
v podjetju (Martocchio, 2001, str. 93).

Sodobni trendi, ki poudarjajo variabilno obliko placevanja, vkljucujejo odstranjevanje
rigidnih mej zaposlitev in natanénih opisov delovnih mest. Povezujejo kompetence in
prispevke zaposlenih k doseganju ciljev podjetja. Spodbujajo prilagodljivost in pridobitev
raznih novih znanj in spretnosti ter nagrajujejo odli¢nost. Prilagodljivo in odzivno podjetje
potrebuje tudi variabilen placni sistem, ki v najvecji meri spodbuja zaposlene k boljsi
uspesnosti tako individualno kot skupinsko (Massey, 2000, str. 160). Variabilen pla¢ni
sistem lahko omogoca povezavo med prispevkom in kompetencami zaposlenih na eni
strani in poslovnim nacrtom na drugi. Variabilna placa kot dohodekoziroma kot del
placnega paketa lahko v vecji meri prispeva k oblikovanju visoko uspeSnega podjetja
(Massey, 2000, str. 177).

Pri oblikovanju programov povezovanja pla¢ z uspe$nostjo ne moremo mimo dejstva, da
so ucinkoviti le takrat, kadar zaposleni dobro razumejo, kako je njihovo vedenje povezano
z doseganjem uspeSnosti. Zato je zelo pomembno, da so ¢im bolj vkljuceni v proces
oblikovanja programov. Najpomembnejse je, da znajo podjetja zaposlenim prikazati
ugodnosti, ki jih bodo imeli od novega programa. Ko jim recejo, da je njihov cilj povecati
dobicek in da bodo dobili placilo po uspesnosti le, e bo vsak prispeval svoj delez, velika
vetina ne bo razumela, kaj morajo storiti. Ce jim povedo, da je povedanje dobicka
pomembno zato, ker bodo le tako lahko vlagali v nadaljnje usposabljanje in izboljSanje
delovnih razmer, hkrati pa jim Se razlozijo, kako prispevajo k povecanju dobicka, bo veliko
vecja verjetnost, da bodo podjetja s programom dosegla Zelene rezultate (Zupan, 2001, str.
161). Po mnenju vec¢ avtorjev lahko podjetja placilo po uspesnosti izvajajo na tri nacine:
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kot placilo za uspeSnost posameznika, kot placilo za uspesnost skupine in kot placilo za
uspesnost celotnega podjetja (Armstrong, 2005, str. 321; DeCenzo and Robbins, 2005; str.
284; Martocchio, 2001, str. 93; Zupan, 2001, str. 158).

2.4.1 Placilo za uspeSnost posameznika

Ugotavljanje delovne uspesnosti za posameznika je najbolj neposredno in kot motivacijski
dejavnik najbolj ucinkovito (Juranci¢, 1995, str. 63). V osnovi razlikujemo tri skupine
programov, ki place povezujejo z uspesnostjo posameznika (Slika 4). V prvi so vsa placila,
Ki jih delavec dobi zaradi svoje uspesnosti, kot so placilo za preseganje norme ali akorda,
osebna ocena uspeSnosti in podobno. Obicajno gre za dodatek, izraCunan kot odstotek
osnovne place. V drugo skupino Stejemo enkratne denarne nagrade, ko ima vodja
praviloma na voljo dolo¢en znesek placne mase, da nagradi najboljSe zaposlene. Tudi ta
placila ne povecajo osnovne place in se po dolo¢enem obdobju (mesecno ali Cetrtletno) ob
ponovnem ugotavljanju uspesnosti lahko spremenijo. V tretjo skupino sodijo programi
napredovanja, ki povecajo osnovno pla¢o delavca. Napredovanje je lahko povezano s
prehodom v visji pladilni razred, ko gre za napredovanje znotraj delovnega mesta
(vodoravno) ali na zahtevnejSe delovno mesto (navpi¢no). Lahko pa se delavcu osnovna
placa preprosto poveca za doloCen odstotek ali znesek (Zupan, 2001, str. 167). Pri placilu
po uspesnosti posameznika, ki temelji na dosezkih iz preteklih dogodkov in je usmerjeno
na dolgi rok, gre za ta tako imenovano plaéilo za zasluge(angl. merit pay). Za to vrsto
placila po uspesnosti je znacilno, da se posamezniku za stalno povisa osnovna placa
(Milkowich & Newman, 1996, str. 6).

Slika 4: Razlicni programi povezovanja plac z uspesnostjo posameznika

Uspeinost
posameznika

Dodatek k Enkratna denarma Poveclanfe
asnovii placi nagrada osnovne place
Dodatek za Dodatek za dobro Napredovanje v Pavisanje
preseganje oceno osebne vigfi pladilni osnovne place
norm, akordov uspesnaosti razred

Vir: N. Zupan, Place in nagrajevanje zaposlenih, 2002, str. 168.
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2.4.2  Placilo za uspeSnost skupine

Ugotavljanje delovne uspeSnosti posameznika $e ne zagotavlja poslovne uspes$nosti in
ucinkovitosti celotnega delovnega procesa. Usmerjanje k ozko opredeljenim delovnim
ciljem je z vidika celote lahko tudi Skodljivo, ¢e se parcialni cilji dosegajo, ne da bi
doseganje teh ciljev podrejali celoti (Jurancic, 1995, str. 84). Nagrajevanje zaposlenih za
doseganje skupnih rezultatov je tako ena od pomembnejSih sodobnih smernic v razvoju
pla¢nih sistemov. Armstrong (2005, str. 255) navaja, da je eden izmed razlogov, da
podjetje raje nagrajuje ekipe v tem, da placilo po uspe$nosti spodbuja timsko delo in
produktivnost tima. Drugi razlog, ki ga navaja, je, da plaGevanje po uspesSnosti
posameznikov deluje destruktivno za komunikacijo med sodelavci in s tem unicuje timski

duh.

Izhodisce za ugotavljanje delovne uspesnosti skupine predstavlja sistem nacrtovanja, saj
mora imeti vsaka delovno povezana skupina delavcev svoj delovni program, Ki je del
delovnega programa podjetja. Delovni program skupine opredeljuje dela in naloge skupine,
nacrtovan obseg in kakovost del in nalog, stroske uresni¢evanja ter potrebno strokovno
usposobljenost za izvedbo. Nekateri (Kejzar et al., 1995, str. 180) zaradi povecanja
motivacijskega vidika predlagajo opustitev sistema »daj — dam« (stroskovni vidik) in
vpeljavo sistema »dam — daj«. Pri tem »dam« pomeni ciljno nalogo delodajalca z vnapre;j
dolo¢enim zneskom za njeno uspes$no izvedbo, »daj« na drugi strani pa vlozek delavca z
VSO njegovo usposobljenostjo in motivacijo.

Najbolj pogosto pla¢ilo po uspesnosti skupine so programi razdelitve prihrankov (gain-
sharing). Namenjeni so predvsem spodbujanju storilnosti zaposlenih z naslova zniZevanja
stroSkov. Zaposlene v primeru ustvarjenih prihrankov nagradimo z denarnim bonusom.
Ocenjevanje prihrankov ponavadi temelji na preteklih podatkih za obdobje vec¢ let, lahko
pa temelji tudi na oceni in tekoCem poslovnem nacrtu (Zupan, 2009, str. 549). Najbolj
priljubljen dejavnik izracuna viSine bonusa je dodana vrednost, ki se izracuna kot razlika
med stroSki, porabljenimi za vhodni material, in prihodki od prodaje kon¢nega proizvoda
(Armstrong, 2005, str. 267).

Nagrajevanje uspesnosti delovno povezane skupine ima kar nekaj prednosti, med drugim
spodbuja sodelovanje in nadzor znotraj skupine, skrajSa Cas priuitve delavca, visja je
kakovost proizvodov, zmanj$ajo se odsotnosti z delovnega mesta, delitev dela je
primernejSa, omogocCa tudi vkljuitev pomoznih delavcev, spremljanje uspesSnosti
posameznih delavcev je preprostejSe. Po drugi strani ima ta nacin tudi nekaj slabosti,
predvsem gre za to, da skupina prevzame vec¢ nalog, kot jih je sposobna izvesti, lahko se
pojavi nezaupanje med ¢lani skupine, pojavlja se tudi teznja po izenacevanju uspesnosti in
zasluzkov delavcev v skupini, kar pa negativno vpliva na spodbudo boljsih delavcev.

27



2.4.3 Placilo za uspeSnost celotnega podjetja

Veliko podjetij meni, da bi moral njihov sistem placevanja temeljiti na sistemu, ki priznava
kolektivni napor vseh zaposlenih v podjetju. Tak pristop odpravlja pomanjkljivosti
individualnega in skupinskega placila po uspesnosti. Zaposleni dobijo finan¢ne nagrade, Ki
so povezane z uspesnostjo celotnega podjetja (Armstrong, 2005, str. 263). Podjetja na ta
nacin dodatno motivirajo zaposlene za opravljanje dela in zdruzujejo cilje lastnikov s cilji
zaposlenih (Martocchio, 2001, str. 107).

Delovno uspesnost celotnega podjetja izkazujeta predvsem dva kazalnika: (1) izboljSan
gospodarski polozaj in (2) dosezen dobicek. Dosezena delovna uspesnost se lahko uporabi
kot materialna stimulacija na dva nacina (Jurancic, 1995, str. 86):

e za odlocitev o viSini izhodiS¢ne place in s tem osnovnih plac za vsa delovna mesta,
e zastimulativni del pla¢ kot udelezba zaposlenih pri poslovnem izidu.

S kolektivno pogodbo je dolo¢ena izhodiS¢na placa in s tem najniZja obraunska vrednost
za osnovne place vseh placilnih razredov. Na podlagi presoje gospodarskega polozaja,
poslovnih moznosti in na podlagi dolo¢b predpisov in dogovorov v posameznem podjetju
se lahko dolo¢i vi§ja raven izhodiS¢nih pla¢ in s tem vi§ja raven osnovnih pla¢ vseh
zaposlenih.

Druga moZnost upostevanja dosezene delovne uspeSnosti celotnega podjetja je udelezba na
dosezenem dobicku (angl. profit-sharing). Iz dosezenega dobicka se doloc¢en del nameni za
obraCunavanje amortizacije kapitala, preostali del pa je smiselno in tudi z motivacijskega
vidika uc¢inkovito razdeliti na dodatni del za delo in kapital. Del dobicka, ki je namenjen za
dodatno razdelitev, se razdeli med zaposlene. Vloga posameznih vrst dela pri doseganju
dobicka je zelo razli¢na in je prav, da je pri delitvi dobicka to dejstvo upoStevano. TaksSna
razdelitev dobicka vzpostavlja dodatno motivacijo tistih zaposlenih, ki v okviru svoje
dejavnosti v vecji meri vplivajo na doseganje poslovne uspeSnosti delovnega procesa in s
tem dobicka (Jurancic, 1995, str. 87).

Zupanova (2009, str. 549) poleg udelezbe v dobi¢ku navaja Se en program nagrajevanja
uspesnosti celotnega podjetja, in sicer: nagrade za doseZene poslovne cilje (angl. goal-
sharing).Slednji temelji na uresni¢evanju ciljev podjetja ali njegovih enot. V teh programih
se odseva strategija podjetja in njegove temeljne vrednote. Pri izraCunu viSine variabilne
place upostevamo primerjavo dosezkov glede na zacrtane cilje (Zupan, 2009, str. 550).

28



2.4.4  Tehnike ocenjevanja delovne uspeSnosti

Spremljanje delovne uspesnosti tako posameznih delavcev kot tudi skupine je uporabno pri
oblikovanju mnogih odlocitev na podrocju ¢loveskih virov. Podjetjem zagotavlja vrsto
koristnih podatkov, na podlagi katerih lahko sprejmejo dolo¢ene administrativne odlocitve
(npr. o placi, napredovanju, premestitvah, prekinitvah delovnega razmerja ipd.) ter
oblikujejo ustrezne ukrepe, s pomod¢jo katerih lahko povratno vplivajo na poveéanje
delovne uspesnosti in razvoj delavca (Jereb, 1992, str. 240).

Ocenjevanje delovne uspesnosti je u¢inkovito, le e je sestavni del politike in strategije
nagrajevanja in ¢e kot tako sluzi doseganju ciljev upravljanja s placami in organizacije v
celoti. Za ocenjevanje delovne uspeSnosti se uporabljajo Stevilne tehnike. Za katero
tehniko se bo podjetje odlocilo, je odvisno od namena ocenjevanja (npr. kot osnova za
nagrajevanje, osnova pri oblikovanju sistema razvoja kadrov ipd.), pri tem pa v podjetju
upostevajo tudi stroSke razvoja in uporabe posamezne metode, objektivnost pridobljenih
ocen ter zadovoljstvo takega sistema.

Vsako ocenjevanje, tudi ocenjevanje delovne uspesnosti, temelji na dolo¢eni primerjavi.
Za kaksno primerjavo se bo podjetje odlocilo, je odvisno od njegove presoje (Jereb, 1992,
str. 243).

e Za medsebojno primerjavo delavcev ponavadi nimamo vnaprej doloCenih povpreénih
vrednosti. Sele pri samem primerjanju se pokaze, kaj je povpreéno, podpovpreéno ali
nadpovprecno.

e Vodja sam pri sebi opredeli neko pri¢akovanje, ki ga ima v zvezi z delovnimi rezultati
svojih sodelavcev. Pri tem primerja oziroma ugotavlja, ali je posamezen delavec ta
pri¢akovanja izpolnil ali ne.

e Ce so cilji in naloge delavca vnaprej opredeljeni, lahko vodja primerja dejansko
dosezene rezultate s priakovanimi. Osnova take primerjave so vnaprej opredeljeni cilji
delavcev. Cilje ponavadi za naslednje ocenjevalno obdobje opredelita vodja in delavec
skupaj.

e Ce je delo normirano (koli¢ina, ¢as, kakovost), gre za oceno, ali je delavec postavljene
norme dosegel ali ne.

V podjetjih najpogosteje uporabljajo naslednje sisteme za ocenjevanje delovne uspesnosti
(Lipi¢nik, 1996, str. 98): (1) ocenjevalne lestvice, (2) sisteme direktnega primerjanja, (3)
sisteme oznacevanja ter (4) sisteme kriti¢nih tock.

Ocenjevalne lestvice so najbolj pogost sistem ugotavljanja delovne uspesnosti. Z njimi

ponavadi ocenjujemo lastnosti, vedenje in delovne rezultate delavcev. Lo¢imo numericne,
graficne ter opisne ocenjevalne lestvice. Lestvice se razlikujejo glede na
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merilaocenjevanja, glede na Stevilo stopenj (ponavadi so 3-5 stopenjske) ter glede na na¢in
opisa posameznih stopenj (Tabela 5).

Tabela 5: Lastnosti posameznih ocenjevalnih lestvic

Numeri¢ne ocenjevalne  Grafi¢ne ocenjevalne lestvice Opisne ocenjevalne

lestvice lestvice
Merilo Delovni rezultati Osebnostne lastnosti delavca Opisi vedenja, dobljeni z
ocenjevanja delavca. in delovni rezultati. opisi delovnih mest.
Stevilo stopenj ~ Grafi¢na os od 1 do 5. Grafi¢na os od 1 do 5. Poljubno.
Nacin opisa Steviléne stopnje. Steviléne ali opisne stopnje. Opisno. Vsaka lestvica
stopenj opisuje le eno merilo.

Sistemi direktnega primerjanja temeljijo na medsebojnem primerjanju delovne
uspesnosti ve¢ delavcev. Pogoji za tako ocenjevanje so (Jereb, 1992, str. 243-244):

e delovna mesta morajo biti priblizno izenacena, saj med seboj lahko primerjamo le
delavce, ki delajo na podobnih delovnih mestih ali opravljajo med seboj primerljive
naloge

e med seboj lahko primerjamo le delavce, ki opravljajo priblizno enako zahtevna dela

e Stevilo delavcev, ki jih med seboj primerjamo, ne sme biti premajhno (najmanj pet
delavcev, ki izpolnjujejo oba prej$nja pogoja, je spodnja meja za velikost skupine pri
primerjalnem ocenjevanju).

Sistemi oznacevanja so zelo primerni, kadar je natan¢no definirano, kaj od delavca
priakujemo. V tem primeru na oznacevalno listo napiSemo razlicne nacine vedenja
delavca na dolocenem delovnem mestu. Ocenjevalcu ni treba neposredno ocenjevati
uspesnosti delavca, temveé le presoditi, katera od trditev na spisku najbolj odraza lastnosti
oziroma nacin vedenja delavca. Lo¢imo tehnike obveznega izbora, s katerimi izklju¢imo
pristranskost ocenjevalca ter tehnike proste izbire, za katero je znacilno, da je nekoliko
zapletena in zamudna (Lipi¢nik, 1996, str. 104).

Sistemi Kkriti¢énih to¢kse redkeje uporabljajo in so primerne zlasti za ocenjevanje
uspesnosti delavcev na odgovornih delovnih mestih. Bistvo te metode je, da temelji na
posebnostih posameznih delovnih mest oziroma na kriti¢nih dogodkih. »Kriti¢ni dogodki
so tisti, ki so se pojavili pri delu posameznika in najbolj izstopajo bodisi kot izjemno
uspesni bodisi kot izjemno neuspesni« (Svetlik, 1991, str. 11). Tako za vsakega delavca
zapiSemo, kdaj je storil nekaj pozitivnega in koristnega ter obratno.

3 SESTAVA SLOVENSKE PLACE

Za pravno urejanje pla¢ so pomembni mednarodni in notranji pravni viri. V skladu z

Ustavo Republike Slovenije morajo biti zakoni in drugi predpisi usklajeni s splosno
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veljavnimi naceli mednarodnega prava in z mednarodnimi pogodbami, ki obvezujejo
Slovenijo (Kresal, 2001, str. 19).

Podroc¢je pla¢ v Sloveniji urejajo zakoni, kolektivne pogodbe, pravilniki, uredbe, sklepi in
drugi predpisi. Namen magistrske naloge ni podrobna obravnava le-teh, zato v
nadaljevanju predstavljava samo najpomembnejSe in bistvene elemente za razumevanje.

Place v zasebnem sektorju v Sloveniji urejajo naslednji zakoni:

e Zakon o delovnih razmerjih (Ur.l. RS, st. 21/2013, v nadaljevanju ZDR-1): je temelj
placne zakonodaje. Zakon ureja delovna razmerja, ki se sklepajo s pogodbo med
delavcem in delodajalcem

e Zakon o minimalni pla¢i (Ur.l. RS, st. 13/10 in 92/15,v nadaljevanju ZMinP): zakon
doloca pravico do minimalne place, njeno viSino in pogoje, pod katerimi se lahko
izplacuje prehodni znesek minimalne place ter nacin njenega dolocanja in objave.

e Zakon o dohodnini (Ur.l. RS, §t. 23/15, 55/15, v nadaljevanju Zdoh-2):zakon ureja
sistem in uvaja obveznost placevanja dohodnine.

e Zakon o prispevkih za socialno varnost (Ur.l. RS s§t. 99/13, 26/14, v nadaljevanju
ZPSV): s tem zakonom se dolo¢a obraunavanje in plaéevanje ter stopnje prispevkov
za pokojninsko in invalidsko zavarovanje, obvezno zdravstveno zavarovanje,
porodniSko varstvo in za zaposlovanje.

e Zakon o davénem postopku (Ur.l. RS st. 90/14, 91/15, v nadaljevanju ZDavP-
2):zakon ureja obra¢unavanje, odmero, placevanje, vracilo, nadzor in izvrsbo davkov,
doloca zavezance za davek in postopek pobiranja posameznih davkov.

e Kolektivne pogodbe za dejavnosti, kjer so potrebne.

Poleg nastetih zakonov podjetja za oblikovanje place uporabljajo Se pogodbo o zaposlitvi

in sploSne akte delodajalcev, na podlagi katerih doloCijo viSino place za posamezna
delovna mesta.

3.1Struktura slovenske place

Svetlik in Zupanova (2009, str. 527-528) prikazujeta sestavo tipi¢ne slovenske place glede
na veljaven institucionalni okvir pla¢ in nagrajevanja v Sloveniji na naslednji nacin:

osnovna placa (poln delovni ¢as, normalni pogoji dela, normalna uspesnost),

o dodatki za posebne obremenitve, neugodne vplive okolja, nevarnost pri delu in manj
ugoden delovni ¢as (nadure, izmensko delo, no¢no delo, vro¢ina, vlaga, ipd.),

o dodatek za delovno dobo (vsa delovna doba) in stalnost (delovna doba v podjetju),

e ugodnosti, kot so pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje in nadomestila,

(placilo v Casu bolniske odsotnosti, porodniske, otroski dodatki ipd.),

e druge ugodnosti (placani prosti dnevi, placa v primeru ¢akanja na delo),
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e nagrade za uspeSnost: osebna ocena, skupinska uspesnost, placilo iz dobicka, nagrade
za inovacije,

o drugi osebni prejemki (regres, jubilejne nagrade, odpravnine, solidarnostne pomo¢i),

e povracila stroSkov v zvezi z delom (prehrana, prevozi, sluzbena potovanja, terenski
dodatek),

« ostali dodatki, ugodnosti in nagrade po presoji delodajalca (dodatek za znanje tujih
jezikov, zdravstvene storitve, subvencionirane Kkulturne, Sportno-rekreacijske
aktivnosti, uporaba pocitniSkih zmogljivosti, uporaba sluzbenih avtomobilov,
nadstandardno zdravstveno zavarovanje, nezgodno in zivljenjsko zavarovanje ipd.

V ZDR-1 je v 126. in 127. ¢lenu doloceno, da je placa delavca sestavljena iz:

e osnovne bruto place (ki ne sme biti manjSa od doloCene najnizje bruto place v
kolektivni pogodbi dejavnosti po posameznih tarifnih razredih in praviloma je dolocena
v aktu o sistemizaciji delovnih mest po posameznih delovnih mestih ali v pogodbi v
zaposlitvi),

o dodatkov za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz razporeditve delovnega ¢asa (no¢no
delo, nadurno delo, delo v nedeljo, delo na praznike in dela proste dneve po zakonu.
Dodatki za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz posebnih obremenitev pri delu,
neugodnih vplivov okolja in nevarnosti pri delu, ki niso vsebovani v zahtevnosti dela,
se lahko dolocijo s kolektivno pogodbo),

e dela place na podlagi delovne uspe$nosti delavca (upostevaje gospodarnost, kakovost
in obseg opravljanja dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi),

e dela place na podlagi poslovne uspeSnosti (delodajalca), ce je to predvideno v
kolektivni pogodbi (dejavnosti in/ali v podjetniski kolektivni pogodbi oziroma splo$nih
aktih delodajalca) ali v pogodbi o zaposlitvi.

Tako sestavljena placa za delo, opravljeno v polnem delovnem ¢asu, ne sme biti manjSa od
zakonsko dolo¢ene minimalne place. Delavec, ki dela krajsi delovni ¢as, ima pravico do
sorazmernega dela minimalne place.

ey e

individualno ali kolektivnho pogodbo. Delavec je upravicen do placila za opravljeno
delo najmanj v visini minimalne place, ¢e pri delodajalcu v Republiki Sloveniji dela poln
delovni ¢as. V primeru krajSega delovnega casa od polnega delavcu pripada najmanj
sorazmerni del minimalne place.

V minimalno plac¢o sodijo vsi elementi place, ki jih navaja ZDR-1, torej osnovna placa
delavca za dolo¢en mesec in dodatki, ki mu pripadajo, razen dodatka za delo prek polnega
delovnega casa. Od 1. januarja 2016 so iz minimalne place izvzeti Se dodatek za nocno
delo, dodatek za delo v nedeljo in dodatek za delo na praznike in dela proste dneve po
zakonu (Ur. 1. RS, §t. 92/2015). V minimalno pla¢o se ne vstevajo prejemki, ki imajo

naravo povracil stroSkov v zvezi z delom, kot so na primer dnevnice, terenski dodatki,
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povracilo stroSkov prevoza na delo in z dela, povracilo stroskov za prehrano med delom.
Prav tako se v minimalno placo ne vSteva regres za letni dopust.

V skladu z Zakonom o dopolnitvi Zakona o minimalni pla¢i (Ur.l. RS 92/2015) znasa
minimalna plac¢a za delo s polnim delovnim ¢asom, opravljeno od 1. januarja 2016 dalje
790,73 evrov(v nadaljevanju EUR) bruto.VV posameznih kolektivnih pogodbah je lahko
dolocen visji znesek minimalne place.

Osnovna placa je osnovni prejemek, do katerega je upravicen delavec, poleg tega jo
veljavni predpisi dolo¢ajo kot osnovo za izracun Stevilnih dodatkov k osnovni placi,
nadomestil place in nekaterih drugih prejemkov iz delovnega razmerja. NanaSa se na
konkretnega delavca in na konkretno pogodbo o zaposlitvi, v kateri mora biti obvezno
navedena. Pri viSini osnovne place je treba upostevati dolo¢be zakonov in kolektivnih
pogodb, ki urejajo visino place oziroma nacin njene dolocitve (Kresal, 2001, str. 45).

V pogodbi o zaposlitvi je treba dolociti znesek osnovne place delavca v evrih, ki mu
pripada za opravljanje dela po pogodbi o zaposlitvi. Osnovna placa se vedno doloc¢i v bruto
znesku. Ne vsebuje drugih elementov place (to je dela place za delovno uspesnost,
dodatkov, placila za poslovno uspe$nost), povracil stroSkov (na primer povracila stroskov
za prehrano med delom ali povracilo stroSkov prevoza na delo in z dela) ali drugih osebnih
prejemkov (regresa za letni dopust) (Osnovna placa, 2016).

Visina osnovne place ima poleg dogovorjene cene delovne sile vsaj Se dva namena. Prvi se
nanasa na konkuren¢nost na trgu delovne sile, saj podjetja brez ustreznih zaposlenih
ponujajo visjo osnovno placo zaposlenim, ki so Ze zaposleni pri konkurenci. To je sicer
prepovedano, vendar tezko dokazljivo. Drugi namen se nanasa na razmerja pla¢ v podjetju.
S pomocjo vrednotenja dela poskuSajo podjetja dose¢i tak$no razmerje v placah
zaposlenih, da bi se po viSini vedelo, kdo opravlja zahtevnejSe in odgovornejSe delo
(Lipi¢nik, 1999, str. 132).
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Slika 5 : Placilna piramida v podjetju

Placilo

zanedelo '\ dopust, prazniki, ¢akanje

Nagrada za nadure, pripravljenost. izmensko
pozrtvovalnost delo

Nagrada za
zvestobo (Naradcanje delovne dobe - senioriteta)

Placa. odvisna od
zivljenjskih stroskov

Placa za
posebne zmoznosti

Nagrada Nagrada
za ucinek, OSNOVNA PLACA za dobicek
uspesnost Interno dolocena z
vrednotenjem dela;
kriteriji so trzm dejavniki

Gain-sharing Profit-sharing

Vir: B. Lipicnik, Organizacija podjetja, 2002, str. 132.

Lipi¢nik navaja (1998, str. 208), da osnovna placa predstavlja le delez celotne place
zaposlenega za njegovo delo. Ostali del place tvorijo placila, ki temeljijo na uspeSnosti
posameznika, uspesnosti podjetja in pomembnosti ter odgovornosti dela, ki ga posameznik
opravlja. Deli jih v naslednje skupine:

o placa za posebne zmozZnosti: kot so znanje tujih jezikov, posebne ro¢ne spretnosti, kar
predstavlja vecjo uporabno vrednost zaposlenega,

o placa, odvisna od Zivljenjskih stroskov: s pomoc¢jo nje organizacija poskuSa omiliti
naras¢anje zivljenjskih stroskov,

e nagrada za zvestobo zaposlenim: za zaposlene, ki so ze dlje ¢asa v podjetju,

e nagrada za poZrtvovalnost: za zaposlene, ki delajo v deZurstvih, v izmenah in nadure,

e nagrada za ucinek in uspeSnost: s to vrsto nagrade zeli delodajalec motivirati
zaposlenega, da bi povecal svojo storilnost in posledi¢no pripomogel k uresnicevanju
ciljev organizacije,

e nagrada za dobicek: posebna vrsta spodbude in zahvale zaposlenim.

Razlikujemo med stalnim in gibljivim delom prejemkov zaposlenih. Stalni del je odvisen
od tega, kaksno delo nekdo opravlja, gibljivi del pa od tega, kako dobro ga opravija.
Najvecji delez stalnih izplacil obiajno zajema osnovna placa, ki jo delavec dobi za
normalno uspesno delo dolo¢ene zahtevnosti in za opravljeno Stevilo delovnih ur. Med
stalni del pristevamo tudi nadomestila place, dodatke in ugodnosti. Med gibljivi del v
celoti sodi placilo za uspesnost in nagrade (Svetlik & Zupan, 2009, str. 526-527).
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Slika 6 : Struktura place
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Vir: N. Zupan, Place in nagrajevanje zaposlenih, str. 294

Nadomestila, dodatke in ugodnosti podjetja lahko uporabijo pri delu kot dodatek k osnovni
placi. Urejeni so z zakoni in predpisi in predstavljajo naslednje (Lipi¢nik, 1998, str. 243-
247):

e dodatki: delimo jih na dodatke za pogoje dela (dezurstva, no¢ne izmene, hrup,
umazanija, prah ipd.) in dodatke na delovno dobo,

e ugodnosti: delimo jih na tiste, ki pomenijo podjetnisko skupno porabo (jubilejne
nagrade, odpravnina ob upokojitvi, solidarnostna pomo¢, regres za letni dopust) in
povracila stroskov v zvezi z delom (povracilo stroskov za prehrano, prevoz, sluzbena
potovanja),

o nadomestila: del place posameznika, ki ga prejme za Cas, ko iz razli¢nih razlogov ne
opravlja dela (redni letni dopust, prazniki, bolniski dopust do 30 dni, obvezni
zdravniSki pregledi, izobraZevanja v interesu podjetja, prekinitve zaradi nezgod).

Najpogostejse nagrade in placila po uspesnosti v obliki gibljivega dela so (Lipi¢nik, 1998,
str. 248-249):

e placilo individualne uspesnosti: povecuje osnovno placo ali pa nastopa v obliki bonus
sistema ter je odvisno od dosezene uspesnosti posameznikov,

o bonusi: nagrade za uspesno delo, ki se izplacujejo v enkratnih zneskih glede na
rezultate, ki so jih dosegli posamezniki, timi ali organizacija,
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e nagrada za storilnost: nagrade povezane z doseganjem predhodno postavljenih ciljev,
da bi spodbudili ljudi na najvisjo raven prizadevan;j,

e provizije: posebna oblika nagrade za storilnost, s katero so ponavadi nagrajeni
prodajalci,

e placilo servisne dejavnosti: povecuje se v konstantnih korakih po doloceni lestvici, kar
pa je odvisno od vrste lestvice in dejavnosti, kjer je uporabljena,

e placilo za zmoznosti ali placilo za izobrazbo,

o placdilo pristojnosti: odvisno je od ravni pristojnosti, ki jo je dosegel posameznik glede
na svoje zmoznosti,

e placilo za osebni razvoj (kariera): placilo, ki ga dobijo posamezniki za povecanje
odgovornosti, ki so jo dobili z napredovanjem,

o dodatki: ljudje jih dobijo za nadurno delo, delo v izmenah, za posamezne obremenitve
pri delu in podobno.

3.2Dav¢ni vidik

Dohodek iz zaposlitve vkljucuje vsako izplacilo in boniteto, ki sta neposredno ali posredno
povezana z zaposlitvijo. Prav tako se kot dohodek iz zaposlitve obravnavajo vsa izplacila v
zvezi s sedanjo kakor tudi s preteklo zaposlitvijo (Martinuzzi, 2005, str. 13-14). Dohodek
iz zaposlitve je vsak dohodek, prejet na podlagi pretekle ali sedanje zaposlitve. Med
dohodke iz zaposlitve po ZDoh-2 stejemo dohodek iz delovnega razmerja in dohodek iz
drugega pogodbenega razmerja (Dohodnina — Dohodek iz zaposlitve, 2016).

Sistem obdavcevanja pla¢ z dohodnino in obveznimi prispevki za socialno varnost je v
razvitih drzavah kompleksno podrocje. Davki na delo (vsi davki in prispevki, ki se
placujejo od dohodkov iz dela) so najpomembnejsi davéni vir v vseh drzavah EU, saj
prispevajo priblizno polovico vseh davénih prihodkov (Cok, Brodnjak & Gabrijeléi¢, 2004,
str. 143).

3.2.1  Prispevki za socialno varnost

Prispevke iz pla¢ oziroma na place placujejo delodajalci in delojemalci. Bruto place
vkljucujejo socialne prispevke, ki jih placa zaposleni, medtem ko se neto place izracunajo
po odbitku teh prispevkov in vseh zneskov, dolgovanih drzavi, kot je na primer dohodnina.
V osnovo za placilo prispevkov sodijo tudi drugi prejemki iz delovnega razmerja, kot so
stimulacije, ki predstavljajo placilo za delovno uspesnost in bonitete. V osnovo za odmero
davka in socialnih prispevkov se vStevajo tudi jubilejne nagrade, solidarnostne pomoci in
povracila stroSkov v zvezi z delom, ki presegajo viSino zneska, predpisanega z uredbo, ki
je dolocena za nasteta podrocja. V osnovo se vsteva tudi znesek regresa, ¢e presega 70 %
povprecne place predpreteklega meseca zaposlenih v Republiki Sloveniji.
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Tabela 6: Prikaz stopenj prispevkov na place in iz plac¢

I. PRISPEVKI OD BRUTO PLAC — DELOJEMALCI (1. BRUTO) 22,10 %
Prispevek za pokojninsko in invalidsko zavarovanje 15,5 %
Prispevek za obvezno zdravstveno zavarovanje 6,36 %
Prispevek za zaposlovanje 0,14 %
Prispevek za starSevsko varstvo 0,10 %
I1. PRISPEVKI NA BRUTO PLACE - DELODAJALCI (2. BRUTO) 16,10 %
Prispevek za pokojninsko in invalidsko zavarovanje 8,85 %
Prispevek za obvezno zdravstveno zavarovanje 6,56 %
Prispevek za zavarovanje za primer poskodbe pri delu in poklicne bolezni 0,53 %
Prispevek za zaposlovanje 0,06 %
Prispevek za starSevsko varstvo 0,10 %
I11. SKUPAJ PRISPEVKI OD IN NA PLACE (1. +2. BRUTO) 38,20 %

3.2.2 Dohodnina

Dohodninaje davek od dohodkov fizi¢nih oseb. Obdavceni so vsi dohodki, razen tisti, ki se
ne Stejejo za dohodke po ZDoh-2 in tisti, ki so po navedenem zakonu oprosceni placila
dohodnine (Drugi dohodki po Zakonu o dohodnini, 2016).

Davek na dohodek je »vseobsezni« davek, kar pomeni, da se pri dolo¢anju davéne osnove
upostevajo vsi obdavcljivi dohodki, ki jih posameznik prejme v davénem letu. Kot
obdav¢ljive dohodke lahko opredelimo bruto dohodke posameznika v davénem obdobju,
zmanj$ane za davéne odbitke, davéne oprostitve oziroma olajsave (Pernek, 1999, str. 166).

Tabela 7: Lestvica za odmero dohodnine za leto 2016

Ce znasa neto letnadavéna osnova v evrih Zna$a dohodnina v evrih
nad do
8.021,34 16 %
8.021,34 20.400,00 1.283,41 + 27 % nad 8.021,34
20.400,00 70.907,20 4.625,65 + 41 % nad 20.400,00
70.907,20 25.333,60 + 50 % nad 70.907,20

Vir: Pravilnik o dolocitvi olajsav in lestvice za odmero dohodnine za leto 2016 (Ur.l. RS, st. 104/2015), 2016

3.2.3 Olajsave

Glede na ZDoh-2 lahko davéni zavezanci letno davéno osnovo za odmero dohodnine
zniZajo z davénimi olajSavami, vendar najve¢ do viSine pozitivne davéne osnove. Nekatere
davéne olajSave so priznane samodejno, nekatere pa lahko uveljavljamo le, ce
izpolnjujemo zakonske zahteve. Davéne olajSave delimo v pet skupin:

e sploSna olajSava — prizna se vsakemu rezidentu in je odvisna od viSine skupnega
dohodka v obravnavanem davénem letu,
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e osebna olajSava — priznava se rezidentom, ki imajo poseben status, npr. invalidom s
100 % telesno okvaro, rezidentom po dopolnjenem 65. letu starosti, ipd.,

e posebna osebna olajSava — priznava se rezidentom, ki samostojno opravljajo
specializiran poklic na podroc¢ju kulturne dejavnosti ali samostojno opravljajo
novinarski poklic ter rezidentom, ki se izobrazujejo in imajo status dijaka ali Studenta,

e posebna olajSava — priznava se rezidentom, ki vzdrzujejo druzinske ¢lane. ViSina
olajsave je odvisna od Stevila vzdrzevanih otrok oziroma vzdrzevanih otrok, ki
potrebujejo posebno nego in varstvo, ali vzdrzevanih druzinskih &lanov. Ce zavezanec
vzdrzevane osebe ni dejansko prezivljal celo leto, se posebna olajsava sorazmerno
zmanjsa,

e olajSava za prostovoljno dodatno pokojninsko zavarovanje — dav¢na osnova se
lahko zmanjSa za znesek premije prostovoljnega dodatnega pokojninskega
zavarovanja, Ki jo je zavezanec placal zase izvajalcu pokojninskega nacrta.

3.2.4 Obdavditev bonitet

Za dohodek, obdavéen z dohodnino, velja tudi boniteta, ki je po zakonu dolo¢ena kot vsaka
ugodnost v obliki proizvoda, storitve ali druge ugodnosti v naravi, ki jo zaposlenemu ali
njegovemu druzinskemu ¢lanu zagotovi delodajalec ali druga oseba v zvezi z zaposlitvijo.
Bonitete praviloma niso izplacane v denarju, temvec¢ so zagotovljene s strani delodajalca v
naravi in je njihovo vrednotenje zato klju¢nega pomena. Znesek bonitete se doloca na
podlagi primerljive trZzne cene, ¢e pa te ni mogoce dolociti, se dolo¢i na podlagi stroska, ki
je nastal pri delodajalcu v zvezi z zagotavljanjem bonitete, razen ¢e ZDoh-2 v 43. ¢lenu za
posamezno boniteto ne dolo¢a drugace (Dohodnina — dohodek iz zaposlitve, Bonitete,
2015).

Danes lahko o bonitetah govorimo v precej ozjem smislu kot neko¢, saj jih je ZDoh-2
(2006) krepko spremenil in dopolnil. Bonitete so del place, od katerih se placujejo
prispevki za socialno zavarovanje, dosti ve¢ in bolj strogo se vstevajo v davéno osnovo, od
katere se placuje dohodnina (Kmet, 2006, str. 1).

Bonitete, ki jih delodajalec zagotavlja zaposlenim, vkljucujejo zlasti:

e uporabo osebnega vozila za zasebne namene,

e nastanitev,

e posojilo brez obresti ali z obrestno mero, ki je nizja od trzne,

e popust pri prodaji blaga in storitev,

e izobrazevanje zaposlenega ali njegovega druzinskega ¢lana,

e zavarovalne premije in podobna placila,

e darila, ki jih zagotovi delodajalec na podlagi ali zaradi zaposlitve nekdanjemu,
sedanjemu ali prihodnjemu zaposlenemu ali njegovemu druzinskemu ¢lanu.
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Za boniteto se skladno z ZDoh-2 ne Stejejo:

e ugodnosti manjSih vrednosti, ki jih delodajalec zagotavlja vsem zaposlenim pod
enakimi pogoji, kot so zlasti regresirana prehrana med delom, uporaba prostorov za
oddih in rekreacijo, pogostitve ob praznovanju in drugi podobni primeri,

e placila delodajalca za dopolnilno zavarovanje in usposabljanje zaposlenih, ki je v zvezi
s poslovanjem delodajalca,

e placila delodajalca za zdravstvene preglede zaposlenih, ki jih je delodajalec dolzan
zagotoviti na podlagi zakona, ki ureja varnost in zdravje pri delu,

e placila delodajalca za cepljenje zaposlenih, ki so zakonsko dolocenti,

e placila delodajalca za zavarovanje zaposlenih za nesrece pri delu,

e uporaba parkirnega prostora in racunalniSke ter komunikacijske opreme, ki jo
delodajalec nudi zaposlenim,

e darila v mesecu decembru otrokom zaposlenih, ¢e njihova vrednost ne presega 42 EUR
in je otrok star do 15 let,

e (e vrednost vseh bonitet mesecno ne presega 13 EUR in jih delodajalec zaposlenim ne
zagotavlja redno ali pogosto, se ne vkljucujejo v davéno osnovo zaposlenih.

Bonitete so zaradi svoje vecplastnosti in raznolikosti uporabno orodje motiviranja in
nagrajevanja, za delodajalce pa tako pomenijo enega izmed nacinov za pridobivanje
konkurenéne prednosti na trgu dela, s katero Zelijo pridobiti in obdrzati kakovosten in
strokoven kader. V praksi se sicer druge vrste placil za delo vse bolj uveljavljajo, vendar se
tezko razvijajo zaradi davénih obremenitev in obremenitev s prispevki. To povzroca togost
in je nespodbudno tako za delodajalce kot zaposlene, saj izbira dolocenih bonitet s
stroSkovnega vidika velikokrat ni ve¢ opravicljiva, z razliko od podjetij v tujini, kjer je
ureditev stimulativna in spodbuja podjetja k uporabi razli¢nih vrst bonitet kot drugih vrst
placil za delo (Kmet, 2006, str. 16).

3.2.5 Udelezba v dobi¢ku

Udelezba pri dobicku je osnovna premoZzenjska pravica, ki jo lastnikom kapitala zagotavlja
korporacijska zakonodaja. Ob doloCenih pogojih pa lahko pri delitvi dobi¢ka poleg
lastnikov kapitala sodelujejo tudi zaposleni. Udelezba zaposlenih pri dobicku je
opredeljena kot moznost, ne pa kot pravica, ki bi delavcu pripadala ze na podlagi zakona.
Temelj za izplacilo udelezbe pri dobicku je sklep skupS€ine gospodarske druzbe o
razdelitvi dobicka.

Podrobnosti o udelezbi delavca pri dobicku ureja Zakon o udelezbi delavcev pri dobicku
(Ur.l. RS, st. 25/2008, v nadaljevanju ZUDDab). Prvi pogoj za udelezbo delavcev pri
dobi¢ku je, da ima druzbav statutuoziroma v druzbeni pogodbi druzbe doloceno to
moznost, drugipogoj pa je, da se sklene pogodba o udelezbi delavcev pri dobicku s strani

poslovodstva druzbe in predstavnikov sindikata, sveta delavcev ali vseh zaposlenih.
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Pogodba velja za vse delavce v druzbi. Z njo se dogovori nacin delitve dobicka, to je lahko
denarna ali delniSka shema in jo je treba registrirati pri Ministrstvu za gospodarski razvoj.

Denarna shema udelezbe pri dobicku daje delavcem pravico do izplacila pripadajoega
zneska dobicka v denarju, medtem ko delniSka shema daje delavcem pravico do izplacila
dela dobicka v obliki delnic.

Pri denarni shemi se izplacilo dobi¢ka v denarju obravnava kot dohodek iz delovnega
razmerja, zato se obracunajo prispevki in akontacija dohodnine v primeru izplacila dobicka
v manj kot letu dni od dne pridobitne pravice do pripadajoCega dobicka. Obstajajta pa
izjemi, Ko je zaposleni opravi¢en do olajSav, in sicer v skladu z 31. ¢lenom ZUDDob:

e cCe se dohodek izplaca po poteku enega leta od dne pridobitve pravice do pripadajocega
dobicka, se v davéno osnovo ne vsteva 70 % tega dohodka in prispevki za socialno
varnosti se obrac¢unajo in placajo od 30 % tega dohodka,

e (e se dohodek izplaca po poteku treh let od dne pridobitve pravice do pripadajocega
dobicka, je dohodek 100 % oproScen obracuna in placila prispevkov za socialno
varnost in akontacije dohodnine.

Udelezba zaposlenih pri dobi¢ku ima v svetu in Evropi relativno dolgo tradicijo, v
Sloveniji pa gre za razmeroma nov institut. Vprasanje udelezbe zaposlenih pri dobicku se
je obravnavalo Ze leta 1997, vendar se je zanimanje za zakonsko ureditev materije kasneje
nekoliko umirilo. Novemu predlogu iz leta 2005, ki kot zakon ni bil sprejet, je leta
2007sledil vladni predlog zakona. Slednji je bil leta 2008 sprejet in objavljen v Uradnem
listu RS (Kaj je delitev dobi¢ka med zaposlene?, 2016).

3.3Place v Sloveniji

3.3.1 Statisti¢ni podatki

Po pregledu zacasnih podatkov na spletni strani Statisti¢nega urada Republike Slovenije (v
nadaljevanju SURS) znaSa povpre¢na meseCna bruto placa v Sloveniji v letu 2014,
1.637,00 EUR. V letu 2014 je imelo bruto placo niZjo od povprecne 65 % zaposlenih oseb.
Ta delez se z leti skoraj ne spreminja in ostaja tik pod dvema tretjinama (Zaposlene osebe
po visini bruto in neto place, Slovenija, 2014, 2016). Povprec¢na bruto placa je v letih 2009-
2014 pocasi narascala, z izjemo v letu 2013, ko je rahlo padla. Povpre¢na bruto mesecna
placa v letu 2015 je znasala 1.555,89 EUR, kar predstavlja 5,21 % manj kot v letu 2014
oziroma 81,11 EUR manj.
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Slika 7: Prikaz gibanja povprecne bruto place 2009-2015
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Vir: Povprecne mesecne bruto place po dejavnostih, doseZeni izobrazbi in spolu, Slovenija, letno

Povpreéna letna bruto placa moskih za leto 2014, preracunana na mesec, je znaSala 1.678
EUR, povpre¢na letna bruto placa zensk, preracunana na mesec, pa 1.589 EUR (glej Sliko
8). Povpre¢na mesecna bruto placa Zensk je bila za 5,3 % nizja od place moskih, to je 89
EUR.

Med delovno dobo se povpreéna visina bruto place visa. Place najstarejSih zaposlenih so
bile skoraj dvakrat visje od pla¢ najmlajSih zaposlenih.

Place zaposlenih v javnem sektorju so bile povprecno za 330 EUR visje od pla¢ zaposlenih
v zasebnem sektorju. Povprec¢no vi§je bruto place v javnem sektorju so imeli zaposleni s
srednjesolsko izobrazbo (za 10,8 % ), zaposleni z vi§jeSolsko ali visokoSolsko izobrazbo v
zasebnem sektorju so imeli v povprecju visje place za 3,9 % . Pri osnovnoSolski ali nizji
izobrazbi so razlike malenkostne.Moski so ne glede na izobrazbo in sektor v povprecju
dosegali vi§je place kot Zenske. Place Zensk glede na dosezeno izobrazbo v povpre¢ju ne
dosegajo slovenskega povprecja v letu 2014 (za 3,02 % ), medtem ko place moskih v
povprecju presegajo slovensko povprecje (za 2,4 % ). Sicer pa so place visokoSolsko
1zobrazenih zaposlenih bile povprecno za priblizno 1.240 EUR vi§je od pla¢ zaposlenih z
osnovnoSolsko izobrazbo in za priblizno 980 EUR vi§je od plac tistih s srednjeSolsko
izobrazbo.
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Slika 8. Prikaz povprecnih mesecnih bruto plac v EUR po spolu, starosti, sektorju
zaposlitve in izobrazbi, 2014
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Vir: Statopis, statisticni pregled Slovenije, 2015, str. 25.

Ce si pogledamo povpreéne bruto place $e z vidika regije, vidimo, da so se najvigje place
izplacevale v osrednjeslovenski regiji. To predstavlja 1.816,00 EUR, kar znaSa 10,9 % vec
od povprecja v Sloveniji, najniZje pa so dobivali v notranjsko-kraski regiji, to je 1.404,00
EUR, kar znasa 16,6 % manj od povprecja v Sloveniji. Razlika med povprecno najvisjo in
najnizjo placo znasa 29,3 % oziroma 412 EUR. Najmanjse razlike v pla¢i med spoloma so
v jugovzhodni Sloveniji (za 0,7 % ), najvisje pa v gorenjski regiji (za 11 % ).

Slika 9: Prikaz povprecne mesecne bruto place v EUR po statisticnih regijah, 2014

Notranjsko-Kraska 1.404
Pomurska 1.445
Zasavska 1.507
Savinjska 1.507
Spodnjeposavska 1.517
Podravska 1.518
Goriska 1.546
Gorenjska 1.603
Jugovzhodna Slovenija 1.619
Obalno-Kraska 1.625
Slovenija 1.637
Osrednjeslovenska 1.816
0 500 1.000 1.500 2.000

Vir: Strukturna statistika plac, 2014, Slovenija, 2016
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Najvi§jo povprecno bruto mesecno placo so v letu 2014 imeli zaposleni v dejavnosti D
(Oskrba z elektricno energijo, plinom in vodo), ki je znaSala 2.408,00 EUR. Najnizjo
povprecno bruto mesecno placo so prejeli zaposleni v dejavnosti N (Druge raznovrstne
poslovne dejavnosti). Razlika med najvisjo in najnizjo bruto mesecno placo znasa 47,4 %
oziroma 1.263,00 EUR. Povpre¢ne place med moskimi in Zenskami so se najmanj
razlikovale v dejavnosti L (Poslovanje z nepremiéninami). Zenske so najvije place
dosegale v dejavnosti D (Oskrba z elektri¢no energijo, plinom in vodo), medtem ko so
moski imeli najvisje place v dejavnosti K (Finan¢ne in zavarovalniSke dejavnosti).

Slika 10 : Visina povprecne bruto place po dejavnostih, 2014

Oskrba z elektri¢no energijo, plinom in vodo 2.403,00
Financne in zavarovalniske dejavnosti 2.318,00
Informacijske in komunikacijske dejavnosti 2.196,00
Rudarstvo 2.188,00
Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti 1.889,00
Zdravstvo in socialno varstvo 1.819,00
Dejavnost javne uprave in obrambe, dejavnost.. 1.806,00
IzobraZevanje 1.772,00
Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti 1.750,00
Skupaj 1.637,00
Poslovanje z nepremic¢ninami 1.600,00
Oskrba z vodo, ravnanje z odplakami in.. 1.538,00
Predelovalne dejavnosti 1.535,00
Promet in skladisc¢enje 1.491,00
Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil 1.486,00
Druge dejavnosti 1.406,00
Kmetijstvo, lov, gozdarstvo 1.336,00
Gradbenistvo 1.266,00
Gostinstvo 1.152,00
Druge raznovrstne poslovne dejavnosti 1.140,00

Vir:Strukturna statistika plac, 2014, Slovenija, 2016
3.3.1 Stroski dela v Evropski uniji in Sloveniji

Stroski dela so enaki Cistim platam zaposlenih, povecanim za davke in prispevke. V te
stroske sodijo Se stroski prevoza na delo, prehrane in prispevki za place (Melavc, 2003, str.
55). Stroske dela sestavljajo stroski pla¢ in neplaéni stroski — socialni prispevki
delodajalcev.

Povpre¢ni stroSki dela na uro (izkljuCeni sta dejavnosti kmetijstvo in javna uprava,
vkljucena so podjetja z ve¢ kot 10 zaposlenimi) so bili po podatkih Eurostata leta 2014 v
Evropski uniji (v nadaljevanju EU) ocenjeni na 24,60 EUR. To povprecje skriva velike
razlike med drzavami ¢lanicami z najmanjSimi stroski dela na uro, ki so Bolgarija (3,8
EUR), Romunija (4,6 EUR), Latvija (6,5 EUR) in Litva (6,6 EUR) in tistimi z najvecjimi
stroski dela na uro, ki so Danska (40,3 EUR), Belgija (39,1 EUR) in Svedska (37,4 EUR).
Stroski dela v Sloveniji so po omenjenih stroskih dejavnosti in velikosti podjetij znasali
43



15,6 EUR. Stroski dela v Bolgariji predstavljajo kar 84,55 % manj, kot znasa ocenjeno
povprecje EU, stroski dela na Danskem pa za 63,8 % presegajo povprec¢je EU. Slikovni
prikaz po visini stroSkov dela prikazuje Slika 11, raz¢lenjene stroSke dela pa Tabela 8.

Slika 11 : Stroski dela v drzavah ¢lanicah EU, 2014
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Vir: Hourly labour costs, 2016

Delez neplacnih stroskov je v EU znasal 24,4 % . Najvisje deleze nepla¢nih stroSkov imajo
drzave Francija (33,1 %), Svedska (31,6 %) in Italija (28,2% ), najniZje pa Malta
(6,9 % ), Danska (13,1 %) in Irska (13,5 % ). V Sloveniji znasa deleZ nepla¢nih stroSkov
15,7 % , kar pomeni, da je pod povpre¢jem EU za 8,7 odstotnih tock. Neplacni stroski se se
najbolj povecali na Nizozemskem, najbolj zmanjsali pa na Irskem.

Stroski delana uro so bili najvisji v predelovalni dejavnosti (25,50 EUR), sledila je
storitvena dejavnost (24,3 EUR) ter gradbenistvo (22,0 EUR). Stroski dela so se v EU v

povprecju povecali za 1,4 % , v Sloveniji za 1,8 % glede na leto 2013.

Tabela 8: Prikaz razclenjenih stroskov dela v letu 2015

Drzava v EU Stroski plaé¢ Neplacni stroski Stroski dela
Danska 35,3 53 40,6
Belgija 28,1 10,9 39,0
Svedska 25,5 11,8 37,3
Luksemburg 31,3 4,9 36,2
Francija 23,3 115 34,7
Nizozemska 25,4 8,5 33,9
Finska 25,3 7,2 32,5
Nem¢ija 24,4 7,0 31,4
Avstrija 23,2 8,3 31,4
Irska 25,8 4,0 29,8

se nadaljuje
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Tabela 8: Prikaz razclenjenih stroskov dela v letu 2015 (nad.)

Drzava v EU Stroski plaé Neplacéni stroski Stroski dela
Italija 20,2 8,2 28,2
EU 18,5 6,0 245
V. Britanija 18,6 3,7 22,3
Spanija 15,6 55 211
Ciper 13,1 2,7 15,8
Slovenija 13,2 2,5 15,6
Gréija 11,4 3,1 145
Portugalska 10,3 2,7 13,0
Malta 11,8 0,9 12,6
Estonija 7,2 2,6 9,8
Slovaska 7,1 2,6 9,7
Ceska 6,9 2,6 9,4
Hrvaska 8,0 14 9,4
Poljska 6,7 1,6 8,3
Madzarska 5,6 1,7 7,3
Latvija 53 1,3 6,6
Litva 4,7 1,8 6,5
Romunija 3,6 11 4,6
Bolgarija 3,2 0,6 3,8

Povprec¢ni mesecni stroski dela na zaposleno osebo za leto 2014 so v Sloveniji znasali
2.104,23 EUR oziroma 14,71 EUR za dejansko opravljeno delovno uro, to je za 1,0 %
in sicer 3.167,16 EUR oziroma 21,59 EUR za opravljeno delovno uro, najnizji pa v
dejavnosti gostinstvo, 1.371,72 EUR oziroma 10,55 EUR za opravljeno delovno uro.

Po podatkih SURS so se v letu 2014 razlike v stroskih dela v Sloveniji med razli¢nimi
socioekonomskimi skupinami zaposlenih Se naprej zmanjSevale. Med preucevanimi
dejavniki (spol, starost, izobrazba, podro¢je dejavnosti) je raven dosezene izobrazbe tisti
dejavnik, ki najbolj vpliva na te razlike. V letu 2014 so bili stroski dela za vi§je- in
visokoSolsko izobrazene zaposlene v povprecju za 63,9 % visji od stroskov dela za
zaposlene s srednjo izobrazbo, stroski dela za srednjeSolsko izobrazbo pa v povpre¢ju za
23,9 % visji od stroskov dela za zaposlene z osnovnosolsko izobrazbo.

V letu 2014 so bili stroski dela za moske v povprecju za 9,9 % visji od stroskov dela za
zenske (v letu 2013 za 8,8 % ). Razlike v stroskih dela glede na starost zaposlenih pa so se
Se naprej zmanjSevale (Stroski dela po socioekonomskih znacilnostih zaposlenih in
samozaposlenih, Slovenija, 2014, 2016).
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4 KVALITATIVNA RAZISKAVA: SISTEM PLAC IN
NAGRAJEVANJA V OCEH DELODAJALCEV

4.1Metodologija

V prvem delu empiri¢ne raziskave sva s pomocjo kvalitativne raziskave proucili vidik
delodajalcev. Za tovrstno raziskavo je znaéilno, da Zzeli raziskovalec dobiti celosten
vpogled v kontekst, ki ga proucuje (Korde§ & Smrdu, 2015, str. 15), v najinem primeru
torej pristope k oblikovanju placnega sistema v praksi in kak$ne so izkuSnje delodajalcev.
Uporabili sva deduktiven pristop raziskovanja, saj sva najprej predelali teorijo in Sele nato
v drugem koraku opravili raziskavo (Zaltman, LeMasters & Heffring, 1982, str. 99).

Najino podroc¢je raziskave predstavlja zelo obcutljivo temo. Tako sva se odlocili za
izvedbo strukturiranega intervjuja. Zbiranja primarnih podatkov s pomocjo intervjujev
sva izbrali, zato ker nama je le-ta omogocil globlji vpogled v razumevanje tematike.
Uporabili sva strukturiran intervju, ki je bil razdeljen na razlicne sklope, in sicer:
oblikovanje pla¢nega sistema in nagrajevanje,delovno okolje ter konkurenénost. Zanimalo
naju je: 1) kako delodajalci oblikujejo osnovne place, 2) katere elemente variabilnega dela
pla¢ nudijo zaposlenim, 3) katere druge oblike nedenarnega nagrajevanja prakticirajo, 4)
katera vrsta nagrad bolj motivira njihove zaposlene, 5) kakSne moznosti napredovanja
imajo zaposleni ter 6) kaj je njihova dodana vrednost na trgu dela.

Intervju je vseboval odprta vprasanja, za katera je znacilno, da intervjuvance spodbudijo k
prostemu odgovarjanju na vprasanja in so primerna za odkrivanje odnosov ali obstojecih
dejstev (Saunders, 2009, str. 337). Oblikovali sva osem glavnih vprasanj, pri vsakem
vprasanju pa sva intervjuvancem zastavili Se podvprasanja, ki so nama sluzila kot rdeca nit
pogovora in sva tako lazje dobili relevantne odgovore (priloga 1). Intervju sva pred samo
izvedbo tudi testirali z namenom, da preveriva zahtevnost vprasanj in Cas trajanja. S
testiranjem sva prisli do zakljucka, da so vprasanja ustrezna in da je ¢as trajanja pribliZzno
petnajst minut.

Pri uporabi kvalitativnih raziskav se velikokrat srecamo z neslu€ajnostnim vzorcenjem
(Berg, 2001, str. 32). V najin vzorec sva zajeli podjetja, do katerih sva prisli prek najinih
osebnih poznanstev oziroma prek poznanstev nasih prijateljev, sodelavcev in sorodnikov.
Poskusali sva dose¢i maksimalno heterogenost vzorca, tako da sva skrbno izbirali
podjetja iz razli¢nih dejavnosti in razli¢nh velikosti. Na tak nacin sva uspeli izvesti deset
strukturiranih intervjujev v ¢asovnem obdobju od 15. marca 2016 do 6. aprila 2016.
Izvajanje intervjujev je potekalo na sedezih podjetij. V vzorec sva tako zajeli dve srednje
veliki podjetji (eno s 75 zaposlenih in eno z ve¢ kot 100 zaposlenih), eno mikro podjetje (7
zaposlenih) in sedem malih podjetij. Pri slednjih se Stevilo zaposlenih giblje na intervalu
od 11 do 42 zaposlenih. Kljub temu, da vseh sedem podjetij sodi med mala podjetja, so

glede na Stevilo zaposlenih vseeno velike razlike med njimi. Dejavnosti, s katerimi se
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podjetja ukvarjajo, so naslednje: prevajalske storitve, trgovina z gradbenim materialom,
proizvodnja kovinskih izdelkov, stavbno mizarstvo in tesarstvo,trgovina na drobno v
specializiranih prodajalnah s pohiStvom, inzenirsko in tehni¢no svetovanje, turizem in
gostinstvo, dajanje pisarniS$ke opreme in rac¢unalnis$kih naprav v najem in zakup, trgovina
na debelo s farmacevtskimi izdelki ter proizvodnja barv, lakov in podobnih premazov.
Ostali podatki 0 podjetjih in njihovih delodajalcihzaradi Zelje nerazkrivanja imen 0stajajo
anonimni.

4.2Rezultati kvalitativne raziskave

4.2.1 Obdelava podatkov

Odgovore intervjuvancev sva belezili v obliki zvo¢nega zapisa, tako da sva v prvem
koraku obdelave podatkov naredili prepis (transkripcijo) vseh desetih zvoénih zapisov. Pri
transkripciji sva si pomagali s programom Atlas.ti, kjer sva odgovore zapisovali po metodi
antropoloskega zapisa (tako kot je bilo govorjeno). Primer:

Jaz: Kako dolocate viSino osnovne place?

F: Osnovna placa je opredeljena v pogodbi o zaposlitvi ali individualni pogodbi pod
pogoji, ki jih doloca sistematizacija delovnih mest podjetja in razvrstitev delovnega mesta
v tarifni razred po kolektivni pogodbi. Izratunamo jo tako, da vrednost osnovne urne
postavke delovnega mesta pomnozimo z mesecnim fondom ur evidentirane prisotnosti.
Osnovna placa je tudi osnova za obracun dodatka za delovno dobo.

Celotnih transkripcij zaradi preobseznega gradiva ne prilagava v prilogo, vendar so za
morebitne poizvedbe na voljo pri avtoricah.

V naslednjem koraku sva dolocili enote kodiranja. To sva naredili tako, da sva pri vsakem
odgovoru podértali za najino raziskavo relevantne dele izjav, enote kodiranja pa sva
dolocali smiselno. Nekaj jih je v obliki besednih zvez, stavkov ali odstavkov. Primer:

Jaz: Katere druge nedenarne oblike nagrad nudite zaposlenim?
G:Veckrat jih pohvalimo. Imajo moznost izobrazevanj, ¢e je treba. Izobrazevanja se

ponavadi udeleZijo vsi zaposleni, katerih se tie, zato ni potrebno prenasanje znanja iz
enega na drugega. Enkrat letno jih tudi odpeljemo na vederjo, s katero Zelimo pokazati, da
jih cenimo.

Podcrtane dele besedil sva prepisali in jih oznacili s Stevilkami po vrstnem redu od 1 do 90.
Nadaljnje sva vse enote kodiranja razvrstili glede na intervjuvance, oznac¢ene od A do J.
Primer (priloga 2):
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A:
1) Glede na povprecno placo v Sloveniji.

2) [...] analiziramo zahtevnost dela. Vrednotimo glede na spretnosti delavca. Ni

velikih razponov v osnovni placi [...]

V zadnjem koraku je sledilo odprto kodiranje. Vsako enoto sva razvrstili glede na
posamezno temo. Slednje sva oblikovali glede na posamezno raziskovalno vprasanje.
Razvrstili sva jih v razpredelnice oziroma tabele, kjer sva na levo stran vnesli enote
kodiranja (skupaj s pripadajoco Stevilko), na desno stran pa sva vpisovali kode. Pri
kodiranju sva uporabili tehniko neposrednega poimenovanja. Primer (priloga 3).

Tabela 9: Dolocanje osnovne place

1) Glede na povpre¢no placo v Sloveniji.

Doloc¢anje glede na trg

10) [...] sistem tock, torej vsako delovno mesto v podjetju je ovrednoteno z
dolo¢enim $tevilom tock. [...] tudi ve¢ nivojev, to se pravi prodajalec 1,
prodajalec 2 in prodajalec 3 [...]

Dolocanje glede na
sistematizacijo delovnih mest

19) Po kolektivni pogodbi [...]

Dolocanje po kolektivni
pogodbi

28) Po kolektivni pogodbi. [...] Dejansko imamo glavnino proizvodnje [...]

Jyore

Dolocanje po kolektivni

pogodbi

37) Po kolektivni pogodbi. [...] iz preteklih izkusen;.

Dolocanje po kolektivni

pogodbi

46) [...] sistematizacija delovnih mest in razvrstitev delovnega mesta v
tarifni razred po kolektivni pogodbi. [...] vrednost osnovne urne postavke
delovnega mesta pomnozimo z mese¢nim fondom ur evidentirane
prisotnosti.

Dolocanje glede na
sistematizacijo delovnih mest
in po kolektivni pogodbi

55) Na podlagi sistematizacije [...].

Dolocanje glede na
sistematizacijo delovnih mest

64) Na podlagi zahtevnosti delovnega mesta.

Dolocanje glede na zahtevnost
dela

73) Imamo narejeno sistematizacijo [...]. [...] glede na naravo dela, glede na
sposobnosti ljudi.

Dolocanje glede na
sistematizacijo delovnih mest

82) [...] cena doloCenega dela na trgu. [...] na podlagi sistematizacije in
tarifnih razredov. [...] glede na profil in izkusnje.

Dolocanje glede na trg in
glede na sistematizacijo
delovnih mest

4.2.2  Ugotovitve raziskave

V tem delu na podlagi kodiranih podatkov podajava ugotovitve najine raziskave, in sicer

tako da odgovarjava na vseh pet raziskovalnih vprasan;.

e Na kaksen nacin delodajalci oblikujejo osnovne place zaposlenih?
o Katere elemente variabilnega dela place delodajalci nudijo zaposlenim?
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e Katere druge oblike nagrajevanja delodajalci nudijo zaposlenim in katere po njihovem
mnenju najbolj motivirajo zaposlene?

e Kaksne moznosti napredovanja nudijo zaposleni?

e Katere lastnosti delodajalci iS¢ejo pri zaposlenih in kaj je njihova dodana vrednost v
oc¢eh zaposlenih?

Posamezna raziskovalna vpraSanja bova podkrepili tudi s posameznimi citati
intervjuvancev.

4.2.2.1 Oblikovanje osnovnih pla¢ v proucevanih podjetjih

Na podlagi odgovorov, kjer sva delodajalce sprasevali, kako dolocajo viSino osnovne
place, ugotavljava, da jih veCina viSino place dolo¢a ali po kolektivni pogodbi (tri
delodajalci) ali glede na sistematizacijo delovnih mest (tri delodajalci). Pri enem
delodajalcu pa je kombinacija obojega. Ugotavljava, da dolo¢anje osnovne place glede na
trg, in sicer na podlagi povpre¢ne place v Sloveniji, prakticira zgolj en delodajalec. Nekaj
trznih smernic je zaznati Se pri enem delodajalcu, ki pravi:

Podjetje J: »Vedno meris, kaj bo§ ponudil in koliko si pripravljen placati za dolo¢eno delo
in koliko to delo na trgu cenijo«.

Vendar je v tem podjetju vseeno prevladujo¢ sistem dolocanja plac¢ po sistematizaciji
delovnih mest. Zgolj en delodajalec pa visino osnovne place doloc¢a glede na zahtevnost
delovnega mesta. Kot navajata Milkowich in Newman (1996), podjetja viSino place
doloc¢ajo z razlicnimi metodami vrednotenja dela, z upoStevanjem trznih dejavnikov ter
dolo¢il tarifnega dela kolektivne pogodbe. Ugotavljava, da tudi slovenska podjetja
uporabljajo enake metode.

Na podlagi teoreticnih spoznanj, kjer sva proucevali razlike med tradicionalnimi in
sodobnimi modeli dolo¢anja osnovnih pla¢ (poglavje 1.2), sva nadaljnje Zeleli preveriti Se,
v kateri model doloCanja plac bi lahko razvrstili proucevana podjetja. Slednje sva
preverjali tako, da sva oblikovali podvprasanja, s katerimi sva ugotavljali znacilnosti
modelov dolo¢anja osnovnih pla¢ (Risher, 1999). Na podlagi odgovorov sva tako
ugotovili, ali se podjetja nagibajo k bolj tradicionalnemu ali k bolj sodobnemu modelu
dolocanja osnovnih plac.

Ugotavljava, da se kar Sest podjetij nagiba k tradicionalnemu modelu dolo¢anja osnovnih
pla¢, zgolj eno podjetje pa uporablja sodobne smernice za dolo¢anje osnovnih pla¢. Ostala
tri podjetja pa uporabljajo smernice obeh modelov, se pravi tako tradicionalnega kot tudi
sodobnega. Tako se pridruzujeva mnenju Zupanove (2001), ki pravi, da v Sloveniji Se
zmeraj prevladuje tradicionalen pristop in potrjujeva dejstvo, da je polozaj v Sloveniji Vv
letu 2016 povsem enak.
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Zanimalo naju je tudi, kakSen odnos imajo delodajalci do zunanjih strokovnjakov za
oblikovanje placnega sistema. Sprasevali sva, ali SO Ze imeli kaks$ne izkusnje in kaksSno je
njihovo splosno mnenje. V vecini so se strinjali, da je za oblikovanje placnega sistema
treba poznati znacilnosti podjetja, kar v tem primeru ni izpolnjeno. Menijo, da v teoriji
velja eno, v praksi spet drugo. Podajava nekaj primerov intervjuvancev:

Podjetje J. »Slabost je pa ta, da ne poznajo dovolj specifike podjetja, teoretizirajo,
idealizirajo izvedljivost sistema, Zelijo ustre¢i lastniku in poslovodstvu.«

Podjetje H: »...ne poznajo dobro, kako podjetje diha in so zato najbrz preve¢ objektivni.«
Podjetje D: »Nekaj je teorija, drugo je praksa...vseeno pa menim, da mora biti
kombinacija nekega modela in potem mora biti to pisano na koZzo podjetju, saj je vsak zase
specific¢en.«

Podjetje I: »...ne poznajo specifiénosti podjetja in lahko brenejo v temo s predlogi.«
Nekateri menijo, da je to samo dodaten strosek v podjetju. Primer:

Podjetje C: »V glavnem je to samo strosek, nobene koristi.«

Podjetje G: »Slabost je pa seveda cena.«

Spet drugi ne verjamejo v njihove resitve. Primer:

Podjetje B: »Verjetno nimajo nobenega preverjenega modela, s katerim bi nas lahko
resni¢no prepricali.«

Podjetje E: »Ne vidim jih kot neko dodano vrednost. Bolj jih vidim kot neko
administrativno pomoc kot pa strokovno.«

4.2.2.2 Elementi variabilnega placila v proucevanih podjetjih

Pri tem vprasanju naju je v prvi vrsti zanimalo, katera vrsta pladila po uspes$nosti
delodajalci nudijo. Izkazalo se je, da prevladujeta placili po uspesnosti posameznika in po
uspesnosti celotnega podjetja. V petih podjetjih uporabljajo obe placili po uspesnosti
hkrati, v Stirith podjetjih uporabljajo tudi placilo po uspesnosti skupine. V $tirih podjetjih
uporabljajo samo eno vrsto placila po uspeSnosti, medtem ko v Sestih podjetjih
kombinirajo vsaj dve vrsti placil po uspesnosti.
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Po odgovorih sode¢ delodajalci placilo po uspesnosti izbirajo na podlagi svojih zmoznosti
(odvisno od prihodkov podjetja) in vrste delovnega mesta (komerciala, proizvodnja,
administracija in podobno). Na podlagi zmoznosti podjetja navajava nekaj citatov. V
podjetju D pravijo: »Ce je dobro leto, je lahko trinajsta pla¢a, vendar ni nujno. Trenutno
pac¢ ni zmoznosti.« Mnenju se pridruzuje delodajalec iz podjetja C: »Placilu po uspesnosti
mi pravimo trinajsta placa. Se pravi v primeru, ¢e je bilo dobro leto.«

Glede na vrsto delovnega mesta pa so povedali, kot je navedeno v nadaljevanju. V podjetju
J placilo po uspesnosti izbirajo: »Odvisno od dejavnosti, od delovnega mesta, pa zelo
pomembno je od profila zaposlenega.« V podjetju F pravijo, da: »lzbiramo glede na
razli¢ne skupine delovnih mest v podjetju. V pravilnikih imamo definirane nacine izratuna
in obracuna ucinka zaposlenega in gibljivega dela zaposlenega.« Tudi v podjetju H so
podobnega mnenja: »lzbiramo glede na vrsto delo. [...] en sektor je nagrajen glede na
Stevilo odpovedi pogodb, prodaja je nagrajena glede na provizijo.«

Sedem podjetij doloc¢i variabilni del plade glede na letni rezultat podjetja, Stiri podjetja
imajo vnaprej pripravljene ocenjevalne lestvice, po katerih ovrednotijo delo na ravni
posameznika ali skupine, tri podjetja pa ovrednotijo delo glede na rezultat posameznika. V
nadaljevanju povzemava, na kakSen nac¢in delodajalci ocenjujejo uspesnost dela:

e placilo za uspe$nost posameznika glede na: angaziranost posameznika v mese¢nem
obdobju, postavljene in uresniGene mese¢ne nacrte, dodatek za preseganje norme,
dodatek za dobro oceno osebne uspesnosti, napredovanje, letna nagrada.

e placilo za uspeSnost skupine glede na: ustvarjenpromet v posamezni poslovalnici.

e placilo za uspeSnost celotnega podjetja: izplacana trinajsta placa.

Sprasevali sva se tudi, kolikS§en delez v placi zavzema variabilni del. Odgovori so bili
razli¢ni, se pa ta odstotek najve¢ giblje med 10 % in 30 % celotne place, razen v enem
podjetju variabilni del predstavlja manj kot 10 % celotne place. Dve podjetji sta navedli,
da zaposleni v prodaji lahko pridobijo tudi do 50 % ali ve¢ variabilnega dela place, ¢e so
uspesni pri svojem delu, vendar so tiprimeri redki.

Vsi intervjuvanci placilo po uspesnosti izplacujejo na mesecni ali letni ravni. Izjema je
podjetje B, ki celoletno nagrado izplaca v dveh delih na polletni ravni in je sestavljena iz:
»Prvi kriterij je uspeSnost posamezne poslovalnice, kar predstavlja tretjino stimulacije,
drugi kriterij je uspeSnost celotnega podjetja, kar predstavlja drugo tretjino stimulacije,
tretji del je pa ta mehki del, se pravi moja ocena oziroma ocena vodje prodaje, kako
posamezna poslovalnica deluje«. Za tak nacin nagrajevanja so se odlocili, ker Zzelijo
poudariti, da delujejo kot enota in da se zaposleni zavedajo, da ne delajo samo za svojo
poslovalnico, temveé za celotno podjetje. Se dve podjetji poleg omenjenega sta omenili, da
pri njih cenijo predvsem delo oziroma dosezke celotnega kolektiva. Podjetje G je kot
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razlog navedlo: »...podjetje bolje funkcionira kot celota, kot pa Ce bi izpostavljali boljse
delavce od slabsih«.

Zanimivo je tudi, da imata samo dve podjetji predvideni kazni za neuspesno delo (podjetje
F in J), drugi navajajo, da v tak$nih situacijah uporabijo zgolj pogovor. Podjetje F v skladu
z internim Pravilnikom o placah in drugih prejemkih zaposlenih neuspesno delo kaznuje na
naslednji nacin: »V primeru ocene 0 oziroma v nekaterih primerih 1, se placa zniza na
pogodbeno vrednost osnovne place ob podpisu pogodbe o =zaposlitvi oziroma se
zaposlenega lahko porazdeli na nizje sistematizirano delovno mesto. Trikratna zaporedna
mesecna ocena 1 je razlog odpovedi pogodbe o zaposlitvic. Obe omenjeni podjetji sta
povedali, da kazni sledijo tudi v primeru nepravilnega oziroma malomarnega ravnanja
zaposlenih pri delu.

Ker je pomembno, da vodstvo zaposlenim zna predstaviti sestavo njihove place, sva jih
povprasali o poteku komunikacije med vodstvom in zaposlenimi. Zanimalo naju je
predvsem, ali med njimi poteka dvosmerna komunikacija in ali imajo organizirane
sestanke o uspeSnosti zaposlenih. V vecini so odgovorili, da nimajo organiziranih
sestankov, vendar so na voljo zaposlenim, ¢e bi se Zeleli zaposleni z njimi pogovoriti o
svojem delu. Kot razlog so navajali, da so majhen kolektiv in da novice hitro zaokrozijo
med vsemi zaposlenimi, zato ne potrebujejo sestankov. Samo dve podjetji (F — malo
podjetje in J — srednje veliko podjetje) imata organizirane letne osebne razgovore z
zaposlenimi. V podjetju J so nama povedali: »Letni osebni razgovori so opravljeni na dveh
nivojih s predsednikom uprave in clanov uprave, ki opraviva razgovore z direktorji
podro€ij oziroma direktorji sluzb, te pa opravijo razgovore s svojimi kljucnimi
zaposlenimi. Za osebne razgovore je v letne razgovore vkljucenih pribl. 25 % zaposlenih«.
Hkrati so nama Se povedali, da imajo enkrat mese¢no organiziran »dan odprtih vrat«, takrat
lahko ob predhodni najavi pride na razgovor kdor koli od zaposlenih v zvezi s ¢imer koli
imajo vprasanje.

4.2.2.3 Nedenarno nagrajevanje v prouc¢evanih podjetjih

Pri prej$njem raziskovalnem vprasanju sva ugotovili, da v praksi delodajalci najpogosteje
nagrajujejo placilo na podlagi uspeSnosti. Na tej tocki pa se bolj osredotocava na
nedenarne oblike nagrajevanja. Delodajalce sva sprasevali, katere druge nedenarne oblike
nagrajevanja nudijo zaposlenim. Izobrazevanje je edina oblika nedenarnega nagrajevanja,
Ki jo delodajalci v veéini prakticirajo (v 8 od 10 podjetij). Druge oblike nedenarnih nagrad
pa delodajalci prakticirajo zelo razli¢no. Nekateri jim namenijo veliko pozornosti. Primer:

Podjetje H: »Telefon, racunalnik, izobrazevanja, pohvale, sodelovanje pri odlo¢itvah v
podjetju, placana ¢lanarina v fitnes centru. Se trudimo nuditi nedenarne nagrade.«
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Zanimiv je bil komentar dveh delodajalcev, ki menita, da je pohvala z moralnega vidika za
zaposlene zelo pomembna. Primer:

Podjetje C: »Mislim grajas v tiSini, pohvali§ javno, to je zelo pomembno.«

Podjetje J: »Nekaj nekomu reéi, da je dobro opravil in da to javno poves in izpostavi$ pred
vsemi, je nekaj najlepSega... in seveda grajanje v ozZjem krogu, to je pravilo, da drugega
ni.«

Nekateri celo menijo, da nedenarne oblike nagrajevanja niso potrebne in jih v ta namen
tudi ne nudijo. Primer:

Podjetje B: »Pri nas je vseeno denar dale¢ najbolj pomemben dejavnik.«

Zanimalo naju je tudi, kaj delodajalci menijo, da njihove zaposlene bolj motivira — denarne
ali nedenarne nagrade. Ugotavljava, da sest delodajalcev meni, da denar najbolj motivira
zaposlene, dva delodajalca menita, da bolj nedenarne ter dva delodajalca, da jih najbolj
motivira kombinacija obojega. Podajava nekaj izjav delodajalcev:

Podjetje B: »Vem, da veliko teorij govori o tem, da so delavcem pomembne tudi ostale
stvari. Jaz nimam takih izkuSenj. IzkuSnje imam, da je dale¢ najvec¢ja motivacija denar.«

Podjetje G: »V nasem podjetju so bolj u¢inkovite denarne nagrade.«

Podjetje H: »Kombinacija obojega. Ce so samo nedenarne, séasoma vsak zaposleni Zeli
tudi denarno.«

Podjetje J: »Odvisno od ¢loveka. Najbrz bolj nedenarne kot denarne.«

Podjetje E: »Na podlagi izkusenj bi rekel, da je na koncu denar tisti, ki nekaj Steje.«
4.2.2.4 Moznosti napredovanja v podjetjih

Pri tem vpraSanju naju je zanimalo, kakSne so moZnosti napredovanja v praksi.
Napredovanje sicer predstavlja le eno izmed oblik nagrajevanja, je pa med pomembnejSimi
motivacijskimi dejavniki pri zaposlenih, zato sva mu v intervjuju namenili ve¢ pozornosti.
Napredovanje je razumljeno kot napredovanje na istem delovnem mestu (ponavadi
povisanje osnovne place) in napredovanje na vi§je, odgovornejse delovno mesto. Povisanje
osnovne place lahko podjetje uporabi, ko zaposluje kader, ki ga na trgu primanjkuje ali na
podlagi pretekle uspesnosti kot placilo za zasluge, kjer se zaposlenemu za stalno povisa
osnovna placa.

Odgovori intervjuvancev kazejo, da v treh podjetjih napredovanje ni mozno. V vseh treh
primerih gre za mala podjetja. Kot razlog navajajo, da zaradi majhnosti ni potrebe po
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napredovanju. 1z povedanega sklepava, da ne vidijo dodane vrednosti v napredovanju za
podjetje oziroma da ne poznajo napredovanja v obliki placila za zasluge. V nadaljevanju
navajava citata, ki napisano dokazujeta.

Podjetje I:»V bistvu ni mozno, ker smo manjsi kolektiv in imamo zapolnjene funkcije.«

Podjetje E: »Po pravici povedano, pri nas ni prakti¢no ni¢ napredovanja. Razlog je v tem,
da smo zelo majhni in je nasa struktura organizacije zelo sploscena. [...] v€asih razmisljas,
¢e bi bilo koristno malo premesat zaposlene na razlicna delovna mesta...vendar riskiras, da
bi bilo slabse.«

Pri ostalih sedmih podjetjih ponujajo moznost napredovanja, in sicer v Stirih podjetjih
horizontalno napredovanje, v enem vertikalno in v dveh obe vrsti napredovanja —
horizontalno in vertikalno.

Kar pri treh podjetjih merila za napredovanje niso znana vnaprej.Intervjuvanca iz podjetja
B in H navajata:»Kdaj se to zgodi, ni neke formule, treba je videt, da ima nekdo interes in
da skupaj ocenimo, da je sposoben za delovno mesto.« In $e en primer: »»Kriteriji nekako
niso vnaprej doloceni, vies se odlo¢imo, kdo bi si zasluzil napredovati [...]«. Se pravi, se
odloc¢ajo spontano glede na delo posameznika.

Najbolj razdelan model napredovanja ima podjetje J, ki je tudi najvecje v najini kvalitativni
raziskavi. Intervjuvanec je povedal, da jim je model napredovanja pripravilo zunanje
najeto podjetje.

4.2.2.5 Dodana vrednost podjetij na trgu dela

V sklopu tega vprasanja naju je zanimalo, kaj delodajalci cenijo pri zaposlenih in katere
ukrepe uporabljajo pri zadrzanju zaposlenih v podjetju.

Ce se najprej osredotoliva na lastnosti zaposlenih, ki so pomembne delodajalcem,
nadvlada sposobnost delovanja v podjetju oziroma pripadnost podjetju, in sicer kar v
osmih podjetjih. Delodajalci izpostavljajo, da jim je vse¢, da delujejo kot ekipa in da imajo
zaposleni odnos do dela, sodelavcev in delodajalca. Predstavnik podjetja D je navedel
primer, da se ta pripadnost najbolj kaZze pri delu na projektih, ko mislijo, da je nekaj
nemogoce narediti, na koncu pa s skupnimi moc¢mi izvedejo projekt do konca. Druga
pomembna lastnost, ki jo najveckrat navajajo (v petih podjetjih), je usposobljenost za
delo. Pri tem nekateri navajajo naslednje lastnosti, ki se vezejo na usposobljenost:
strokovnost, natan¢nost, zanesljivost, kakovost dela in produktivnost. Tretje mesto pripada
lastnosti samoiniciativnost, omenila so jo tri podjetja. Dve podjetji izpostavljata Se
odgovornost, zgolj eno pa pravi, da so jim Se zelo pomembne izku$nje posameznika.
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V dveh podjetjih obstajajo tezave pri izbiri zaposlenih. V podjetju B pravijo:»Na eni strani,
ko mi nekoga zaposlujemo, te osebe ne poznamo. Mi poznamo samo neko formalno
izobrazbo in vidimo iz Zivljenjepisa neke delovne izkuSnje. Izkusnje ucijo, da nekako
izobrazba je pomembna, [...] ni pa vedno odloc¢ilna, zato ker so tukaj Se karakterne
lastnosti«, podjetje J pa: »Statistika pravi, da od vseh kadrovanj, ki jih opravimo, da ¢e si
imel med 20-25 % odli¢ne zadetke, da si to dobro opravil. Imeti neko garancijo, da bo$ z
razlicnimi testi zadel profil zaposlenega, je iluzija.« Na podlagi navedenega sklepava, da
delodajalci ze pri razgovorih preverjajo lastnosti zaposlenih, ki jih i§¢ejo, vendar pri tem
niso vedno ucCinkoviti. Podjetji sta izpostavilitezavo, da se hitro lahko zgodi, da
potencialnega zaposlenega ocenijo napacno oziroma se lahko tudi on napacno predstavi,
zato da se prikaze na boljSi nacin.

Tezava se lahko pojavi tudi zato, ker se zaposleni med seboj razlikujejo in ni vsak
sposoben delati na vsakem delovnem mestu. Zato je pomembno, da delodajalci vedo, kaj
iS¢ejo pri posameznih zaposlenih. Nekateri so bolj za delovna mesta z zagotovljenim
placilom, medtem ko druge bolj privladijo delovna mesta, ki jim nudijo boljsa placila po
uspesnosti. Od tega je tudi odvisno, kako imajo v podjetjih zasnovan placni sistem in
katere lastnosti bodo iskali pri zaposlenih za doloceno delovno mesto.

V drugem delu raziskovalnega vpraSanja sva sprasevali, na kakSen nacin zaposlene, s
katerimi so zadovoljni, zadrZijo v podjetju. V sedmih podjetjih je glavni ukrep dobro
delovno okolje. V dveh podjetjih navajajo Se, da jih zadrzuje vi§ja plac¢a glede na
konkurenco, v dveh pa varnost zaposlitve.V podjetju J so zaposlenim pripravljeni
ponuditi tudi izboljSanje place, ¢e ugotovijo, da bi bilo boljSe, da obdrZijo ze obstojecega
zaposlenega, kot pa da bi iskali novega. To podjetje v pogodbah uporablja tudi klavzule o
odpovednih rokih, da se zavarujejo, da ne bi na hitro izgubili klju¢nih zaposlenih.

Izpostavili bi Se teZzave z iskanjem in zadrZzanjem klju¢nega kadra, ki jih navajajo tri

podjetja.

Podjetje D: »Imamo pa problem zaposlovanja novih delavcev v proizvodnji, zelo tezko
najdemo ustrezne delavce. Lansko leto smo imeli razpis, pa smo kar stezka uspeli dobiti 3
nove delavce.«

Podjetje C: »Mi smo dejansko kovinarji, kader, ki je potreba na trgu. Ga dejansko
primanjkuje na trgu in smo zelo hvalezni, ¢e dobimo kaks$nega dobrega kovinarja.«

Podjetje J: »Tukaj je veliko »kraje kadrov«, konkuren¢na podjetja vedno iSCejo dobre

zaposlene, ker ne samo da se uveljavljen zaposleni lahko hitro vklopi v drugo podjetje,
hkrati upajo tudi na to, da s seboj potegne Se kaks$ne stranke.«
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5 KVANTITATIVNA RAZISKAVA: SISTEM PLAC IN
NAGRAJEVANJA V OCEH ZAPOSLENIH

5.1Metodologija

V drugem delu empiriéne raziskave uporabiva kvantitativno raziskavo. V tem delu
prikazujeva vidik zaposlenih na placni sistem in nagrajevanje v podjetjih. Kvalitativno in
kvantitativno raziskovanje sta nasprotujo¢i si tehniki zbiranja in obdelave podatkov, ki se v
raziskovanju med seboj dopolnjujeta, saj za celostno predstavo o nekem pojavu (v najinem
primeru o sistemu pla¢ in nagrajevanja) lahko kombiniramo obe tehniki hkrati (Neuman,
2003, str. 139).

Po pregledu domace in tuje literature s podrocja sistema plac¢ in nagrajevanja sva nato
oblikovali Sest raziskovalnih vprasSan;.

e [Kaksen je pogled zaposlenih na placni sistem v podjetjih, kjer so zaposleni?
e V kolik$ni meri so zaposleni zadovoljni s svojo placo?

e Katera vrsta nagrajevanja najbolj motivira zaposlene?

e Na kaksen nacin zaposleni napredujejo v podjetjih, kjer so zaposleni?

e Kako delovno okolje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s pla¢o?

e Kateri so razlogi za odhajanje zaposlenih k drugemu delodajalcu?

S pomocjo rezultatov anketnega vprasalnika sva poskuSali odgovoriti na raziskovalna
vprasanja, in sicer tako da sva nadaljnje vsako vprasanje razdelali naeno ali ve¢ statisti¢nih
podhipotez. Slednje sva tako statisti¢no preverjali s pomo¢jo programskega paketa SPSSin
pridobljene ugotovitve poskusali z uporabo ustreznih znanstveno-raziskovalnih metod
posplositi na celotno populacijo, kar predstavlja zaposlene zasebnega sektorja v Sloveniji.
Katere te metode so, pojasnhjujeva pri vsakem raziskovalnem vprasanju posebe;j.

Odlocili sva se za izvedbo spletnega anketnega vpraSalnika, saj sva predpostavljali, da
bova anketirancem na tak nacin zaradi obcutljive tematike lahko zagotovili veéjo
anonimnost. Poleg tega pa sva s pomocjo spleta presegli ¢asovne in geografske omejitve.

Anketni vprasalnik sva oblikovali s pomocjo spletnega orodja 1KA. Tipi vpraSanj, ki sva
jih uporabili v anketnem vprasalniku, so bila izbirna vprasanja z enim moZnim odgovorom,
izbirna vprasanja z ve¢ moznimi odgovori in ocenjevalne lestvice s petimistopnjami.
Vprasalnik je bil sestavljen iz zaprtega tipa vpraSanj, kjer so anketiranci lahko izbirali med
vnaprej pripravljenimi odgovori. Samo pri desetem vpraSanju sva uporabili pol odprto
vprasanje, ker nisva bili prepricani, da sva anketirancem ponudili vse moZne odgovore.
Dodali sva moznost izbora odgovora »drugo«, tako so lahko anketiranci sami dopisali
odgovor, ¢e jim noben od nastetih ni ustrezal. Pri vseh vprasanjih v anketi so anketiranci
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imeli moznost oznaciti samo eno izbiro, le pri drugem vprasanju so imeli na voljo oznaditi
ve¢ izbir. Po priporocCilih 1KA (Sestavljanje vpraSalnika, 2016) sva bili pri oblikovanju
vprasanj pozorni na vrstni red vprasanj in primernost umestitve v vprasalniku, dolzino le-
teh in jasnost vprasan;.

Pred samo izvedbo raziskave sva izvedli test anketnega vpraSalnika, tako da sva desetim
znancem poslali testno anketo. Ker niso imeli tezav z razumevanjem vprasanj in na splosno
z reSevanjem ankete ter je bil njihov kon¢ni Cas reSevanja krajsi od desetih minut, sva se
odlocili, da anketnega vprasalnika ne spreminjava (Priloga 4).

Po testu sva zaceli z najino spletno raziskavo, Ki je trajala en mesec, od 1. marca 2016 do
1. aprila 2016. ReSevanje spletnega vpraSalnika je anketirancem vzelo priblizno deset
minut. Sestavljen je bil iz 17 vprasanj, ki so vsebovala 44 spremenljivk. Vprasalnik je bil
vsebinsko razdeljen na enake sklope kot intervju, to so:

e delovno okolje (vprasanje 1, 2, 3): v tem sklopu ugotavljava, v kaksnem delovnem
okolju delajo in kak§ne moznosti napredovanja imajo.

e placni sistem (vprasanje 4, 5, 6): zanima naju, kako dobro poznajo pla¢ni sistem v
podjetju, ali so zadovoljni s svojo placo in kako dobro je postavljen placni sistem v
njihovem podjetju.

e nagrajevanje (vprasanje 7, 8): tukaj zeliva izvedeti, katera vrsta nagrade ima na
zaposlene najvecji vpliv in katera vrsta nagrajevanja jim najbolj odgovarja.

e konkurencnost (vprasanje 9, 10): v tem delu naju zanima, v katerem primeru bi bili
pripravljeni zamenjati sluzbo.

e demografski podatki (vprasanje 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17): sluzijo ugotavljanju
razlik znotraj posamezne demografske skupine glede na preuevano tematiko.

5.2Analiza raziskave

5.2.1 Opisvzorca

V raziskavo sva zajeli razli¢no velika podjetja iz vse Slovenije iz zasebnega sektorja. Enota
preucevanja pri najini raziskavi je vsak zaposleni, ki nima neposrednega vpliva na
oblikovanje pla¢ in nagrajevanja v podjetju. V prvem koraku sva uporabili nakljucno
vzorcéenje. Bazo podjetij sva pridobili na spletnem portalu bizi.si in naklju¢no izbrali
2000podjetij iz baze. Po pregledu objavljenih kontaktnih podatkov, ki so bili na voljo in so
bili ustrezni, sva 1304podjetjem poslali elektronsko sporocilo z dopisom in povezavo do
spletne ankete. V njem sva eksplicitno prosili, da spletni vprasalnik resijo zgolj zaposleni,
ki niso odgovorni za oblikovanje pla¢. V drugem koraku pa sva uporabili metodo snezne
kepe, kar pomeni, da sva naklju¢no izbrali dolo¢eno Stevilo prijateljev, ki ustrezajo profilu
raziskave, jih prosili, da odgovorijo na vprasalnik in ga posljejo naprej svojim znancem in
sodelavcem. Ta proces se nadaljuje in na tak nadin Se veca snezna kepa, saj nam vsak
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naslednji anketiranec zagotovi nekaj novih anketirancev (Malhotra, 2002, str. 355).
Izpolnjenih vprasalnikov je 220, od tega je bilo v celoti izpolnjenih le 192 anket. Slednje
predstavljajo vzorec v najini raziskavi.

Analiza je pokazala, da je bilo v vzorec zajetih 72 % Zensk in 28 % moskih. Nadalje naju
je zanimalo, v katero starostno skupino sodijo anketiranci. Relativna kumulativa frekvence
do 40 let znasa 66 % , kar pomeni, da sta dve tretjini anketirancev stari do 40 let. Najvec
zaposlenih je starih med 31 in 40 let (35 % ), najmanj pa 51 let ali ve¢. Do 20 let ni nihée
odgovoril na vprasanje, kar je bilo pri¢akovano, ker v teh letih v veliki veéini ljudje Se
nimajo redne zaposlitve oziroma Se Studirajo.

Slika 12: Prikaz starostne skupine anketirancev

51 let ali vec
41 - 50 let
31-40 let 35%

21-30 let

do 20 let

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

Iz spodnjega grafa je razvidno, da ima najvec zaposlenih v trenutnem podjetju, kjer so
zaposleni, delovno dobo ve¢ kot 10 let (32 % ). Sledijo jim tisti s 3 do 6 let delovne dobe
(24 %), potem tisti s 6 do 10 let (19 % ), od 1 do 3 let delovne dobe (14 % ), tisti, ki pa
imajo delovno dobo manj kot 1 leto, predstavljajo tudi najmanjsi delez v vzorcu.

Slika 13: Delovna doba zaposlenih

Manj kot 1
leto; 10%

Veckot 10_____
let; 32% 1-3 let; 14%
3-6 let; 24% 6-10 let; 19%
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Vec kot polovica zaposlenih prihaja iz mikro podjetij (28 % ) in malih podjetij (28 % ).
Sledijo jim zaposleni iz srednje velikega podjetja (25 % ) in zaposleni iz velikih podjetij
(18 %).

Slika 14: Prikaz velikosti podjetja, kjer so anketiranci zaposleni

Mikro podjetje

Veliko (do 10
podjt;té% (nad —— zaposlenih);
28%
zaposlenih);
18%
Srednje veliko
podjéetjz éc())d 50 Malo podijetje
0250 (od 10 do 50
zaposl(t)anlh); zaposlenih);
25% 28%

Zaposlene sva ravno tako povprasali po glavni dejavnosti podjetja, kjer so zaposleni, in
ugotovili, da jih najve¢ prihaja iz strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih dejavnosti (16 % ),
najmanj pa iz kmetijstva, gozdarstva in ribistva (1 % ), oskrbe z vodo, ravnanja z odpadki
(1%) in poslovanja z nepremic¢ninami (1 % ). Na vprasalnik ni odgovoril nihée iz
dejavnosti rudarstva.

Slika 15: Glavna dejavnost podjetja, kjer so anketiranci zaposleni

Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti
Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil
Informacijska in komunikacijska dejavnost
Gradbenistvo

Promet in skladis¢enje

Izobrazevanja

Finanéne in zavarovalniSke dejavnosti
Oskrba z elektri¢no energijo, plinom in paro
Predelovalna dejavnost

Zdravstvo in socialno varstvo

Gostinstvo

16%

Poslovanje z nepremic¢ninami 1%

Oskrba z vodo, ravnanje z odpadki 1%

Kmetijstvo, gozdarstvo, ribistvo 1%
Rudarstvo | 0%

0% 2% 4% 6% 8%

10% 12% 14% 16% 18%
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Pri izobrazbi ima najveC zaposlenih (24 % ) univerzitetno najvisjo dosezeno formalno
izobrazbo. Najmanj je tistih z doktoratom (2% ). Na anketo ni odgovoril nihée z
osnovnoSolsko in nizjo poklicno izobrazbo. Priblizno polovica zaposlenih (52 %) ima
najmanj univerzitetno izobrazbo.

Slika 16: Najvisja dosezena formalna izobrazba zaposlenih

Doktorat (V111/2. stopnja)
Magisterij znanosti (VI111/1. stopnja)
Magistrski program (V1. Stopnja) 23%
Univerzitetni program (V1/2. stopnja) 24%
VisjeSolski strokovni program (VI/1. stopnja)
Gimnazijsko (V. stopnja)

Srednje poklicno izobrazevanje (IV. stopnja)

Nizje poklicno izobrazevanje (I11. stopnja)

Osnovna $ola (II. stopnja)

Skoraj petina anketiranih zaposlenih zaseda splosna delovna mesta v podjetju. Sledijo jim
delovna mesta, ki sodijo pod kategorijo marketing in prodaja, na tretiem mestu pa je
kategorija uprava/vodstvo. Informatiki so bili v najinem vzorcu najmanj zastopani (2 % ).
Razlaga kategorij delovnih mest se nahajav prilogi 5.

Slika 17:Kategorije delovnih mest

Splosna delovna mesta 24%
Marketing in prodaja
Uprava/vodstvo

Finance in ra¢unovodstvo
Proizvodnja in storitve
Kadrovski oddelek
Logistika in skladis¢enje
Nabava

Informatika

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

5.2.2 Opisna statistika
V tem poglavju bova predstavili odgovore anketirancev po posameznih sklopih
vprasalnika. Kot sva Ze omenili, je anketa vsebovala pet sklopov. Demografska vprasanja

sva predstavili pri opisu vzorca, na tej tocki pa bova predstavili odgovore na vprasanja

60



ostalih $tirih sklopov, se pravi: delovno okolje, pla¢ni sistem, nagrajevanje in
konkurencnost.

Pri prvem sklopu vprasanj sva preverjali, v kaksnem delovnem okolju so anketiranci
zaposleni. Na Likertovi lestvici od 1 do 5 so ocenjevali, v kolik$ni meri se strinjajo s

posamezno trditvijo. V Tabeli 10 so prikazani rezultati vprasanja.

Tabela 10: Delovno okolje, v katerem zaposleni delujejo

Moje delo je
cenjeno

191 8 24 39 95 25 3,55 1,01 -0,74 0,07

Imam dobre

odnose z 190 2 1 18 115 54 4,15 0,69 -1,08 3,65
nadrejenimi

Cutim pripadnost 4, 2 8 27 80 73 4,13 0,88 0,99 0931
nasemu kolektivu
Komunikacija
vodstvo-zaposleni
je dobro
vzpostavljena
Imam moZnost
dodatnih 190 18 23 36 73 40 3,49 1,22 -0,63 -0,53
izobraZevanj

190 12 21 54 74 29 3,46 1,08 -0,56 -0,18

Ugotavljava, da anketiranci v povprecju delovno okolje ocenjujejo kot dobro, saj so
povprecne vrednosti pri vseh trditvah vecje kot 3. OpaZzava, da so v povprecju najboljSe
ocenili dobre odnose z nadrejenimi, najslabse pa komunikacijo vodstvo-zaposleni.

Nadalje sva preverjali, kak§ne moznosti napredovanja imajo anketiranci. Na voljo so imeli
4 moznosti odgovorov. Rezultati so prikazani v Tabeli 11.

Tabela 11: Nacini napredovanja zaposlenih v podjetju, kjer so zaposleni

Napredovanje ni mozZno 71 38,2
N P ” trat ist

apredovanje je moZno znotraj istega 57 306
delovnega mesta
NapredO\‘ffm‘]e je mozno na drugo, 40 215
zahtevnejSe delovno mesto
Napredovanje je moZno znotraj delovnega 18 9.7

mesta in na drugo delovno mesto
Skupaj 186 100
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Ugotavljava, da kar v 38 % napredovanje ni mozno. Ce so anketiranci odgovorili, da je
napredovanje mozno (se pravi so izbrali 2., 3. ali 4. moznost odgovorov), so nadalje
odgovorili $e¢ na vpraSanje, kolikokrat so napredovali v podjetju, Kjer so zaposleni (Tabela
12). Ugotavljava, da so v veéini napredovali enkrat (40,2 % anketirancev), kar 30,8 % pa
jih ni napredovalo nikoli.

Tabela 12: Frekvenca dejanskega napredovanja zaposlenih

Frekvenca Odstotek
Nikoli 35 31,3
Enkrat 45 40,2
Dvakrat 22 19,6
Ve¢ kot
dvakrat 10 89
Skupaj 112 100

V drugem sklopuvprasanj sva se osredotoCili na sam placni sistem v podjetju, Kjer so
anketiranci zaposleni. Najprej sva preverjali, ali anketiranci sploh poznajo sistem dolo¢anja
pla¢ v podjetju, kjer so zaposleni. Ugotavljava, da slaba polovica oziroma 44,7 %
anketirancev natan¢no pozna sistem dolocCanja place, kar 16,8 % pa je takih, ki sploh ne
vedo, kako je doloc¢ena njihova placa. Rezultati odgovorov so prikazani v Tabeli 13.

Tabela 13: Poznavanje sistema dolocanja plac zaposlenih

Frekvenca  Odstotek
Sistema doloc¢anja place sploh ne 32 168
poznam '
Sistem dolo¢anja pla¢ poznam le 73 384
pribliZno ’
Natan¢no poznam sistem dolo¢anja 85 447
place ’
Skupaj 190 100

Nadalje sva preverjali, v kolik$ni meri so zaposleni zadovoljni s svojo placo. Slednje sva
preverjali s pomoc¢jo Likertove lestvice od 1 do 5, kjer so anketiranci zadovoljstvo s svojo
placo ocenjevali glede na pet dejavnikov. Rezultate prikazujeva v Tabeli 14.
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Tabela 14: Zadovoljstvo zaposlenih s placo

Clede na Zivijenjske 199 43 37 53 79 9 3,18 1,02 008 -083
stroske

Glede na uspeSnost 190 14 40 45 74 17 321 1,10 071  -024
podjetja

Glede na vloZeni trud 190 17 46 28 81 18 3,19 1,17 0,16 -0,96
Glede na zahtevnost 189 9 48 43 76 13 3,19 1,05 020 -0,62
Glede na place v 188 6 33 5 81 10 3,30 0,93 030 -0,96
istem podjetju

Ugotavljava, da so anketiranci s svojo placo v povprecju bolj zadovoljni kot nezadovoljni,
saj je pri vseh petih dejavnikih povprecna vrednost vecja od 3. Hkrati na podlagi rezultatov
opazava, da velikega zadovoljstva s plac¢o kljub temu ni, saj so vse povpreéne vrednosti
zgolj malenkost nad 3.

Nadalje sva preverjali ustreznost placnega sistema v podjetjih, kjer so anketiranci
zaposleni. Spet sva s pomocjo Likertove lestvice od 1 do 5 preverjali, v kolik§ni meri se

anketiranci strinjajo s posamezno trditvijo. Rezultate prikazujeva v Tabeli 15.

Tabela 15: Ustreznost placnega sistema v podjetji, z vidika zaposlenih

Cilji so realno
postavljeni

191 3 33 41 95 19 3,49 ,95 -0,53  -0,42

Spodbuja me k

vedji 190 29 34 47 59 21 3,05 1,24 -0,22  -0,99
produktivnosti
Zahteve so realno
postavljene
Stimulacija za
uspesno delo
Vrednotenje po
dolo¢enih 190 21 40 56 60 11 3,00 1,10 -0,24 -0,78
standardih

Razgovori z

vodjo o 188 38 34 32 54 30 3,02 1,39 -0,14  -1,29
uspesnosti

188 15 37 52 72 12 3,15 1,07 -039 -0,63

189 43 30 26 68 22 2,98 1,38 -022 -1,34
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Ugotavljava, da se ustreznost plaénega sistema z vidika zaposlenih v povprecju giblje okoli
3. Slednje pomeni, da so anketiranci zelo neopredeljeni glede pla¢nega sistema v podjetjih,
Kjer so zaposleni, saj ga ne ocenjujejo niti kot ustreznega niti kot neustreznega. Najboljse
so ocenili cilje, ki so realno postavljeni, in sicer s povpre¢no vrednostjo 3,49, najslabse pa
so ocenili stimulacijo za uspesno delo, in sicer s povpre¢no vrednostjo 2,98.

Sledil je sklop nagrajevanje.Najprej sva preverjali, katera vrsta nagrade najbolj motivira
zaposlene. Na lestvici od 1 do 5 so anketiranci ocenjevali, v kolik$ni meri jih posamezna
vrsta nagrade motivira. Na voljo so imeli deset vrst nagrad. Rezultati odgovorov so
prikazani v Tabeli 16.

Tabela 16: Vrsta nagrade, ki zaposlene najbolj motivira

Provizija 187 11 14 29 95 38 3,72 1,06 1,03 068
Sluzbeni dodatki 186 10 25 42 85 24 3,47 1,05 065 -0,16
Usposabljanja in 185 3 8 24 106 44 3,97 0,83 110 198
izobrazevanja

Delovna uspe$nost 185 4 6 15 106 54 4,08 0,83 -1,41 3,14
Popust pri 183 16 25 45 78 19 3,32 1,11 059 -039
nakupih

Udelezba v 183 10 7 14 94 58 4,00 1,02 147 213
dobic¢ku

MoZnost 184 5 3 20 8 68 4,15 0,88 142 289
napredovanje

Pohvala s strani 185 3 6 14 92 70 419 0,83 139 279
nadrejenih

Vetja odgovornost 185 3 5 25 92 60 4,09 0,84 1,10 1,89
Sodelovanje pri

odlogitvah v 186 5 6 33 8 53 3,96 0,92 104 145
podjetju

Ugotavljava, da anketirance pohvala s strani nadrejenih najbolj motivira, saj povprecna
vrednost znaSa 4,19. Vrsta nagrade, ki anketirance najmanj motivira, pa so popusti pri
nakupih, in sicer s povpre¢no vrednostjo 3,32.

Nadalje sva preverjali, katero plac¢ilo po uspesnosti zaposlenim najbolj ustreza. Na voljo so
imeli $tiri moznosti odgovorov. Rezultati so prikazani v Tabeli 17.
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Tabela 17: Placilo po uspesnosti, ki zaposlenim najbolj ustreza

Placilo za _uspesnost 104 55,3
posameznika
Placl_lo za uspesnost 24 12,8
skupine
Placilo za uspc_asn_ost 53 28,2
celotnega podjetja
Ne ustreza mi nobeno od

 ustl 7 3,7
nastetih
Skupaj 188 -

Ugotavljava, da kar ve¢ kot polovici (55,3 % ) anketirancev najbolj ustreza placilo za
uspesnost posameznika.

Nato je sledil se sklop konkurenénost, kjer sva preverjali, kaksen je pogled zaposlenih na
placo v primerjavi s konkuren¢nimi podjetji in v kolik§ni meri so nagnjeni k menjavanju
sluzbe. Posamezne trditve so ocenjevali na lestvici od 1 do 5. Odgovore prikazujeva v
Tabeli 18.

Tabela 18: Konkurencnost placnega sistema v podjetju z vidika zaposlenih

Na enakem
delovnem mestu bi

ne U 191 8 24 39 95 25 3,20 1,08 2023 -048
drugje imel boljSo
placo
Z lahkoto bi naSel 189 2 1 18 115 54 2,82 0,95 008 022

drugo sluzbo

Nagnjen sem k
pogostemu 189 2 8 27 80 73 1,65 0,86 1,31 1,27
menjavanju sluzbe

Ugotavljava, da anketiranci v povprecju ocenjujejo, da bi imeli pri konkurentih nekoliko
boljSo placo, saj povprecna vrednost znaSa 3,20. Pa vendar rezultati prikazujejo, da
anketiranci kljub temu niso nagnjeni k pogostemu menjavanju sluzbe, saj je povprecna
vrednost zgolj 1,65.
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Pri zadnjem vpraSanju pa sva preverjali, kaj bi bil glavni razlog za zamenjavo sluzbe, ¢e bi
se anketiranci za to odlo¢ili. Na voljo so imeli 12 moZnosti, izmed Katerih so lahko izbrali
samo eno. Rezultate prikazujeva v Tabeli 19.

Tabela 19: Razlogi, zakaj bi bili zaposleni pripravijeni zamenjati sluzbo

Frekvenca Odstotek

Vi§ja osnovna placa 64 33,5
Boljse bonitete 2 1,0
BoljSe moZnosti za napredovanje 20 10,5
Boljse placilo po uspesnosti 9 4,7
Boljse moZnosti za ucenje 6 3,1
Bolj zanimivo delo 10 5,2
Bolj varna zaposlitev 11 58
Bolj prilagodljiv urnik 7 3,7
Vecja samostojnost pri delu 1 5

Manjsa oddaljenost od doma 7 3,7
s e
Drugo 5 2,6
Skupaj 191 100

Ugotavljava, da se je viSja osnovna placa izkazala kot prevladujo¢ odgovor (33,5 %
anketirancev). Tisti, ki so kot odgovor izbrali »drugo«, so navedli naslednje odgovore:
boljsa vizija, boljsi delovnik, ve€je spoStovanje, kombinacija placila in delovnih pogojev
ter bolj cenjeno in ugledno delo.

5.2.3 Ugotovitve raziskave

V tem poglavju bova predstavili odgovore na zastavljena raziskovalna vpraSanja, ki se
glasijo:

e Kaksen je pogled zaposlenih na plaéni sistem v podjetjih, kjer so zaposleni?

e V kolik$ni meri so zaposleni zadovoljni s placo?

e Katera vrsta nagrajevanja najbolj motivira zaposlene?

e Kako delovno okolje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s placo?

e Kaksne moznosti napredovanja imajo zaposleni v podjetjih, kjer so zaposleni?
o Kateri so razlogi za odhajanje zaposlenih k drugemu delodajalcu?

Vsako raziskovalno vpraSanje sva statisticno preverjali tako, da sva za potrebe razli¢nih
vidikov oblikovali statisticne podhipoteze, katere sva nadalje preverjali s pomocjo
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statisti¢nih testov. Postopke obdelave podatkov bova predstavili pri vsakem vprasanju
posebe;j.

5.2.3.1 Pogled zaposlenih na placni sistem

Pri prvem raziskovalnem vpraSanju preverjava, kaksSen je pogled zaposlenih na placni
sistem, Kjer so zaposleni, in sicer z dveh vidikov. Pri prvem vidiku preverjava, kako dobro
zaposleni sploh poznajo sestavo planega sistema, Kjer so zaposleni, pri drugem pa v
kolik$ni meri menijo, da je pla¢ni sistem ustrezno zastavljen.

Vidik 1: Nekateri zaposleni sploh ne poznajo sestave placnega sistema.

Na podlagi vzorénih podatkov (glej Tabelo 13) je takih, ki ne poznajo placnega sistema,
16,8 % . Ce bi sklepali glede na celotno populacijo (vsa slovenska podjetja v zasebnem
sektorju), potem bi pri 5% stopnji tveganja pri¢akovali, da se odstotek zaposlenih, ki
sploh ne poznajo pla¢nega sistema, giba med 11,5% in 22,2 % . Takih, ki natan¢no
poznajo sistem dolodanja plag, pa je po vzorénih podatkih 44,7 % . Ce spet sklepamo glede
na celotno populacijo, bi pri 5% stopnji tveganja pri¢akovali, da se odstotek giba med
37,6 % in51,8%

Vidik 2: Zaposleni menijo, da je pla¢ni sistem ustrezno zastavljen.

Strinjanje zaposlenih z ustreznostjo pla¢nega sistema meriva s Sestimi spremenljivkami,
Kjer sva zaposlene prosili, naj ocenijo pla¢ni sistem glede na:

e cilje, ki so realno postavljeni,

e spodbujanje k vecji produktivnosti zaposlenih,
e zahteve uspesnosti, ki so realne postavljene,

e stimulacije uspesno opravljenega dela,

e vrednotenje po vnaprej dolocenih standardih in

e razgovore z vodjo o uspesnosti.

Za vsako od trditev anketiranci izrazijo strinjanje na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni
»sploh se ne strinjam« in 5 »popolnoma se strinjam«. Rezultate za vse spremenljivke sva
prikazali v poglavju opisna statistika (glej Tabelo 15).

Ustreznost placnega sistema bova nadalje preverili s preizkusanjem domnev, pri cemer sva
na podlagi rezultatov opisne statistike oblikovali raziskovalno hipotezo, ki se glasi:

Raziskovalna hipoteza 1: Povprecna stopnja strinjanja s trditvami v zvezi z ustreznostjo
placnega sistema je vecja kot 3.
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Hipotezo bova preverili s t-testom aritmeti¢ne sredine. Ta test predpostavlja, da so
spremenljivke porazdeljene normalno. Ce normalnost porazdelitve preveriva s
Kolmogorov-Smirnov testom ali Wilk-Shapirovim testom, ugotoviva, da nobena
spremenljivka ni porazdeljena normalno (p=0,000). Ker pa je t-test neobcutljiv na manjsa
odstopanja od normalne porazdelitve, preverimo, kolik$na sploh ta odstopanja so. Ocenimo
jih lahko s koeficienti asimetri¢nosti (angl. Skewness) in koeficienti splos¢enosti
(angl. Kurtosis), ki naj bi se nahajala med -2 in +2. V najinem primeru je ta zahteva
zadovoljivo izpolnjena, zato bova t-test izvedli in priGakujeva verodostojne rezultate.
Nadalje sva oblikovali ni¢elno in alternativno hipotezo:

Ho: u <3 — povprecna stopnja odgovorov je 3 ali manj
Hi: u > 3 — povprecna stopnja odgovorov je vec kot 3

Tabela 20: T-test aritmeticnih sredin

T-vrednost P-dvogtranskl
preizkus

Plaéni sistem - cilji so realno 7,196 ,000

postavljeni

Pl%f‘,.lll s1stem: SpOd'buJa me k 525 ,600

vecji produktivnosti

Pla¢ni sistem - zahteve so 1,084 ,049

realno postavljene

Pla¢ni sistem - stimulacija za 211 833

uspesno delo 7 7

Pla¢ni sistem - vrednotenje po

doloc¢enih standardih 000 100

Plaéni sistem - razgovori z 210 834

vodjo o uspesSnosti ’ :

Nicelno hipotezo lahko zavrneva samo za spremenljivki »cilji so realno postavljeni« in
»zahteve so realno postavljene« (p=0,000 in p=0,025). Pri vseh ostalih spremenljivkah pa
morava sprejeti ni¢elno hipotezo. OCitno je, da raziskovalne hipoteze »Povprecna stopnja
strinjanja s trditvami v zvezi z ustreznostjo plac je ve¢ja kot 3.« ne moreva potrditi. Prav
tako ne moreva trditi, da se zaposlenim zdi pla¢ni sistem ustrezen, niti da se jim zdi
neustrezen.

Glede na ugotovitve, da le slaba polovica (44,7 %) zaposlenih natan¢no pozna sistem
doloc¢anja plac, posledi¢no zaposleni tudi sam placni sistem ocenjujejo zelo indiferentno.
Lahko da so zaposleni tisti, ki placni sistem jemljejo kot danega in ne znajo izKoristiti
svojega potenciala, saj ne vidijo nobenih prednosti, s katerimi bi jih dober pla¢ni sistem
lahko nagradil. Lahko pa je podjetje tisto, ki zaposlenim ne zna predstaviti, kaj zeli doseci
s placnim sistemom oziroma nimajo oblikovanega placnega sistema, ki bi podpiral in
spodbujal uspesnost in produktivnost zaposlenih.
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5.2.3.2 Zadovoljstvo zaposlenih s placo

Zadovoljstvo s plato meriva s petimi spremenljivkami, kjer anketiranci izrazajo
zadovoljstvo s prejeto placo v primerjavi s/z:

e Zivljenjskimi stroski,

e uspesnostjo podjetja, kjer so zaposleni
e vloZenim trudom,

e zahtevnostjo dela in

e placo sodelavca na enakem delovnem mestu v istem podjetju.

Zadovoljstvo izrazajo na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni »zelo nezadovoljen« in 5 pomeni

»zelo zadovoljen«. Rezultate za vse spremenljivke sva prikazali v poglavju opisna
statistika (Tabela 14).

Ce zaposleni posamezne spremenljivke ocenjujejo z veé kot 3, meniva, da so s placo
zadovoljni. Za ugotavljanje zadovoljstva s placo sva oblikovali naslednjo hipotezo.

Raziskovalna hipoteza: Povpreéna stopnja zadovoljstva s trditvam, v zvezi z
zadovoljstvom s placo je vec¢ja kot 3.

Za preverjanje hipoteze sva spet uporabili t-test aritmeti¢ne sredine, in sicer za vsako
spremenljivko posebej. Tako dobiva skupno 5 t-testov. Ker predpostavka o normalni
porazdelitvi spremenljivk tudi pri tej hipotezi ni izpolnjena, sva spet preverili, kak$na so
odstopanja od normalne porazdelitve. Ugotavljava, da sta koeficient asimetricnosti in
koeficient splosCenosti znotraj mej -2 in +2, kar sva prikazali v poglavju opisna statistika
(glej Tabelo 14). Za preverjanje hipoteze sva oblikovali ni¢elno in alternativno domnevo:

Ho: u <3 — povprecna stopnja odgovorov je 3 ali manj
Hi: u >3 — povprecna stopnja odgovorov je vec kot 3

Tabela 21: T-test aritmeticnih sredin

T - vrednost P - dvqstranskl
preizkus

Zac!?w.)ljs.tvo s plago glede 2410 017
na Zivljenjske stroske
Zadovolvjstvo s pl?cq glede 2633 009
na uspesSnost podjetja
Zadov?ljs.tvo s placo glede 2290 023
na vloZeni trud
Zadovoljstvo s placo glede 2507 013
na zahtevnost
Zadov?ljst.vo s placo.gl?de 4397 000
na place v istem podjetju
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Pri vseh petih spremenljivkah lahko nic¢elno hipotezo zavrneva (p = 0,009, p = 0,005, p =
0,012, p = 0,007 in p = 0,000). Tako lahko s tveganjem najve¢ 1,2 % (najmanj izrazita
stopnja znacilnosti) trdiva, da je povprecna stopnja zadovoljstva s placo res vecja kot 3. Na
osnovi tega lahko zakljuciva, da so zaposleni s placo v vecji meri zadovoljni kot pa
nezadovoljni.

Ce si isto hipotezo ogledamo 3e posebej za tiste, ki natan¢no poznajo placni sistem v
primerjavi s tistimi, ki plaénega sistema sploh ne poznajo, ugotovljava, kot sledi.

Pri tistih, ki placni sistem natanéno poznajo, na vzorénih podatkih opazimo bistveno vecje
zadovoljstvo s placo glede na ugotovitve prejSnje hipoteze, kjer sva preverjali zadovoljstvo
s placo vseh zaposlenih (glej Tabelo 21 — t-test). Rezultate prikazujeva v Tabeli 22, kjer
lahko vidimo, da je povprecna vrednost pri vseh petih spremenljivkah vecja kot 3.

Tabela 22: Zadovoljstvo s placo tistih, ki placni sistem natancno poznajo

Glede na
Zivljenjske 85 5 9 24 41 6 3,40 0,98 -0,81 0,32
stroske

Glede na

uspesSnost 85 3 12 19 39 12 3,53 1,02 -0,60 -0,17
podjetja

Glede na vloZeni

trud

Glede na

zahtevnost

85 4 17 13 43 8 3,40 1,06 -0,62 -0,52

84 2 20 16 38 8 3,36 1,03 -0,36 -0,83

Glede na place v

. L 84 3 9 23 42 7 3,49 0,93 -0,76 0,43
istem podjetju

V nadaljevanju sva uporabili enak t-test in ugotovili, da lahko pri vseh petih
spremenljivkah zavrneva ni¢elno hipotezo z neznatnim tveganjem, p = 0,000 (priloga 7).

Ce pa si ogledamo tiste, ki pla¢nega sistema ne poznajo, na vzorénih podatkih opazimo
precej manjse zadovoljstvo s placo.
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Tabela 23: Zadovoljstvo s placo tistih, ki placnega Sistema ne poznajo

Glede na
Zivljenjske 32 3 11 11 7 0 2,69 0,93 -0,08 -0,83
stroske

Glede na
uspesnost 32 2 17 6 6 1 2,59 0,98 0,71 -0,24
podjetja

Glede na vloZeni

32 5 11 7 8 1 2,66 1,13 0,16 -0,96
trud

Glede na

32 1 9 14 8 0 2,91 0,82 -0,19 -0,62
zahtevnost

Glede na place v 32

. v 1 9 11 11 0 3,00 0,88 -0,30  -0,96
istem podjetju

Ker so vse aritmeti¢ne sredine manjse ali enake 3, nikakor ne moremo potrditi hipoteze, da
je povprecno zadovoljstvo s placo vecje od 3, zato testa na tej tocki ne bova naredili.
Lahko pa bi preverili ravno nasprotno, ali je povpre¢no zadovoljstvo s plato manjse kot 3.
Tako sva oblikovali novo ni€elno in alternativno domnevo:

Ho: 1 > 3 — povprecna stopnja odgovorov je vecja ali enaka 3
Hi: p <3 — povprecna stopnja odgovorov je manj kot 3

Pri treh spremenljivkah so razlike statisticno znacilne, in sicer pri ustreznosti place v
primerjavi z zivljenjskimi stroski (p = 0,034), pri primerjavi z uspesnostjo podjetja (p =
0,013) in v primerjavi z vlozenim trudom (p = 0,047) (priloga 7). Torej so pri precej
postavkah s placo dokaj nezadovoljni.

Ce povzameva dobljene rezultate, ugotavljava, da ni pretiranega zadovoljstva s plato pri
zaposlenih, ¢eprav smo uspesno dokazali, da je povpre¢na vrednost odgovorov vec kot 3,
kar vseeno pomeni, da so s plac¢o bolj zadovoljni kot nezadovoljni. Hkrati ugotavljava, da
S0 zaposleni, ki natanéno poznajo sistem doloc¢anja plac, posledicno bolj zadovoljni s
placo, kot tisti, ki ga ne poznajo. Slednji so s placo pravzaprav precej nezadovoljni. V
kolikor si delodajalci prizadevajo zagotavljati zadovoljstvo zaposlenih, je informiranje
zaposlenih o sestavi njihovih pla¢ klju¢nega pomena. Na podlagi tega meniva, da je za
zadovoljstvo zaposlenih s pla¢o komunikacija med delodajalci in zaposlenimi zelo
pomembna.
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5.2.3.3 Nagrajevanje zaposlenih

Nagrajevanje zaposlenih sva proucevali kot vrsto motivacijskega dejavnika zaposlenih. Pri
tretjem raziskovalnem vprasanju sva tako preverjali, katera vrsta nagrajevanja najbolj
motivira zaposlene.

Motivacijo zaposlenih sva merili z desetimi spremenljivkami, Kkjer sva anketirance
spraSevali, v kolik$ni meri jih posamezna vrsta nagrade motivira. Ocenjevali so naslednje
vrste nagrajevanja: provizija, sluzbeni dodatki, usposabljanje in izobrazevanje, placilo na
podlagi delovne uspeSnosti, popusti pri nakupih, udelezba v dobicku, moznost
napredovanja, pohvala ali priznanje, vecja odgovornost in sodelovanje pri odloc¢itvah v
podjetju.

Ce si najprej ogledamo rezultate opisne statistike (Tabela 16), vidimo, da anketirance
najbolj motivira pohvala, drugi najmocnej$i motivacijski dejavnik pa je mozZnost
napredovanja.

Z najino raziskavo ugotavljava, da so nedenarne oblike nagrajevanja pri zaposlenih bolj
priljubljene. Tako se pridruzujeva mnenju avtorjev (Twentier, 1999 in Mihali¢, 2006), Ki
zagovarjajo nedenarne oblike nagrajevanja in menijo, da je pohvala ena izmed najboljsih
na¢inov motiviranja zaposlenih. Kljub temu ne smeva zanemariti dejstva, da so anketiranci
moznost napredovanja ocenili kot drugi najbolj$i motivacijski dejavnik. Pojavi se dilema,
saj napredovanje v osnovi sodi k nedenarnim oblikam nagrajevanja (Mihali¢, 2006, 215),
vendar pa napredovanje zaposlenim posledi¢no prinasa tudi vi§jo placo. Na podlagi tega ne
moreva povsem trditi, da denarne oblike nagrajevanja nimajo vpliva na zaposlene.

Za ugotavljanje, ali pohvala resni¢no najbolj motivira zaposlene, sva oblikovali naslednjo
raziskovalno hipotezo:

Raziskovalna hipoteza: Pohvala najbolj motivira zaposlene.

S prikazom opisne statistike (Tabela 16) lahko vidimo, da je najviSja povprecna vrednost
odgovorov na lestvici od 1 do 5 ravno pohvala, kar govori v prid naSe raziskovalne
hipoteze. Ce pa poskusamo hipotezo potrditi, moramo dokazati, da je pohvala s strani
nadrejenih prevladujo¢ motivacijski dejavnik tudi na nivoju celotne populacije. To pa
bomo preverili s parnimi testi odvisnih vzorcev za vse pare, kjer pohvalo primerjamo z
ostalimi motivacijskimi dejavniki. Skupaj to predstavlja 9 parnih testov. Parne teste
odvisnih vzorcev uporabimo za to, ker za vsakega anketiranca med seboj primerjamo
odgovore za vsak motivacijski dejavnik posebe;.

Kot pri vseh ostalih hipotezah moramo tudi tukaj preveriti, ali je zados¢eno predpostavkam
za izvedbo parametri¢ne razliCice, torej t-testa. Tudi pri tem testu je zazeleno, da so
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spremenljivke porazdeljene normalno oziroma da odstopanja od normalne porazdelitve
niso prevec izrazita, torej da so koeficienti asimetri¢nosti in sploS¢enosti na intervalu (-
2,2). V nasem primeru je pri nekaterih spremenljivkah koeficient sploscenosti prevelik,
zato se odlo¢imo za neparametri¢no razli¢ico, torej za Wilcox-ov test predznacenih rangov.
Slednji je bolj primeren, kadar se spremenljivke ne porazdeljujejo normalno (priloga 8).

Pripadajoca nicelna in alternativna hipoteza se tako glasita:
Ho: nd < 0 — povprecna stopnja razlike med motivacijskima faktorjema je 0 ali pa manjsa
od 0.

Hi: ne> 0 — povprecna stopnja razlike med motivacijskima faktorjema je vecja od O.

Tabela 24: Wilcox-ov test predznacenih rangov
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z -4971*  -7,772* -3,633* -1,837% -8,350* -2,404* -601* -2,032% -3,569?
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dvostranski ,000 ,000 ,000 ,066 ,000 ,016 ,548 ,042 ,000
preizkus

Vidimo, da je razlika statisticno znacilna pri vseh parih, razen pri primerjavi z moznostjo
napredovanja, kjer je stopnja znacilnosti 0,274. Ne moremo trditi, da je pohvala
prevladujo¢ motivacijski faktor glede na vse ostale. Najine raziskovalne hipoteze tako ne
moreva potrditi.

Kljub temu, da so rezultati raziskave pokazali, da je pohvala najbolj prevladujoc¢
motivacijski dejavnik pri anketirancih, vseeno ne moreva trditi, da je pohvala vrsta
nagrade, ki najbolj motivira zaposlene in to trditi tudi na ravni celotne populacije. Slednje
namre¢ nisva uspeli statistiéno dokazati in tako tudi ne moreva trditi, da nedenarne oblike
nagrajevanja bolj motivirajo zaposlene.

5.2.3.4 Vpliv delovnega okolja na zadovoljstvo s placo
Pri Cetrtem raziskovalnem vprasanju preverjava, kako delovno okolje vpliva na

zadovoljstvo zaposlenih s placo. Predpostavljava, da bolj, ko je delovno okolje
stimulativno, vecje bo zadovoljstvo zaposlenih s placo.
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Stimulativnost delovnega okolja meriva s spremenljivkami v okviru prvega vprasanja, kjer
anketiranci izrazajo strinjanje s trditvami v zvezi z delovnim okoljem, kjer 1 pomeni, da se
s trditvijo sploh ne strinjajo in 5, da se s trditvijo v celoti strinjajo. Te trditve so:

e moje delo je cenjeno

e imam dobre odnose z nadrejenimi.

e ¢utim pripadnost naSemu kolektivu.

e komunikacija vodstvo-zaposleni je dobro vzpostavljena.
e imam moznost dodatnih izobrazevanj.

Iz vseh spremenljivk sva nato izracunali povprecno vrednost in tako oblikovali novo
spremenljivko, ki predstavlja neko splosno stimulativnost delovnega okolja, v katerem so
anketiranci zaposleni.

Zadovoljstvo s pla¢o pa meriva s spremenljivkami vprasanja 5, ki izraza zadovoljstvo s
placo. Slednje spremenljivke sva predstavili ze pri raziskovalnem vprasanju 2.

Podobno kot pri prvi spremenljivki, to je stimulativnost delovnega okolja, sva tudi tukaj
izracunali novo spremenljivko kot povprecje vseh postavk zadovoljstva s placo, ki tako

predstavlja neko splosno zadovoljstvo s placo.

Tabela 25: Novi spremenljivki, skupno zadovoljstvo s placo in stimulativnost delovnega

okolja
Povprecna Standardni .
vrednost odklon Shag]
Skupno zadovoljstvo s 3219 0.880 188
placo ' ’
Stlm_ulatlvnost delovnega 3,756 0,766 188
okolja

Na osnovi raziskovalnega vprasanja sva oblikovali raziskovalno hipotezo:

Raziskovalna hipoteza: Bolj stimulativno okolje pozitivno vpliva na ve¢je zadovoljstvo s
placo.

Raziskovalno hipotezo bova potrdili s pomocjo linearne regresije, kjer bo neodvisna
spremenljivka stimulativnost delovnega okolja, odvisna pa stopnja zadovoljstva s placo. Za
izvedbo linearne regresije je treba upostevati nekaj predpostavk. Zazeleno je, da sta tako
odvisna kot neodvisna spremenljivka porazdeljeni normalno. Ce to ni izpolnjeno, pa je
dobro, da sta vsaj priblizno simetriéni in unimodalni. Ce izvedeva test normalnosti
porazdelitve, ugotoviva, da nobena od njih ni porazdeljena normalno (p=0,000 za obe
spremenljivki). Nadalje sva porazdelitev spremenljivk ugotavljali s histogramom, iz
katerega ocenjujeva, da je zgornjim zahtevam priblizno zadoS¢eno (priloga 9). Tudi
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koeficienta asimetricnosti in splos¢enosti lezita na intervalu (-1,1), kar prav tako kaze, da
je omenjena predpostavka izpolnjena.

Enacba regresijske premice se glasi:
Zadovoljstvo_s_placo = 0,788 + 0,647 - stimulativnost_delovnega_okolja

Na vzorcnih podatkih velja, ¢e se stimulativnost delovnega okolja poveca za eno enoto (na
lestvici od 1 do 5), se zadovoljstvo s placo povecéa za 0,647 enote (prav tako na lestvici od
1 do 5). Zanima pa naju, ali lahko najino ugotovitev posploSiva na celotno populacijo.
Nicelna in alternativna domneva se v tem primeru glasita:

Ho: B <0 — regresijski koeficient je enak 0 ali pa celo manjsi od 0.
Stimulativnost ne vpliva pozitivno na zadovoljstvo s placo
Hi: B >0 — regresijski koeficient je vecji kot ni¢
Stimulativnost pozitivno vpliva na zadovoljstvo s placo

Nicelno hipotezo lahko zavrneva pri neznatnem tveganju (p = 0,000), kar pomeni, da sva
dokazali, da stimulativno delovno okolje pozitivno vpliva na zadovoljstvo s placo.

Oglejmo si Se, kako dobro dani regresijski model opisuje zvezo med tema
spremenljivkama. Koeficient dolocenosti znasa 0,317. To pomeni, da lahko pojasniva
31,7 % variabilnosti zadovoljstva s placo z regresijsko zvezo te spremenljivke v odvisnosti
od stimulativnosti delovnega okolja. Ocenjujeva, da model dokaj realno odraza dejanski
vpliv stimulativnosti delovnega okolja na zadovoljstvo s placo in s statisticnega vidika
opazava nekje srednje dober regresijski model.

Preveriti pa morava Se nekaj predpostavk modela. Ostanki naj bi se porazdelili normalno
(Jesenko, 2001, str. 292). To bova preverili grafi¢cno s histogramom standardiziranih
ostankov. Z grafa je jasno razvidno, da se ostanki zelo lepo prilegajo normalni porazdelitvi

(priloga 9).

Druga zelo pomembna predpostavka pa je, da so standardizirani ostanki neodvisni od
vrednosti odvisne spremenljivke, tako imenovane homoskedasti¢nosti (Rogelj, 2003, str.
128). To bova preverili tudi graficno z razsevnim grafikonom standardiziranih ocen
ostankov od standardiziranih ocen odvisne spremenljivke. Oceniva lahko, da tocke lezijo v
obliki horizontalnega pasu, iz ¢esar sklepava, da predpostavke modela niso krsene (priloga
9). Raziskovalno hipotezo sva tako uspesno potrdili.

Ugotavljava torej, da delovno okolje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s placo, in sicer
bolj, ko je delovno okolje stimulativno, vecje je zadovoljstvo s placo. Stimulativno
delovno okolje je namre¢ Sirok pojem, ki vkljucuje veliko dejavnikov. V najini raziskavi

75



sva se osredoto¢ili na pet dejavnikov, ki sva jinprikazali v opisni statistiki (Tabela 14). Ce
se torej navezeva na rezultate opisne statistike, kjer sva ugotovili, da anketiranci svoje
odnose z nadrejenimi v primerjavi z ostalimi dejavniki v povpre¢ju najbolje ocenjujejo,
lahko sklepava, da je zadovoljstvo s placo posledica dobrih odnosov z nadrejenimi.

5.2.3.5 Moznosti napredovanja zaposlenih

V prvi vrsti naju zanima, kakSne moznosti napredovanja imajo zaposleni. V sploSnem je
mozno nekaj od naslednjega:

e napredovanje ni mozno.

e napredovanje je mozno znotraj delovnega mesta.

e napredovanje je mozno na drugo, zahtevnejSe delovno mesto.

e napredovanje je mozno tako znotraj delovnega mesta kot tudi na drugo delovno mesto.

Z opisno statistiko sva ugotovili, da kar v 38 % napredovanje ni mozno (Tabela 11).
Zanima naju, kaj v najvecji meri vpliva na to, kolik§na je moznost napredovanja. Eden
izmed moznih dejavnikov se nama zdi velikost podjetja. Tabela prikazuje strukturo
moznosti napredovanja glede na velikost podjetja. Pri tem sva zadnji, najbolj ugodni,
kategoriji moznosti napredovanja zdruzili v eno. Kategorijo »napredovanje je mozno tako
znotraj delovnega mesta kot tudi na drugo delovno mesto« sva zdruzili v kategorijo
»napredovanje je mozno na drugo, zahtevnejSe delovno mesto«, saj sta glede na pomen
priblizno enako ovrednoteni. Pomeni, da med zadnjima dvema kategorijama v vsebinskem
smislu ni velikih razlik. Tudi frekvence v nekaterih celicah so prenizke, zato sva ju raje
zdruzili v eno kategorijo. Rezultate prikazujeva v kontingen¢ni Tabeli 26.

Tabela 26: Prikaz odgovorov s kontingencno tabelo

Velikost podjetja
Mikro Malo S:/r:ﬁlr(lée Veliko .
podjetje (do | podijetje (od Py podjetje Skupaj
10 10 do 50 50 do 250 (Nad 250
zaposlenih) | zaposlenih) zaposlenih) zaposlenih)
Kategorije  ni moznosti Dejanska 23 22 14 11 70
moznosti napredovanja  frekvenca
napredova Teoreti¢na 20,2 18,6 18,3 12,9 70,0
nja-3 frekvenca
skupine % znotraj 32,9 % 31,4 % 20,0 % 15,7 % 100,0 %
Kategorije
moznosti
napredovanja
- 3 skupine
% glede na 43,4 % 44,9 % 29,2 % 324 % 38,0%
Velikost
podjetja
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Tabela 26: Prikaz odgovorov s kontingencno tabelo (nad.)

napredovanje
mozno znotraj
delovnega
mesta

Dejanska
frekvenca

56

Teoreti¢na
frekvenca

16,1

14,9

14,6

10,3

56,0

% within
Kategorije
moznosti
napredovanja
- 3 skupine

35,7 %

26,8 %

25,0 %

125 %

100,0 %

% within
Velikost
podjetja

37,7%

30,6 %

292 %

20,6 %

30,4 %

napredovanje
mozno na
drugo,
zahtevnejse

Dejanska
frekvenca

10

12

20

16

58

Teoreti¢na
frekvenca

16,7

15,4

151

10,7

58,0

delovno mesto o4 znotraj 17,2% 20,7 % 345 % 27,6 % 100,0 %
Kategorije
moznosti
napredovanja
- 3 skupine
% glede na
Velikost
podjetja
Dejanska 53 49 48 34 184
frekvenca

Teoreti¢na 53,0 49,0 48,0 34,0 184,0
frekvenca

% znotraj
Kategorije
moznosti
napredovanja
- 3 skupine
% glede na
Velikost

podjetja

18,9 % 245% 41,7 % 471 % 315%

Skupaj

28,8 % 26,6 % 26,1 % 18,5 % 100,0 %

100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Ocitno je, da je v manjSih podjetjih (torej v mikro in malih podjetjih) delez delovnih mest,
kjer napredovanje ni mozno, vi§ji kot v ve¢jih podjetjih (srednjih in velikih). Ravno
nasprotno pa je z moznostjo napredovanja na drugo, zahtevnejSe delovno mesto. V tem
primeru je najve€ji deleZ te moznosti pri velikih podjetjih in najmanjSi pri majhnih
podjetjih. Vzoréni podatki zelo jasno kazejo, da sta velikost podjetja in mozZnost
napredovanja med seboj povezani spremenljivki. Ce pa Zeliva to trditev dokazati, bova
naredili Hi-kvadrat test povezanosti dveh nominalnih® spremenljivk.

1Zavedava se, da sta spremenljivki sicer ordinalni, vendar je premalo kategorij za izraun Spearmanovega
koeficienta korelacije rangov. Zato raje narediva Hi-kvadrat test, ki pa preverja povezanost nominalnih
spremenljivk. Najine razlicne kategorije tako v okviru testa smatrava samo kategorije, brez hierarhi¢ne
ureditve. Kljub temu smatrava, da bo prikaz morebitne medsebojne odvisnostin realen pokazatelj dejanskega
stanja.
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Ustrezna nic¢elna in alternativna domneva se tako glasita:

Ho: %% = 0 — spremenljivki nista povezani
Hi: x> 0 — spremenljivki sta povezani

V najinem primeru je stopnja znacilnosti 0,063, kar pomeni, da sprejmeva nic¢elno hipotezo
(priloga 10). To pomeni, da trditve, da sta velikost podjetja in moZnost napredovanja med
seboj povezani, nisva uspeli dokazati. Res je, da je stopnja znacilnosti zelo blizu kriticnega
obmocja, a ¢e bi ponovili raziskavo z ve¢jim vzorcem, bi dokaj upraviceno pricakovali
drugacen rezultat.

Vseeno bova za vzor¢ne podatke navedli Se kontingen¢ni koeficient. Ta znasa 0,247, kar
kaze Sibko oziroma skoraj srednje moc¢no povezanost teh dveh spremenljivk. Vendar te
vrednosti prav tako ne moreva posplositi na celotno populacijo, p je prav tako enak 0,063
(priloga 10).

Drug vidik moZnosti napredovanja pa se nama zdi Stevilo let, kolikor je nekdo zaposlen pri
istem delodajalcu. Sklepava, da imajo tisti, ki so dalj ¢asa zaposleni pri enem delodajalcu,
ve¢ moznosti za napredovanje kot tisti, ki so tam zaposleni manj ¢asa.

Dano trditev bova poskusali potrditi s pomocjo linearne regresije. Odvisna spremenljivka
je stevilo napredovanj pri trenutnem delodajalcu, kjer so na voljo vrednosti od 0 do 3, pri
¢emer 0 pomeni, da niso Se nikoli napredovali, 3 pa pomeni, da so napredovali ve¢ kot
dvakrat.Odvisno spremenljivko lahko razumeva kot razmernostno. Neodvisna
spremenljivka pa je Stevilo let zaposlitve pri trenutnem delodajalcu, ki je prav tako
razmernostna spremenljivka. V vprasalniku sva anketirancem ponudili moZnost obkroziti
enega izmed odgovorov (manj kot 1 leto, 1-3 leta, 3-6 let, 6-10 let, ve¢ kot 10 let).

Najprej si oglejmo, kolikokrat so tisti, ki so sploh imeli moznost napredovanja, dejansko
napredovali (glej Tabelo 12). Na podlagi opisne statistike tako ugotavljava, da je 40,2 %
anketirancev napredovalo enkrat, 19,6 % jih je napredovalo dvakrat, 8,9 % ve¢ kot dvakrat
in kar 31,3 % jih ni napredovali nikoli.

Odvisnost Stevila napredovanj od Stevila let zaposlitve bova, kot sva Ze omenili, preverili z
linearno regresijo. Najprej si oglejmo porazdelitev obeh spremenljivk: ugotavljava, da
nobena ni porazdeljena normalno (stopnja znacilnosti p = 0,000 tako po Kolmogorov-
Smirnov kot Shapiro-Wilkovem testu). Ker so pri regresiji velika odstopanja od normalne
porazdelitve tezavna, si oglejmo koeficiente asimetri¢nosti in sploS¢enosti. Pri odvisni
spremenljivki sta koeficienta 0,525 in -0,557, kar govori o majhnih odstopanjih. Pri
neodvisni spremenljivki pa sta koeficienta 0,331 in -1,49. Tu so odstopanja bolj izrazita,
vendar Se vedno v okvirih ne posebej velikih odstopanj, ker koeficienta lezita na intervalu
(-2,2).
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Tabela 27: Prikaz koeficientov asimetricnosti in splosc¢enosti za odvisno in neodvisno
spremenljivko

Skupai Povpreéna Standardni Koeficient Koeficient
paj vrednost odklon asimetri¢nosti splos¢enosti
Kolikokrat ste
napredovali v 117 1,07 0,93 0,53 -0,56
podjetju, kjer ste
zaposleni
Efi'ﬁ"”a doba v 191 7,54 5,60 0,33 -1,49

S pomocjo histograma opaziva, da ima odvisna spremenljivka precej podobno porazdelitev
normalni, neodvisna pa malo manj (priloga 10). Regresijo bova vseeno izvedli. Z
verodostojnostjo rezultatov se bova ukvarjali potem, ko bova preverili Se druge
predpostavke.

Enacba regresijske premice se glasi:

Stevilo_napredovanj = 0,045 + 0,289 - Stevilo_let_zaposlitve
Na vzorénih podatkih velja, da se za vsako dodatno leto zaposlitve pri istem podjetju
Stevilo napredovanj poveca za 0,289 stopnje. Drugace povedano, v povprecju zaposleni
napreduje priblizno enkrat na Stiri leta. Dano trditev lahko posploSiva izven vzorca na

celotno populacijo, torej na vsa podjetja iz zasebnega sektorja v Sloveniji (p = 0,000).

Tabela 28: Prikaz rezultatov regresijskega modela

Standardizirana
Nestandardizirana koeficienta koeficienta P—
Standardna enostranski
Model B - vrednost napaka Beta t-vrednost preizkus
(Konstanta) ,045 ,218 ,205 ,838
1 Delovna doba ,289 ,059 ,419 4,927 ,000

Kakovost najinega regresijskega modela oceniva s koeficientom doloCenosti. Ta znasa
0,176, kar pomeni, da lahko 17,6 % variabilnosti Stevila napredovanj pojasniva s trajanjem
zaposlitve pri istem podjetju, preostalin 82,4 % pa je posledica drugih vplivov (priloga
10). Najin model »$tevilo napredovanj« torej ne nudi preve¢ natanénih pojasnil.

Za preverjanje predpostavk modela sva si ogledali histogram standardiziranih ostankov ter
razsevni grafikon standardiziranih ostankov v odvisnosti od standardiziranih vrednosti
odvisne spremenljivke - stevilo napredovanj. Opaziva, da je porazdelitev ostankov precej
podobna normalni porazdelitvi, tocke v razsevnem grafikonu pa lepo lezijo v obliki
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horizontalnega pasu. Z grafa se ne vidi, da bi pri analizi pri$lo do heteroskadisto¢nosti
(priloga 10).

Nisva zaznali kaksnih vecjih kr$itev predpostavk modela, zato imava rezultate za veljavne.
Dokazali sva, da daljsa zaposlitev pri istem delodajalcu vpliva na to, da zaposleni veckrat
napredujejo.

Na podlagi rezultatov ne moreva trditi, da velikost podjetja vpliva na moZnosti
napredovanja. Lahko pa trdiva, da je moznost napredovanja zaposlenih odvisna od Stevila
let zaposlitve. Moznosti napredovanja sva v najini raziskavi preverjali zgolj z objektivnega
vidika, torej glede na velikost podjetij in glede na $tevilo let zaposlitve, a je napredovanje
zaposlenih odvisno $e od mnogo drugih dejavnikov. Pri preverjanju, kaj vpliva na
napredovanje, nisva upostevali karakternih lastnosti posameznika, ki pa so Vv praksi
dejansko bistvenega pomena. Namre¢ napredovanje je velikokrat odraz neke
samoiniciativnosti zaposlenih, njihovega truda, dobrih komunikacijskih sposobnosti,
ambicioznosti in podobno.

5.2.3.6 Razlogi za odhajanje zaposlenih

Na osnovi izkuSenj bova postavili trditev, da je glavni razlog tega pojava visja osnovna
placa. Razloge za odhajanje zaposlenih drugemu delodajalcu sva preverjali z vprasanjem,
kjer so imeli anketiranci moznost izbire enega odgovora. Izbirali so med dvanajstimi
spremenljivkami (Tabela 19).

Ce si pogledava odgovore anketirancev, potem vidiva, da je njihov najpogostejsi razlog
dejansko boljsa placa. Tako meni 64 anketirancev, kar je 33,5 % . Med anketiranci pa je
tudi precej velik delez tistih, ki ne Zelijo zamenjati delovnega mesta. Taksnih je 49 oz.
25,7% .

Ker pa naju zanima razlog za zamenjavo delodajalca, bova za preverjanje raziskovalnega
vprasanja upostevali vse odgovore razen tistih, ki ne Zelijo zamenjati delovnega mesta.

Rezultate prikazujeva v Tabeli 29.

Tabela 29: Frekvenca odgovorov brez tistih, ki ne zZelijo zamenjati delovnega mesta

Frekvenca Odstotek

Vi§ja osnovna placa 64 45,1
Boljse bonitete 2 14
Boljse mozn_ostl za 20 141
napredovanje
Boljse placil

OJsVep a.c10p0 9 6.3
uspesnosti

se nadaljuje

80



Tabela 29: Frekvenca odgovorov brez tistih, ki ne Zelijo zamenjati delovnega mesta (nad.)

Frekvenca Odstotek
B?ljs.e moznosti za 6 42
ucenje
Bolj zanimivo delo 10 7
Bolj varna zaposlitev 11 7,7
Bolj prilagodljiv urnik 7 4,9
Vecja samostojnost pri 1 0.7
delu
ManjSa oddaljenost od 7 4.9
doma
Drugo 5 3,5
Skupaj 142 100

V tem primeru pa dale¢ najbolj izstopa vi§ja placa, kjer je delez kar 45,1 % . Drugi najbolj
pogost razlog pa je moznost napredovanja, takSnih je 14,1 % .

Trditev bova dokazali na osnovi testa razlike delezev. To bova storili tako, da bova
oblikovali vse pare, v katerih nastopa vis§ja osnovna placa v kombinaciji z vsemi ostalimi
razlogi, skupaj torej desettestov. Najprej bova preverili dva najbolj pogosta razloga, ki sta
»vi§ja osnovna placa« in »boljse moznosti za napredovanje«. Ce bo med njima prislo do
statisticno znacilne razlike, bo zagotovo tako tudi pri ostalih, manj pogostih razlogih za
menjavo.

Nicelna in alternativna domneva se tako glasita:

Ho: m1 < m2 — deleZa se ne razlikujeta ali pa je celo deleZ razloga menjave zaradi visje place
manj$i
Hi: m1> m2 — deleZ razloga menjave zaradi place je visji kot zaradi drugih dejavnikov.

Razlika je mo¢no statisti¢no znacilna, p = 0,000 (priloga 11). Placa je prevladujo¢ razlog
za menjavo sluzbe v primerjavi z moZnostjo napredovanja. Ker je moznost napredovanja
drugi najbolj pogost razlog, je placa prevladujo¢ dejavnik tudi v primerjavi z vsemi
ostalimi razlogi. Najina trditev je tako dokazana in s tem sva dobili tudi povsem jasen
odgovor na raziskovalno vprasSanje: zaposleni bi bili pripravljeni zamenjati delodajalca v
najvecji meri zaradi boljSe osnovne place.

Kar nekaj razprav na temo odhajanja zaposlenih lahko zasledimo v strokovni literaturi.
Nekateri menijo, da velikokrat razlogi za odhajanje zaposlenih ti¢ijo v delodajalcih in da je
placa le redko razlog za zamenjavo sluzbe (Miku§, 2016, str. 14). Na drugi strani
primerjalna raziskava (Cabel & Judge 1994, str.341) dokazuje, da je visina place ena izmed
najpomembnejSih dejavnikov pri iskalcih zaposlitve. Tudi z najino raziskavo lahko trdiva,

da je temu tako, saj potrjujeva dejstvo, da je viSina place kljub vsemu Se zmeraj eden
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izmed najpomembnejsih dejavnikov tako pri iskalcih zaposlitve, prav tako pa je tudi
pomemben dejavnik za zamenjavo sluzbe.

6 SKUPNA DISKUSIJA

Na temo sistema plac in nagrajevanja zaslediva napisanih veliko zaklju¢nih nalog. Vec¢ina
ga opisuje v povezavi z motivacijo in motivacijskimi teorijami, opisujejo denarno in
nedenarno nagrajevanje, ali pa prikazujejo placni sistem v javnem sektorju. Prispevek
najine magistrske naloge vidiva v vzporedni primerjavi vidika delodajalcev in zaposlenih
in s tem pripomoreva k razumevanju obeh vidikov. Podajava vpogled v stanje placnih
sistemov v zasebnem sektorju, ki ni javno dostopen. Rezultati raziskave lahko koristijo
delodajalcem za snovanje placnega sistema v podjetju, vsem drugim pa za razumevanje
situacij, ki jih podjetja uporabljajo. Prav tako so rezultati uporabni za prihodnje
raziskovalce, da nadgradijo najino raziskavo.

6.1Glavne ugotovitve

S pomocjo razliénih metodoloskih pristopov sva preucili sistem plac¢ in nagrajevanja v
Sloveniji, in sicer z vidikov zaposlenih in delodajalcev. Ugotovitve posameznega vidika
sva predstavili pri analizi kvalitativnega in kvantitativnega raziskovanja. V tem poglavju
pa bova predstavili skupne ugotovitve raziskave. Slednje bova povzeli glede na sklope
raziskovalnih vpraSanj, Ki sva jih preucevali tako pri kvalitativni kot tudi kvantitativni
raziskavi. Enake sklope raziskovalnih vpraSanj sva oblikovali prav z namenom primerjave
obeh vidikov sistema pla¢ in nagrajevanja. Ti sklopi so: placni sistem,
nagrajevanjeterkonkuren¢nost plaénega sistema.

6.1.1  Placni sistem

Pri prvem sklopu raziskave sva z vidika zaposlenih preucevali, kak$no je poznavanje
samega plaCnega sistema in kaks$no je zadovoljstvo s placo. Z vidika delodajalcev pa sva
preucevali oblikovanje placnega sistema ter sestavo le-tega. Z vidika zaposlenih sva zeleli
ugotoviti, kako dobro zaposleni sploh poznajo sistem dolo¢anja njihove place in v koliks$ni
meri plaéni sistem Vv podjetju, Kjer so trenutno zaposleni, ocenjujejo kot ustreznega.
Ugotovili sva, da le slaba polovica natancno pozna sistem dolo¢anja njihove place, do
samega placnega sistema pa so zelo indiferentni. Ugotavljava, da zaposleni placnega
sistema ne vidijo kot neko gonilo za vejo produktivnost oziroma kot motivacijski
dejavnik. Zaradi slabega poznavanja doloCanja njihove place ni presenetljivo, da tudi
celotni placni sistem dojemajo zgolj kot nekaj, kar v podjetju mora biti in mu ne posvecajo
veliko pozornosti. Meniva, da ¢e bi ga dojemali kot pomembnega, bi znali veliko bolje
izraziti svoje mnenje glede njegove ustreznosti.
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Kot sva omenili, sva v tem sklopu preverjali tudi, kaksno je samo zadovoljstvo s placo, ki
jo zaposleni prejmejo. Tudi na tej tocki ni bilo zaznati niti pretiranega nezadovoljstva niti
pretiranega zadovoljstva. Ugotovili sva, da se zaposleni sicer nagibajo bolj k zadovoljstvu,
vendar slednje ni zelo izrazito. Meniva, da so v Sloveniji zaposleni na nek na¢in »vdani v
usodo« in s tega vidika zelo pasivni glede svojih pla¢. Lahko bi rekli, da dokler jim placa
omogoca neko dostojno zivljenje, se z njo sprijaznijo in zadovoljijo. Kljub temu, da je
placa najpomembnejsi vir za prezivetje in izboljSevanje kakovosti zivljenja, zaposleni
placo jemljejo zelo samoumevno. Zato je presenetljiva ugotovitev, da zgolj slaba polovica
resni¢no ve, na kakSen nacin je doloCena njihova placa. Vzporedno s to informacijo sva
nadalje ugotovili, da poznavanje sistema doloCanja pla¢ zaposlenih hkrati pripelje do
vecjega zadovoljstva zaposlenih s placo. To je zelo pomemben podatek za podjetja, saj
dokazuje, da je komunikacija resni¢no klju¢nega pomena za zadovoljstvo zaposlenih.

Z vidika delodajalcev sva ugotovili, da v slovenskih podjetjih oblikovanje osnovnih plac¢ se
zmeraj temelji na tradicionalnih pristopih, se pravi na podlagi kolektivne pogodbe ali
sistematizacije dela, kjer je osredotoCenost na samo vrsto dela in ne na sposobnosti
delavca. S tega vidika je prav tako presenetljivo, da zaposleni zelo slabo poznajo sistem
dolocanja njihove place, saj je le-ta v vecini podjetij navedena v pogodbi o zaposlitvi ali
kolektivni pogodbi, s katero se delovno razmerje dejansko za¢ne. Kljub temu ne gre kriviti
zgolj zaposlenih, saj so lahko tudi delodajalci tisti, ki ne znajo dobro informirati zaposlenih
in so zelo skopi pri teh informacijah, saj jih imajo za manj pomembne.

Poleg oblikovanja osnovne place naju je zanimalo, Katere elemente vsebuje variabilni del
place in kolikSen odstotek place lahko dosega le-ta. Kot neko splosno mnenje bi lahko
rekli, da preucevana podjetja oblikovanje sistema pla¢ ne jemljejo prevec¢ stratesko, v ta
namen je tudi oblikovanje variabilnega placila zelo skopo. Zgolj v enem podjetju je bilo
zaznati, da resnicno iS€e pravi nacin, kako oblikovati fiksni in variabilni del place, da bi
dosegel maksimalni u€inek.

Ugotovili sva, da v ve€ini delodajalci na mesecni ravni izplacujejo stimulacijo glede na
uspesSnost posameznika, na letni ravni pa nagrajujejo na ravni uspeSnosti celotnega
podjetja. V nekaterih podjetjih, kjer je organiziranost podjetja po posameznih
organizacijskih enotah, recimo prodajalne na ve¢ lokacijah, je variabilno pla¢ilo odvisno
od uspesnosti posamezne skupine. Torej je preverjanje uspeSnosti zelo povezano s samo
dejavnostjo podjetja in vrsto delovnega mesta. Seveda pa je treba poudariti, da je placilo po
uspesnosti v prvi vrsti odvisno od samih zmoznosti podjetja. Zato se odstotek variabilnega
pla¢ila v preucevanih podjetjih giba med 10% in 30 % celotne place. Izjema je eno
podjetje, kjer je ta odstotek manjsi od 10 % in dve podjetji, Kjer je ta odstotek lahko tudi
do 50 %, vendar zgolj na podro¢ju prodaje. Zavedava se, da je slovenska zakonodaja tista,
ki delodajalce pri oblikovanju pla¢ drzi mo¢no v pesti, saj jih zelo omejuje. Vse vrste
stimulacij, bonitete in vse druge ugodnosti v zvezi z delom, so namre¢ obdavcene, zato se
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jih delodajalci v dolo¢eni meri ne posluzujejo. Lahko da bi bil odstotek variabilnega placila
ob bolj ugodni ureditvi visji. Vendar tega zal ta trenutek ne moreva trditi.

6.1.2  Elementi nagrajevanja

V drugem sklopu raziskavesva se osredotoCili na nagrajevanje, kjer sva ugotavljali
pomembnost le-tega v praksi. Nagrajevanje je v vsakem podjetju pomembno, kaj hitro pa
lahko deluje kot dvorezni mec¢. Na eni strani vodi do vecje zavzetosti zaposlenih pri delu,
po drugi strani pa lahko z neustrezno oblikovanim sistemom nagrajevanja spodbudimo
nezadovoljstvo pri zaposlenih, kar sva zaznali tudi pri najini raziskavi. V izogib temu je
treba biti pri oblikovanju sistema nagrajevanja preudaren. Vsako podjetje mora uvesti svoj
nacin nagrajevanja, ki je prilagojen podjetju in pravi¢en za vse zaposlene.

Z vidika zaposlenih lahko na podlagi rezultatov raziskave trdiva, da jih najbolj motivirata
pohvala nadrejenih in moznost napredovanja kot vrsta nagrade, ki sta zasedli prvi dve
mesti. Obe vrsti nagrad naceloma sodita med nedenarne nagrade. Delodajalci so
nasprotnega mnenja, saj se v vecini strinjajo, da ljudje hodijo v sluzbo, da ustvarjajo
eksistenco, zato zadovoljstvo zaposlenih vidijo predvsem v odvisnosti od denarnih nagrad.
Sicer se strinjajo, da je pohvala veliko vredna v oc¢eh zaposlenih, vendar $e vseeno na
podlagi izkuSenj zagovarjajo denar kot najvecji motivator. Res je, da vsi delamo za denar
in Sele ko redna placa zadostuje za dostojno zivljenje, lahko na zavzetost pri delu vplivamo
z razlicnimi oblikami nagrajevanja tako denarnimi kot nedenarnimi. Meniva pa, da ne
moremo trditi, da je denar edini motivator, Ki pripravi zaposlene do ustreznega vedenja na
delovnem mestu.

Edina nedenarna nagrada, ki so jo izpostavili skoraj vsi delodajalci, je izobraZevanje.
NaloZbe v znanje veljajo danes za najboljSe naloZbe, ki so ucinkovite s strani delodajalcev
in zaposlenih. Vseeno zaposleni ne vidijo tako visoke dodane vrednosti v izobraZevanju,
saj so ga v anketnem vpraSalniku umestili Sele na Sesto mesto od desetih. Prenos znanja je
v podjetju pomemben. Vsako podjetje sicer stremi k prenosu znanj, vendar to ve¢inoma Se
ne poteka v okviru kakSnega posebnega programa, pa¢ pa poteka sproti glede na
potrebe dela kadrov.

Kot ugotovljeno za motiviranje zaposlenih ni treba vedno uporabljati denarja, posledi¢no
zato ni treba povecati mase plac. V¢asih zadostuje ze pohvala. Ne samo najina raziskava,
tudi druge poudarjajo moc¢ pohvale. S pohvalo delodajalci dosezejo, da zaposleni vedo, da
jim je mar zanje, da je njihovo znanje pomembno za njih in da jih cenijo.

Prva denarna nagrada, ki jo zaposleni preferirajo, se pojavi na tretjem mestu, in sicer
placilo na podlagi delovne uspeSnosti. Prednjaci predvsem placilo po uspeSnosti
posameznika, v praksi pa zaslediva, da se v vecini pojavljata placili po uspesnosti in na
podlagi celotnega podjetja. Dober plac¢ni sistem povezuje place z uspesSnostjo in je
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sestavljen iz razlicnih kombinacij nagrajevanja uspeSnosti posameznika, skupin ali
celotnega podjetja. Iz pogovorov z intervjuvanci ugotoviva, da jih Se vedno veliko
uporablja placila po uspeSnosti zgolj zato, ker se zavedajo, da nekaj morajo ponuditi
zaposlenim, da jim dvignejo zavzetost. Ker merila nagrajevanja niso to¢no dolo¢ena in so
prepuscena subjektivni presoji, je obstoje¢ nain nagrajevanja za zaposlene vse prej kot
pravicen, ker na tak nacin niso ovrednoteni rezultati. Korak naprej je naredilo intervjuvano
podjetje H, ki je omenilo, da je zaposlenim za motivacijo ponudilo odkup deleza v
podjetju, kar jim je dalo obcutek, da je njihovo premozenje neposredno vezano na njihovo
delo.

Pomembno je, da imajo delodajalci oziroma vodstvo pojasnjene pojme, kaj zelijo od
zaposlenih in kako zelijo, da podjetje napreduje. Z namenom delujejo na visjih poloZzajih,
zato se od njih pri¢akuje ucinkovito vodenje in sposobnost navdihniti ljudi za ideje tudi v
primeru manjSega podjetja. Ne zdi se nama primerno in pravi¢no, da se sproti ugotavlja,
katero vedenje je primerno nagraditi in katero ne. Tak nadin pa zal uporablja kar nekaj
podjetij v najini raziskavi.

6.1.3 Konkurenc¢nost pla¢nega sistema

V tretjem sklopusva ugotovili, kako podjetja ohranjajo prednost pred tekmeci, iskali sva
vzroke, kdaj bi bili zaposleni pripravljeni oditi h konkurenci in vpliv delovnega okolja.

V prejsnjem sklopu sva predstavili, kako naj podjetja nagrajujejo, da pozitivno vplivajo na
delo zaposlenih. Ce pa pogledava z drugega zornega kota, ugotoviva, da bi bil
najpogostejsi razlog za zamenjavo trenutnega delovnega mesta pri drugem delodajalcu
vi§ja osnova placa. Kar je pricakovano, saj je osnovna placa pomembna kategorija, ker
predstavlja osnovni prejemek, do katerega je zaposleni vsak mesec upravicen. Osnovna
placa tudi zajema najvecji delez izplacila. 1z tega sledi, da nagrajevanje kot variabilni del
spodbuja zadovoljstvo zaposlenih, viSina osnovne place pa vodi do vecje zavzetosti pri
delu pri dolo¢enem delodajalcu. Nekateri delodajalci so povedali, da lahko zavzetost
zaposlenih dosezemo, ¢e jim nudimo primerno osnovno placo glede na opravljeno delo. V
tem primeru lahko razmisljamo o manipulaciji z variabilnim delom, drugace ne gre.

Dolocena stopnja fluktuacije je v podjetjih povsem normalen pojav. OCitno pa
intervjuvanci s tem nimajo tezav. Kljucni razlog za neodhajanje zaposlenih je pripadnost
podjetju. Od =zaposlenega z moénim obcutkom pripadnosti lahko pri¢akujemo
dolgoro¢nejSe sodelovanje, viSjo stopnjo zanesljivosti v kriznih trenutkih, skrbnejse
varovanje poslovnih skrivnosti in odlo¢nejSe zagovarjanje kolektivnih interesov. To
potrjujejo rezultati raziskave, saj so zaposleni odgovarjali, da v povprecju niso nagnjeni k
pogostemu menjavanju sluzb, ¢eprav so se dokaj strinjali, da bi pri konkurentih na enakem
delovnem mestu prejemali boljSo placo. Res je, da so zaposleni v povpre€ju najveckrat
navedli vi§jo osnovno placo za razlog odhoda, vendar iz izkusenj vemo, da v Sloveniji ne
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prevladuje trend pogostega menjavanja sluzb, kot je to znacilno drugje v tujini. Ljudem
veliko pomeni stalnost in varnost zaposlitve, zato meniva, da delodajalcem ni treba prevec
skrbeti, da bi jih zaposleni zapustili, e le dosezejo, da se slednji poistovetijo s podjetjem.
Na pripadnost podjetju vpliva delovno okolje. Glede na to, da v sluzbi v povprecju
prezivimo priblizno tretjino dneva, je pomembno, da se v njej tudi dobro pocutimo.
Delodajalci imajo ponavadi glavno vlogo pri skrbi za vzdusje na delovnem mestu. Dobro
delovno okolje lahko dosezejo z razlicnimi dejavniki. Midve sva v raziskavo vkljucili
spoStovanje dela zaposlenih, dobre medsebojne odnose, obcutek pripadnosti kolektivu,
dobro medsebojno komunikacijo in moznost osebnega razvoja v obliki dodatnih
izobrazevanj. Dejavniki se med podjetji razlikujejo, zato dopuscava moznost, da bi v
primeru vecje izbire le-teh prislo do drugaénih rezultatov.

V raziskavi sva dokazali, da je prevladujo¢ dejavnik, ki vpliva na stimulativnost delovnega
okolja, dober odnos z nadrejenimi. Splosna podoba podjetja se v veliki meri izoblikuje
glede na to, kaksni odnosi vladajo v podjetju. Nacini vedenja in reSevanja tezav nadrejenih
se izrazajo tudi na zaposlenih, zato morajo biti zgled. V preteklosti odnosi z nadrejenimi
niso bili pravilo. Med podrejenimi in nadrejenimi je obstajal prepad v medsebojnem
sporazumevanju. Danes tak$no ravnanje ni primerno in ga v podjetjih oznacujemo za
neprilagojenega, ki vsekakor ni primeren za uspesno podjetje. V podjetjih se pri¢akujejo
bolj sprosceni odnosi in medsebojno sodelovanje.

Kje se torej srecajo zahteve delodajalcev in potrebe zaposlenih? Kaksne so podobnosti in
razlike obeh vidikov? Z raziskavo sva pri§li do ugotovitev, da je podajanje informacij o
placnem sistemu z obeh strani zelo skopo. Zaposleni so namre¢ zelo slabo seznanjeni s
tem, kako je njihova placa sploh dolo¢ena, medtem ko tudi delodajalci priznavajo, da je na
podroc¢ju komunikacije z zaposlenimi Se kar nekaj rezerve. V prvi fazi naj torej podjetja
zacnejo bolje informirati svoje zaposlene o tem, kako je oblikovana njihova placa in katere
elemente vsebuje. Pri sistemu nagrajevanja sva prisli do spoznanaja, da je kar precej
razhajanj. Delodajalci v ve€ini menijo, da je dale¢ najvec¢ji motivator denar in so na
podlagi tega prepri¢anja bolj fokusirani na denarne oblike nagrajevanja. Medtem ko
zaposleni pravijo, da jih v najvec¢ji meri motivirata pohvala ter moznost napredovanja.
Lahko bi rekli, da sta eksistenca in priznanje za dobro opravljeno delo najvecja motivatorja
zaposlenih in podjetja naj se tega zavedajo.

Na drugi strani sva zaznali tudi nekaj podobnosti obeh vidikov. Tako zaposleni kot tudi
delodajalci vidijo dobro delovno okolje kot pomemben dejavnik v podjetju. Pri
delodajalcih je bilo zaznati, da dajejo velik poudarek na timski duh v podjetju. Prav tako so
tudi zaposleni mnenja, da delujejo v stimulativnem delovnem okolju, kar sva dokazali, da
pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s pla¢o. Na tem podro¢ju je zaznati, da so
prizadevanja z obeh strani enakovredna. Na podro¢ju odhajanja zaposlenih tako delodajalci
kot tudi zaposleni potrjujejo enako dejstvo, in sicer da velikih tezav na tem podrocju ni.
Zaposleni pravijo, da niso nagnjeni k pogostemu menjavanju sluzbe, kot tudi delodajalci
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priznavajo, da vecjih tezav z odhajanjem zaposlenih nimajo. Na tem podrocju so si torej
kar precej skladni.

6.2Priporocila za podjetja

V tem poglavju podajava priporocila za delodajalce pri oblikovanju sistema pla¢ in
nagrajevanja. Oblikujeva jih na podlagi pridobljenih podatkov z najino raziskavo.
Priporocila so oblikovana po sklopih raziskovalnih vprasan;.

Ce si najprej pogledamo prvi sklop raziskave, ki predstavlja placni sistem, Ze takoj
naletimo na tezavo, ker je poznavanje placnega sistema s strani zaposlenih zelo skopo, s
strani delodajalcev pa mu je posveceno premalo pozornosti, ker ga jemljejo prevec
ohlapno. Delodajalcem priporocava pregled obstojece literature na temo sistema plac in
nagrajevanja, s katero si lahko pomagajo in oblikujejo placni sistem, primeren podjetju. V
primeru neznanja se lahko obrnejo tudi na zunanje strokovnjake, ki jim lahko svetujejo in
podajo ideje o zasnovi. Kar pa ni slaba ideja glede na to, da sva dokazali, da ve¢ina
delodajalcev $e vedno uporablja tradicionalen pristop pri oblikovanju pla¢ in se v daljsi
¢asovni seriji ni Se ni¢ spremenilo kljub temu, da se je trg dela socasno v vseh teh letih
spremenil.

Ker najina kvalitativna raziskava temelji predvsem na majhnih podjetjih, sva ugotovili, da
imajo sploh majhna podjetja zelo slabo dodelan placni sistem. Meniva, da je dobro
oblikovan placni sistem potreben tudi v majhnih podjetjih, saj imajo na tak nacin tudi
zaposleni bolj jasno sliko o tem, kaj se od njih pri¢akuje. Majhna podjetja vseeno pomenijo
do petdeset zaposlenih in tudi pri takem $tevilu zaposlenih sistem mora biti vzpostavljen.
Jasno zastavljen placni sistem bi posegel tudi v dolocCitev fiksnega in variabilnega dela in
ne bi bila raba razmerja tako prosto dolo¢ena, kot so navajali nekateri intervjuvanci.

Drugi sklop je posvefen nagrajevanju. Ugotavljali sva pomembnost denarnih in
nedenarnih nagrad ter kako imajo podjetja oblikovan sistem nagrajevanja. Mnenja
delodajalcev in zaposlenih se delijo, saj zaposleni kot najboljSo izbiro na prvem mestu
izberejo nedenarno nagrado (pohvalo nadrejenih), delodajalci pa trdijo, da so denarne
nagrade najpomembnejSe. Delodajalcem predlagava uporabo obojih nagrad in v tak$ni
kombinaciji, da jih je podjetje sposobno nuditi. Poudarjava pa, da naj ne pozabijo na mo¢
pohvale, ki jo zaposleni tako zelo cenijo in pri¢akujejo od delodajalcev. Poudarjava, da je
treba pohvaliti delo oziroma vedenje in konkretne situacije, ne hvaliti na splosno, ker s tem
zaposlenim ne damo povratnih informacij, kaj je tisto, kar je vredno pohvale. Ne trdiva, da
kritike ravno tako niso pomembne, vendar ponavadi delodajalci s tem nimajo tezav.

Pri napredovanju, ki je druga najbolj zazelena nagrada zaposlenih, navajava, da ne sme biti
samoumevno, ampak mora pomeniti spodbudo zaposlenim, da so e boljsi. Ni nujno, da
angaziranost zaposlenih dosezemo le z napredovanjem po hierarhi¢ni lestvici, lahko tudi s
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strokovnim napredovanjem na istem delovnem mestu. Merila za napredovanje morajo biti
jasna in vnaprej dolo¢ena, kar manjka kar nekaj podjetjem v raziskavi. Tukaj vidiva vzrok
za morebitno pasivnost zaposlenih pri delu, saj sploh ne vedo, kaj podjetje pricakuje od
njih.

Ker je tako veliko delodajalcev kot nagrado v svojem podjetju izpostavilo izobraZevanje,
na tej tocki predlagava mentoriranje zaposlenih. Raziskava je pokazala, da mentoriranje
uporablja eno podjetje pri uvajanju novincev in se je izkazalo kot uspesno. Z uvedbo
mentoriranja vidiva prednost pri zadrzanju znanja v podjetju, saj sva v raziskavi zaznali, da
imajo nekateri delodajalci tezave pri iskanju ali zadrzanju klju¢nih kadrov. Na racun
mentorstva se lahko zavarujejo, da z odhodom zaposlenih podjetje ne bo izgubilo
konkurencne prednosti. Delodajalcem predlagava, da se pozanimajo o kariernih in osebnih
nacrtih svojih zaposlenih, iz katerih lahko sklepajo, kdo je primeren za njihovo podjetje in
v koga naj investirajo svoj Cas, znanje in navsezadnje tudi denar. Zaposlenim naj
mentorstvo predstavijo kot vsezivljenjsko izobrazevanje, da spodbudijo aktivno
vkljuCevanje le-teh v mentoriranje. Navsezadnje prinaSa razvoj in izpopolnitev kadrov,
hkrati pa tudi konkurené¢no prednost zaposlenih.

Ker ugotavljava, da v veliko podjetjih ne nagrajujejo po vnaprej dolo¢enem modelu,
priporo€ava, da delodajalci vkljucijo zaposlene v sistem oblikovanja nagrajevanja. Skupaj
z zaposlenimi je treba dolociti cilje dela, na podlagi katerih se lahko naredi objektivna
ocena dosezkov posameznikov. Tako kot pri napredovanju morajo tudi tukaj zaposleni
razumeti, kaj jim prinasa sistem in kako lahko prispevajo podjetju. Ce bi bil sistem
vzpostavljen Ze vnaprej,bi lahko delodajalci dokaj natancno predvideli, kolikSen strosek bi
imelo podjetje z nagrajevanjem podjetja. Navsezadnje pa bi podjetja lahko na tak nacin
dosegla, da bi bil sistem nagrajevanja usklajen s cilji in strategijo podjetja, hkrati pa bi
motiviral zaposlene kot gonilno silo podjetja.

V tretjem sklopu ugotavljava konkurené¢nost pla¢nega sistema in dejstvo, da bi bil glavni
razlog za zamenjavo trenutnega delovnega mesta visja osnovna placa. Kljub temu, da je
viSina place tako pomembna, nimajo vsi delodajalci finanénih zmoZnosti za izplacilo
solidne osnovne place, kaj Sele za variabilni del. VV tem primeru sva mnenja, da bi pogovor
z zaposlenimi lahko osvetlil polozaj v podjetju in zmanjsal moznosti za odhod zaposlenih.
Sicer obstaja razlika, zakaj zaposleni dejansko odidejo iz podjetja in v katerem primeru
mislijo, da bi zapustili podjetje. Vseeno meniva, da bi bila vi§ja osnovna pla¢a manjkrat
navedena kot glavni razlog za zamenjavo delovnega mesta v primeru boljSe komunikacije.
Na podlagi tega svetujeva redne pogovore z njmi, saj na takSen nacin lahko izboljSajo
komunikacijo med vodstvom in zaposlenimi, ki je bila najslabse ocenjen dejavnik v
delovnem okolju. Tudi delodajalci so v vecini priznali, da temu ne posvecajo dovolj
pozornosti.
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Delovno okolje je eden izmed dejavnikov, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s placo,
zato delodajalcem in hkrati zaposlenim svetujeva, da prispevajo k oblikovanju le-tega s
predlogi in izboljSavami za boljSe delovno okolje, znanjem in dobrimi medsebojnimi
odnosi. Ker na stimulativnost delovnega okolja najbolj vplivajo dobri odnosi z
nadrejenimi, lahko delodajalci ze sami veliko dosezejo, ¢e le imajo posluh za zaposlene.

6.30mejitve raziskave

Meniva, da sva za potrebe najine analize uporabili ustrezna raziskovalna pristopa, kljub
temu pa se pri raziskavah velikokrat sreCujemo z dolocenimi omejitvami, ki nas ovirajo. Te
omejitve ponavadi izhajajo iz okolja. Na nekatere imamo vpliv in jih v prihodnje lahko
odpravimo, na druge pa vpliva nimamo.

Za preucitev vidika delodajalcev sva imeli nekoliko tezav pri oblikovanju samega vzorca.
Zeleli sva zagotoviti ¢im ve&jo heterogenost vzorca, vendar naju je ob&utljivost tematike
omejila zgolj na poznanstva. Tezave sva imeli pri vzpostavljanju stikov v velikih podjetjih,
saj so nama le-ta bila zelo nedostopna. Zavedava se, da so placni sistemi v vec¢jih podjetjih
zelo kompleksni in s tega vidika zelo zanimivi za najino raziskavo. Ce bi lahko intervjuvali
tudi delodajalce iz velikih podjetij, bi lahko prisli do druga¢nih spoznanj.

Zaradi obcutljive tematike sva bili primorani intervjuje oblikovati tako, da sva sprasevali
bolj o procesih in elementih placnega sistema in ne to¢nih podatkov npr., koliko znasa
viSina bruto place. Nekateri potencialni intervjuvanci so tudi zavrnili sodelovanje, saj so
temo pogovora vzeli kot zelo zaupno in niso zeleli deliti informacij. Kljub zagotavljanju
anonimnosti se intervjuvanci niso pocutili povsem sprosceno, saj se je intervju izvajal
osebno na Stiri o¢i povsem drugaCe kot pri anketiranju, Kjer je anonimnost bolje
zagotovljena. Posledi¢no so bili odgovori nekaterih intervjuvancev podani preve¢ kot neko
njihovo sploSno mnenje in ne kot dejansko stanje v podjetju. S tem sva izgubili dolocene
informacije, ki so bile potrebne za raziskavo.

Kot sva omenili, sva imeli kar nekaj tezav pri pridobivanju soglasij za sodelovanje v
raziskavi. Tako sva uspeli analizirati 10 podjetij, kar ne predstavlja velik vzorec. Vseeno
sva uspeli pridobiti neko splo$no sliko, o tem kako v nekaterih slovenskih podjetjih
oblikujejo pla¢ni sistem in nagrajevanje, vendar meniva, da bi z ve¢jim vzorcem lahko
zagotovili ve¢jo reprezentativnost vzorca in bi tako lahko podali veliko boljSo sliko o tem
kaksen je vidik delodajalcev na pla¢ni sistem.

Z anketiranjem zaposlenih sva prisli do nekoliko bolj ustrezno velikega vzorca, prav tako
je anketiranje z vidika obcutljivoosti tematike bolj primeren metodoloSki pristop, saj
ohranja popolno anonimnost anketirancev. Vendar ima lahko tudi anketiranje svoje
slabosti, kot so recimo naklju¢ne napake, na katere ne moremo vplivati, a nam ne podajo
to¢nih odgovorv. Najina anketa je bila zelo subjektivna, zato se je pri dolo¢enih vprasanjih
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lahko pojavilo napa¢no dojemanje anketirancev. Predvsem pri tistih vprasanjih, kjer sva
merili spremenljivko, na katero vpliva veliko ve¢ dejavnikov, kot sva jih midve nasteli v
anketi. Na primer pri merjenju zadovoljstva s placo sva slednje primerjali glede na pet
dejavnikov, a se zavedava, da na zadovoljstvo s placo vpliva e veliko drugih dejavnikov,
Ki jih midve nisva uspeli preveriti.

Anketiranje je potekalo prek spleta, kar prav tako lahko pomeni dolo¢eno omejitev. S
spletnim anketiranjem namre¢ izgubimo nadzor nad tem, kdo reSuje anketo. Kljub temu, da
sva anketo poslali ustreznim respondentom (prijatelji, znanci in podjetja), ne moreva vedeti
zagotovo, kdo je resni¢no izpolnil anketo. Posledicno najin vzorec zajema bistveno vecji
odstotek zensk, kar 72 % . Zavedava se, da obstajajo razlike v dojemanju pla¢ glede na
spol, zato bi ob vKljucitvi ve¢ moskih v raziskavo lahko prisli do druga¢nih ugotovitev.
Veliko boljsa resitev bi bila, ¢e bi imeli moZnost osebno priti v podjetje in ankete razdeliti
zaposlenim. Posledi¢no bi bil tudi vzorec boljSi. Vendar se tukaj spet sreava s teZzavo
odobritve podjetij za anketiranja njihovih zaposlenih. Zaradi obcutljive tematike sva tudi
pri anketiranju oblikovali bolj splosna vprasanja kljub temu, da bi bile konkretne Stevilke
veliko bolj zanimive za raziskavo.

6.4Priporocila za nadaljnje raziskave

Sistem pla¢ in nagrajevanja je eno izmed najbolj obcutljivih podroc¢ij in hkrati med
najpomembnej$imi v podjetju. Obravnavana tema je vsekakor aktualna in zanimiva za
raziskovanje, zato meniva, da obstaja Se veliko prostora za nadaljnje raziskave.

Obravnavane tematike sva se lotili z namenom, da raziseva stanje organiziranosti
placnega sistema v Sloveniji. Prvotno sva zeleli raziskavo izvesti z veC razlicnimi
delodajalci in zaposlenimi znotraj istega podjetja, saj bi na tak nacin dobili boljsi vpogled,
kaksno je realno stanje v podjetjih in kakSen je vidik delodajalcev in zaposlenih znotraj
istega podjetja. Na takSen nacin bi bila primerjava obojih primernejsa. Ker pa sva imeli
dostop predvsem do manjsih podjetjih, je bilo raziskavo nesmiselno izvesti, ker bi s tem
kr§ili anonimnost udeleZencev. Nazadnje sva se odlocili, da bo raziskava izvedena med
desetimi delodajalci, do katerih sva imeli dostop, Zeleli pa sva dose¢i vecji vzorec
zaposlenih zaradi anonimnosti, zato sva anketni vprasalnik poslali tudi zaposlenim izven
intervjuvanih podjetij. Na tak naéin sva dobili zeleno, se pravi vidik delodajalcev in
zaposlenih, vendar kot Ze omenjeno, bi bilo bolje analizirati stanje znotraj podjetja. Za
prihodnje raziskave priporocava primerjavo vidikov znotraj istih podjetij v vecjem vzorcu
in povzetek le-teh.

Zaradi tezko pridobljenih intervjuvancev, ki so bili pripravljeni na sodelovanje, intervju ni

bil zelo temeljit pri dolocenih vprasanjih, ker nisva zeleli izgubiti pripravljenosti

intervjuvanca za sodelovanje. Zato priporo€ava, da se v prihodnje na primer raziskave

dotaknejo tudi vpraSanj glede visine plac, kakSen je proracun, ki so ga podjetja pripravljena
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nameniti nagrajevanju zaposlenih, zanimivo pa bi bilo tudi spremljati podjetja skozi daljse
¢asovno obdobje in primerjati, kako se spreminja njihov sistem pla¢ in nagrajevanja.
Priporocava tudi raziskavo na podro¢ju ugotavljanja dejanskih razlogov odhajanja
zaposlenih iz podjetja, ki je midve nisva mogli izvesti in seveda v katerem primeru bi bili
pripravljeni ostati v podjetju, Ceprav ne bi bili zadovoljni s plac¢o. Zanimivo bi bilo tudi
izvedeti, v katerih podjetjih (na primer v dejavnostih, v katerih delujejo) so zaposleni
najbolj zadovoljni in v katerih najmanj in na podlagi tega ugotoviti razloge za izboljSavo
stanja. Tema ima vsekakor veliko smeri, kamor se raziskovalec lahko usmeri.

Zelo zanimivo podroc¢je se nama zdijo tudi ankete o placah. V Sloveniji je to zelo slabo
razvito, medtem ko v tujini lahko na takSen nacin pridobis sliko o trendih pla¢ v panogah
oziroma o visini place za svoje delovno mesto na zelo hiter nacin. Pri brskanju po literaturi
sva naleteli na spletno stran PayScale.com, ki je bila razvita z namenom, da zaposleni
lahko z vnosom profila delovnega mesta, izkuSenj, izobrazbe in podatkih o viSini place
primerjajo svoje delovno mesto z ostalimi v bazi. Ravno tako je portal namenjen
delodajalcem, ki pa lahko na drugi strani preverijo, koliko naj plac¢ajo svoje zaposlene. Na
podlagi zbranih podatkov imajo na voljo primere dobrih praks placilnih sistemov.
Zavedava se, da je Slovenija majhen trg, zato ne more doseci take baze podatkov, kot jo
lahko v tujini. Vseeno meniva, da bi obseznejsa raziskava na tem podro¢ju v Sloveniji,
lahko prinesla vpogled v najboljSe prakse placilnih sistemov v zasebnem sektorju v
Sloveniji. Na ta nacin bi zaposleni in delodajalci lahko dobili sliko o tem, kak$no je
dejansko stanje na trgu dela in priporocila, kakSen naj bo sistem pla¢ in nagrajevanja.

SKLEP

Temeljni cilj magistrskega dela je preuciti sistem plac in nagrajevanja v Sloveniji, in sicer
na nacin kako le-tega zaznavajo delodajalci in kako zaposleni. Za dosego cilja je bilo treba
pregledati obstoje¢o domaco in tujo literaturo. Teorije zagovarjajo, da dober sistem pla¢ in
nagrajevanja spodbuja in podpira uspesnost zaposlenih, ki so klju¢ni dejavnik za uspesno
podjetje. Dober sistem pla¢ in nagrajevanja pa delodajalci dosezejo, Ce znajo slednjega
dobro povezati s strategijo in cilji podjetja. Delodajalci naj ga oblikujejo v smeri, da ga
zaposleni razumejo in vedo, kaj se od njih pricakuje ter na tak nacin privabijo iz zaposlenih
najboljsi potencial. Zaposleni posledicno zacutijo pripadnost podjetju in tako delujejo v
dobro celotnega podjetja in ne zgolj v svojo korist.

Na podlagi izhodis¢ne literature sva oblikovali metodoloski pristop, ki je bil sestavljen iz
strukturiranega intervjuja in anketnega vprasalnika. Z intervjuji sva Zeleli ugotoviti, kako
delodajalci oblikujejo in obravnavajo sistem pla¢ in nagrajevanja v svojem podjetju. Z
anketiranjem pa sva preverjali, kakSen pogled na sistem pla¢ in nagrajevanje imajo
zaposleni in v kolik$ni meri so zadovoljni z njim. Pri obeh metodoloSkih pristopih sva
oblikovali enake sklope raziskovalnih vprasanj, ki so nama nadalje sluzili za primerjavo
obeh raziskav in podajanje skupnih ugotovitev.
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Pri prvem sklopu raziskovalnih vprasanj sva se osredotoCili na oblikovanje placnega
sistema, poznavanje sistema s strani zaposlenih in zadovoljstvo zaposlenih s placo. V
Sloveniji delodajalci osnovno placo v veéini dolo¢ajo na podlagi kolektivne pogodbe in
sistematizacije del, le redki jo oblikujejo na podlagi trga dela. Oblikovanje placnega
sistema ne vidijo kot nek strateski pristop in le redki mu namenijo ve¢ pozornosti.
Variabilni del plade je zelo odvisen od zmozZnosti podjetja in vrste delovnega mesta, v
povpre¢ju pa predstavlja od 10 % do 30 % celotne place. V nekaterih podjetjih so to zgolj
pravila, ki se v praksi le redko uresni¢ijo. V vecini podjetij nagrajujejo na letni ravni na
podlagi dosezenih letnih rezultatov. Na drugi strani zaposleni pla¢ni sistem VvV podjetjih,
Kjer so zaposleni, zelo slabo poznajo, nekateri niti ne vedo, kako je dolo¢ena njihova placa.
Posledi¢no tudi zadovoljstvo s placo ni pretirano veliko.

Pri drugem sklopu raziskovalnih vprasanj sva se osredotocili na nagrajevanje zaposlenih
ter motiviranje le-teh. Zaposleni navajajo, da jih najbolj motivira pohvala nadrejenih ter
moznost napredovanja. Delodajalci so v vecini mnenja, da je denar $e zmeraj glavni
motivator v njihovem podjetju. To je vidno tudi pri tem, da delodajalci kot vrsto nagrade
najpogosteje uporabijo placilo po uspes$nosti, nedenarnim oblikam nagrajevanja pa ne
posvecajo velike pozornosti. V tem sklopu sva dodatno pozornost namenili napredovanju v
podjetju, Kjer se je izkazalo, da je realizirano napredovanje zaposlenih odvisno predvsem
od Stevila let zaposlitve. Delodajalci v ve€ini izpostavljajo moznost horizontalnega
napredovanje v podjetju.

Pri tretjem sklopu raziskovalnih vpraSanj pa sva se osredotocili na konkurenéne prednosti
podjetij in na razloge odhajanja zaposlenih k drugim delodajalcem. Pri delodajalcih ni
zaznati ve¢jih problemov z odhajanjem zaposlenih. Klju¢ dobrega delodajalca je v dobrem
timskem duhu. Delodajalci namre¢ izpostavljajo, da je za zadovoljstvo zaposlenih in
posledi¢no uspesno podjetje potrebno skupno sodelovanje in dober timski duh. Prav tako
zaposleni zaznavajo delovno okolje v podjetju, kjer so zaposleni, kot stimulativnega. V
primeru nezadovoljstva zaposlenih bi bila vi§ja osnovna placa pri drugem delodajalcu
najpogostejsi razlog za zamenjavo sluzbe. Vendar splo$no gledano zaposleni v Sloveniji
niso pogosto nagnjeni k menjavanju sluzbe.
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Priloga 1: Strukturiran intervju za delodajalce

INTERVJU
Uvod

1. Kaj najbolj cenite pri svojih zaposlenih?
Prvi sklop: oblikovanje placnega sistema in nagrajevanje

2. Kako dolocate visino osnovne place?
3. Katere elemente variabilnega dela place nudite zaposlenim?
3.1. Katere druge (nedenarne) oblike nagrad nudite zaposlenim?
4, Kako izbirate obliko placila po uspesnosti?
5. Kako preverjate delovno uspesnost zaposlenih?

Drugi sklop: napredovanje zaposlenih
6. Kako poteka napredovanje v vasem podjetju?
Tretji sklop: konkuren¢nost

7. Ali se srecujete s problemom odhajanja zaposlenih? S katerimi ukrepi reSujete
omenjenproblem?

Zakljucek

8. Kje vidite prednosti in slabosti zunanjih strokovnjakov za oblikovanje pla¢nih
sistemov?

Priloga 2: Dolo¢anje enot kodiranja

A:

1) Glede na povprecno placo v Sloveniji.

2) [...] analiziramo zahtevnost dela. Vrednotimo glede na spretnosti delavca. Ni
velikih razponov v osnovni placi [...]

3) Stimulacija je glede na posameznika. [...] in glede na rezulatate podjetja.

4) [...] spremljanje napredka glede na vsebino opravljenega dela, koli¢ino in kakovost
dela. Zaposleni imajo preglednice [...] Rezualtate nato primerjam z urami in
kolic¢ino [...]

5) [...] delo od doma]...] Imajo prilagodljiv urnik [...][...] napotimo v tujino za nekaj
Casa [...][...] izobrazevanja v tujini [...] Vsak zaposleni lahko nacrtuje 3 tedne
strnjenega dopusta. [...] imamo fitnes prostore [...][...] zastonj aerobne vadbe
[...][...] vikend pakete, v termalnih bazenih Snovik in Atlantis [...] Imeli smo tudi
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piknike z zunanjimi sodelavci. [...] moZnost nakupa racunalnika za osebno rabo.
[...] rentno zavarovanje |[...]

6) [...] tako denarne kot tudi nedenarne nagrade.

7) [...] bolj v smislu Sirjenja delovnih nalog in z vefanjem odgovornosti. [...] v
smislu, da postanejo »mentorji« [...]

8) [...] zanesljivost, prolagodljivost, odgovornost [...], predvsem ucljivost, natanénost
[...][...] bolj cenimo mlade potenciale kot izkuSnje. Velik poudarek je dobrem
timskem duhu [...]

9) [...] visje place glede na konkurente, po evropskih standardih [...]

10) [...] sistem tick, torej vsako delovno mesto v podjetju je ovrednoteno z dolo¢enim
Stevilom tock. [...] tudi ve¢ nivojev, to se pravi prodajalec 1, prodajalec 2 in
prodajalec 3 [...]

11) [...] lahko zaposleni tudi v okviru posameznega delovnega mesta napredujejo [...]
mu potem dodelimo vecje Stevilo tock. Tako, da razmerja med samimi delovnimi
mesti [...] dolocil po nekih koeficientih. [...] razpon pla¢ ni nevem kako velik [...]
Poskusam gledati obe plati [...] Napredovanje v osnovni pla¢i z mojega vidika ni
tezko.

12) Prvi kriterij je uspeSnost posamezne poslovalnice [...] drugi kriterij je uspe$nost
celotnega podjetja [...][...] Tretji del [...] je ta mehki del, se pravi moja ocena oz.
ocena vodje prodaje, kako posamezna poslovalnica deluje. [...] ocenjujemo njihov
trud. [...] individualno stimulacijo za vodjo prodaje [...]

13) [...] bomo gledali rezultate celotnega podjetja in jo izplaGamo dvakrat letno
[...][...] mi smo recimo lansko letp pogledali koliko smo ve¢ ustvarili [...]
odstejemo stroske in 1/3 vsega razdelimo med zaposlene, 2/3 pa ostane v podjetju.

14) Pri nas je vseeno denar dale¢ najbolj pomemben faktor.

15) Izku$nje imam, da je dale¢ najvecja motivacija denar.

16) [...] sem zagovornik napredovanj v podjetju [...] Imamo tudi nekaj takih primerov,
na primer iz skladiS¢nika, so postali prodajalci in nato so postali komercialisti
[...][...] treba je videti, da ima nekdo interes in da skupaj ocenimo, da je sposoben
za to delovno mesto.

17) [...] usposobljen za delo. [...] samoiniciativen [...] da je sposoben delovati v timu.
[...] prenasajo informacije naprej. [...] ¢e tega ni, ne delujemo kot celota in na
koncu nekega ucinka ni.

18) Delavci i8¢ejo dobro placo in pa da je vzudSje v podjetju dobro. [...] placa ni
nevem kako velika, je pa solidna [...]

19) Po kolektivni pogodbi [...]
20) V prvem trenutku je delo [...] Razlike v osnovni pla¢i so minimalne. [...] ni toliko
doreceno



21) Imamo eno stimulacijo, ki je prikazana na placilni listi. [...] placilo po uspes$nosti
dejansko nimamo. Mi temu pravimo 13. Placa [...][...] nagrajujemo zaposlene na
podlagi dobrega leta.

22) Glede na bruto placo, ¢e so bile bolniske se odsteje, ¢e so bile nadure se pristeje
[...]

23)[...] izobrazevanja. [...] gres na piknik [...]

24) To je ¢isto individualno. [...] vsakemu pase, Ce te kdo pohvali.

25) To so pri nas res bolj izjeme. [...] sta dva napredovala iz delavcaa v proizvodnji v
vodjo proizvodnje. [...] ker smo se Sirili.

26) [...] odnos do dela [...] vsa kvaliteta opravljenega dela in koli¢ina opravljenega
dela[...]

27)[...] lahko bi rekla, da je domaca klima [...]

28) Po kolektivni pogodbi. [...] Dejansko imamo glavnino proizvodnje [...] pri

29) V proizvodnji imamo napredovanje v smislu delavec 1, 2 in 3. Za druga delovna
mesta imamo po eno osebo, tako da ni takega napredovanja. Analiziramo glede na
vrsto dela [...]

30)[...] dodatek za delovno dobo [...][...] dodatek za no¢no in nedeljsko delo [...]
[...] po posameznikih [...] drugega trenutno ni. Po kolektivni pogodbi, ¢e je dobro
leto, je lahko recimo 13. Placa, vendar ni nujno.

31)[...] glede na obseg oz. kvaliteto dela [...] [...] glede na pridobitev novih poslov
[...]

32) Sluzbene telefone [...][...] avti so sluzbeni, niso za privatne namene. Zaposlenim
ponujamo izobrazevanja |...]

33) Mislim, da kar bolj denarne.

34) Pri nas takega napredovanja sploh ni. Edino v proizvodnji imamo delavec 1, 2 in 3.

35) Delovno okolje je prijetno [...][...] pripadnost kolektivu. Resni¢no se lahko
zaneses$ na njih [...]

36) [...] viSina place ne more biti tist kljuéni dejavnik, je pa stalna [...][...] tezko dobijo
sluzbo drugje.

37) Po kolektivni pogodbi. [...] iz preteklih izkuSen;j.

38) Fokus je na ndelovno mesto. Rzlika med pla¢ami ni velika. [...] napredovanja v
placi ni.

39)[...] glede na promet in to je v bistvu edini del. [...] obfasno nekaj nagradimo [...]
Pri nas gre za tim [...] Kar se samega prometa tie, pa gledamo glede na trgovino.
[...] decembra je vec€ dela in takrat lahko kar lepo zasluzijo.

40)[...] imamo resni¢no nele lestvice po katerih torej spremljamo uspesnost trgovine.
Kar se tice celotnega podjetja, pa je to tako malce Cez prst [...]

41) Nimamo poudarka na nedenarne oblike nagrajevanja.
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42) Na podlagi izkuSenj bi rekel, da je na koncu denar tisti, ki nekaj Steje.

43)[...] pri nas ni prakticno ni¢ napredovanja. [...] Imeli smo en primer, ko je
zaposlena napredovala iz prodajalke, v vodjo veleprodaje.

44)[...] zadovoljni z zaposlenimi, imajo ustrezen odnos do dela [...] VSe¢ mi je, da
smo ekipa.

45) Imamo red [...][...] bi rekel, da imamo normalno delovno okolje, ob dostojni placi.

46) [...] sistematizacija delovnih mest in razvrstitev delovnega mesta v tarifni razred po
kolektivni pogodbi. [..] vrednost osnovne urne postavke delovnega mesta
pomnozimo z mesec¢nim fondom ur evidentirane prisotnosti.

47)[...] zahtevnost dela in delavca. [...] delo in zmozZnosti delavca. [...] bolj vrsta dela.
Za tistega, ki pokaze neko samoinciativo, je lahko dosegljivo, za tistega, ki se pa ne
trudi, pa lahko recem, da je tezko dosegljivo.

48) Glede na razli¢ne skupine delovnih mest v podjetju.

49)[...] dodatek na osnovno placo na podlagi ocene letnega osebnega razgovora z
nadrejenim vodjem [...]. [...] na osnovi individualnih dosezenih rezultatov,
gospodarnosti, ucinkovitosti, kvalitete in odgovornega opravljanja nalog na
mesecni ravni za katere je zadolzen [...]. Imamo kazni.

50) Imajo moznost napredovanja, usposabljanja vezana na njihova delovna mesta,
koris¢enje ugodnosti, ki jih nudi podjetje (rekreacija).

51) Mislim, da v prvi vrsti denarna. Ne smejo pa manjkati niti nedenarne.

52) Horizontalno in vertikalno.

53) [...] samoinciativnost, fleksibilnost. [...] primerno usposobljeni in ¢utijo pripadnost
podjetju.

54) Dobra klima, moznost osebnega razvoja. Imajo moznost, da se dokazejo.

55) Na podlagi sistematizacije [...].

56)[...] zahtevnost dela. [...] delo. [...] vrsta dela. [...] majhne razlike v placilnih
razredih. [...] lahko dosegljivo napredovanje v osnovni placi.

57)[...] na podlagi celotnega podjetja. [...] na osnovi individualnih dosezZenih rezultatih
[-..]

58) Placilo po delovni uspesnosti [...]. [...] na podlagi rezultatov prejSnega leta v
enakem obdobju. [...] v primeru presezka se nakaze variabilni del vsakemu
zaposlenemu. V¢asih malo pozabijo, da se morajo truditi. [...] ponavadi zadoS¢a ze
sam pogovor.

59) Veckrat jih pohvalimo. [...] moznost izobrazevanja. [...] enkrat letno jih odpeljemo
na vecerjo. Ve¢ odgovornosti zaposleni ne prejmejo [...] odgovornosti in delo ze
razdeljene.



60) V nasem podjetju so bolj ucinkovite denarne. [...] menim, da morata biti prisotni
obe vrsti nagrad.

61) Horizontalno.

62) Samostojnost, [...] da so strokovnjaki na svojem podrocju, [...] imajo znanja, ki jih
dolo¢eno mesto zahteva.

63) [...] urnik, razporeditev dela in primerna placa.

64) Na podlagi zahtevnosti delovnega mesta.

65) [...] Kombinacija obojega. Bolj to koliko delavec zna. [...] oboje, bolj zmoznosti
delavca. [...] oboje, bolj sposobnost opravljanja. [...] majhne razlike. [...] lahko
dosegljivo.

66) Glede na vrsto dela. [...] na uspe$nost posameznika in celotno podjetje.

67)[...] ze vnaprej doloCena lestvica. [...] prodaja glede na provizijo. Celo podjetje ima
dolocene cilje — Ce se promet doseze, dobi celo podjetje ozrioma vsaj kljucni
zaposleni vnaprej doloden % prometa. Se noben ni dobil kazni za neuspeh..

68) Telefon, ra¢unalnik, izobrazevanja, pohvale, sodelovanje pri odlo¢itvah v podjetju,
placana ¢lanarina v fitnes centru.

69) Kombinacija obojega.

70) Horizontalno in vertikalno. [...] bolj horizontalno.

71) Samoinciativnost, odgovornost.

72) Prijetna klima [...] bojijo, da ne bi nasli druge sluzbe.

73) Imamo narejeno sistematizacijo [...]. [...] glede na naravo dela, glede na
sposobnosti ljudi.

74) [...] zahtevnost dela in delavca. [...] delo in zmozZnosti delavea [...] plus, ¢e nekdo
zna nekaj, kar nam pride prav pri delu. [...] vrsta dela in sposobnost opravljanja
dela. [...] nimamo posebej opredeljenih placilnih razredov. [...] odvisno od tega
kako se angazirajo.

75) [...] glede na posameznika in celotno podjetje.

76) [...] koliko se nekdo angazira v nekem obdobju; to se meri meseéno kot delovna
uspesnost na ravni posameznika [...] na podlagi rezultatov. Na ravni kolektiva
visoka boZi¢nica [...] ta je enaka za vse. Se nikoli nismo dali kazni.

77) Formalno ne nudimo nedenarnih nagrad. [...] gledamo kdo si zasluzi izobrazevanje
in komu bo koristilo.

78) Oboje so ucinkovite. [...] ¢eprav denarne so pomoje bolj pomembne.

79) V bistvu ni mozno [...].

80) Lojalnost, postenost, pripravljenost, da naredijo tisto, kar je potrebno naresti.
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81) Dobra plac¢a, dobra atmosfera v kolektivu.

82)[...] cena dolo¢enega dela na trgu. [..] na podlagi sistematizacije in tarifnih
razredov. [...] glede na profil in izkus$nje.

83)[...] zahtevnost dela in delavca. [...] delo in zmoznosti delavca. [...] vrsta dela in
sposobnost opravljanja dela. Za moje pojme primerne, ne vem kaj pomenijo
majhne in kaj velike razlike v placilnih razredih. Nobenih problemov ni za
napredovanje v osnovi placi.

84) Odvisno od dejavnosti, od delovnega mesta in profila zaposlenega. [...] uspesnost
glede na posameznika, za delo na projektu. [...] letni nivo nagrajevanja [...] vsi
dobijo enako.

85) Nagrajeni so glede na postavljene plane in realizacijo planov posameznika. Letno
[...] to je 13. placa, to dobijo vsi enako. Letna nagrada odvisna od doseZenega
rezultata [...] najbolj pametne so lestvice, ki ne vsebujejo samo enega kriterija.
Izjemni dosezki in dogodki [...] nekdo ki je prinesel blazno dober posel. Odbitki po
zakljucku projekta.

86)[...] moznost napredovanja. [...] teambuildingi, izobrazevanje, usposabljanja,
placane clanarine, uporaba avta v privat namene, nadstandardni delovni pogoji.
Moralne pohvale so zelo pomembne [...].

87)[...] bolj nedenarne kot denarne.

88) Horizontalno in vertikalno napredovanje. Lahko napredujejo zaradi nepredvidenih
dogodkov [...].

89)[...] strokovna usposobljenost, osebni profil zaposlenega, kaj so njegove
kvalifikacije, kaj lahko od njega pricakuje$. Znanje ni¢ ne pomeni [...] ¢e ¢lovek ne
Cuti pripadnost druzbi in poslu. [...] gospodarnost, kvaliteta dela, produktivnost,
storilnost. [...] zelo pomembne so izkusnje, ne samo znanje.

90) [...] imamo razli¢ne klavzule. [...] korekcija place.

Priloga 3: Odprto kodiranje
Raziskovalno vprasanje 1: Na kakSen nacin delodajalci oblikujejo osnovne place

zaposlenih?
Dolocanje osnovne place

1)Glede na povprecno placo v Sloveniji. Dolocanje glede na trg
10) [...] sistem tick, torej vsako delovno mesto v podjetju je Dolocanje glede na
ovrednoteno z doloCenim Stevilom tock. [...] tudi ve¢ nivojev, | sistematizacijo delovnih
to se pravi prodajalec 1, prodajalec 2 in prodajalec 3 [...] mest

19) Po kolektivni pogodbi [...] Dolocanje po kolektivni




pogodbi

28) Po kolektivni pogodbi. [...] Dejansko imamo glavnino

SRR

Dolocanje po kolektivni
pogodbi

37) Po kolektivni pogodbi. [...] iz preteklih izkuSen;.

Dolocanje po kolektivni
pogodbi

46) [...] sistematizacija delovnih mest in razvrstitev delovnega
mesta v tarifni razred po kolektivni pogodbi. [...] vrednost
osnovne urne postavke delovnega mesta pomnozimo z
mesec¢nim fondom ur evidentirane prisotnosti.

Dolocanje glede na
sistematizacijo delovnih
mest in po kolektivni
pogodbi

55) Na podlagi sistematizacije [...].

Dolocanje glede na
sistematizacijo delovnih
mest

64) Na podlagi zahtevnosti delovnega mesta.

Dolocanje glede na
zahtevnost dela

73) Imamo narejeno sistematizacijo [...]. [...] glede na naravo
dela, glede na sposobnosti ljudi.

Dolocanje glede na
sistematizacijo delovnih
mest

82) [...] cena dolo¢enega dela na trgu. [...] na podlagi
sistematizacije in tarifnih razredov. [...] glede na profil in
izkusnje.

Doloc¢anje glede na trg in
glede na sistematizacijo
delovnih mest

Tradicionalni vs. sodobni model oblikovanja osnovnih pla¢

2)[...] analiziramo zahtevnost dela. Vrednotimo glede na
spretnosti delavca. Ni velikih razponov v osnovni placi [...]

Tradicionalni model

11)[...] lahko zaposleni tudi v okviru posameznega delovnega
mesta napredujejo [...] mu potem dodelimo vecje Stevilo tock.
Tako, da razmerja med samimi delovnimi mesti [...] dolo¢il po
nekih koeficientih. [...] razpon pla¢ ni nevem kako velik [...]
Poskusam gledati obe plati [...] Napredovanje v osnovni placi z
mojega vidika ni teZko.

Tradicionalni model

20)V prvem trenutku je delo [...] Razlike v osnovni placi so
minimalne. [...] ni toliko dore¢eno

Tradicionalni model

29)V proizvodnji imamo napredovanje v smislu delavec 1, 2 in 3.

Za druga delovna mesta imamo po eno osebo, tako da ni takega
napredovanja. Analiziramo glede na vrsto dela [...]

Tradicionalni model

38)Fokus je na ndelovno mesto. Rzlika med pla¢ami ni velika.
[...] napredovanja v placi ni.

Tradicionalni model

47)[...] zahtevnost dela in delavca. [...] delo in zmoznosti delavca.

[...] bolj vrsta dela. Za tistega, ki pokaze neko samoinciativo, je
lahko dosegljivo, za tistega, ki se pa ne trudi, pa lahko re¢em, da

Tradicionalni in
sodobni model




je tezko dosegljivo.

56)[...] zahtevnost dela. [...] delo. [...] vrsta dela. [...] majhne
razlike v placilnih razredih. [...] lahko dosegljivo napredovanje v

osnovni placi.

Tradicionalni model

65)[...] Kombinacija obojega. Bolj to koliko delavec zna. [...]
oboje, bolj zmoznosti delavca. [...] oboje, bolj sposobnost

opravljanja. [...] majhne razlike. [...] lahko dosegljivo.

Sodobni model

74)[...] zahtevnost dela in delavca. [...] delo in zmoznosti delavca
[...] plus, ¢e nekdo zna nekaj, kar nam pride prav pri delu. [...]
vrsta dela in sposobnost opravljanja dela. [...] nimamo posebe;j
opredeljenih placilnih razredov. [...] odvisno od tega kako se

angazirajo.

Tradicionalni in
sodobni model

84)[...] zahtevnost dela in delavca. [...] delo in zmoznosti delavca.
[...] vrsta dela in sposobnost opravljanja dela. Za moje pojme
primerne, ne vem kaj pomenijo majhne in kaj velike razlike v
placilnih razredih. Nobenih problemov ni za napredovanje v

osnovi placi.

Tradicionalni in
sodobni model

Raziskovalno vprasanje 2: Katere elemente variabilnega dela place delodajalci nudijo

zaposlenim?

Vrste placil po uspesnosti

3) Stimulacija je glede na posameznika. [...] in glede na
rezultate podjetja.

Uspesnost glede na
posameznika in glede na
celotno podjetje

12) Prvi kriterij je uspesnost posamezne poslovalnice
[...] drugi kriterij je uspeSnost celotnega podjetja
[...][...] Tretji del [...] je ta mehki del, se pravi moja
ocena 0z. ocena vodje prodaje, kako posamezna
poslovalnica deluje. [...] ocenjujemo njihov trud. [...]
individualno stimulacijo za vodjo prodaje [...]

Uspesnost glede na skupino in
glede na celotno podjetje
(glede na posameznika samo
za vodjo prodaje)

21) Imamo eno stimulacijo, ki je prikazana na placilni
listi. [...] placilo po uspesnosti dejansko nimamo. Mi
temu pravimo 13. Placa [...][...] nagrajujemo zaposlene
na podlagi dobrega leta.

Uspesnost glede na celotno
podjetje

30) [...] dodatek za delovno dobo [...][...] dodatek za
nocno in nedeljsko delo [...] [...] po posameznikih [...]
drugega trenutno ni. Po kolektivni pogodbi, ¢e je dobro
leto, je lahko recimo 13. placa, vendar ni nujno.

Uspesnost glede na
posameznika

39) [...] glede na promet in to je v bistvu edini del. [...]

Uspesnost glede na skupino
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obcasno nekaj nagradimo [...] Pri nas gre za tim [...] Kar
se samega prometa tice, pa gledamo glede na trgovino.
[...] decembra je vec dela in takrat lahko kar lepo
zasluzijo.

48) Glede na razlicne skupine delovnih mest v podjetju.

Uspesnost glede na skupino

57) [...] na podlagi celotnega podjetja. [...] na osnovi
individualnih dosezenih rezultatih [...]

Uspesnost glede na
posameznika in glede na
celotno podjetje

66)Glede na vrsto dela. [...] na uspesnost posameznika in
celotno podietje.

Uspesnost glede na
posameznika in glede na
celotno podjetje

75)[...] glede na posameznika in celotno podjetje.

Uspesnost glede na
posameznika in glede na
celotno podjetje

84) Odvisno od dejavnosti, od delovnega mesta in profila
zaposlenega. [...] uspesnost glede na posameznika, za
delo na projektu. [...] letni nivo nagrajevanja [...] vsi
dobijo enako.

Uspesnost glede na
posameznika, skupine in glede
na celotno podjetje

Nacin ocenjevanja variabilnega dela place

4) [...] spremljanje napredka glede na vsebino opravljenega
dela, koli¢ino in kakovost dela. Zaposleni imajo preglednice

[...] Rezualtate nato primerjam z urami in koli¢ino [...]

Ocenjevalne lestvice in
glede na letni rezultat

13) [...] bomo gledali rezultate celotnega podjetja in jo

izplaCamo dvakrat letno [...][...] mi smo recimo lansko leto
pogledali koliko smo vec ustvarili [...] odStejemo stroske in

1/3 vsega razdelimo med zaposlene, 2/3 pa ostane v
podjetju.

Glede na letni rezultat

22) Glede na bruto placo, ¢e so bile bolniske se odsteje, ce

so bile nadure se pristeje [...]

Glede na letni rezultat

31) [...] glede na obseg oz. kvaliteto dela [...] [...] glede na

pridobitev novih poslov [...]

Glede na rezultat
posameznika

40) [...] imamo resni¢no neke lestvice po katerih torej
spremljamo uspesnost trgovine. Kar se tice celotnega
podjetja, pa je to tako malce Cez prst [...]

Ocenjevalne lestvice

49) [...] dodatek na osnovno placo na podlagi ocene letnega

osebnega razgovora z nadrejenim vodjem [...]. [...] ha
osnovi individualnih doseZenih rezultatov, gospodarnosti,

ucinkovitosti, kvalitete in odgovornega opravljanja nalog na

mesecni ravni za katere je zadolZen [...]. Imamo kazni.

Ocenjevalne lestvice




58) Placilo po delovni uspesnosti [...]. [...] ha podlagi
rezultatov prejSnega leta v enakem obdobju. [...] v primeru
presezka se nakaze variabilni del vsakemu zaposlenemu.
V¢asih malo pozabijo, da se morajo truditi. [...] ponavadi
zadosca ze sam pogovor.

Glede na letni rezultat

67) [...] ze vnaprej dolo¢ena lestvica. [...] prodaja glede na
provizijo. Celo podjetje ima dolocCene cilje — ¢e se promet
doseze, dobi celo podjetje ozrioma vsaj kljucni zaposleni
vnaprej doloden % prometa. Se noben ni dobil kazni za
neuspeh.

Ocenjevalne lestvice in
glede na letni rezultat

76) [...] koliko se nekdo angazira v nekem obdobju; to se
meri mesecno kot delovna uspesnost na ravni posameznika
[...] na podlagi rezultatov. Na ravni kolektiva visoka

bozi¢nica [...] ta je enaka za vse. Se nikoli nismo dali kazni.

Glede na rezultat
posameznika
In letni rezultat

85) Nagrajeni so glede na postavljene plane in realizacijo
planov posameznika. Letno [...] to je 13. placa, to dobijo vsi
enako. Letna nagrada odvisna od dosezenega rezultata [...]
najbolj pametne so lestvice, ki ne vsebujejo samo enega
kriterija. Izjemni dosezki in dogodki [...] nekdo, ki je
prinesel blazno dober posel. Odbitki po zakljucku projekta.

Glede na rezultat
posameznika
In letni rezultat

Raziskovalno vprasanje 3: Katere druge oblike nagrajevanja delodajalci nudijo

zaposlenim in katere po njihovem mnenju najbolj motivirajo zaposlene?

Vrste nagrad

5)[...] delo od doma]...] Imajo prilagodljiv urnik [...][...]
napotimo v tujino za nekaj ¢asa [...][...] izobrazevanja v
tujini [...] Vsak zaposleni lahko nacrtuje 3 tedne strnjenega
dopusta. [...] imamo fitnes prostore [...][...] zaston]
aerobne vadbe [...][...] vikend pakete, v termalnih bazenih
Snovik in Atlantis [...] Imeli smo tudi piknike z zunanjimi
sodelavci. [...] moZnost nakupa racunalnika za osebno rabo.
[...] rentno zavarovanje [...]

Bonitete, izobrazevanja,
druge ugodnosti podjetaja

14) Pri nas je vseeno denar dale¢ najbolj pomemben faktor.

Ni nedenarnih nagrad

23) [...] izobrazevanja. [...] gre$ na piknik [...]

Izobrazevanje

32) Sluzbene telefone [...][...] avti so sluzbeni, niso za
privatne namene. Zaposlenim ponujamo izobraZevanja [...]

IzobraZevanja

41) Nimamo poudarka na nedenarne oblike nagrajevanja.

Ni nedenarnih nagrad

50) Imajo moznost napredovanja, usposabljanja vezana na
njihova delovna mesta, koriS¢enje ugodnosti, ki jih nudi

Napredovanja in druge
ugodnosti podjetja
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podjetje (rekreacija).

59) Veckrat jih pohvalimo. [...] moZnost izobrazevanja. [...]
enkrat letno jih odpeljemo na vecerjo. Ve¢ odgovornosti
zaposleni ne prejmejo [...] odgovornosti in delo zZe
razdeljene.

Pohvale in izobrazevanja

68) Telefon, racunalnik, izobrazevanja, pohvale,
sodelovanje pri odlocitvah v podjetju, placana ¢lanarina v
fitnes centru.

IzobraZzevanja, pohvale in
druge ugodnosti podjetja

77) Formalno ne nudimo nedenarnih nagrad. [...] gledamo
kdo si zasluzi izobrazevanje in komu bo koristilo.

Izobrazevanja

86) [...] moznost napredovanja. [...] teambuildingi,
izobrazevanje, usposabljanja, placane ¢lanarine, uporaba
avta v privat namene, nadstandardni delovni pogoji.
Moralne pohvale so zelo pomembne [...].

Napredovanje,
izobrazevanja, bonitete,
pohvale in druge ugodnosti
podjetja

Motiviranje zaposlenih

6) [...] tako denarne kot tudi nedenarne nagrade.

Denarne in nedenarne
nagrade

15) Izku$nje imam, da je dale¢ najvecja motivacija denar.

Denarne nagrade

24) To je ¢isto individualno. [...] vsakemu pase, ¢e te kdo
pohvali.

Nedenarne nagrade

33) Mislim, da kar bolj denarne.

Denarne nagrade

42) Na podlagi izkuSenj bi rekel, da je na koncu denar tisti,
ki nekaj Steje.

Denarne nagrade

51) Mislim, da v prvi vrsti denarna. Ne smejo pa manjkati
niti nedenarne.

Denarne nagrade

60) V nasem podjetju so bolj u¢inkovite denarne. [...]
menim, da morata biti prisotni obe vrsti nagrad.

Denarne nagrade

69) Kombinacija obojega.

Denarne in nedenarne
nagrade

78) Oboje so ucinkovite. [...] Ceprav denarne so pomoje bolj
pomembne.

Denarne nagrade

87) [...] bolj nedenarne kot denarne.

Nedenarne nagrade

Raziskovalno vprasanje 4: KakSne moZnosti napredovanja nudijo zaposlenim?

Vrsta napredovanja

‘ 7) [...] bolj v smislu Sirjenja delovnih nalog in z veCanjem

Horizontalno napredovanje
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odgovornosti. [...] v smislu, da postanejo »mentorji« |[...]

16) [...] sem zagovornik napredovanj v podjetju [...]
Imamo tudi nekaj takih primerov, na primer iz skladi$¢nika,
so postali prodajalci in nato so postali komercialisti [...][...]
treba je videti, da ima nekdo interes in da skupaj ocenimo,
da je sposoben za to delovno mesto.

Vetikalno napredovanje

25) To so pri nas res bolj izjeme. [...] sta dva napredovala iz
delavcaa v proizvodnji v vodjo proizvodnje. [...] ker smo se
Sirili.

Ni moznosti napredovanja

34) Pri nas takega napredovanja sploh ni. Edino v
proizvodnji imamo delavec 1, 2 in 3.

Horizontalno napredovanja

43) [...] pri nas ni prakti¢no ni¢ napredovanja. [...] Imeli
smo en primer, ko je zaposlena napredovala iz prodajalke, v
vodjo veleprodaje.

Ni moznosti napredovanja

52) Horizontalno in vertikalno.

Horizontalno in vertikalno
napredovanje

61) Horizontalno.

Horizontalno napredovanja

70) Horizontalno in vertikalno. [...] bolj horizontalno.

Horizontalno napredovanja

79) V bistvu ni mozno [...].

Ni moznosti napredovanja

88) Horizontalno in vertikalno napredovanje. Lahko
napredujejo zaradi nepredvidenih dogodkov [...].

Horizontalno in vertikalno
napredovanje

Raziskovalno vprasanje 5: Katere lastnosti delodajalci iS¢ejo pri zaposlenih in kaj je

njihova dodana vrednost v o¢eh zaposlenih?

Lastnosti zaposlenih

8) [...] zanesljivost, prolagodljivost, odgovornost [...],
predvsem ucljivost, natan¢nost [...][...] bolj cenimo mlade
potenciale kot izku$nje. Velik poudarek je dobrem timskem
duhu [...]

Usposobljenost za delo,
timski duh, odgovornost in
zanesljivost

17) [...] usposobljen za delo. [...] samoiniciativen [...] da je
sposoben delovati v timu. [...] prenaSajo informacije naprej.
[...] Ce tega ni, ne delujemo kot celota in na koncu nekega
ucinka ni.

Usposobljenost za delo,
samoiniciativnost in timski
duh

26) [...] odnos do dela [...] vsa kvaliteta opravljenega dela
in koli¢ina opravljenega dela [...]

Usposobljenost za delo in
timski duh

35) Delovno okolje je prijetno [...][...] pripadnost
kolektivu. Resni¢no se lahko zaneses$ na njih [...]

Timski duh

44)[...] zadovoljni z zaposlenimi, imajo ustrezen odnos do
dela [...] VSe€ mi je, da smo ekipa.

Timski duh
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53) [...] samoinciativnost, fleksibilnost. [...] primerno
usposobljeni in ¢utijo pripadnost podjetju.

Usposobljenost za delo,
samoinciativnost in timski
duh

62) Samostojnost, [...] da so strokovnjaki na svojem
podrodju, [...] imajo znanja, ki jih dolo¢eno mesto zahteva.

Usposobljenost za delo

70) Samoinciativnost, odgovornost.

Samoinciativnost in
odgovornost

80) Lojalnost, postenost, pripravljenost, da naredijo tisto,
kar je potrebno naresti.

Timski duh

89) [...] strokovna usposobljenost, osebni profil
zaposlenega, kaj so njegove kvalifikacije, kaj lahko od njega
pricakujes. Znanje ni¢ ne pomeni [...] ¢e ¢lovek ne cuti
pripadnost druzbi in poslu. [...] gospodarnost, kvaliteta dela,
produktivnost, storilnost. [...] zelo pomembne so izkusnje,
ne samo znanje.

Usposobljenost za delo,
timski duh in izku$nje

Dodana vrednost podjetij v oceh zaposlenih

9) [...] vi§je place glede na konkurente, po evropskih
standardih [...]

Vis§ja placa

18) Delavci i8¢ejo dobro placo in pa da je vzudsje v podjetju
dobro. [...] plac¢a ni nevem kako velika, je pa solidna [...]

Dobro delovno okolje

27) [...] lahko bi rekla, da je domaca klima [...]

Dobro delovno okolje

36) [...] visina place ne more biti tist kljuéni dejavnik, je pa
stalna [...][...] tezko dobijo sluzbo drugje.

Varnost zaposlitve

45) Imamo red [...][...] bi rekel, da imamo normalno
delovno okolje, ob dostojni placi.

Dobro delovno okolje

54) Dobra klima, moznost osebnega razvoja. Imajo
moznost, da se dokazejo.

Dobro delovno okolje

63) [...] urnik, razporeditev dela in primerna placa.

Dobro delovno okolje

72) Prijetna klima [...] bojijo, da ne bi nasli druge sluzbe.

Dobro delovno okolje in
varnost zaposlitve

81) Dobra placa, dobra atmosfera v kolektivu.

Dobro delovno okolje in
vi§ja placa

91) [...] imamo razli¢ne klavzule. [...] korekcija place.

Korekcija place in klavzule
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Priloga 4: Anketni vprasalnik za zaposlene
DELOVNO OKOLJE
1. V spodnji tabeli oznacite v kolik$ni meri se strinjate s posamezno trditvijo.

Sploh se Se ne Se nitine Se

ne strinjam  strinjam, strinjam
strinjam niti
strinjam

Moje delo je cenjeno.

Imam dobre odnose z nadrejenimi.

Cutim pripadnost nasemu kolektivu.
Komunikacija vodstvo-zaposleni je dobro
vzpostavljena.

Imam moZnost dodatnih izobrazevan;.

2. Na kakSen nacin lahko napredujete v podjetju, kjer ste zaposleni?
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Mozno je napredovanje znotraj istega delovnega mesta

[ Mozno je napredovanje na drugo, zahtevnejse delovno mesto
[ Delovno mesto mi ne omogo¢a napredovanja

3. Kolikokrat ste napredovali v podjetju, kjer ste zaposleni?
” Nikoli

” Enkrat

” Dvakrat

{” Veg kot dvakrat

PLACNI SISTEM

4. Ali ste seznanjeni z na¢inom dolo¢anja vaSe place?

{ Sistem dolo¢anja place sploh ne poznam

{ Sistem dolo¢anja place poznam le priblizno

{ Natan¢no poznam sistem dolo¢anja place

5. Ocenite v kolikSni meri ste zadovoljni s placo, v primerjavi s/z:
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Se
popolnom
a strinjam



Zelo

Nezadovo Niti

nezadovol ljen

jen

vaSimi zivljenjskimi stroski
uspesnostjo podjetja, kjer ste zaposleni
vaSim vlozenim trudom

zahtevnostjo dela

placo sodelavcev na enakem delovnem
mestu v istem podjetju

Zadovolje Zelo

nezadovol n zadovolje
jen, niti n
zadovolje

n

6. Spodnje trditve se nanasajo na placni sistem v podjetju, Kjer ste trenutno zaposleni.
Ocenite v kolik$ni meri se strinjate s posamezno trditvijo.

Sploh se
ne
strinjam

Cilji, ki jih moremo doseci, so realno
postavljeni.

Sistem pla¢ in nagrajevanja me spodbuja k
doseganju vecje produktivnosti.

V nasi organizaciji so zahteve glede

delovne uspesnosti realno postavljene.

Za uspesno opravljeno delo prejmem
stimulacijo.

Uspesnost mojega dela se vrednoti po

vnaprej dolocenih standardih.

V nasi organizaciji imamo letne razgovore z
vodjo o uspesnosti naSega dela. -

NAGRAJEVANJE

Sene
strinjam

Se niti ne Se Se
strinjam, strinjam popolnom
niti a strinjam
strinjam

7. Glede na posamezno vrsto nagrade ocenite v kolik§ni meri vas le-ta motivira pri

vaSem delu.

Sploh me Me ne

ne
motivira
Provizija (npr.: odstotek od prodaje, bonus
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Me Me zelo
motivira motivira

Mi je
VSeeno



Sploh me Me ne Mi je
ne motivira vseeno
motivira

za presezeno normo ipd.)

Sluzbeni dodatki (telefon, racunalnik,

parkirni prostor ipd.)

Usposabljanje in izobrazevanja

Placilo na podlagi delovne uspesnosti

Popust pri nakupih/placana ¢lanarina

Udelezba v dobicku

Moznost napredovanja

Pohvala ali priznanje s strani nadrejenih

Vecja odgovornost in samostojno delo

Sodelovanje pri odlocitvah v podjetju

8. Katero placilo po uspeSnosti vam najbolj ustreza?
{ Plagilo za uspesnost posameznika
{ Plagilo za uspesnost skupine

{_ Pla¢ilo za uspesnost celotnega podjetja
{ Ne ustreza mi nobeno od nastetih plagil po uspesnosti

KONKURENCNOST

Me Me zelo
motivira motivira

9.V spodnji tabeli oznacite v kolikSni meri se strinjate s posamezno trditvijo.

Splohse  Se ne Se nitine Se Se

ne strinjam  strinjam, strinjam popolnom

strinjam niti a strinjam
strinjam

Na enakem delovnem mestu bi pri
konkurentih prejemal/a boljso placo.
Z lahkoto bi nasel/a drugo sluzbo.

Na splosno sem nagnjen/a k pogostem
menjavanju sluzb.

10. Kaj je glavni razlog, da bi bili pripravljeni zamenjati trenutno delovno mesto za

enako delovno mesto pri drugem delodajalcu?
{ visja osnovna placa
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 boljse bonitete

" boljse moznosti za napredovanja
” boljse placilo po uspesnosti

” boljse moznosti za uéenje
 bolj zanimivo delo

 bolj varna zaposlitev

 bolj prilagodljiv urnik

{ veéja samostojnost pri delu

{” manjsa oddaljenost od doma

” ne bi zamenjal/a trenutnega delovnega mesta
_ Drugo:

DEMOGRAFSKA VPRASANJA
11. Spol:

{_ Moski
" Zenski

12. V katero starostno skupino spadate?

{2 do 20 let
{221-30 let
{2 31-40 let
{2 41-50 let
{251 let ali ve&

13. Kaks$na je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?

{~ Osnovna $ola (II. stopnja)

{ NiZje poklicno izobrazevanje (III. stopnja)

{ Srednje poklicno izobrazevanje (IV. stopnja)

> Gimnazijsko (V. stopnja)

{ Vigjesolski strokovni program (VI/1. stopnja)

> Univerzitetni program (V1/2. stopnja - 1. bolonjska) stopnja
> Magistrski program (VI1. stopnja - 2. bolonjska stopnja)

> Magisterij znanosti (VI11/1. stopnja)

> Doktorat (VI11/2. stopnja)

14. Glavna dejavnost podjetja, kjer ste zaposleni:

{” Kmetijstvo, gozdarstvo, ribistvo
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{ Rudarstvo

_ Predelovalna dejavnost

{ Oskrba z elektriéno energijo, plinom in paro
{ Oskrba z vodo, ravnanje z odpadki

{ Gradbenistvo

{ Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil
{ Promet in skladi$cenje

{_ Gostinstvo

 Informacijska in komunikacijska dejavnost
{_ Finanéne in zavarovalniske dejavnosti

_ Poslovanje z nepremi¢ninami

{ Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti
" Izobrazevanja

{ Zdravstvo in socialno varstvo

15. Velikost podjetja v katerem ste zaposleni:

{_ Mikro podijetje (do 10 zaposlenih)

_ Malo podijetje (od 10 do 50 zaposlenih)

{ Srednje veliko podjetje (od 50 do 250 zaposlenih)
 Veliko podjetje (nad 250 zaposlenih)

16. V katero kategorijo spada vaSe trenutno delovno mesto?

 Uprava/vodstvo

(> Marketing in prodaja

{_ Kadrovski oddelek

{ Logistika in skladis¢enje
{_ Nabava

_ Finance in ra¢unovodstvo
_ Informatika
 Proizvodnja in storitve
_ Splosna delovna mesta

17. Koliko let ste zaposleni pri trenutnem delodajalcu?

{_ Manj kot 1 leto
{0 1-3let

{ 3-6 let

{0 6-10 let

__ Vec kot 10 let
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Priloga 5: Razdelitev delovnih mest v kategorije

Kategorizacija delovnih mest

Uprava / vodstvo:

- Generalni direktor

- Pomoc¢nik direktorja

- Finan¢ni direktor

- Poslovni sekretar

- Direktor proizvodnje

- Vodja enote

- Vodja raziskav in razvoja
- Tehni¢ni direktor

- Komercialni direktor

- Direktor prodaje in
marketinga

- Pravnik

- Tajnik

Marketing in prodaja:

- Vodja prodaje

- Komercialist

- Prodajni analitik

- Prodajni predstavnik

- Svetovalec poslovnega razvoja
- Regionalni prodajalec

- Vodja marketinga

- Strokovnjak za marketing

- Vodja klicnega centra

- Operater v klicnem centru
- Vodja odnosov z javnostmi

- Strokovnjak za odnose z
javnostmi

Splosna delovna mesta
- Podro¢ni vodja prodaje
- Referent prodaje

- Referent v industrijski
prodajalni

- Skladi$¢no-transportni
delavec

- Tehnic¢ni svetovalec
- Vodja industrijske prodajalne

- Vodja izobrazevalno-
informacijskega centra

- Vodja skladis¢a gotovih
izdelkov

- Vodja sluzbe za oblikovanje

- Vodja tehni¢no-
informacijske sluzbe

Kadrovski oddelek:
- Vodja kadrovske sluzbe

- Vodja izobrazevanja in
razvoja kadrov

- Kadrovski referent

- Kadrovik

Logistika in skladi$¢enje:
- Nadzornik logistike

- Skladisénik

- Vodja odprave blaga

- Referent nabave

- Hisni upravnik

- Hisni pomoc¢nik

Nabava:

- Vodja nabave
- Nabavni referent

Finance in ra¢unovodstvo:

- Vodja financ¢ne sluzbe
- Vodja racunovodstva
- Racunovodja

- Knjigovodja

Informatika:
- Vodja informacijske tehnologije
- Sistemski analitik

- Razvojni inzenir za PC
programsko opremo

Proizvodnja in storitve:
- Nacrtovalec proizvodnje
- Produktni vodja

- Vodja projektov

- Tehniéni sodelavec
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- Finanéni analitik
- Referent osnovnih sredstev

- Finanéno rac¢unovodski
referent

- Sistemski

- Programer

programer

- Sistemski inZenir za
komunikacije

- Sistemski inZenir

- Sistemski analitik specialist

- Vodja gradbisca

- Preddelavec

- Vodja obrata

- Tehnolog v obratu

- Tehnolog za okolje
- Varnostni inZenir

- Vodja kontrole in kakovosti

Priloga 6: Statisti¢no preverjanje raziskovalnega vprasanja 1

Frequencies

Ali ste seznanjeni s sistemom dolo¢anja pla¢ v vasem podjetju?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Sistema dolo¢anja 32 16,7 16,8 16,8
place sploh ne
poznam
Sistem dolo¢anja 73 38,0 38,4 55,3
pla¢ poznam le
priblizno
Natan&no poznam 85 443 447 100,0
sistem dolo¢anja
place
Total 190 99,0 100,0
Missing -1 2 1,0
Total 192 100,0

FREQUENCIES VARIABLES=V6a V6b Vé6c V6d Vee

SESKEW KURTOSIS SEKURT

Frequencies

/ORDER=ANALYSIS.

/STATISTICS=STDDEV MEAN SKEWNESS

Statistics
Placni sistem|Placni sistem - [ Pla¢ni sistem - Plagni sistem - | Placni sistem -
- ciliiso |spodbuja me k| zahteve so |Placni sistem -|vrednotenje po| razgovoriz
realno vedji realno stimulacija za dolo€enih vodjo o
postavljeni | produktivnosti | postavijene | uspeSno delo | standardih uspesnosti
N Valid 191 190 188 189 188 188
Missin 1 2 4 3 4 4
g
Mean 3,49 3,05 3,15 2,98 3,00 3,02
Std. Deviation ,945 1,244 1,066 1,380 1,104 1,387
Skewness -,525 -,224 -,393 -,220 -,241 -,136
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Std. Error of ,176 ,176 77 77 177 177
Skewness
Kurtosis -,419 -,987 -,634 -1,339 -, 775 -1,289
Std. Error of ,350 ,351 ,353 ,352 ,353 ,353
Kurtosis
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov2 Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Plagni sistem - cilji so ,304 187 ,000 ,853 187 ,000
realno postavljeni
Plagni sistem - spodbuja ,203 187 ,000 ,901 187 ,000
me k vecji produktivnosti
Plaéni sistem - zahteve so ,235 187 ,000 ,890 187 ,000
realno postavljene
|Piacni sistem - stimulacija 248 187 ,000 864 187 ,000}
za uspesSno delo
Plagni sistem - vrednotenje ,193 187 ,000 ,904 187 ,000
po dolo¢enih standardih
a. Lilliefors Significance Correction
T-Test
One-Sample Statistics
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Plaéni sistem - cilji so realno 191 3,49 ,945 ,068
postavljeni
Plaéni sistem - spodbuja me k 190 3,05 1,244 ,090
vedji produktivnosti
Plagni sistem - zahteve so realno 188 3,15 1,066 ,078
postavljene
Plagni sistem - stimulacija za 189 2,98 1,380 ,100“
uspesno delo
Plagni sistem - vrednotenje po 188 3,00 1,104 ,081
dolocenih standardih
Plaéni sistem - razgovori z vodjo 188 3,02 1,387 ,101
0 uspesnosti
One-Sample Test
Test Value = 3
95 % Confidence
Interval of the
Difference
Mean
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper
Plaéni sistem - cilji so 7,196 190 ,000 ,492 ,36 ,63
realno postavljeni
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Plaéni sistem - spodbuja
me k vecji produktivnosti
Plagni sistem - zahteve so
realno postavljene

Plaéni sistem - stimulacija
za uspesno delo

Plaéni sistem - vrednotenje
po dolo¢enih standardih

Plaéni sistem - razgovori z
vodjo o uspesSnosti

,525 189
1,984 187
-,211 188

,000 187

,210 187

,600

,049

,833

1,000

,834

,047 -,13
,154 ,00
-,021 -,22
,000 -,16
,021 -,18

31

,18

,16

,22

Priloga 7: Statisti¢no preverjanje raziskovalnega vprasanja 2

Frequencies

Statistics
Zadovoljstvo s | Zadovoljstvo s
placo glede na | placo glede na | Zadovoljstvo s
Zivljenjske uspesnost placo glede na
stroSke podjetja vlozZeni trud
N Valid 191 190 190}
Missing 1 2 2
Mean 3,18 3,21 3,19
Std. Deviation 1,021 1,102 1,172
Skewness -,484 -,355 -,366
Std. Error of Skewness ,176 ,176 ,176
Kurtosis -,550 -, 741 -,986
Std. Error of Kurtosis ,350 ,351 ,351
Statistics
Zadovoljstvo s
Zadovoljstvo s | placo glede na
placo glede na place v istem
zahtevnost podjetju
N Valid 189 188
Missing 3 4
Mean 3,19 3,30
Std. Deviation 1,045 ,929
Skewness -,276 -,466
Std. Error of Skewness 177 177
Kurtosis -,855 -,340
Std. Error of Kurtosis ,352 ,353
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Explore

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Plaéni sistem - cilji so realno ,304 187 ,000 ,853 187 ,000]
postavljeni
Plaéni sistem - spodbuja me ,203 187 ,000 ,901 187 ,000]
k vecji produktivnosti
Pla¢ni sistem - zahteve so ,235 187 ,000 ,890 187 ,000]
realno postavljene
Plagni sistem - stimulacija za| ,248 187 ,000 ,864 187 ,000]
uspesno delo
Plaéni sistem - vrednotenje ,193 187 ,000 ,904 187 ,000]
po dolo¢enih standardih

a. Lilliefors Significance Correction

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Zadovoljstvo s placo glede 191 3,18 1,021 ,074
na zivljenjske stroske
Zadovoljstvo s placo glede 190 3,21 1,102 ,080
na uspesnost podjetja
Zadovoljstvo s placo glede 190 3,19 1,172 ,085
na viozeni trud
Zadovoljstvo s plato glede 189 3,19 1,045 ,076
na zahtevnost
Zadovoljstvo s placo glede 188 3,30 ,929 ,068
na place v istem podjetju

One-Sample Test
Test Value = 3
95 % Confidence Interval of
the Difference
Mean
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper

Zadovoljstvo s plato glede] 2,410 190 ,017 ,178 ,03 32
na zivljenjske stroske
Zadovoljstvo s placo glede] 2,633 189 ,009 211 ,05 37
na uspesnost podjetja
Zadovoljstvo s placo glede] 2,290 189 ,023 ,195 ,03 ,36)
na vlozeni trud
Zadovoljstvo s placo glede] 2,507 188 ,013 ,190 ,04 34
na zahtevnost
Zadovoljstvo s placo glede] 4,397 187 ,000 ,298 ,16 43
na place v istem podjetju
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Frequencies

Statistics
Zadovoljstvo s | Zadovoljstvo s Zadovoljstvo s
placo glede na | placo glede na | Zadovoljstvo s | Zadovoljstvo s | placo glede na
Zivljenjske uspesSnost placo glede na|placo glede na| place v istem
stroske podjetja vlozeni trud zahtevnost podijetju
N Valid 191 190 190 189 188
Missing 1 2 2 3 4

Frequencies poznajo pla€ni sistem

Statistics
Zadovoljstvo s | Zadovoljstvo s Zadovoljstvo s
placo glede na | placo glede na | Zadovoljstvo s | Zadovoljstvo s | placo glede na
Zivljenjske uspesnost placo glede na|placo glede na| place v istem
stroske podjetja vlozeni trud zahtevnost podjetju
N Valid 85 85 85 84 84
Missing 0 0 0 1 1
Mean 3,40 3,53 3,40 3,36 3,49
Std. Deviation ,978 1,019 1,060 1,025 ,925
Skewness -,806 -,600 -,621 -,359 -,760]
Std. Error of ,261 ,261 ,261 ,263 ,263
Skewness
Kurtosis ,319 -,166 -,515 -,832 A27
Std. of] ,517 ,517 ,517 ,520 ,520)
Kurtosis

Frequencies ne poznajo pla¢nega sistema

Statistics
Zadovoljstvo s | Zadovoljstvo s Zadovoljstvo s
placo glede na | placo glede na | Zadovoljstvo s | Zadovoljstvo s | placo glede na
Zivljenjske uspesnost placo glede na|placo glede na| place v istem
strosSke podjetja vloZeni trud zahtevnost podjetju
N Valid 32 32 32 32 32
Missing 0 0 0 0 0
Mean 2,69 2,59 2,66 2,91 3,00
Std. Deviation ,931 ,979 1,125 ,818 ,880
Skewness -,078 , 710 ,163 -,198 -,303
Std. Error off 414 414 414 414 414
Skewness
Kurtosis -,831 -,239 -,965 -,621 -,962
Std. Error of] ,809 ,809 ,809 ,809 ,809
Kurtosis
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T-Test

One-Sample Statistics

Std. Std. Error
N Mean Deviation Mean
Zadovoljstvo s placo glede 32 2,69 ,931 ,165
na zivljenjske stroske
Zadovoljstvo s placo glede 32 2,59 ,979 ,173
na uspesnost podjetja
Zadovoljstvo s placo glede 32 2,66 1,125 ,199
na vlozeni trud
Zadovoljstvo s placo glede 32 2,91 ,818 ,145
na zahtevnost
Zadovoljstvo s placo glede 32 3,00 ,880 ,156
na place v istem podjetju
One-Sample Test
Test Value = 3
95 % Confidence Interval
of the Difference
Mean
t df Sig. (2-tailed) | Difference Lower Upper
Zadovoljstvo s placo glede -1,899 31 ,067 -,313 -,65 ,02
na zivljenjske stroske
Zadovoljstvo s placo glede -2,347 31 ,025 -,406 -,76 -,05
na uspesnost podjetja
Zadovoljstvo s placo glede -1,729 31 ,094 -,344 -, 75 ,06
na vlozeni trud
Zadovoljstvo s placo glede -,649 31 521 -,094 -,39 ,20
na zahtevnost
Zadovoljstvo s placo glede ,000 31 1,000 ,000 -,32 32
na place v istem podjetju
Priloga 8: Statisti¢no preverjanje raziskovalnega vprasanja 3
T-Test
Paired Samples Statistics
Std. Std. Error
Mean N Deviation Mean N Correlation Sig.

Pair1  Nagrajevanje - pohvala 4,18 182 ,838 ,062 182 ,352 ,000

s strani nadrejenih

Nagrajevanje - 3,75 182 1,051 ,078

provizija
Pair2  Nagrajevanje - pohvala 4,19 185 ,835 ,061 185 ,410 ,000

s strani nadrejenih

Nagrajevanje - 3,48 185 1,053 ,077

sluzbeni dodatki
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Pair 3  Nagrajevanje - pohvala 4,18 184 ,835 ,062 184 ,605 ,000
s strani nadrejenih
Nagrajevanje - 3,98 184 ,829 ,061
usposabljanja in]
izobrazevanja
Pair4  Nagrajevanje - pohvala 4,18 184 ,835 ,062 184 ,598 ,000
s strani nadrejenih
Nagrajevanje - delovna 4,09 184 ,832 ,061
uspesnost
Pair5 Nagrajevanje - pohvala 4,18 182 ,838 ,062 182 ,399 ,000
s strani nadrejenih
Nagrajevanje - popust 3,32 182 1,112 ,082
pri nakupih
Pair 6  Nagrajevanje - pohvala 4,18 182 ,838 ,062 182 ,489 ,000
s strani nadrejenih
Nagrajevanje - 401 182 1,022 ,076
udelezba v dobicku
Pair 7 Nagrajevanje - pohvalal 4,19 183 ,838 ,062 183 ,605 ,000
s strani nadrejenih
Nagrajevanje - 4,15 183 ,876 ,065
moznost napredovanje
Pair 8 Nagrajevanje - pohvalal 4,19 185 ,835 ,061 185 672 ,000
s strani nadrejenih
Nagrajevanje - vecjal 4,09 185 ,843 ,062
odgovornost
Pair 9 Nagrajevanje - pohvalal 4,19 185 ,835 ,061 185 ,549 ,000
s strani nadrejenih
Nagrajevanje - 3,97 185 914 ,067
sodelovanje pril
odlocitvah v podjetju
Paired Samples Test
Paired Differences
95 % Confidence Interval of
the Difference
Std. Std. Error
Mean Deviation Mean Lower Upper
Pair 1 Nagrajevanje - pohvala s ,429 1,089 ,081 ,269 ,588
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - provizija
Pair 2 Nagrajevanje - pohvala s , 714 1,042 ,077 ,562 ,865
strani nadrejenih -
Nagrajevanje -  sluzbeni]
dodatki
Pair 3  Nagrajevanje - pohvala s ,207 , 740 ,055 ,099 314
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - usposabljanja]
in izobrazevanja
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Pair4  Nagrajevanje - pohvala s ,098 747 ,055 -,011 ,207
strani nadrejenih -
Nagrajevanje -  delovnal
uspesnost
Pair 5 Nagrajevanje - pohvala s ,857 1,093 ,081 ,697 1,017
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - popust pri]
nakupih
Pair 6 Nagrajevanje - pohvala s ,176 ,953 ,071 ,036 ,315
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - udelezba v
dobicku
Pair 7 Nagrajevanje - pohvala s ,033 , 762 ,056 -,078 ,144
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - moznost]
napredovanje
Pair 8 Nagrajevanje - pohvala s ,103 ,680 ,050 ,004 ,201
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - vecjal
odgovornost
Pair9  Nagrajevanje - pohvala s ,222 ,834 ,061 ,101 ,343
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - sodelovanje
pri odlo¢itvah v podjetju
Paired Samples Test
t df Sig. (2-tailed)
Pair1  Nagrajevanje - pohvala s 5,310 181 ,000
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - provizija
Pair2  Nagrajevanje - pohvala s 9,313 184 ,000
strani nadrejenih -
Nagrajevanje -  sluzbeni
dodatki
Pair 3  Nagrajevanje - pohvala s 3,787 183 ,000
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - usposabljanjal
in izobrazevanja
Pair4  Nagrajevanje - pohvala s 1,775 183 ,078
strani nadrejenih -
Nagrajevanje -  delovna
uspesSnost
Pair5 Nagrajevanje - pohvala s 10,578 181 ,000
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - popust pri
nakupih
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Pair6 Nagrajevanje - pohvala s 2,489 181 ,014
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - udelezba v
dobicku
Pair 7  Nagrajevanje - pohvala s ,582 182 ,561
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - moznost|
napredovanje
Pair 8 Nagrajevanje - pohvala s 2,055 184 ,041
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - velja
odgovornost
Pair9  Nagrajevanje - pohvala s 3,615 184 ,000
strani nadrejenih -
Nagrajevanje - sodelovanje
pri odlo¢itvah v podjetju
Descriptives
Descriptive Statistics
N Mean Std. Deviation Skewness
Statistic Statistic Statistic Statistic
Nagrajevanje - provizija 187 3,72 1,056 -1,027
Nagrajevanje -  sluzbeni 186 3,47 1,051 -,648
dodatki
Nagrajevanje - usposabljanja 185 3,97 ,830 -1,101
in izobrazevanja
Nagrajevanje - delovnal 185 4,08 ,833 -1,407
uspesnost
Nagrajevanje - popust pri 183 3,32 1,109 -,593
nakupih
Nagrajevanje - udelezba v 183 4,00 1,022 -1,469
dobicku
Nagrajevanje - moznost 184 4,15 ,878 -1,418
napredovanje
Nagrajevanje - pohvala s 185 4,19 ,835 -1,387
strani nadrejenih
Nagrajevanje - vecja 185 4,09 ,843 -1,102
odgovornost
Nagrajevanje - sodelovanje 186 3,96 ,915 -1,039
pri odlocitvah v podjetju
Valid N (listwise) 182
Descriptive Statistics
Skewness Kurtosis
Std. Error Statistic Std. Error
Nagrajevanje - provizija ,178 ,683 ,354
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Nagrajevanje -  sluzbeni ,178 -,162 ,355
dodatki

Nagrajevanje - usposabljanja] ,179 1,983 ,355
in izobrazevanja

Nagrajevanje -  delovnal ,179 3,144 ,355
uspesSnost

Nagrajevanje - popust pri ,180 -,390 ,357
nakupih

Nagrajevanje - udelezba v ,180 2,129 ,357
dobicku

Nagrajevanje - moznost ,179 2,888 ,356
napredovanje

Nagrajevanje - pohvala s ,179 2,793 ,355
strani nadrejenih

Nagrajevanje - vecja ,179 1,894 ,355
odgovornost

Nagrajevanje - sodelovanje ,178 1,450 ,355
pri odlo¢itvah v podjetju

NPar Tests
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation Minimum Maximum
Nagrajevanje - pohvala s 185 4,19 ,835 1 5
strani nadrejenih
Nagrajevanje - provizija 187 3,72 1,056 1
Nagrajevanje -  sluzbeni 186 3,47 1,051 1
dodatki
Nagrajevanje - usposabljanjal 185 3,97 ,830 1 5
in izobrazevanja
Nagrajevanje -  delovna] 185 4,08 ,833 1 5
uspesnost
Nagrajevanje - popust pri 183 3,32 1,109 1 5
nakupih
Nagrajevanje - udelezba v 183 4,00 1,022 1 5
dobic¢ku
Nagrajevanje -  moznost 184 4,15 ,878 1 5
napredovanje
Nagrajevanje - vecja 185 4,09 ,843 1 5
odgovornost
Nagrajevanje - sodelovanje 186 3,96 ,915 1 5
pri odlocitvah v podjetju
Wilcoxon Signed Ranks Test
Ranks
N Mean Rank Sum of Ranks
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Nagrajevanje - proviziia - Negative Ranks 742 52,69 3899,00
Nagrajevanje - pohvala s b e Ranks 26b 44,27 1151,00
strani nadrejenih
Ties 82¢
Total 182
Nagrajevanje -  sluzbeni Negative Ranks 99d 59,72 5912,00
dodatki - Nagrajevanje - pitive Ranks 15¢ 42,87 643,00
pohvala s strani nadrejenih )
Ties 71f
Total 185
Nagrajevanje - usposabljanja Negative Ranks 549 38,94 2103,00
in izobrazevanja " Positive Ranks 22 37,41 823,00
Nagrajevanje - pohvala s i
strani nadrejenih Ties 108
Total 184
Nagrajevanje - delovna Negative Ranks 43 35,55 1528,50
uspesnost - Nagrajevanie - pogitive Ranks 27 35,43 956,50
pohvala s strani nadrejenih i
Ties 114
Total 184
Nagrajevanje - popust pri Negative Ranks 105m 58,50 6142,00
nakupih - Nagrajevane - pqgitive Ranks 9" 45,89 413,00
pohvala s strani nadrejenih )
Ties 68°
Total 182
Nagrajevanje - udelezba v Negative Ranks 53°P 45,16 2393,50
dobicku - Nagrajevanie - pgitive Ranks 330 40,83 1347,50
pohvala s strani nadrejenih i
Ties 96"
Total 182
Nagrajevanje - moznost Negative Ranks 398 36,19 1411,50
napredovanje - Nagrajevanje pogitive Ranks 33t 36,86 1216,50
- pohvala s strani nadrejenih  —
Ties 111¢
Total 183
Nagrajevanje - vecja Negative Ranks 43Y 35,21 1514,00
odgovornost - Nagrajevanje - pygitive Ranks 26w 34,65 901,00
nohvala s strani nadrejenih -
Ties 116*
Total 185
Nagrajevanje - sodelovanje Negative Ranks 61y 43,14 2631,50
pri_odloCitvah v podjetiu - positive Ranks 252 44,38 1109,50
Nagrajevanje - pohvala s aa
strani nadrejenih Ties 99
Total 185
Test StatisticsP
Nagrajevanje - | Nagrajevanje -
Nagrajevanje - | Nagrajevanje - | usposabljanja in delovna
provizija - sluzbeni dodatki | izobrazevanja - uspesnost -
Nagrajevanje - | - Nagrajevanje - | Nagrajevanje - | Nagrajevanje -
pohvala s strani | pohvala s strani | pohvala s strani | pohvala s strani
nadrejenih nadrejenih nadrejenih nadrejenih
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z -4,9712 -7,7722 -3,6332 -1,8379
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,066
a. Based on positive ranks.
b. Wilcoxon Signed Ranks Test
Test Statistics®
Nagrajevanje - | Nagrajevanje - | Nagrajevanje -
popust pri udelezba v moznost
nakupih - dobicku - napredovanije -
Nagrajevanje - | Nagrajevanje - | Nagrajevanje -
pohvala s strani | pohvala s strani | pohvala s strani
nadrejenih nadrejenih nadrejenih
z -8,350? -2,4042 -,601?
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,016 ,548
a. Based on positive ranks.
b. Wilcoxon Signed Ranks Test
Test Statistics®
Nagrajevanje -
Nagrajevanje - | sodelovanje pri
vecja odlogitvah v
odgovornost - podjetju -
Nagrajevanje - | Nagrajevanje -
pohvala s strani | pohvala s strani
nadrejenih nadrejenih
Z -2,0322 -3,569?
Asymp. Sig. (2-tailed) ,042 ,000|

a. Based on positive ranks.

b. Wilcoxon Signed Ranks Test

Priloga 9: Statisti¢no preverjanje raziskovalnega vprasanja 4

Regression
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
skupno zadovoljstvo s placo 3,2191 ,88048 188
stimulativnost delovnega 3,7564 , 76614 188
okolja

Correlations

skupno
zadovoljstvo s stimulativnost
placo delovnega okolja
Pearson Correlation skupno zadovoljstvo s pla¢o 1,000 ,563
stimulativnost delovnega ,563 1,000
okolja
Sig. (1-tailed) skupno zadovoljstvo s pla¢o ,000
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stimulativnost delovnega ,000].
okolja
N skupno zadovoljstvo s placo 188 188
stimulativnost delovnega 188 188
okolja
Variables Entered/Removed®
Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 stimulativnost Enter
delovnega
okolja?
a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: skupno zadovoljstvo s placo
Model Summary®
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,5632 317 ,313 , 72955
a. Predictors: (Constant), stimulativnost delovnega okolja
b. Dependent Variable: skupno zadovoljstvo s placo
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 45,974 1 45,974 86,379 ,0009
Residual 98,997 186 532
Total 144,971 187
a. Predictors: (Constant), stimulativnost delovnega okolja
b. Dependent Variable: skupno zadovoljstvo s placo
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta
1 (Constant) ,788 ,267
stimulativnost delovnega ,647 ,070 ,563
okolja
a. Dependent Variable: skupno zadovoljstvo s placo
Coefficients?
Model t Sig.
1 (Constant) 2,952 ,004
stimulativnost delovnegal 9,294 ,000]
okolja

a. Dependent Variable: skupno zadovoljstvo s placo
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Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Predicted Value 1,6941 4,0240 3,2191 ,49584 188
Residual -2,10625 1,59981 ,00000 , 72759 188
Std. Predicted Value -3,076 1,623 ,000 1,000 188
Std. Residual -2,887 2,193 ,000 ,997 188
a. Dependent Variable: skupno zadovoljstvo s placo
Charts
Histogram
Dependent Variable: skupno zadovoljstvo s placo
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Descriptives

Descriptive Statistics
N Mean Std. Deviation Skewness
Statistic Statistic Statistic Statistic
stimulativnost delovnegal 190 3,7547 , 76335 -,621
okolja
skupno zadovoljstvo s placo 188 3,2191 ,88048 -,220]
Valid N (listwise) 188
Descriptive Statistics
Skewness Kurtosis
Std. Error Statistic Std. Error
stimulativnost delovnega, ,176 ,204 ,351
okolja
skupno zadovoljstvo s placo 177 -,826 ,353
GRAPH /HISTOGRAM=V1_skupno.
Graph
— Mormal
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Explore
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
stimulativnost delovnega 188 97,9 % 4 21% 192 100,0 %
okolja
skupno zadovoljstvo s placo 188 97,9 % 4 21% 192 100,0 %
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
stimulativnost delovnega ,105 188 ,000 ,959 188 ,000]
okolja
skupno zadovoljstvo s placo ,137 188 ,000 ,963 188 ,000|

a. Lilliefors Significance Correction
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Priloga 10: Statisti¢no preverjanje raziskovalnega vprasanja 5

FREQUENCIES VARIABLES=V2e /ORDER=ANALYSIS.

Frequencies

Statistics
kategorija moznosti
napredovanja
N Valid 186
Missing 6

kategorija moznosti napredovanja

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid napredovanje ni mozno 71 37,0 38,2 38,2

napredovanje je  mozno 57 29,7 30,6 68,8

znotraj istega  delovnega

mesta

napredovanje je mozno nal 40 20,8 21,5 90,3

drugo, zahtevnejSe delovno

mesto

napredovanje je mozno 18 9,4 9,7 100,0

znotraj delovnega mesta in]

na drugo delovno mesto

Total 186 96,9 100,0
Missing -1 6 3,1

Total 192 100,0
Crosstabs

Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent Percent
kategorija moznosti| 184 95,8 % 8 4,2 % 192| 100,0 %
napredovanja *  Velikost
podjetja
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square 15,2722 ,084
Likelihood Ratio 14,937 ,093
Linear-by-Linear Association 8,221 ,004
N of Valid Cases 184
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 15,2722 ,084
Likelihood Ratio 14,937 ,093
Linear-by-Linear Association 8,221 1 ,004
N of Valid Cases 184

a. 3 cells (18,8 % ) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 3,33.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 277 ,084
N of Valid Cases 184

Crosstabs
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent Percent
Kategorije moznosti| 184 95,8 % 8 4,2 % 192 100,0 %
napredovanja - 3 skupine *
Velikost podjetja
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-

Value df sided)
Pearson Chi-Square 11,9572 ,063
Likelihood Ratio 12,114 6 ,059
Linear-by-Linear Association 7,320 ,007
N of Valid Cases 184

a. 0 cells (,0% ) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 10,35.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Contingency Coefficient 247 ,063
N of Valid Cases 184
Regression
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
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Kolikokrat ste napredovali v
podijetju, kjer ste zaposleni

Delovna doba

1,05

3,48

,912

1,322

116

116

Correlations

Kolikokrat ste
napredovali v
podijetju, kjer ste
zaposleni Delovna doba
Pearson Correlation Kolikokrat ste napredovali v 1,000 ,419
podijetju, kjer ste zaposleni
Delovna doba ,419 1,000
Sig. (1-tailed) Kolikokrat ste napredovali vj. ,000
podjetju, kjer ste zaposleni
Delovna doba ,000|.
N Kolikokrat ste napredovali v 116 116
podjetju, kjer ste zaposleni
Delovna doba 116 116
Variables Entered/Removed®
Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 Delovna doba? Enter
a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: Kolikokrat ste napredovali v
podjetju, kjer ste zaposleni
Model Summary®
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,4192 ,176 ,168 ,832
a. Predictors: (Constant), Delovna doba
b. Dependent Variable: Kolikokrat ste napredovali v podjetju, kjer ste
zaposleni
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 16,799 1 16,799 24,275 ,000%
Residual 78,891 114 ,692
Total 95,690 115

a. Predictors: (Constant), Delovna doba

b. Dependent Variable: Kolikokrat ste napredovali v podjetju, kjer ste zaposleni

Coefficients?

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized
Coefficients
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B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,045 ,218 ,205 ,838

Delovna doba ,289 ,059 ,419 4,927 ,000|
a. Dependent Variable: Kolikokrat ste napredovali v podjetju, kjer ste zaposleni

Residuals Statistics?®
Minimum | Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value ,33 1,49 1,05 ,382 116
Residual -1,490 2,088 ,000 ,828 116
Std. Predicted Value -1,878 1,148 ,000 1,000 116
Std. Residual -1,792 2,510 ,000 ,996 116

a. Dependent Variable: Kolikokrat ste napredovali v podjetju, kjer ste zaposleni

Charts

Histogram

Dependent Variable: Kolikokrat ste napredovali v podjetju, kjer ste zaposleni
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Explore

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Kolikokrat ste napredovali v 116 60,4 % 76 39,6 % 192 100,0%
podijetju, kjer ste zaposleni
Delovna doba v letih 116 60,4 % 76 39,6 % 192] 100,0 %
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Kolikokrat ste napredovali V| 238 116 ,000 ,850 116 ,000]
podjetju, kjer ste zaposleni
Delovna doba v letih ,249 116 ,000 ,808 116 ,000|
a. Lilliefors Significance Correction
Descriptives
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic
Kolikokrat ste napredovali v 117 0 3 1,07 ,926
podjetju, kjer ste zaposleni
Delovna doba v letih 191 ,50 15,00 7,5419 5,60388
Valid N (listwise) 116
Descriptive Statistics
Skewness Kurtosis
Statistic Std. Error | Statistic Std. Error
Kolikokrat ste napredovali V| 525 224 -,5657 444
podjetju, kjer ste zaposleni
Delovna doba v letih ,331 ,176 -1,490 ,350|
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Priloga 11: Statisti¢no preverjanje raziskovalnega vprasanja 6

p1=0,451 Ho: m1 <m»
ni =64 Hi: m> w2
in
p2=0,414
n, =20

T

Se (p1 - p2) :Jp 1-p)-(=+=)=0124

p= plnl+p2-n2
ni+n2

=0,377

Sig = 0,000 — razlika je statisticno znacilna
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