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UvoD

Kako zaposlene nagraditi za opravljeno delo in s tem potrditi, da so njihova pricakovanja
sestavni del sistema organizacije. Z ustreznimi strategijami nagrajevanja lahko dosezemo
vecjo produktivnost, u¢inkovitost zaposlenih in jih motiviramo za izboljSanje njihovih
spretnosti ter sposobnosti. Zupanova (2001, str. 118) s tem v zvezi zapiSe: »Delavci Zelijo
takSen sistem plac in nagrajevanja, ki jim bo omogocal dober zasluzek za dobro delo ter
tako prispeval k zvisevanju njihove Zivljenjske ravni in kakovosti zivljenja. Po drugi strani
podjetje zeli z ustreznim nacinom placevanja in nagrajevanja zaposlenih vplivati na
uspesnost poslovanja.« Kar torej oCitno pomeni, da se placni sistem v podjetjih in tudi
drugih organizacijah, primeroma delavci v drzavni upravi, javnih zavodih itd. venomer
giblje »med Scilo in Karibdo« in je pravzaprav tista sticna toCka, ki omogoca sozitje
delavcev in managementa v istem podjetju. Postaviti je torej mogoce trditev, ki jo bom z
analizo rezultatov vpraSalnika anketirancev skusala to zadevno tudi dokazati, da je
zadovoljstvo delavcev na eni in vodstva podjetja na drugi strani, mogoce uravnoteziti prav
s pravi¢nim in u¢inkovitim placnim sistemom.

Placa ali nagrada za delo sodi med tako imenovane psiholoske faktorje. Zaradi tega se v
veliko podjetjih srecujejo z vprasanjem, kako dolociti visino place, ki bo hkrati omogocila
zivljenje delavcu in vplivala na zavzetost za delo. Kateri sistem nagrajevanja in na kaksen
nacin ga bodo uporabile, je odvisno predvsem od podjetij in njihovih ciljev, katere naj bi
dosegli delavci (Merkac¢ Skok, 2005, str. 197).

Zupan in Lipicnik (1997, str. 581) na osnovi opravljenih raziskav v Sloveniji izpeljeta
zakljucek, da je denar v naSi potrosniSko usmerjeni druzbi eden najpomembnejSih
motivatorjev, in da je zaposlenim v Sloveniji med razlicnimi dejavniki dela Se vedno
najpomembnej$a dobra placa, pri Cemer pa ima, kot je moc€ izpeljati na podlagi izsledkov
sedmih motivacijskih teorij, in sicer: Maslowove teorije hierarhije potreb, Herzbergove
dvofaktorske motivacijske teorije, teorije pravi¢nosti (John Stacey Adams), teorije
ojacevanja (B.F. Skinner), teorije postavljanja ciljev in agencijske teorije (Milkovich &
Newman, 1996, str. 302-303), motivacijsko mo¢ predvsem variabilni del place.

Daft in Marcic (2015, str. 517) motivacijo definirata kot tiste notranje in zunanje dejavnike,
ki pri posamezniku vzbujajo entuziazem in vztrajnost za doseganje dolocenih ciljev.
Motivirani delavci so izjemno pomemben faktor pri doseganju dobrih rezultatov podjetja,
zato je, kot navaja Decar (2010, str. 6), pomembna izbira motivacijskih dejavnikov v
organizaciji, da so zaposleni zadovoljni z delom, ki ga opravljajo. S tem pa so zaposleni
pripravljeni dati na razpolago vse svoje sposobnosti zato, ker sami tako Zelijo, in ne zato,
ker bi morali. Vseh zaposlenih ne moremo motivirati na enak nacin.

Zadovoljni in motivirani zaposleni bodo lazje in hitreje dosegali svoje lastne cilje in cilje
organizacije. Posledi¢no bo tudi organizacija imela vecji dobicek in bo lahko bolj uspesna.
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Organizacija delovnih procesov in zadovoljstvo zaposlenih sta pomembna dejavnika
uspesnosti poslovanja podjetja. Podjetja so se prisiljena prilagajati vedno bolj zahtevnemu
trziScu in stremeti k vedno bolj kakovostnim storitvam za njihove uporabnike in tako k ¢im
boljsemu zadovoljevanju njihovih potreb. Motivirani in lojalni zaposleni so tisti dejavnik,
ki uspesne organizacije lo¢i od manj uspesnih. Klju¢no bogastvo in kapital organizacij so
torej ljudje in njithovi medsebojni odnosi. Zato je zadovoljstvo zaposlenih, ki se meri v
okviru organizacijske klime, za uspe$nost in uc¢inkovitost organizacij izjemno pomembno
(Papler & Bojnec, 2011, str. 86—87).

Organizacijske spremembe so v danasnjih turbulentnih casih nujno potrebne. Brez
sprememb podjetja danes ne morejo preziveti, Se posebej pomembno pa je, da se le — te
uvajajo hitro in ucinkovito. V Casu krize in recesije se je to Se toliko moc¢neje pokazalo.
Najbolj prozna in agilna podjetja, tista, ki so se uspela prilagoditi, so prezivela. Tista, ki se
niso, so propadla. Mnogo pa se jih je prilagodilo na napacen nacin, kar je imelo kot
posledico nezadovoljstvo, vsaj na eni strani — med zaposlenimi, lastniki ali kupci.

Vendar pa uvajanje sprememb ni najbolj enostavna naloga. Simonelic (2006, str. 20) je celo
mnenja, da je zelo malo stvari v poslovanju, ki bi bile tako zahtevne kot je uvajanje
sprememb. Te so lahko Se posebej frustrirajoce takrat, ko niso pravilno uvedene, ne
postanejo permanentne in se mora podjetje vrniti v svoje prejSnje stanje. Zato Atkinson
(2005, str. 17) trdi, da moramo pri njihovem vpeljevanju jasno opredeliti, do kakSnih
sprememb bo prislo in kako bodo le-te vplivale na zaposlene. HocCevar, Jakli¢ in ZagorSek
(2003) zmoznost prilagajanja in uspesSnega vodenja sprememb ocenjujejo kot eno izmed
klju¢nih konkurenénih prednosti danasnjih organizacij.

Namen magistrskega dela je vodstvu izbranega podjetja pomagati pri uvajanju sprememb
placnega sistema, s katero bo podjetje doseglo vecjo uspesnost in zadovoljstvo zaposlenih.
Raziskovalno delo bo na ta nacin lahko sluzilo vodstvu kot vodilo pri nadaljnjih odloc¢itvah
glede uvajanja sprememb v podjetju.

Glavni cilj magistrskega dela je s pomocjo teoreticnega in empiricnega metodoloskega
pristopa analizirati reakcije zaposlenih na spremembo pla¢nega sistema in pri tem razviti
uspesno strategijo uvajanja sprememb v podjetju.

Glavni cilj tako zajema ve¢ delnih ciljev, ki si bodo v magistrskem delu sledili po
poglavjih:

e spoznati glavne razloge in motive za spremembo placnega sistema,
e spoznati reakcije zaposlenih na spremembe,
e spoznati pozitivne in negativne posledice sprememb,

e spoznati vplive sprememb na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih.



Pri pisanju magistrskega dela bom skusala odgovoriti na tri raziskovalna vprasanja:

e Kaj so bili glavni razlogi in motivi vodstva za spremembo placnega sistema v izbranem
podjetju?
e Kaksne so bile reakcije zaposlenih na spremembo pla¢nega sistema?

e Alije sprememba placnega sistema vplivala na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih?

Na slednje opredeljena vprasanja sem skuSala odgovoriti s primarno raziskovalno metodo,
z intervjujem vodstva in anketo zaposlenih. Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega
in empiricnega dela. Uporabljene metode pri preverjanju odgovorov na vpraSanja so
deskripcija, kompilacija, analiza in sinteza. V raziskovalnem delu sem uporabila metodo
komparacije in tozadevno med seboj primerjala izsledke del, opredelitev in raziskav drugih
avtorjev, teoretikov in raziskovalcev. V delu sem uporabila strokovno in znanstveno
literaturo domacih in tujih avtorjev. Pri vsakem poglavju sem preko kompilacije literature
in deskripcije glavnih misli avtorjev orisala teoreticno predstavitev obravnavanega
podrocja in oblikovala nova staliS§¢a. Obravnavana teoretina podrocja so spremembe v
organizaciji, sistemi nagrajevanja in placni sistem. Nato sledi empiri¢ni del opredeljene
tematike skozi analizo podatkov, pridobljenih v podjetju in sinteza glavnih ugotovitev. V
magistrskem delu sem uporabila tako sekundarne kot primarne podatke. Sekundarne
podatke sem pridobila za osnovanje teoreti¢nega okvirja, in sicer preko razli¢ne literature
in virov, ki so dostopni v knjiznicah in na spletu. Poleg tega sem uporabila tudi interno
dokumentacijo v ciljnem podjetju.

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh glavnih poglavij, ki vsebujejo podpoglavja. V
uvodnem delu sem predstavila problematiko, namen, cilje, metode dela in zasnovo
magistrskega dela. V prvem poglavju opisujem teoretina izhodiS¢a sprememb v
organizacijah in podrobneje proces uvajanja, teZzave, gojenje odpora in pomembnost
komunikacije pri uvajanju sprememb. V drugem poglavju opisujem teoreticna izhodisca
sistemov nagrajevanja in placnega sistema, in s tem v zvezi podrobneje obravnavam vrste
sistemov nagrajevanja, vrste nagrad, sestavine nagrajevanja, pojasnjujem pojme placni
sistem, placa in placa na podlagi uspeSnosti in nagrajevanja. Tretje poglavje je namenjeno
raziskovalnemu delu. V tem poglavju podrobneje predstavljam skupino in podjetje,
opredelim namen, cilje in problem raziskave, nadaljujem z zasnovo in metodologijo
raziskave, predstavim vzorec in vpraSalnik ter rezultate raziskave. Na koncu podajam
predloge in priporocila, glede na izsledke raziskave.

1 SPREMEMBE V ORGANIZACIJAH

Tudi v naravi ne prezivi najmocnejSa vrsta, niti najbolj inteligentna, ampak tista, ki je
najbolj prilagodljiva na spremembe. Zivimo v ¢asu burnih sprememb in management mora
zagotavljati gladke in uc¢inkovite prehode od sedanjega do prihodnjega stanja (Armstrong,
v Mozina, Bernik, Merkac¢, & Svetic, 2000, str. 224).
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Doherty in Horne (2007, str. 3) poudarjata, da je treba med implementacijo sprememb
poznati in razumeti zgodovino organizacije, saj bodo le na ta nacin managerji osvojili
ustrezen nacin vodenja. Smith (2005, str. 152—155) meni, da je treba spremeniti vedenje
ljudi v organizaciji, ¢e se zeli doseCi spremembe, pri tem pa je ob spremembah treba pri
zaposlenih, poleg racionalnega vidika, upostevati tudi njihovo Custveno dojemanje, Se
posebej, ko se uvajajo velike spremembe v organizacijah, ki se npr. soo¢ajo z novimi
tehnologijami, zdruzitvami: (1) Izdelava realnih ocen. Previdna ocena verjetnih u€inkov
projekta in pri¢akovanih rezultatov - ocena razseznosti sprememb: ljudi, kulture, vedenja
in organizacijskih vidikov, kot tudi procesne in tehnoloske vplive. Pri dolo¢anju potrebnih
sprememb je treba biti realen ter podatke analizirati v organizaciji. (2) Nacrtovanje in
prilagajanje. Pri nartovanju sprememb je treba razumeti kompleksnost projekta, ter
spremembe izvajati skladno z naértom. (3) Dolgorocen pogled. Izgradnjo in izvajanje
nacrtov za reSevanje »mehkih stvari« se lahko odvija tudi po formalnem koncu projekta
sprememb. Kljuc¢na je pripravljenost za nadaljevanje dejavnosti sprememb izven meja
projekta in Se globlje v organizaciji.

Standardna metodologija sprememb, kot se je razvila tekom zadnjih $tirideset let, naj bi
vkljucevala naslednje prakti¢ne korake: (1) Vklju€evanje: spreminjanje sistema vodenja po
vnaprej izdelanem nacrtu, in sicer pri vsakem projektu posebej, kot tudi pri celotnem
projektnem vodenju. (2) Osredotocanje na nagrado. (3) Dosledno izvajanje metode: razvita
standardna metoda sprememb naj bi se uporabljala dosledno, od projekta do projekta. O
metodi sprememb je treba razpravljati ter opazovati u¢inke. (4) Bodoci vodje naj se metode
sprememb naucijo. BoljSe sposobnosti, boljSe spremembe: uporaba izkuSenih in
usposobljenih managerjev sprememb lahko pomeni zmanjSano tveganje za uspeh
sprememb pri tezavnejSih projektih. Ucinkovito vodenje sprememb s strani managerjev
sprememb in verodostojnih in izkuSenih sponzorjev je kljuénega pomena. Prav tako je
pomembno uvajanje kaskadne odgovornosti na vseh ravneh organizacije, kar ustvarja
ozavesCene zaposlene, ki podpirajo uvedbo sprememb. (5) Vpliv managerjev sprememb:
strokovni delavcei so ugotovili, da je uvedba managerja (upravitelja) sprememb na projekt
nekoliko povecala verjetnost uspeha projekta, kljub temu pa 20 odstotkov vprasanih ni
uvedla managerja sprememb. Projekti s poklicnim managerjem so imeli 43 odstotkov
moznosti uspeha, v primerjavi z drugimi, ki so imeli le 36 odstotkov moznosti uspeha. (6)
Sponzoriranje top managementa: ugotovitve so pokazale, da vprasani smatrajo, da je
sponzoriranje top managementa kljucen dejavnik za uspesnost sprememb (Jorgensen,
Owen, & Neus, 2009, str. 38—43).

Cater in Pucko (2010, str. 212-215) v $tudiji ugotavljata, katere so najpomembnejse
aktivnosti za uspe$no uvajanje strategije in katere so najvecje ovire pri uvajanju strategije v
podjetju (Tabela 1).



Tabela 1: Najpomembnejse aktivnosti in najvecje ovire za uspesno uvajanje strategije

NajpomembnejSe aktivnosti za uspesno uvajanje strategije:
1. Planirane aktivnosti:

e Oblikovanje in uvajanje razvojnih programov.
e Planiranje in uvajanje projektov.
e Uporaba ucinkovitega letnega planiranja.
e  Uporaba akcijskega plana.
2. Organizacijske aktivnosti:
e Organizirana strategija za implementacijo.

e Dolocanje natan¢nih odgovornosti za uvajanje strategije.

3. Vodstvene aktivnosti:
e Uporaba vodenja za usmerjanje zaposlenih.
e  Uporaba formalen komunikacije.
e Uporaba managementa za dosego ciljev.

e  Uporaba kadrovskih aktivnosti.
4. Kontroling aktivnosti:

e  Uporaba ucinkovitih metod kontrolnega sistema.

e Uporaba uravnotezenega sistema za merjenje rezultatov.

Najvecje ovire za uspeSno uvajanje strategije v podjetju:
1. Strategije:
e  Strateske analize so slabo narejene.

e Strategija je slabo definirana.
2. Management sprememb:

e Managerjem primanjkuje znanja in sposobnosti za uvajanje sprememb.
3. Organizacijska kultura:
e  Managerji ne zaupajo informacijam zunaj njihovega podjetja.
e  Zaposleni so nezainteresirani za sprejem sprememb.
e  Zaposleni ne zelijo deliti znanja s svojimi kolegi.
e  Prevladuje ozko razmisljanje v podjetju.
4. Organizacijska mo¢ strukture:
e  Strateski konflikti z mo¢jo obstojece kulture.
e Managementu primanjkuje idej za uspe$no uvajanje strategije.
e Vodstvo podjetja ni aktivno vklju¢eno v strateSko uvajanje strategije.
5. Vodenje:
e Managementu primanjkuje vodstvenih sposobnosti za uvajanje strategije.
e Management nima na voljo nobenih smernic za vodenje izvajanja strategije.

e Strategija je napacno posredovana nizjim nivojem v podjetju.

e Sistem nagrajevanja ni stimulativen za uvajanje strategije.

Vir: T. Cater & D. Pucko, Factors of effective strategy implementation: Empirical evidence from Slovenian
business practice, 2010, str. 212-215.

Za izboljSanje izvajanja strategije morajo vodje sodelovati, omogociti in usposobiti
zaposlene na vseh ravneh organizacije. Sponzorstvo je pomemben tudi na drugih
podrocjih, kot so nastavitev podjetniSke kulture in dodeljevanje virov, vklju¢no z vodenjem
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sprememb samih. »Participativno vodenje«: voditelji sprememb s participativnim
vodenjem bodo verjetno uspesnej$i pri projektih. Mocna kultura opolnomocenja in
delegiranje pristojnosti odlocanja porazdeli odgovornost za spremembe v vsej organizaciji.
Udelezba delavcev prek socialnih mrez: ugotovitve raziskave kazejo, da je treba SirSe
vkljucevati vse ljudi, ki sodelujejo v organizaciji. Poleg poznane vertikalne hierarhije, ki
distribuira specificne informacije na poznan nacin, mojstri sprememb poudarjajo korist
neformalnih, samoorganiziranih komunikacijskih struktur, kot so socialne mreze, »vinske
trte« in neformalne interesne skupnosti, ki obstajajo v vseh organizacijah. »Ni¢ veé
improvizacije!« (Jorgensen et al., 2009, str. 38-43).

Studija je pokazala, da izvr§evanje sprememb ostaja izjema, Geprav so rezultati sprememb
nasprotni. Raziskava je pokazala prakti¢ne poglede na zapiranje vrzeli, pri ¢emer faktorji,
ki so povezani z ljudmi, predstavljajo vecji izziv kot »trdi faktorji«, med katere spada
primeroma navedena tehnologija. Podjetja ne morejo ve¢ upraviciti ali si privosciti
improviziranega pristopa k vodenju sprememb (Jorgensen et al., 2009, str. 38—41).

Studija kaZe, da je vodenje sprememb na prelomni tocki, ki se razvija od skice do popolne
slike, od improvizacije do bolj sistemati¢nih pristopov, ki temeljijo na jasnih empiri¢nih
perspektivah o tem, kaj deluje in kaj ne (Jorgensen et al., 2009, str. 38—41).

»Podjetja si ne morejo ve¢ privoséiti improviziranega pristopa pri managementu
sprememb« (Jorgensen et al., 2009, str. 43).

1.1 Proces uvajanja organizacijskih sprememb

Prve spremembe bi se morale izvajati na nivoju vrhnjega managementa. Vodje se morajo
vprasati, kako bi se sami odzvali na predlagane spremembe, ¢e bi bili v vlogi njihovih
podrejenih. Kako bi se lotili problemov? Kaksne sestanke in druge oblike komuniciranja bi
imeli? Kdo bi bil udelezen? Kako bi definirali, prepoznali in nagradili primerno obnaSanje.
Sele ko vodje in zaposleni sodelujejo pri razvoju odgovorov na zastavljena vprasanja,
lahko gradijo svojo prihodnost skupaj (Duck, 1993, str. 113).

Vodje organizacije morajo torej pazljivo preuciti posledice, ki jih lahko imajo spremembe
na njihove kolege in poslovne partnerje. Zaposlene moramo navdihniti s trdno vizijo,
prepricljivim namenom in jasno zastavljenimi cilji (Coulson-Thomas, 2009, str. 34).

Garber (2013, str. 50) navaja, da obiCajno obstajajo tri razlicne vrste skupin, ki so
vklju¢ene v proces implementacije sprememb, in sicer: (1) Pobudniki sprememb, ki so
ponavadi odlocevalci (angl. decision makerji) v organizaciji, ki vidijo potrebo po
spremembah in izvedejo potrebne korake v zagotavljanju izvedbe le-teh. (2) Izvajalci
sprememb, katerim pobudniki sprememb obicajno delegirajo odgovornosti za
implementacijo sprememb tej skupini. (3) Ciljne skupine sprememb, na katere bodo
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spremembe najbolj neposredno vplivale. To so zaposleni, ki se bodo morali navaditi na
nove prakse v organizaciji, ki bodo odraz teh sprememb.

Pearce (2007) razvrsti deset korakov za uspe$no uvajanje sprememb: (1) Zagotoviti
moramo ustrezno nacrtovanje. Zaupanje med zaskrbljenimi bomo pridobili, ko jim bomo
razlozili, zakaj so spremembe potrebne. Cilji in vizija morajo biti pri tem jasno opredeljeni,
obenem pa morajo biti predlagane spremembe v povezavi z realnimi problemi. (2)
Zagotavljanje podpore. Manager mora nuditi podporo skozi ves Cas procesa uvajanja
sprememb. Biti mora na voljo v ¢asu negotovosti zaposlenih. (3) Vkljucevanje zaposlenih.
Skupaj z zaposlenimi postavimo diagnozo problemov in nato skupaj pois¢imo resitve.
Omogocimo diskusijo ter skupno oblikujmo cilje. (4) Izkazovanje zavezanosti. Pokazimo,
da smo predani in zavezani spremembam. (5) Upostevanje vpliva spremembe na Clane
tima. Vprasajmo se, kaksen vpliv bodo spremembe imele na vse ¢lane tima. Kaj jih skrbi?
Verjetno jih je strah nepoznavanja novih na¢inov dela, delovnih nalog. (6) Prepoznavanje
in upostevanje odporov do sprememb. Odpore smatrajmo kot racionalne in splosno
sprejete posledice procesa uvajanja sprememb. Pois¢imo njihov izvor, analizirajmo
razloge, odgovorimo na nejasnosti tekom procesa uvajanja sprememb. (7) Komuniciranje.
Proces uvajanja sprememb mora biti sporocen vsem c¢lanom tima. (8) Uporaba
managerskih orodij. Orodja, kot so SWOT analiza, analiza polja sil in tehnike projektnega
managementa so le nekatera, ki jih lahko uporabimo. (9) Ocenjevanje sprememb. Nujna je
neprekinjena ocena procesa uvajanja sprememb. (10) Izogibanje pastem. Prepoznavanje
razlogov, zakaj ne pride do izvedbe sprememb. Razlogi so lahko pomanjkanje razumevanja
nujnosti sprememb, slabo nacrtovanje, postavitev nerealnih ciljev, slaba komunikacija.
Odpor mogoce ni prepoznan ali je nepravilno obravnavan. Morda je bilo celo preteklo
uvajanje sprememb slabo izvedeno in pustilo slab vtis ter nezaupanje.

Tozadevno omenjam Se misli Simonelica (2006, str. 20), ki pravi, da morajo za uvedbo
uspesnih in trajnih sprememb managerji narediti naslednje: (1) Ustvariti obCutek nujnosti.
Tradicija ima mocan odpor do sprememb, zato moramo motivirati vodje in delavce. (2)
Vzpostaviti podporo s strani vrhnjega managementa. Ko je sprejeta odloc¢itev o uvajanju
sprememb, je podpora vrhnjih vodij klju¢nega pomena. (3) Razviti jasno in prakti¢no
vizijo. Za uspesno izvajanje programa sprememb in podpornih dejavnosti, ki so v tem
trenutku Ze spremljane s strani vrhnjega managementa, moramo imeti jasno izoblikovano
tudi vizijo. (4) Vzdrzevati neprekinjeno in konsistentno komunikacijo. Vizija mora biti
komunicirana na dnevni bazi v vseh moznih oblikah. (5) Eliminirati ovire, ki blokirajo
vizijo. Ce ovire niso pravotasno odstranjene, lahko demotivirajo. Obratno, &e so
odstranjene hitro, lahko spodbujajo. (6) Zavedati se pomena kratkoro¢nih zmag. Brez
kratkoro¢nih zmag ljudje prehitro obupajo, pozabijo in postanejo cini¢ni. Z zastavljanjem
in dosego kratkoro¢nih ciljev manager pridobi kredibilnost za napor. (7) Ne razglasimo
zmage prehitro! (8) Sprememba organizacijske kulture. Uvedene spremembe morajo ostati
globoko zakoreninjene v organizacijski kulturi.



Jorgensen et al. (2009, str. 38) prikazujejo IBM-ovo Studijo iz leta 2008, ki poudarja
prakti¢ne korake, ki jih bo morala narediti organizacija v novem okolju. Studija je zajela
1532 glavnih izvajalcev, ki so jih osebno povabili na razgovor.

UspeSnih je le 20 odstotkov projektov uvajanja sprememb. Vprasani v raziskavi so
identificirali Stevilne ovire pri uvajanju sprememb. Kar 58 odstotkov jih je odgovorilo, da
je najtezje spremeniti razmiSljanje in vedenje ljudi, 49 odstotkov je kot oviro predstavilo
spremembo organizacijske klime, 35 odstotkov podcenjevanje zahtevnosti projekta. Kot
presenetljivo se izkaze dejstvo, da je upravljanje z »mehkimi dejavniki« najtezje.
Spremembe razmiSljanja, vedenja ljudi in organizacijske klime zahtevajo ponavadi
drugacne nacine za neprekinjeno uvajanje le — teh celo po zakljucenih projektih.

Dejavniki za uspeSne spremembe. Seznam najvecjih izzivov pri projektih je bil najvecji
pri »mehkih dejavnikih«. Pripravniki prelagajo odgovornost za usode projektov na
vodstvo, saj jih 92 odstotkov trdi, da je podpora vodstva najpomembne;jsi faktor za uspesno
uvajanje sprememb, 72 odstotkov jih zatrjuje, da je za uspeSno uvajanje sprememb
pomembno vkljucevanje zaposlenih, 70 odstotkov izpostavlja odkrito in pravocasno
komunikacijo, 65 odstotkov pa organizacijsko kulturo, ki promovira spremembe.

Slika 1 prikazuje, da so med najpomembnejsSimi dejavniki uvajanja sprememb tisti, ki so
usmerjeni k ljudem - na vrhu seznama so sprememba razmisljanja in vedenja ljudi (58
odstotkov) ter organizacijska klima (49 odstotkov). Nato sledijo nerazumevanje
zahtevnosti projekta (35 odstotkov), pomanjkanje sredstev (33 odstotkov), pomanjkanje
predanosti vodstva (32 odstotkov), pomanjkanje znanja (20 odstotkov), pomanjkanje
preglednosti zaradi slabega informiranja (18 odstotkov), pomanjkanje motivacije
udelezenih zaposlenih (16 odstotkov, spremembe procesov (15 odstotkov), spremembe IT
sistemov (12 odstotkov), tehnoloske ovire (8 odstotkov) (Jorgensen et al., 2009, str. 40).

Scott (2002, str. 17) meni, da je uspesna sprememba zakoreninjena v zavezi, kar pomeni,
da bo projekt uvajanja spremembe propadel, ¢e ne bodo tisti, ki se jih spremembe ticejo,
zavezani k skupnemu cilju in posledi¢no pripravljeni placati »ceno«, ki jo doseganje cilja
zahteva. Conner (2006, str. 147) prav v pomanjkanju predhodno omenjene zaveze vidi
klju¢ni razlog neuspesSnega uvajanja sprememb. V nadaljevanju zatrjuje, da je zaveza
posameznika izpolnjena, ko v doseganje Zelenega cilja oziroma rezultata investira cas,
energijo in denar, ko sledi cilju, tudi kadar je pod stresom in mu primanjkuje Casa ter
zavraCa ideje in akcijske nacrte, ki obljubljajo kratkoroCne uspehe, a so nekonsistentni
glede na celotno strategijo, ko je usmerjen v iskanje Zelenega cilja v razlicnih fazah
delovanja, ko deluje kreativno, bistroumno, ko iS¢e ideje za reSevanje problemov, ki bi
sicer ovirali dosego zastavljenih ciljev.



Slika 1. Najpomembnejsimi dejavniki uvajanja sprememb so tisti, ki so usmerjeni k ljudem
- na vrhu seznama so sprememba razmisljanja in organizacijska kultura

Sprememba razmisljanja in vedenja I 50
Organizacijska kultura S — 40
Nerazumevanje kompleksnosti spremembe  IEEEEEEEE—————————— 35
Pomanjkanje sredstev 33
Pomanjkanje predanosti vodstva IEEE—— 32
Pomanjkanje znanja 20
Pomanjkanje pregledosti zaradi slabega... 18

Pomanjkanje motivacije udeleZenih zaposlenih I 16

Spremembe procesov 15
Spremembe IT sistemov 12

Tehnoloske ovire 8

mmm Mehki dejavniki Trdi dejavniki

Vir: H. H. Jorgensen et al., Stop improvising change management!, 2009, str. 40.
1.2 Tezave pri uvajanju organizacijskih sprememb

Redke organizacijske spremembe se izkazejo za popoln polom, po drugi strani pa tudi
redke spremembe veljajo za popolnoma uspesne. Po navadi trajajo predolgo, kot bi bilo
pricakovano ali zaZeljeno, v€asih zbijejo moralo, velikokrat pa precej stanejo, predvsem v
casovnem in Custvenem smislu (Kotter & Schlesinger, 2008, str. 132). Med odlo¢anjem o
vpeljavi sprememb ne smemo meSati osebnih interesov z interesi celotne organizacije
(Coulson-Thomas, 2009, str. 33).

Do sprememb v velikih organizacijah vefinoma ne more priti zaradi nezmoZnosti
obvladovanja le-teh. Organizacije morajo razviti pristop in metodologijo za obvladovanje
sprememb. Nezmoznost obvladovanja sprememb se bo namre¢ odrazala v neuspesnosti,
razoCaranju in padcu morale (Atkinson, 2005, str. 15). Napa¢no uvajanje sprememb je
lahko stresno in destruktivno. Redke spremembe vplivajo na vse zaposlene na enak nacin.
Obenem ucinki dolo¢enih sprememb niso nujno takoj zaznani. Ostanejo lahko dlje Casa
skriti, kar se odraza v dolgoro¢nih posledicah (Coulson-Thomas, 2009, str. 32).

Dobro moramo tudi razmisliti o tem, kolik§no mero sprememb lahko nasa ekipa prenese.
Spremembe namre¢ lahko dezorientirajo, ¢eprav naj bi bile naceloma koristne. V dolo¢eni
tocki negativne posledice poteptajo zeleni cilj (Coulson-Thomas, 20009, str. 35).

Ko govorimo o spremembah, govorimo tudi o Custvih. Organizacije, ki Zelijo, da njihovi
zaposleni sodelujejo z glavo in srcem, morajo sprejeti, da so Custva bistvenega pomena v
novodobnem managerskem stilu. Nova managerska paradigma namre¢ pravi, da
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upravljanje z ljudmi pomeni upravljanje s custvi (Duck, 1993, str. 113). Obicajno
managerji ob uvedbi programov sprememb pri¢akujejo, da bodo ljudje skakali od veselja
in verjeli v novo vizijo. Na Zzalost pa dandanes v vecini organizacij ni realisticno
pricakovati takSnega odziva. Velika vecina zaposlenih je bila namre¢ skoraj zagotovo ze
veckrat delezna dolo¢enih programov uvajanja sprememb in je zato upravi¢eno skepti¢na
(Duck, 1993, str. 111).

Eden od paradoksov uvajanja sprememb je, da je zaupanje najtezje vzpostaviti takrat, ko
ga najbolj potrebujes. Tudi ¢e zaposleni zaupajo svoji organizaciji, se bo nezaupanje
pojavilo kot resna ovira pri odpravljanju tezav oziroma uvajanju sprememb (Duck, 1993,
str. 114).

Organizacijske spremembe po navadi naletijo na neko obliko odpora. Ceprav se izkugeni
managerji obi¢ajno zavedajo tega dejstva, si jih presenetljivo malo vzame cas, da bi pred
implementacijo samih sprememb, raziskali in odkrili potencialna Zari§¢a moznih izbruhov,
odpora ter razloge zanj (Kotter & Schlesinger, 2008, str. 132).

Kotter in Cohen (2002, str. 1-3) ugotavljata, da je uspesno uvajanje velikih sprememb
kompleksen proces, ki ga sestavlja osem stopenj ali bolje re¢eno korakov, ki so kot celota
usmerjeni v spreminjanje vedenja zaposlenih in ne morebiti za neke vrste strategijo, sistem
ali celo kulturo. Slednje navedeni elementi so sicer zelo pomembni, a vendarle ostaja
klju¢no vprasanje vedenja ljudi, kaj torej ljudje pocno in na tej podlagi izpeljana potreba
po resni spremembi njihovega trenutnega pocetja. Spreminjanje obnasanja ljudi se doseze s
pomocjo uvida v resnico, ki bo vplivala na custva. Tako racionalnost oziroma razmisljanje
kot tudi ¢ustva so pomembna predpostavka sprememb, a vendarle je treba poudariti, da je
klju¢ sprememb pri Custvih. Pretok idej in naknadnih sprememb vedenja v smeri videti —
obcutiti — spremeniti je namre¢ moc¢nejsi kot v smeri analizirati — razmisljati - spremeniti.

Tabela 2 prikazuje proces uspesnega uvajanja (katerekoli) spremembe v organizaciji, in
sicer v osmih korakih ali stopnjah. Vsaka od stopenj je v tesni povezavi z eno od osmih
osnovnih napak, ki zmanjSujejo preobrazbene napore. Prve Stiri stopnje prispevajo k
odmrznitvi zateCenega stanja ali bolje reCeno »status quo« organizacije, pri ¢emer je treba
poudariti pomen prve stopnje, ko se prikaze porocilo o trgu, konkuren¢nih dejavnostih, ko
se razpravlja o krizah, potencialnih krizah, skratka, ko se zaposlene seznani o nujnosti
sprememb in se na ta nain ustvari pripravljenost pristopiti k zavezi na ravni celotne
organizacije. »S tem se pridobi zaveza organizacije za spremembo«, kot meni Conner
(2006, str. 100). Stopnje med pet in sedem prikazujejo uvajanje novih praks oziroma
sprememb, zadnja, osma stopnja pa spremembo vnese v t.i. kulturo organizacije in s tem
pripomore, da se bo sprememba tudi uspesno obdrzala.
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Tabela 2: Osem stopenjski proces uvajanja pomembnih sprememb

Korak Dejanje Nova sprememba
N . . . Ljudje si zacnejo govoriti: »dajmo, moramo spremeniti
1 Povecevanje nujnosti sprememb .
stvari!«
. . ) Ekipa moc¢nih posameznikov je sposobna voditi k velikim
2 Vzpostavitev vodilnega tima . . .
spremembam, in skupaj zacnejo delati
Vodilni fim izdel S in Strateal d :
3 Prava vizia odilni tim izdela pravo vizijo in strategijo za doseganje
spremembe
4 Komunikacija z naslovniki Liudje priéneji) \./erjeti v spremembe, kar se pokaze v
njihovem obnaSanju
5 Vzpodbujanie dejani Vse“veé ljudi se Poéuti zn}qi.ne prehajati k dejanjem, ki
vodijo do doseganja prave vizije
6 Nacrtovanje kratkorocnih ciljey Zag(?n‘ozi.roma Pripravljenost do sprememb se krepi, vedno
manj ljudi se upira spremembam
7 Ne odnehaj LJ'uflje: \./zposta?\v/ljajo spremembo za spremembo, vse dokler
vizija ni uresni¢ena
Nova zmagovalna miselnost in obnaSanje se nadaljuje,
8 Naj sprememba vzdrzi kljub vzpostavljeni tradiciji, nenaklonjenosti spremembam
pri vodilnih kadrih

Vir: J. P. Kotter, The Heart of Change, 2002, str. 7.

Pomembno je, da se navkljub pritisku zaradi doseganja hitrega rezultata, ne preskakuje
posameznih faz uvajanja sprememb, saj vse v nasprotnem lahko zaposleni prej ali slej
uprejo spremembam (Kotter, 1996, str. 23). UspeSne spremembe namre¢ »potujejo« skozi
vseh osem stopenj v zgoraj predstavljenem zaporedju, lahko pa pride do tega, da se vec faz
izvaja vzporedno, navkljub temu pa bi izpustitev ene same faze po pravilu povzrocila
tezavo. Kotter (1996, str. 29) uporabi izraz »toc¢ka stop« pri uvajanju sprememb, kadar
tr¢ita kombinacija kulture, ki se upira spremembam na eni in managerjev, ki ne znajo
uvajati sprememb, na drugi strani. Kompetentni management ob uvajanju sprememb igra
klju¢no vlogo, saj bi ob umanjkanju le - tega transformacijski proces usel izpod nadzora.
Kotter (1996, str. 30) ocenjuje, da je za vecino organizacij vodenje sprememb najvecji
izziv, saj se lahko sooc¢a z organizacijskim upiranjem ter po drugi strani lahko na u¢inkovit
nacin motivira dejanja, ki so potrebna za spreminjanje vedenja. Na ta nacin pripomore k
vnaSanju sprememb v vsako kulturo katerekoli organizacije.

Heifetz in Halle (1996, str. 18) izpostavljata klju¢na vpraSanja, do katerih prihaja med
uvajanjem sprememb, in sicer gre za ugotavljanje kljucnih sil napora organizacije ob
uvajanju sprememb in ali so te sile dovolj mocne, da se v posledici lahko izvede Zelena
sprememba? Kot tudi, ali je organizacija na to uvajanje sprememb sploh pripravljena?

Doherty in Horne poudarjata, da so spremembe del vsakdanjega, obicajnega zivljenja, da
jih reSujemo vsakodnevno, ne glede na to, da jih nismo vajeni videti kot nekaj normalnega
oziroma obicajnega. Pac¢ pa pogosteje spremembe dojemamo kot radikalne, kompleksne,
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dramaticne ali transformacijske dogodke, ki nam prinasajo tezave, dejansko pa tudi
priloznosti, da naredimo nekaj drugace. Spremembe dozivljamo psiholosko, mentalno in
custveno, motijo naSe delo, spreminjajo naSe medsebojne odnose in zmanjSujejo Cas za
pocitek. Vcasih jih lahko razlozimo, drugi¢ ne. Sprememba navadno izzove nekaj
nepoznanega, lahko tudi nejasnega. Zato bodo managerji, ki znajo zajeti neznano in
uzivajo v negotovosti, uspevali v organizaciji, kjer tak$nih atributov ni na zalogi. Na
splosno imajo ljudje radi opozorila o spremembah, kot tudi, da se jim osebno predstavijo
vzroki (Doherty & Horne, 2002, str. 31).

1.3 Gojenje odpora do organizacijskih sprememb

Nenavadno bi bilo, ¢e spremembe ne bi naletele na vsaj malo odpora. Celo s
predvidevanjem, nacrtovanjem in vso ostalo logiko v ozadju nacrtovanih sprememb, lahko
pricakujemo doloceno stopnjo odpora, ki jo vzamemo kot normo. Tak odpor moramo
prepoznati in sprejeti kot zdrav odziv in priloZznost za odprto debato o nadaljnjih
moznostih. Predvsem pa moramo smatrati tak odpor do sprememb kot moznega zaveznika
v unem procesu (Atkinson, 2005, str. 15). Upiranju spremembam v organizaciji se ne da
izogniti, zato je treba vsem deleznikom pojasniti pomen spremembe in njen namen
(Blokdijk, 2008).

Zaposleni v organizaciji imajo pri tem pomembno vlogo, saj stalne spremembe od njih
zahtevajo, da se vseskozi izobrazujejo in pridobivajo nove spretnosti ter znanja in se s tem
premikajo od neznanega k znanemu (Smith, 2005, str. 152—155).

Atkinson (2005, str. 15) je mnenja, da je zelo pomembno, da smatramo odpor kot obliko
pozitivne spremembe. Ce bomo lahko predvideli, kak$en odpor na predlagane spremembe
se bo razvil pri ljudeh, bomo lahko oblikovali nacrt sprememb. Razmi$ljanje o tem, na
kakSen nacin in s kak§nim odporom bi sami reagirali ob spremembah, nam lahko da zelo
jasno predstavo o razumevanju odzivov ljudi, ki so postavljeni pred dejstvo organizacijskih
sprememb.

Najbolj pogost nacin, kako premagati odpor do sprememb je, da se ljudi predhodno poduci
o tem, kaj se bo v resnici zgodilo, in kaj jih ¢aka. S komuniciranjem glede idej se ljudem
pomaga uvideti potrebo in logiko sprememb. To lahko poteka na razlicne nacine: z
diskusijami, predstavitvami, poroc¢ili ipd. (Kotter & Schlesinger, 2008, str. 134).

Tudi spremembe, ki na prvi pogled izgledajo pozitivne in racionalne, vsebujejo neko mero
negotovosti. Managerji se morajo zato pri predvidevanju, v kakS$ni meri se bo odpor
pojavil, zavedati §tirih sploSnih razlogov, zakaj pri ljudeh pride do odpora do sprememb. Ti
razlogi so naslednji (Kotter & Schlesinger, 2008, str. 132): (1) Zelja, da ne bi izgubili
nekaj, kar ima vrednost (nekaj, kar »deluje«). (2) Nerazumevanje sprememb in njihovih
implikacij. (3) Prepricanje, da spremembe nimajo smisla. Ljudje napa¢no ocenijo situacijo
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in vidijo v spremembi vec¢ stroskov kot koristi, ne le zanje, ampak za celotno organizacijo.
(4) Nizka toleranca do sprememb. Ljudje se uprejo spremembam, ker mislijo, da ne bodo
sposobni razviti novih ves¢in in znanj, ki se bodo od njih pri¢akovala po uvedbi sprememb.

Dawson (2003) opisuje pet razlogov, ki posamezno ali v kombinaciji, povzro¢ajo odpor pri
uvajanju sprememb. In sicer gre lahko za uvajanje velikih sprememb pri delovnih nalogah
(zahtevana druga(¢na) znanja), zniZa se obCutek varnosti zaposlitve oziroma groznja glede
izgube zaposlitve), putativne ali dejanske psiholoske groznje, druga¢na socialna ureditev
(nova delovna ureditev), znizanje statusa oziroma zaposlitvenega polozaja in tozadevno
povezana ponovna ureditev razmerja moci.

Eccles (1994) pa med vzroki za odpor zaposlenih do sprememb prepoznava trinajst moznih
razlogov, in sicer:

e nerazumevanje problema, ki terja spremembe,

e nenaklonjenost predstavljeni resitvi,

e ustreznejSa alternativna reSitev,

e obcutek, da predlagana resitev ne bo delovala,

e nesprejemljivo visoka osebna cena, ki jo bodo morali zaposleni placati zaradi
spremembe,

e nagrade niso ustrezne,

e zaposlene je strah, da se ne bodo znali prilagoditi novemu okolju,

e sprememba bi lahko unicila obstojeco socialno ureditev,

e viri vpliva in kontrole bi lahko bili naceti,

¢ ni volje za spremembo,

e motivi managementa za spremembo so vprasljivi,

e ostali interesi so vi§je ocenjeni kot novi predlogi,

e sprememba bi lahko zmanjSala moc¢ in karierne moZznosti.

Strebel (1996, str. 86) pravi, da se vzrok za odpor lahko pojavlja na katerikoli izmed dveh
udeleZenih strani, torej tako pri delodajalcu kot pri zaposlenem, Cesar se je treba zavedati
pri pregledovanju vzrokov. Avtor navaja tri SirSe sklope oziroma vidike nasprotovanja
spremembam, ki so lahko formalni, psiholoski in socialni (osebni kompakti, angl. Personal
compacts). Formalni sklop predstavlja opravljanje osnovnih nalog in izpolnjevanje zahtev
glede ucinkovitosti, ki se zahtevajo za doloceno delovno mesto. Psiholoski sklop zajema
vidike zaposlitve, ki so implicitni. ZdruZzuje pa elemente medsebojnih pri¢akovanj in
vzajemne predanosti, ki izvirajo iz zaupanja in soodvisnosti zaposlenega in delodajalca.
Socialni vidik obsega vrednote in prepri¢anja organizacije, glede na to, kako dobro so
vidne in upoStevane v praksi, tako s strani delodajalca kot tudi zaposlenega.
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Myres, Hulks in Wiggins (2012) ugotavljajo, da managerji in t.i. vodje sprememb odpor
zaposlenih smatrajo kot negativen, saj ga dojemajo kot oviro pri doseganju cilja. Zato se
posamezniki, ki imajo odpor do sprememb, smatrajo kot kratkovidne, nepokorne in
neposlusne osebe (Dawson, 2003). Le - to pa posledi¢no lahko vzpodbudi zani¢ljiv odnos
do razlogov proti spremembam, navkljub njihovi eventuelni izjemni pomembnosti.

Pojasnimo odpor ljudi do sprememb Se z vidika Maslowe teorije hierarhije ¢lovekovih
potreb. Na vrhu piramide, na kar bi se ljudje radi osredotocali, je naSa potreba po
samoaktualizaciji, realizaciji in vkljucevanju nasih talentov, intelekta, vrednot ter psihi¢nih
in Custvenih potreb. V novih delovnih okoljih, kjer podjetja ponujajo opolnomocenje svojih
zaposlenih, se samoaktualizacija zelo poudarja. Na dno piramide Maslow postavi varnost,
potrebo po tem, da se pocutimo varne pred nevarnostmi, Skodo ali tveganjem. V novem
konkurenénem okolju pa je taka vrsta varnosti to¢no to, kar management ne more
zagotoviti. S povecano tekmovalnostjo, kr¢enjem obsega poslovanja in novimi potrebami
kupcev dandanes prakti¢no ni ve€¢ mogoce zagotoviti obcutka varnosti na delovnem mestu.
Tako po eni strani managerji spodbujajo zaposlene, naj v zelji po doseganju lastnih tezenj
njihove najbolj osnovne potrebe po varnosti niso zagotovljene. V takem okolju ni
nenavadno, da prihaja do nezaupanja (Duck, 1993, str. 114).

Spremembam se sicer res ne upirajo vsi ljudje, vsaj za nekatere namre¢ sprememba pomeni
osvezujoco prekinitev rutinskega dela. Vendarle pa vecina spremembam kljub vsemu
nasprotuje, tudi manjSim, obcasnim spremembam, ki so nezazelene predvsem takrat, ko
prekinejo skupine posameznikov, ali ¢e se posamezniki bojijo, da bodo v novo-nastali
situaciji izpadli smesSno. Hitre in velikopotezne transformacijske spremembe lahko
vzbudijo obcutek odvecnosti.

Kot je bilo ze omenjeno zgoraj, je prva stopnja za premagovanje odpora njegovo
razumevanje. Pri tem nam je lahko v pomo¢ Husseyeva ideja o psiholoski pogodbi (Hussey
v Doherty & Horne, 2007, str. 31), ki je definirana kot pogodba o recipro¢nih in
obljubljenih obveznostih, in kot taka predstavlja enega klju¢nih podpornikov, s katerimi se
regulira odnos med delavcem in delodajalcem (Rosseau & Parks v Hallier & James 1997,
str. 223). Psiholoska pogodba ureja nacin dela, ki ga zaposleni pric¢akuje na eni strani, na
drugi pa pricakovano stopnjo uspeha zaposlenega.

Blokdijk (2008) smatra, da se ni mogoc¢e ogniti uporu glede sprememb v posamezni
organizaciji, in je zato treba vsem, na katere se spremembe nanasajo, pojasniti njihov
pomen in namen.

Doherty in Horne (2007 str. 31) ugotavljata, da se upor do sprememb lahko pojavlja kot
posledica zaznane krSitve psiholoske pogodbe, kar predvsem na strani delavcev lahko
vzbudi obcutek ogrozenosti in prestraSenosti. V vsakem primeru pa lahko tozadevno
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delodajalec pri¢akuje odpor. Ce ogrozenost delavca, njegov strah in posledi¢ni odpor
temeljijo na napatnem medsebojnem razumevanju pogodbenih strani, lahko takoj$nja
odprava zmotne predstave zmanjSa odpor. Odlog razcis¢evanja dvomov in nerazumevanja
pa privede do slabSega zaupanja in paranoidnega sumnicenja.

Koncept psiholoske pogodbe je prvi izdelal ameriSki teoretik Chris Argyris. Predstavlja
medsebojna prepri¢anja, predstave in neformalne obveznosti med delodajalcem in
zaposlenim. Razlikuje se od formalne pisne pogodbe o zaposlitvi ter opredeljuje
medsebojne obveznosti in odgovornosti v posploseni obliki. Psiholoska pogodba je
definirana filozofsko, ne kot formula ali, pa¢ pa z lastnostmi, kot so spoStovanje, socutje,
objektivnost in zaupanje. Lewinson (v Delcampo, 2007, str. 327) navaja, da je psiholoska
pogodba nenapisano strinjanje in seStevek vseh delovnih pricakovanj. V sploSnem
definicija psiholoske pogodbe ustreza pricakovanjem ali predvidevanjem delavcev in
delodajalcev o odgovornosti, ki jo imajo drug do drugega prek formalne pogodbe o
zaposlitvi. Obljubljajoca pricakovanja v psiholoski pogodbi so samo tista pricakovanja, ki
izvirajo iz zaznanih implicitnih in eksplicitnih obljub delodajalca. Tako tudi Zhao, Wayne,
Glibkowski in Bravo (2007, str. 649) ki poudarjajo, da je govora o prelomu psiholoske
pogodbe takrat, ko zaposleni dobijo obcutek, da organizacija ni izpolnila vseh svojih
obljub ali dolznosti.

Conner (2006, str. 76) se sprasuje o tem, kdaj je sprememba velika in izpostavlja zmotno
misljenje nekaterih, ki menijo, da je sprememba velika takrat, kadar se zanjo porabi veliko
denarja. Poudarja pa, da je dejansko velikost spremembe odvisna od tega, kako moteca je
za prizadete.

Predvsem je slednje mogoce zakljuciti tudi na podlagi Slike 2, iz katere je razvidno, da
spremembo kot veliko dojemajo prav tisti, ki so zaradi nje prizadeti in je rezultat prekinitve
obstojecih pri¢akovanj. O veliki spremembi je govora takrat, kadar ljudje verjamejo, da so
izgubili nadzor nad pomembnim vidikom lastnega zivljenja ali (in) okolja.

Kotter (1996, str. 3—6) poudarja, da je odpor do sprememb naravno odzivanje ¢loveka na
okolis¢ine, ki povzro¢ajo motnje in izgubo ravnotezja. Odpor spremlja vsako spremembo
ne glede na to, ali smo generatorji sprememb sami ali nekdo drug, in ne glede na to ali
spremembo smatramo kot pozitivno ali negativno. Nedvomno je za uspeSno uvajanje
sprememb potrebna doloena mera empatije oziroma sposobnosti vzivljanja v druge ljudi
na vseh ravneh. Za nekatere ljudi namre¢ pomeni sprememba le majhen odklon od
obi¢ajnega, medtem ko za drugega ista sprememba predstavlja popolno transformacijo.
Posamezniki lahko izvajajo spremembe ali se spremenijo le v primeru, ¢e so tega sposobni,
zmozni, kar pomeni, da imajo potrebne zmoznosti, in da je znan nacin, kako jih
uporabljati. Pripravljenost je motivacija, da se te sposobnosti prenesejo v doloceno
situacijo. Ce nekdo nima niti sposobnosti niti pripravljenosti, je zmoZnost spreminjanja
majhna ali celo neverjetna.
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Slika 2: Clovekov odziv na spremembo

Posebna pricakovanja se
» Vzpostavijo na podlagi tega, kar je
mogoce nacrtovati ali pricakovati

o N,

Ce realnost ne doseZe pri¢akovanega, se
izgubi obcéutek nadzora, ljudje pa se
morajo prilagoditi spremembam, na

katere pa se niso pripravili vnaprej

Ljudje imajo mo¢no
potrebo po nadzoru

Ce realnost ustreza pri¢akovanjem,
je obcutek nadzora dosezen,
posledicno se vzpostavi ravnotezje

Vir: D. R. Conner, Managing at the Speed of Change, 2006, str. 77.

Conner (2006, str. 129) ocenjuje odpor do uvajanja vecjih sprememb kot neizogiben,
ceravno se lahko jakost odpora od primera do primera bistveno razlikuje. Odpor se lahko
izrazi tudi javno. Organizacijskim spremembam se zaposleni upirajo na ve¢ poznanih
nadinov: s sestanki na oddelkih, javno izmenjavo mnenj itd. Ce je dopor odprt, ga
nadrejeni vidijo in sliSijo, zato ga lahko tudi reSijo. V nasprotnem pa so vsaj seznanjeni z
razlogi za odpor. V primerih, ko je odpor zakrit, pa obstaja nevarnost, da razlogi odpora
ostanejo nepoznani, vse dotlej, ko bo celoten projekt prav zaradi zakritega odpora do
uvajanja sprememb unicen. Tak odpor se ponavadi izrazi kot posledica nizkega zaupanja
zaposlenih do vodstva in zaradi nezadovoljive oziroma premajhne participacije. Ce
zaposleni zacutijo, da jim ni dovoljeno javno razpravljanje o svojih obcutkih, ali ¢e ne
sodelujejo v odlocitvah implementacije, potem je zelo verjetno, da se bodo pocutili
oddaljene od uvajanja sprememb. Tak$ni obcutki lahko prevzamejo obliko tajnega upora -
s posrednega pritozevanja do javne sabotaze. Negativne ucinke odpora je torej treba
zmanjsati zgolj tako, da se odpor javno izrazi.

1.4 Pomembnost komunikacije pri uvajanju organizacijskih sprememb

Ob uvajanju sprememb zaposleni potrebujejo podporo in zadostne informacije, da
prebrodijo razli¢ne stopnje njihovega odpora na spremembe (Doherty & Horne, 2007, str.
36-55). Pomembno je namrec¢, da na vsaki stopnji procesa uvajanja sprememb vedo, kaj se
dogaja in zakaj. Zato jim je treba razloziti vzroke sprememb, jih na kratko in sproti (vsaj
enkrat tedennsko) obvescati o napredovanju uvajanja sprememb in o nadaljnjih korakih.
Jedro ucinkovitosti vsakega pristopa za premagovanje odpora je kakovost medosebnih
odnosov, ki jih razvije manager s svojimi zaposlenimi. Tabela 2 prikazuje pogovorne
pristope, namenjene premagovanju odpora s pomocjo poglabljanja odnosa med
zaposlenimi.
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Tabela 3: Pogovorni pristopi, namenjeni premagovanju odpora

Pristop Situacija Prednost Slabost
Prisila tSpre.zmem.ba je nL}jna, Hitra. Tveganje za odpor.
Iniciator 1ma moc.
. . Vsi mehanizmi propadejo. | Hitra in cenena. Tveganje za nastanek
Manipulacija
zamere.
Iniciator ima moc in se Hitra in cenena. Tisti, ki so bili prepricani,
Prepric¢evanje | lahko zaposlene preprica. bodo kasneje zatrjevali, da
so bili pod pritiskom.
.. Dolo¢ena skupina lahko Relativno lahka. Lahko je draga.
Pogajanje ..
utrpi izgubo.
Obstaja podpora Delitev dela in odgovornosti | Dolgotrajna, zahteva
Delegiranje spremembi in Zap(?sleni Lahk? prip.omorev k spre.mljanje. Lahko j.e .
vedo, da lahko z njo povecevanju moci in odvisna od usposabljanja.
pridobijo. razvoju.
Posamezniki imajo Najboljsa metoda za Dolgotrajna in draga, lahko
PospeSevanje | tezave. ravnanje s problemi propade.
prilagajanja.
Manjka informacija in Motivacija, vpletenost, nove | Dolgotrajna. Spremembe, s
Sodelovanje obstaja mo¢no ideje, predanost. katerimi se vsi strinjajo,
nasprotovanje. vcasih ne zadostujejo.
Dolgotrajna. Veliko ljudi
Ucenje sodeluje in je posledi¢no
draga.

Vir: T. L. Doherty & T. Horne, Managing Public Services, 2002, str. 46.

Doherty in Horne (2002, str. 51-52) izpostavljata kot primerno metodo pospesSevanja, v
primerih, ko se posamezniki upirajo spremembam, ker se je bojijo. Odpor do spremembe
lahko zmanjSamo s ponujanjem podpore v obliki poslusanja, treninga in bolj sprosc¢enih
metod. V ta namen lahko uporabimo zunanje svetovalce, vendar je za to potreben Cas,
denar in potrpljenje. Pogovori na podlagi vkljuevanja so pogoj za uspe$no spreminjanje
organizacije. Ostali nujni dejavniki so vpletenost, nujnost, komunikacija, predanost,
resnica in participacija. Vloga ucenja s pogovorom ni le v u¢enju samem, pac pa je le — to
namenjeno motiviranju ljudi in izboljSanju uspeSnosti organizacije.

Pri uvajanju sprememb morajo ljudje razumeti, zakaj so te spremembe potrebne in kako
lahko sami pri tem pomagajo. Ucinkovita komunikacija med vodji in zaposlenimi je
klju¢nega pomena Se posebej, ¢e so spremembe kompleksne, implikacije pa nejasne
(Coulson-Thomas, 2009, str. 34).

Kljucna teza je, da je sporoCanje bistvo managementa. Vsaka poteza, ki jo naredi vodja,

nekaj sporoca in ima nek pomen. Pomembno je tudi, da je sporocilo konsistentno, jasno in
ponovljeno »neitetokrat«. Ce naj bi obstajalo eno samo pravilo komuniciranja za vodje, bi
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to bilo sledece: »ko si Ze popolnoma naveliCan govorjenja o nefem, ves, da je tvoje
sporocilo kon¢no prispelo na zeljen naslov« (Duck, 1993, str. 111).

Ko vodje procesa uvajanja sprememb zanemarijo pomen komunikacije z ostalimi ¢lani
organizacije, s tem preprecijo razumevanje pomena sprememb pri ljudeh in nevede
onemogocijo sodelovanje ostalih zaposlenih pri implementaciji sprememb. Posledi¢no
pri¢akovani rezultati niso doseZeni, ne glede na to, kako dobro je projekt zastavljen (Duck,
1993, str. 110).

Resni¢no ucinkovit manager sprememb se sicer z ostalimi udeleZenimi ne bo spustil v
bitko argumentov za ali proti, temve¢ bo poskusal zaposlenim stvar prikazati na nacin, da
bodo spregledali pozitivne lastnosti sprememb (Atkinson, 2005, str. 15).

Zavedati pa se je treba tudi tega, da bo lahko tekom procesa uvajanja sprememb veliko
zaposlenih, ki bodo sicer glasni zagovorniki teh sprememb, na prikrit nacin gojilo dvome
in tesnobo, kar se bo odrazilo v padcu motivacije pri delu (Atkinson, 2005, str. 15).

Uvajanje sprememb pomeni komuniciranje med tistimi, ki vodijo proces uvajanja
sprememb in tistimi, od katerih se pricakuje, da bodo nove strategije uspesno
implementirali (Duck, 1993, str. 110). Tudi ¢e ne poznamo celotne §irine sprememb,
oziroma nimamo vseh odgovorov, to ne sme ustaviti neprekinjene komunikacije (Atkinson,
2005, str. 17). V vsaki organizaciji ljudje Zelijo vedeti, kaj lahko pri¢akujejo. Zelijo si
predvidljivosti. Bolj ko vodje razjasnijo namene in temeljna pravila podjetja, bolj bodo
zaposleni sposobni predvideti in vplivati na razvoj dogodkov. Druga stran enacbe pa so
zmoznosti. Zaupanje v organizacijo bo vzpostavljeno Sele, ko bodo tako managerji kot
njihovi podrejeni verjeli v zmoznosti drug drugega igrati nove vloge potem, ko bodo
spremembe uvedene (Duck, 1993, str. 114). Duck (1993, str. 111) meni, da je pomembno,
da je sporodilo konsistentno, jasno in ponovljeno nestetokrat. Ce naj bi obstajalo eno samo
pravilo komuniciranja za vodje, bi bilo sledece: ko si Ze popolnoma navelican govorjenja o
necem, ves, da je tvoje sporocilo koncno prispelo na zeljen naslov. Kotter in Schlesinger
(2008, str. 134) poudarjata, da je najbolj pogost nacin premagati odpor do sprememb, da se
ljudi predhodno pouci o tem, kaj se bo v resnici zgodilo in kaj jih ¢aka. Komuniciranje idej
pomaga ljudem videti potrebo in logiko sprememb. To se lahko naredi na razlicne nacine: z
diskusijami, predstavitvami, poro¢ili ipd.

Kotter (1996, str. 30) management sprememb ocenjuje kot zelo pomemben, saj bo v
nasprotnem transformacijski proces usel izpod nadzora. Najvecji izziv med uvajanjem
sprememb predstavlja prav vodenje, saj se ob tem vodja lahko soo¢i z mnogimi viri
organizacijske inertnosti. Vodenje sprememb je tudi vodenje komunikacije med ljudmi,
odgovornimi za vpeljavo spremembe in tistimi, ki bodo novo strategijo vpeljali v praksi.
Posebno pozornost je treba usmeriti v §irsi organizacijski okvir, kjer se odvija sprememba

18



in skrbeti za uravnotezeno zastopanost vkljuCenih ter upravljanje Custvenih vezi, ki so
bistvene za vsako spremembo (Duck, 1993; Loorbach, 2007).

2 SISTEMI NAGRAJEVANJA IN PLACNI SISTEM

Dobson (2010) zatrjuje, da sta nagrajevanje in plata pomembna dejavnika pri osvajanju
konkuren¢ne prednosti in uspeSnosti posameznega podjetja, tudi ali celo v casu
gospodarske krize. Upostevaje izsledke raziskav, ki so jih opravili strokovnjaki s podrocja
managementa Cloveskih virov na vzorcu ve¢ kot 230 podjetij iz devetindvajsetih drzav, je
mogoce trditi, da se podjetja soofajo s problematiko obvladovanja stroSkov na eni in
motiviranju klju¢nih zaposlenih, da ostajajo zvesti podjetju, na drugi strani. Pojavlja se
torej motiviranje in ukrepi za ne-odhajanje najboljsih »top« delavcev, ki predstavljajo
potencial podjetja na eni strani in problem z zaposlenimi, ki razpolagajo z malo
spretnostmi na drugi strani. Poleg tega, kot ugotavlja Dobson (2010), je gospodarska kriza
vplivala na nagrajevanje, na samo podeljevanje, velikost oziroma viSino in namen nagrad.
Delodajalci so prav zaradi krize postali bolj premisljeni glede izplacevanja nagrad, in si
zato odgovorijo na nekaj vpraSanj pred samo izbiro nagrade, torej koliko so dobili v
zameno za njihovo izplacilo, kakSna je ucinkovitost podeljevanja nagrad ter kakSna je
donosnost nalozbe podeljevanja nagrad.

Napsha (2010) z zgoraj predstavljenimi vprasanji v zvezi zatrjuje, da sta kljub odpuScanju
in drugim nadinom znizevanja stroskov, predvsem dober sistem pla¢ in nagrajevanje
kljuc¢nega pomena, da podjetje obdrzi klju¢ne kadre, ki podjetju prinasajo najvec koristi v
dobrih in slabih ¢asih.

Zupan, Svetlik, Stanojevi¢, MoZina, Kohont in KaSe (2009 str. 543) navajajo, da naj tako
sistem nagrajevanja kot placni sistem sluzita kot podpora izvajanju poslovne strategije
podjetja in tako prispevata h konkurenc¢nosti in dolgoro¢ni uspes$nosti podjetja, kar pa
lahko doseZzemo le, ¢e podjetje oblikuje svojo strategijo pla¢ in nagrajevanja.

Steers in Porter (1987, str. 2003) poimenujeta odnos med podjetjem in zaposlenim kot
odnos medsebojne menjave, v katerem zaposleni, v zameno za prisotnost na delu, lojalnost
podjetju in predvsem opravljanje svojega dela, prejmejo od podjetja nagrade. In sicer poleg
osnovne place, ugodnosti in napredovanja Se vrsto nefinan¢nih nagrad, kot so pohvale,
moznost soodlo¢anja, odgovornost, samostojnost pri delu, obcutek notranjega zadovoljstva
in ponosa nad dobro opravljenim delom.

Armstrong (1996, str. 229) meni, da je nagrada zunanji vzrok vedenja posameznika, ko
opravi neko delo. Torej je nagrada nek zunanji stimulans, da posameznik opravi neko delo,
predvsem zato da dobi zunanjo nagrado (denar ali pohvala). Nagrada tako dejansko uvrsca
(samouresnicitev), v posledici ¢esar se lahko zmanjSa njegova notranja motivacija.
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Ceravno je dolgo ¢asa veljalo prepri¢anje, da je denar oziroma pla¢a edini motivacijski
dejavnik, pa se je sCasoma pokazalo, da temu ni tako. Osebni prejemki kot koli¢ina denarja
za osebno porabo motivira tako, da zagotavlja premik z ene v drugo raven Zzivljenjskega
standarda oziroma tako, da zagotavlja ve¢jo kupno moc¢. Uhan (1998, str. 593) v zvezi z
osnovami oziroma merili, ki jih podjetja uporabljajo kot kriterij delitve osebnih prejemkov,
navaja, da le — ti delujejo kot dejavniki motivacije, ki torej motivirajo delovanje
posameznikov.

Merkac¢ Skokova (2005, str. 195-196) materialne nagrade razdeli v dve skupini dejavnikov.
V eno skupino spadajo t.i. neposredna placila v denarju, kot na primer place. V drugo
skupino pa uvr$¢a npr. zavarovanja, ugodnosti pri najemanju kreditov. V Sloveniji so
popularni sluzbeni avtomobili, ki jih zaposleni lahko uporabljajo tudi v zasebne namene.
Materialne oblike nagrajevanja so se v zadnjih letih spremenile tako, da Stevilni zaposleni
dobivajo placila za opravljeno delo v t.i. kombinirani obliki, torej fiksne place, provizije in
bonuse. Programi kombiniranega nagrajevanja omogocajo stabilnost, saj zaposleni tocno
vedo, da so njihovi dohodki premosorazmerni z njihovimi dosezenimi rezultati.

Mnogi strokovnjaki so skusali odgovoriti na vprasanje, kaksen je ¢lovekov odnos do dela
in predvsem poiskati odgovor na vprasanje, zakaj clovek sploh dela in od katerih
dejavnikov je odvisno njegovo delo. Kot poudarja Dolinar (2012, str. 5), je ena od skupnih
in zato osnovnih ugotovitev, da je clovekova navduSenost za delo v veliki meri odvisna od
stopnje njegove motivacije, od tega namre¢ zavisi njegova produktivnost in delovna
uspesnost.

Cooper in Sawaf (povzeto po Merka¢ Skok, 2005, str. 195) poudarjata, da vodstvo
organizacije lahko od zaposlenih kupi njihov ¢as, lahko kupi njihovo fizi¢no prisotnost na
delovnem mestu, lahko kupi celo to, da naredijo dolo¢eno $tevilo misi¢nih vaj na enoto. Ne
more pa kupiti navdusenja, niti lojalnosti in zvestobe podjetju, ne more kupiti njihovih src.

Teorije 0 motiviranosti je mogoce zaslediti ze v besedilih grskih mislecev. Tiste, ki jih
obravnavamo danes, pa so zacele nastajati v zaCetku tridesetih let 20. stoletja. Med bol;
znanimi teorijami s tega podrocja sta Maslowova teroija Cloveske motivacije in
Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija. Merka¢ Skokova (2005, str. 213) navaja,
da teoriji izhajata iz razli¢nih predpostavk, v nobeni pa pla¢e niso pomemben motivator,
saj ljudi zenejo drugi motivi, da delajo dobro, zavzeto, bolje kot drugi.

Maslowova motivacijska teorija temelji na hierarhiji in pomembnosti ¢loveskih potreb, ki
jih je razdelil na pet stopenj (Maslow, 1987):

1. fizioloske potrebe,
2. potrebe po varnosti in zas¢iti,
3. socialne potrebe (prijateljstvo, ljubezen, pripadnost),
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4. potrebe po sposStovanju in samospostovanju, ugledu,
5. potrebe po samouresni¢evanju, samopotrjevanju (razvoj sposobnosti, kreativnost).

Maslow je postavil trditev, da ¢lovekove potrebe nastajajo v nastetem zaporedju. Potreba,
ki je zadovoljena, ne motivira ve¢, pa¢ pa se ob tem pojavi naslednja potreba, ki deluje kot
motivacijski dejavnik. Na prvem mestu je vedno tisti motivacijski dejavnik, ki je
aktiviran in najmanj zadovoljen. Motivacijski dejavnik, ki je na zadnjem mestu, pa je
mogoce interpretirati na dva nacina, in sicer da je potreba Ze zadovoljena ali pa potreba
$e ni aktivirana.

Clovekova aktivnost je vedno usmerjena navzgor po piramidi, k bolj pomembnim ciljem.
Ko se zaposleni povzpnejo na vrh, zopet postanejo aktivni na zacetku te piramide.
Managerji morajo preprosto presoditi, kje v piramidi se nahaja delavec in kaj ga v danem
trenutku motivira. Na vse potrebe pa vplivajo dejavniki motivacije, kot so: hrana, zasluzek,
stalnost  zaposlitve, medsebojni odnosi, moznost samostojnega delovanja in
izpopolnjevanja, zanimivost in privlacnost dela. Motivacija za zadovoljitev doloCene
potrebe deluje toliko ¢asa, dokler se ta potreba ne zadovolji. Ko je ta potreba zadovoljena,
sama po sebi aktivira Zeljo po vigji potrebi (Cerneti&, 2004, str. 146—147).

Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija govori o motiviranosti na podlagi dveh
skupin dejavnikov, ki jih delavec obcuti na delovnem mestu. Ena skupina dejavnikov so
higieniki, druga pa motivatorji (Uhan, 2000, str. 24-25). Motivatorji vplivajo neposredno
na ¢lovekovo produktivnost in izboljSujejo rezultate, medtem ko higieniki vplivajo na
moralo zaposlenih. Med motivatorje sodijo v glavnem zanimivost dela, zadovoljstvo pri
delu, uspeh pri delu, priznanje za dobro opravljeno delo. Med higienike pa sodijo zasluzek,
medsebojni odnosi, organizacijske in delovne razmere. Ugotovili so, da je vecina
dejavnikov kombinacija motivatorjev in higienikov (Cerneti¢, 2004, str. 146).

Motivacija je vpraSanje, s katerim se ukvarjajo v vsakem podjetju. Pomembno je, da
podjetje zna odkriti, kaj delavcem najbolj ustreza in v ¢em so njihovi delavci najboljsi, saj
so motivirani zaposleni bolj ucinkoviti, imajo visjo storilnost, dosegajo viSjo stopnjo
prisotnosti, njihovo delo je bolj kakovostno in so zato pripravljeni sodelovati ter sprejemati
spremembe (Dolinar, 2012, str. 17).

V nadaljevanju navajam nekaj citatov, ki prikazujejo mnozico mnenj in nacéinov
razmiSljanja, kako naj vodja motivira zaposlene.

S tem v zvezi Certali¢ (2014) navaja, da je motivacija eden izmed najpomembnejsih
dejavnikov, ki pripomorejo k uspesnosti in u¢inkovitosti posameznika, tima ali podjetja kot
celote. Motivacija je kot notranja sila, ki usmerja ¢lovekovo vedenje ter hotenje. Koliko bo
posameznik uspesen, je odvisno od njegovega znanja, vedenja in doloCenih sposobnosti
reagiranja v posameznih situacijah. V motivacijo je vpletenih toliko razli¢nih, med seboj
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prepletajocih se notranjih in zunanjih dejavnikov, da je v resnici tezko konstantno
vzdrzevati visoko raven motiviranosti. Motiviranje predvsem ne more biti enkraten
dogodek, ampak je proces, konstantno stanje menjave. V podjetju je zelo pomembno, da
vodilni ljudje ustvarijo prave delovne pogoje, ki bodo spodbudili delavce, da bodo delali
po svojih najboljsih moceh. Prav tako je zelo pomembno, da vodilni ljudje poznajo svoje
zaposlene, njihove zelje, zmoznosti in pricakovanja.

Kot navaja Dorsey (v Merka¢ Skok, 2005, str. 195), lahko zaposlene motiviramo tudi z
jezo, strahom, pohlepom ali s pristnim navdusenjem in zaupanjem. Vsak od teh motivov
lahko doseze rezultate, vendar s to razliko, da lahko nekatera Custva (strah, jeza, pohlep)
pocasi unicujejo zaposlene, medtem ko jim lahko druga (veselje, pristno navdusenje)
izboljSajo kvaliteto zivljenja.

Merkac¢ Skokova (2005, str. 195) povzema tudi Adairjeve navedbe, ko trdi, da ¢loveska
motivacija izvira iz posameznikovih globljih potreb in vrednot, zato dober vodja pomaga
posameznikom pri spreminjanju njihovih potreb v zelje po osebnih dosezkih pri delu, z
obcutkom, da prispevajo k skupnemu doseganju zastavljenih ciljev. Brez motivacije ni
mogoce uspesno opraviti nobenih aktivnosti in zadovoljiti svojih potreb, zato je pomembna
motivacija za delo, saj morajo zaposleni dobiti obcutek, da jim je delo izziv, ki od njih
zahteva najboljSe in najvec glede na njihove zmoznosti, s prevzemanjem odgovornosti za
doseganje osebnih ciljev in ciljev organizacije.

2.1 Vrste sistemov nagrajevanja

Nagrajevanje zaposlenih je pomemben del upravljanja s ¢loveskimi viri, saj ustrezen
sistem nagrajevanja lahko motivira zaposlene, da s svojim delom ¢im bolj prispevajo k
doseganju ciljev podjetja. Z vidika podjetja so poslovni cilji toliko bolj izpolnjeni, kolikor
bolj so usklajene zahteve podjetja in nagrade zaposlenih, saj se je zaposleni sposoben bolj
truditi, ¢e razume cilje podjetja in tako, v skladu s svojim prispevkom, zacne prejemati
vecjo nagrado. Po Lipicniku (1998, str. 191) sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni
usklajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene
glede na njihov prispevek, zmoZnosti in pristojnosti, kot tudi glede na njihovo trzno ceno.
Organizacije oblikujejo sistem nagrajevanja v okviru filozofije nagrad, strategije in politike
ter vsebuje dogovore o procesih, praksi in postopkih, ki dolo¢ajo tipe in ravni plac,
ugodnosti pri delu in druge ravni plac.

Ker v Sloveniji nimamo enotnega izraza za placevanje in nagrajevanje (Zupan et al., 2009,
str. 526), bom za namene nadaljnje razprave najprej razlozila razliko med besedama placa
in nagrajevanje.

Plada ali nagrada za delo sodi med tako imenovane psiholoSke faktorje. Zaradi tega v
Stevilnih podjetjih namenjajo pozornost vprasanju, kako dolociti vi§ino place, ki bo hkrati
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omogocila zivljenje delavcu in vplivala na zavzetost za delo. Kateri sistem nagrajevanja in
na kaksen nacin bo le - ta uporabljen, je odvisno predvsem od podjetij in ciljev, ki naj bi jih
dosegli delavci (Merka¢ Skok, 2005, str. 197).

Pla¢ni sistem v organizaciji temelji na pravno - formalnih osnovah dolo¢anja pla¢ v
organizaciji (zakon, kolektivne pogodbe, dogovori). Dolo¢ene so tarifne skupine in placilni
razredi, ter je na ta nacin oblikovana relativna zahtevnost delovnih mest, razpon in druge
znacilnosti. Obicajno v organizaciji lo¢imo place po kolektivnih pogodbah in individualnih
pogodbah. S strukturo pla¢e dolo¢imo osnovno placo — placo na podlagi vrednotenja
zahtevnosti delovnega mesta in placo na podlagi delovne uspeSnosti, placo na podlagi
napredovanja, nagrajevanja ustvarjalnosti, bonuse in druge nagrade ter seveda dodatke in
nadomestila (Merka¢ Skok, 2005, str. 196—-197).

V praksi se pojavljajo naslednji sistemi nagrajevanja: Nagrajevanje po ¢asu, po normi, po
akordu, sistem premij in nagrad, nagrajevanje po skupnem ekonomskem ucinku.

Pri sistemu nagrajevanja po ¢asu je delavec nagrajen za Cas, ki ga je prezivel v podjetju.
Sistem ne uposteva rezultatov izvajanja nalog, zato ne spodbuja k ¢imbolj uspesnemu delu.
Delavec je predvsem usmerjen v kvaliteto samega dela, ki je edini kriterij za presojo
odgovornosti (Merka¢ Skok, 2005, str. 198). Tak sistem je odvisen zgolj od ¢asa prisotnosti
na delu in zato deluje nestimulativno (Puc¢ko & Rozman, 1996, str. 127).

Sistem nagrajevanja po normi se pojavlja predvsem v proizvodnji, kjer je kriterij za
placilo stevilo izdelanih proizvodov. Za vsako delovno mesto je vnaprej dolo¢ena koli¢ina
rezultatov dela, izrazena s pomocjo ustreznih merskih enot v enoti ¢asa. Delavca spodbuja
k ¢im vecji koli¢ini rezultatov, kar lahko ima za posledico slabso kvaliteto in izErpanost
delavca (Merkac Skok, 2005, str. 198).

Nagrajevanje po akordu je podobno nagrajevanju po normi in se razlikuje v tem, da
koli¢ine rezultatov, proizvedene v dolo¢eni ¢asovni enoti, dolocajo s pogajanjem (Merkac
Skok, 2005, str. 198). Primeren je za tista delovna mesta, kjer ni nujno neprekinjeno delo,
in kjer ni smotrno nadziranje uc¢inkov dela v enoti ¢asa, na primer v gradbeniStvu. Pri tem
nagrajevanju se delavec in delodajalec dogovorita, kakSen mora biti u¢inek dela in kak$no
bo placilo za tak ucinek. Delovni ¢as ni pomemben oziroma je fleksibilen (Pucko &
Rozman, 1996, str. 131).

Nagrajevanje po skupnem ekonomskem rezultatu vzpodbuja tako kvaliteto kot
kvantiteto. Od samih rezultatov je odvisno, koliko bodo delavci udelezeni pri delitvi
izkupicka. Pomanjkljivost sistema je v tezavnosti opredelitve vloge posameznika in s tem
upravicenosti do nagrade (Merkac¢ Skok, 2005, str. 198).
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Podjetje lahko uporablja tudi sistem nagrad in premij, pri katerem se nagrajujejo posebne
zmoznosti, zvestoba in pozrtvovalnost upostevaje zivljenjske stroske. Pomembno vlogo
ima tudi placilo za nedelo, ki se delavcem izplacuje za Cas, ko so na dopustu, bolniski,
porodniski ali kako drugace upravi¢eno odsotni z dela (Merkac Skok, 2005, str. 198).

2.2 Vrste nagrad

DeCenzo in Robbins (1998, str. 397—402) delita pojem nagrade na notranje in zunanje.
Zunanje se naprej delijo na denarne in nedenarne. Slednje so na primer nagrade za
uspesnost, nagrade, ki temeljijo na Clanstvu in pripadnosti neki skupini. Kategorije se med
seboj ne izkljucujejo, temvec prepletajo.

2.2.1 Notranje nagrade

Notranja ali intrinzi¢na nagrada je me drugi zadovoljstvo, ki ga cuti posameznik pri
svojem delu. Tovrstne nagrade izhajajo iz samega dela, med drugim se v to skupino uvrsca
ponos pri delu, ki ga posameznik opravi, obCutek, da je nekaj dosegel, da je del skupine.
PriloZnost za izrazanje lastne kreativnosti. Notranja nagrada nastopi kot posledica
posameznikovega napora (Cohen, Fink, Gadon, & Willits, 1992, str. 194). Po Ibbetsonu in
Whitmoru (1977, str. 50) so psiholoski motivatorji med naju¢inkovitejSimi nefinan¢nimi
nagradami. Mednje uvrS¢amo vecjo odgovornost za uspeSno opravljeno nalogo,
samoiniciativnost, dosezke, ponos nad dobro opravljenim delom in priloZnost za osebno in
profesionalno rast. Te nagrade so dolgoroc¢ne in kontinuirane.

DuBrin (2002, str. 110-111) meni, da obogatitev dela, ki vsebuje povratne informacije,
odnose s stranko, ucenje, nacrtovanje edinstvene izkuSnje, nadzor nad viri, neposredno
komunikacijo, osebno odgovornost, prinasa posamezniku povecano motivacijo, storilnost,
zadovoljstvo, kvaliteto Zivljenja, posamezniku nudi moZnost zadovoljevanja potreb,
povezanih z osebno rastjo (potreba po samouresnicitvi), ceravno mora manager predhodno
preveriti, ali si delavec sploh Zelijo in potrebuje ve¢ odgovornosti, bolj raznovrstnega dela
in nadaljnji strokovni razvoj. Stevilni delavci namre¢ ne Zelijo obogatitve dela, saj bi se
raje izognili izzivom in stresu kot posledici pove¢ane odgovornosti.

2.2.2 Zunanje nagrade

Med zunanje ali ekstrinziéne nagrade teorija uvrS¢a denar, napredovanja in druge
dodatne ugodnosti. Nahajajo se zunaj samega dela in prihajajo iz zunanjih virov, obi¢ajno
od managementa. So kontrolirane s strani managementa ter zahtevajo nenehno pozornost
in revizije (Cohen et al., 1992, str. 194).

Po mnenju DeCenza in Robbinsa (1988, str. 397) so lahko zunanje in notranje nagrade med
seboj mocno povezane, Ceravno so bili teoretiki in strokovnjaki s tega podrocja Se
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donedavnega trdno prepricani, da so zunanje in notranje nagrade med seboj neodvisne, in
da uporaba ene ne vpliva na drugo. Opravljene raziskave pa so pokazale nasprotno, namrec
ob uporabi zunanje nagrade (denar, napredovanje) kot placila za nadpovpre¢no opravljeno
delo se zmanjsa notranja nagrada, ki izhaja iz dejstva, da je posameznik opravljal delo, ki
mu je bilo vsec.

Tudi Cohen et al. (1992, str. 195) menijo, da so zunanje in notranje nagrade povezane,
vendar negativno. Zunanja nagrada za opravljeno delo lahko zmanjSa notranjo nagrado,
zato bo pretirano nagrajevanje posameznika z zunanjimi nagradami lahko negativno
vplivalo na njegovo dojemanje dela in posledi¢no znizalo notranjo nagrado.

Po mnenju DeCenza in Robbinsa (1988, str. 397-398) bodo zunanje nagrade efektivni
motivatorji zgolj v primerih, ko bo njihova uporaba povezana z uspesnostjo zaposlenega. V
tovrstnih primerih se zmanj$a notranje zadovoljstvo kot posledica opravljenega dela, saj
prihaja do nadomestitve notranjega stimulansa z zunanjim.

Vendar pa zakljucki niso povsem preprosti, Ceravno bi tako lahko sklepali glede na gornje
trditve. V tem primeru namre¢ posameznikovo placilo ne bi smelo biti odvisno od njegove
uspesnosti, saj ne zelimo zmanj$evati notranje motivacije zaposlenih.

Kot je pokazal rezultat ve¢ kot 24 opravljenih raziskav na temo nagrajevanja, na gornje
trditve ni mogoce odgovoriti enoznacno. Na podlagi rezultatov je mogoce ugotoviti zgolj
to, da gornje izjave resni¢ne v »specificnih razmerah« in ne na sploS$no. Zato navedene
ugotovitve niso koristne pri razumevanju delovne motivacije in nagrajevanja, ter je na tej
zakljuciti, da ekstrinzicne nagrade predstavljajo pomemben vpliv na uspeSnost
zaposlenega, in so neodvisne od notranjih nagrad, ki jih zaposleni dobi ob opravljanju
samega dela.

Teorija notranje motivacije, po mnenju Osterloha (2001, str. 89), temelji na prepri¢anju, da
imajo zunanje nagrade dolocene slabost, saj lahko posameznika demotivirajo in na ta nacin
zmanjs$ujejo njegovo ucinkovitost, Se posebej v primerih opravljanja nalog, ki zahtevajo
veliko mero kreativnosti. Nadalje se slabosti motiviranja posameznika s pomoc¢jo zunanjih
nagrad kazejo tudi na nain, da je lahko posameznik pri svojem delu neosredotocen, hiti z
delom, da bi ¢imprej dosegel obljubljeno nagrado, delo smatra kot nujno zlo, ki ga mora
opraviti za doseganje nagrade, sam sebe dozivlja kot manj svobodnega in manj
ustvarjalnega.

Kar pa prav gotovo ne pomeni, da bi morala podjetja opuscati nagrajevanje s pomocjo
zunanjih nagrad. Ljudje, ki pri svojem delu uzivajo in ga imajo radi, namre¢ pri¢akujejo
priznanje managementa in posledi¢ne (visoke) financne nagrade. Ob tem pa ima tudi
notranja motivacija nezelene ucinke, kot je na primer ta, da notranje motivirani zaposleni
ne delujejo vedno v korist svojega podjetja in je prav zato notranjo motivacijo veliko tezje
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usmerjati in predvideti rezultate. DuBrin (2002, str. 103—104) zato predlaga razumno
kombiniranje oziroma usklajevanje zunanjega in notranjega nagrajevanja.

2.2.3 Denarne nagrade

Denarno nagrajevanje je ena od oblik motiviranja zaposlenih. Denarne nagrade, ki
zaposlenim 1zboljSajo financno stanje, so vse oblike izplail in ugodnosti, ki jih je
delodajalec pripravljen dati svojemu zaposlenemu v zameno za njegovo prizadevanje za
doseganje pri¢akovanih rezultatov oziroma ciljev, ki so si jih zastavili. Med denarne
nagrade se poleg place uvrscajo tudi najrazlicnejSe nagrade izplacane v gotovini,
stimulacija, regres, honorarji, bonusi in spodbude. Delimo jih v dve skupini finanénih
nadomestil za delo, in sicer v neposredne denarne prihodke, ki jih zaposleni dobijo v
denarju in posredne denarne prihodke, ki pripomorejo k vi§jemu individualnemu
materialnemu standardu, vendar jih zaposleni ne dobijo v obliki denarja. Med neposredne
denarne prihodke spadajo osnovna placa, bonusi in nagrade, dodatki za inovacije, dodatki
za fleksibilnost posameznika, dodatek vezan na rezultate in dobic¢ek delovne organizacije,
sem pa spadajo tudi delez v lastniStvu podjetja in delez od dobicka prodaje. Med posredne
denarne prihodke se uvr§cajo placilo za prehrano, zdravstveno in pokojninsko zavarovanje
ter sluzbeno vozilo podjetju (Zupan, 2001). Podjetje dodeljuje posameznikom finan¢ne
nagrade na podlagi kriterija ¢lanstva ali uspeSnosti (DeCenzo & Robbins, 1988, str. 397—
402), meja med obema kriterijema pa je velikokrat zabrisana. Na primer placano ¢lanstvo v
nekem klubu ali uporaba sluzbenega avtomobila je lahko dodeljeno na osnovi kriterija
&lanstva ali pa uspesnosti. Ce nagrado dobijo vsi managerji, se nagrada gled ena kriterij
uvri¢a v prvo skupino. Ce pa jo dobi manager na osnovi lastne delovne uspesnosti, pa gre
za drugo skupino finan¢nih nagrad (DeCenzo & Robbins, 1988, str. 397-402).

Lipicnik (1998, str. 199) meni, da ljudje denar potrebujejo denar in si ga zelijo. Z denarjem
namre¢ lahko zadovoljimo mnogo osnovnih potreb in potreb po varnosti, ¢e je prihodek
dovolj velik. Denar igra razli¢ne vloge za razlicne ljudi in za osebo v razli¢nih ¢asovnih
obdobjih. Pogosto je odlo¢ilni dejavnik, ko se ljudje odlocajo glede zaposlitve, ali ostajajo
pri istem delodajalcu ali pa bodo izbrali drugega.

Prednosti in slabosti denarnih nagrad po Zupanovi (2001, str. 211):

e Prednosti: denarne nagrade so zazeljene, preproste, vsi jih razumemo, lahko so dodatna
spodbuda.

e Slabosti: denarne nagrade niso obstojne, so vsakdanje, tezko jih nadgradimo, lahko
postanejo samoumevne.

Kljub temu pa so denarne nagrade Se vedno najbolj zazelene. Z njimi pa je povezanih kar
precej tezav, namre¢ kakor hitro denar pridobimo, tako hitro ga lahko tudi zapravimo in
pozabimo, da smo denar dobili kot nagrado. Tudi delodajalci dojemajo denarne nagrade
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kot enostavne in zato prakti¢ne, saj ni treba razmisljati o tem, na kakSen nacin sicer
nagraditi zaposlene. Zaradi slednje navedenega denarne nagrade ne prinasajo »globljih«
vrednosti, temve¢ tudi nekaj slabosti. Kot omenjeno pri Zupanovi, jih je tezko nadgraditi -
nagrajenci ob naslednjem izplac¢ilu nagrade kot samoumevno pri¢akujejo izplacilo visjega
zneska, ljudje pa se tudi hitro navadijo na tovrstne nagrade, ki posledi¢no postanejo
samoumevne. Velja namre¢, da zaposleni niso posebej veseli, ko prejmejo denarno
nagrado, vendar pa bi bili zelo razo€arani, e je ne bi dobili (Zupan, 2001. str. 211).

2.2.4 Nedenarne nagrade

Nelson (2005) navaja, da se je zaradi krize in zmanjSevanja stroSkov vse ve¢ podjetij
zacelo odlocati za razli¢ne, drugacne in bolj kreativne nadine nagrajevanja. Podcenjevanje
nefinan¢nih oblik nagrajevanja je lahko predstavlja veliko oviro pri oblikovanju ustreznih
sistemov nagrajevanja in motiviranja ljudi (Gruban, 2007).

Med nedenarne oblike se uvrséajo vse oblike prejemkov v naravi, nematerialne ugodnosti
in nematerialne nagrade. Med nematerialne ugodnosti sodijo veé¢ji ugled, vecja
prepoznavnost, med nematerialne nagrade pa priznanja in pohvale zaposlenim (Zupan et
al., 2009, str. 527). Prednost nedenarnih nagrad je njihova vizualizacija, saj si zaposleni
lazje predstavljajo brezpla¢no druzinsko potovanje kot pa dolocen denarni znesek (Fister-
Galle, 2002). Zupanova (2001, str. 211) ugotavlja, da so pogoste nedenarne nagrade, ki jih
podjetja podeljujejo zaposlenim, razlicna darila umetniske vrednosti, zlata darila, knjige,
razkosna kosila in vecerje, Sportne aktivnosti, tehnoloski izdelki, darila za ¢lane druzine,
odobren prosti ¢as, nagrade za razvajanje, sprostitev in izobrazevanje zaposlenih.

Nelson (1996) ugotavlja, da obstaja veliko naginov za nagrajevanje zaposlenih. Ce podjetje
nima izdelanega formalnega programa nagrajevanja, obstajajo razli¢ni nacini, kako je
mogoce zaposlenim pokazati zadovoljstvo in izraziti spoStovanje zaradi dobro
opravljenega dela. Na podlagi izsledkov raziskav je mogoce trditi, da so zaposleni
zadovoljni Ze s samo pohvalo, ki je izreCena ob pravem trenutku, in da takoj$nja pohvala
za dobro prevlada nad kakrsnokoli kasnejSo, ¢etudi finan¢no, nagrado. Pomembno vlogo je
nameniti tudi podeljevanju priznanj in pohval, ki jih zaposleni pogosto postavijo na vidna
mesta v svoji pisarnah.

Zupan et al. (2009, str. 561) menijo, da se med pomembnejSe nematerialne nagrade
uvrs¢ajo nastopi na pomembnejsih prireditvah in sestankih, pojavljanje v predstavitvenem
gradivu podjetja, oglasih podjetja, pa tudi dodeljevanje bolj zvenecega naziva delovnega
mesta.

Zupanova kot optimalen ocenjuje kombiniran sistem denarnega in nedenarnega
nagrajevanja, ki bo s placilnim sistemom tvoril zaokrozeno celoto (Zupan, 2001, str. 213),

27



saj ne glede na dober vpliv nematerialnega nagrajevanja zaposleni potrebujejo denarne
nagrade.

2.3 Sestavine nagrajevanja

Prejemki so razdeljeni na stalni in gibljivi del. Stalni je odvisen od vrste dela, ki ga nekdo
opravlja, gibljivi pa od tega, kako ga opravlja. Stalni del je nadomestilo za delovno silo
oziroma delodajalcu ponujene ¢loveske vire, gibljivi pa je nadomestilo za nadpovprecno
uporabo Cloveskih virov oziroma za nadpovpre¢ne dosezke in se spreminja glede na
uspesnost posameznika. Najvecji delez stalnih izplacil zajema osnovna placa, ki jo delavec
dobi za normalno uspesno delo dolocene zahtevnosti in za opravljeno Stevilo delovnih ur.
Stalna so tudi nadomestila place za ure upravicene odsotnosti (dopusti, prazniki,
boleznine). Tudi dodatki in ugodnosti so veCinoma stalni (dodatek za tezke delovne
razmere, dodatek za no¢no delo, dodatek za delovno dobo). Vecina ugodnosti je povezana
z delovnim mestom (dodatno zdravstveno in pokojninsko zavarovanje). Placilo za
uspesnost in nagrade so v celoti gibljivi del. Osnovna placa, nadomestila, dodatki in placilo
po uspesnosti se praviloma izplaujejo v denarju ali vrednostnih papirjih, nagrade in
ugodnosti pa so lahko denarne ali nedenarne, kakor sodijo vse oblike prejemkov v naravi
in nematerialne ugodnosti (visji ugled) ter nematerialne nagrade (priznanja in pohvale)
(Svetlik & Zupan, 2009, str. 526-527). Vsako podjetje mora prilagoditi sistem plac glede
na svoje znacilnosti in upoStevati zakone in predpise. Variabilni del plae predstavljajo
razli¢na placila, ki so rezultat uspesnosti zaposlenega, odgovornosti in pomembnosti dela,
ki ga zaposleni opravlja ter uspesnosti organizacije.

Individualizacija sistemov nagrajevanja oziroma nagrajevanje po meri posameznika
prinasa doloCene prednosti, saj lahko nagrade v ¢im vecji meri prilagodimo Zeljam in
interesu posameznika. Podjetje lahko na ta nacin obdrzi klju¢ne zaposlene. Fleksibilni
sistemi, pri katerih obstaja moZnost izbire med razlicnimi oblikami nagrad, na ta nacin
pridobivajo vse vecjo vlogo (Zupan et al., 2009, str. 569).

V nadaljevanju Zupan et al. (2009, str. 565-567) ugotavljajo, da so spremembe in novosti v
sodobnih sistemih pla¢ in nagrajevanja naslednje:

e teznja k preprostosti in preglednosti sistema nagrajevanja: zaposleni na ta nacin vidijo
vpliv razli¢nih nacinov njihovega vedenja na kon¢no izplacilo ali nagrado,

e prenos odgovornosti s sistema na managerje, ki pri oblikovanju sistema nagrajevanja v
dolocenih okvirih lahko delujejo samostojno,

e vkljucevanje ¢im vecjega Stevila zaposlenih v sistem nagrajevanja,

e usmerjenost v prihodnost - tradicionalni sistemi so nagrajevali pretekle dosezke,
dandanasnji pa se pogled usmerja v prihodnost, v prihajajoce poslovne nacrte - podjetja
to dosegajo z nagrajevanjem pridobivanja novih znanj in zmoznosti,

e narascanje dolgoro¢nih spodbud - izplacila niso ve¢ le gotovinska, temve¢ vse bolj
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vkljucujejo nagrajevanje v delnicah, delniskih opcijah, kar vpliva na spreminjanje
strukture lastniStva v podjetjih, ob tem pa je vecji delez placila namenjen zaposlenim,
ki so najbolj vplivali na poslovanje podjetja,

e povecanje gibljivega deleZza place na zaposlene — delodajalci in zaposleni sklenejo
sporazum, kjer se osnovne place znizajo pod trenutno veljavno raven. Tako se razmerje
med gibljivim in fiksnim delom pla¢e nagne v korist gibljivega, ki je vezan na
dolgorocno uspesnost podjetja,

e raznovrstnost pri oblikovanju sistema za sorodne vrste delovnih mest - v preteklosti so
prevladovali enotni sistemi dolo¢anja pla¢ za vsa delovna mesta, v zadnjem casu pa se
pojavljajo razli¢ni nacini dolocanja osnovnih plac v sorodnih skupinah delovnih mest.

2.4 Plaéni sistem

Lipi¢nik (1998, str. 208) poudarja, da naj bi osnovna placa v strukturi pla¢ oziroma
finan¢nih nagrad v podjetju predstavljala le delez celotnega nadomestila zaposlenemu,
preostali del pa se razdeli na: (1) placo za posebne zmoznosti, kot npr.: znanje tujih
jezikov, posebne ro¢ne spretnosti, kar vse predstavlja ve¢jo uporabno vrednost delavca; (2)
placo za posebne zmoznosti, kot npr.: znanje tujih jezikov, posebne ro¢ne spretnosti, kar
vse predstavlja ve¢jo uporabno vrednost delavca; (3) placo, odvisno od zivljenjskih
stroskov, s pomocjo katere skusa podjetje omiliti naras¢anje Zivljenjskih stroskov; (4)
placo, odvisno od Zivljenjskih stroskov, s pomocjo katere skusa podjetje omiliti naras¢anje
zivljenjskih stroskov; (5) placo, odvisno od zivljenjskih stroskov, s pomocjo katere skusa
podjetje omiliti naras¢anje zivljenjskih stroskov; ( 6) nagrade za zvestobo delavcev, ki so
dalj casa v dolo¢enem podjetju; (7) nagrade za pozrtvovalnost (opravljanje dezurstva, delo
v izmenah, nadure); (8) placilo za nedelo v ¢asu bolniske in dopusta; (9) nagrado za ucinek
oziroma uspesnost, s pomocjo katere delodajalec delavca motivira k pove€anju storilnosti
in posledi¢no k uresnicevanju ciljev podjetja; (10) nagrado za dobicek, ki je prav tako
posebna vrsta spodbude in obenem zahvale delavcem; slednjim po posebnem sistemu
razdelijo del dobicka.

2.4.1 Kaj je placni sistem?

Pla¢e in nagrajevanje moc¢no vplivajo na zmoZnosti v podjetju, na motivacijo in
obvladovanje zaposlenih ter stroSkov dela (Zupan et al., 2009, str. 123). Kljub temu, da
zaposleni nenehno primerjajo svoje place s sodelavci, pa visina place in razmerja med
njimi niso kljuénega pomena. Po Zupanovi (2001, str. 19) v osnovi razlikujemo stalni in
gibljivi del prejemkov. Stalni del je odvisen od tega, kak$no je delo, ki ga nekdo opravlja
(vrsta dela), gibljivi del pa od tega, kako dobro ga nekdo opravlja (kakovost opravljenega
dela).

Plade za vecino zaposlenih predstavljajo najpomembnejsi vir sredstev za prezivetje in
izboljSevanje kakovosti zivljenja. Razumejo jih kot nadomestilo za vlozen trud in
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prispevek vsakega posameznika podjetju (Zupan, 2001, str. 117). Tipicna sestava place v
Sloveniji zajema osnovno placo, dodatek za delovno dobo, ugodnosti, bonitete,
nadomestila, placilo za delovno uspesnost, placilo za uspesnost poslovanja, nagrade za
posebne dosezke, druge osebne prejemke, povracila v zvezi z delom in druge ugodnosti.

V Evropi so nekateri sestavni deli pla¢ vecCinoma predpisani z zakonom, kolektivno
pogodbo ali drugimi predpisi. Na ta nacin drzava in sindikati delavcev zagotavljajo raven
pravic iz delovnega razmerja. Drzave s svojo politiko vplivajo na nacine nagrajevanja
zaposlenih (Zupan et al., 2009, str. 528). Sistem nagrajevanja vkljucuje financne in
nefinan¢ne nagrade, ugodnosti pri delu ter v veliko primerih tudi sistem nagrajevanja
uspesnosti (Lipi¢nik, 1998, str. 192).

Dober sistem namre¢ spodbuja in podpira uspeSnost zaposlenih, ki so danes s svojim
znanjem, ustvarjalnostjo in zavzetostjo kljuCen dejavnik vsakega podjetja. Mnogokrat
potrjeno dejstvo, da so uspeSni zaposleni zadovoljnejsi, ne le pri delu, temve¢ tudi v
zasebnem zivljenju. S tem vstopijo v pozitivno spiralo, saj je zadovoljstvo v naslednjem
koraku temelj povecanja uspesnosti, slednji pa temelj za povecanje zadovoljstva. Sistem
nagrajevanja je tako ziv organizem, ki ga moramo razvijati skladno z spremembami v
podjetju in poslovnem okolju (Zupan, 2001, str. 7-8).

Place in nagrajevanje sodijo med psiholoske stimulatorje za delo. Prav to je razlog, da
imajo podjetja tezave pri doloCanju viSine place, ki bi omogocila normalno Zivljenje in
hkrati stimulirala zaposlenega, da bi dobro delal (Rus, 1996, str. 19).

DeCenzo in Robbins (1988, str. 402—409) poudarjata, da mora imeti ucinkovit placni
sistem pet lastnosti:

e Ponujena nagrada mora imeti za posameznika neko vrednost, pri ¢emer se pomen
posamezne nagrade od posameznika do posameznika razlikuje, zato mora biti
ucinkovit sistem nagrajevanja zasnovan tako, da ponuja raznovrstne nagrade, ki so
prilagojene posameznikovim Zeljam.

e Zaposleni zelijo, da se jim nagrade dodelijo po nacelu pravi¢nosti in enakosti. Po teoriji
enakosti naj bi posameznik ob obcutku neravnovesja med svojimi prejemki in vlozki,
glede na razmerje pri drugi osebi, odreagiral z zmanjSanjem vloZenega napora, izgubo
motivacije ali celo s povecano odsotnostjo.

e Nagrade morajo biti vidne, da jih poleg prejemnika opazijo tudi drugi, s Cimer se
zadovoljujejo posameznikove potrebe po priznanju in spostovanju.

e Ucinkovit sistem nagrajevanja se mora prilagoditi spremembam uspeSnosti
posameznika.

e Nizki stroski so pomembna znalilnost pri odlocitvi za dolo¢en placni sistem z
nagrajevanjem, saj mora delodajalec vedno pretehtati koristi in stroSke posamezne
nagrade.
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Sistem plac¢ in nagrajevanje sta torej izraza, ki predstavljata procese, s katerimi se strateski
poslovni cilji in podjetniske vrednote pretvarjajo v delo. Ce so ti sistemi uéinkoviti, niso le
orodje za razdeljevanje denarja med zaposlene, ampak odrazajo prispevke zaposlenih ter
vecajo pripadnost podjetju. Spodbudno delovno okolje, osebna rast in privlacna prihodnost
so tako le posredna placila in nagrade, ki delodajalcu pomenijo strosek oziroma nalozbo, ki
se mu povrne z vecjo uspesnostjo tako podjetja kot zaposlenih (Zupan, 2001, str. 116).
Zaradi pritiskov zniZevanja stroSkov, med katerimi zavzemajo stroski plac¢ in nagrajevanja
pomembno mesto, so podjetja prisiljena visino izplacil ¢imbolj povezovati z doseZenimi
rezultati zaposlenih (Zupan, 2001, str. 121).

Za pravo odlocitev glede doloCenega sistema pla¢ in nagrajevanja se je treba najprej
vprasati, kaj je pravzaprav namen pla¢nega sistema ter nato dolo¢iti cilje, ki naj bi jih s tem
dosegli. Podjetje z ustrezno placno politiko vsekakor Zeli vplivati na uspesnost poslovanja,
zato mu mora le-ta pomagati doseci strateSke poslovne cilje in podjetniske vrednote.
Sestavine celovitega sistema plac in nagrajevanja so po mnenju Zupanove (2001, str. 116)
sledece: osebna rast, privlacna prihodnost, placa, nagrade in ugodnosti, dobro delovno
okolje in razmere.

Odgovor na povecanje produktivnosti zaposlenih je v gradnji in vzdrzevanju delovnega
okolja, ki dosledno navdihuje ljudi, da posvetijo Cas, znanje in trud podjetju, ter s tem
dvignejo rezultate, uspesnost in konkuren¢nost podjetja (Irvine, 2009, str. 64).

Osnovni cilj sistema je torej podpreti izvajanje poslovne strategije ter tako prispevati k
vecji uspesnosti in konkurencnosti podjetja. Da bi sistem nagrajevanja ustrezno podpiral
izvajanje strategije, pa mora zadostiti naslednjim zahtevam: biti mora pravicen, prispevati
mora k vecji ucinkovitosti in uspesnosti, stroske dela mora zadrzevati v dovoljenih
okvirjih, ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.

Sistem mora biti pravicen tako za zaposlene kot tudi za samo podjetje. Prav dojemanje
pravi¢nosti je pogojeno s prepricanji, vrednotami in interesi posameznika, zato nanj ne
moremo vplivati zgolj s prizadevanjem za ¢imbolj oblikovan sistem (Zupan, 2001, str.
122). Pri oblikovanju sistema se tako lahko opremo na trikotnik pravi¢nosti Martina Hilba,
ki zajema tri vrste pravinosti, ki morajo delovati slozno. Notranja pravicnost pomeni
pravilna razmerja med placami znotraj podjetja, zunanja pravi¢nost zajema ustrezno visino
pla¢ in nagrad v primerjavi z zunanjim okoljem, poslovna pravi¢nost pa povezuje place in
nagrade z uspesnostjo posameznika (Zupan et al., 2009, str. 536).

2.4.2 Osnovna placa

Osnovna placa predstavlja osnovno placilo, do katerega je upravicen delavec. Predstavlja
relativno fiksni del place posameznega delavca za polni delovni ¢as, normalne pogoje dela
in predvidene rezultate, ki je individualno dogovorjen v pogodbi o zaposlitvi (vsebovati
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mora dolocilo o znesku osnovne place delavea v evrih, ki mu pripada za opravljeno delo)
in istocasno predstavlja osnovo za obracun dodatkov in place iz naslova delovne uspesnosti
(Robnik, 1996, str. 35).

Meznar, Mikli¢, Misi¢, Penko-Natlacen in Poto¢nik (1997, str. 198) trdijo, da spodnjo
raven osnovne place varujejo izhodiscne place iz kolektivnih pogodb, ki veljajo za vse
delavce na delovnih mestih dolo¢enega tarifnega razreda in pomeni minimum, pod katerim
ni mogoce dolociti osnovne place delavcu v pogodbi o zaposlitvi. V osnovni placi mora
biti tudi obvezno usklajevanje z rastjo cen zivljenjskih potrebscin.

Politika pla¢ je eden izmed pomembnejsih delov ekonomske in socialne politike v drzavi
(Poljan, 2004, str. 5). Place so iz socialnega, ekonomskega, motivacijskega in pravnega
vidika od nekdaj obcutljivo druzbeno in politicno podro¢je in predstavljajo pomemben vir
prihodkov prebivalstva, hkrati pa sluzijo kot podlaga za financiranje in delovanje sistemov
socialne varnosti, zato imajo izreden pomen, ne samo za zaposlenega ali posameznega
delodajalca, temvec tudi za celotno druzbo (Snoj, 2006, str. 41).

2.4.3 Delovna uspesnost in nagrajevanje kot sestavni del place

Delovna uspesnost posameznika je odvisna od njegove usposobljenosti in motivacije za
delo ter predstavlja tisto, kar lahko delavec pokaze po opravljenem delu - delovni rezultat.
Delovno uspes$nost moramo oceniti in primerno nagraditi, saj na ta nafin zagotovimo
zadovoljstvo delavca in s tem vplivamo na njegovo motivacijo, v dolo¢eni meri pa tudi na
njegovo delovno uspesnost v prihodnosti, s ¢imer se sklene motivacijski regulacijski krog
(Florjanci¢ & Jereb, 1998, str. 49-50).

Izraz placilo za uspeSnost (angl. performance-relating-pay ali pay for performance) se
uporablja za razlicne nacine povezovanja plade in delovne uspesnosti, s katerimi
poskusamo motivirati zaposlene pri delu in na ta nacin povecevati njihovo storilnost. Po
Lawsonu (2000, str. 304) obstajajo razli¢ni programi, ki temeljijo na konceptu placila za
uspesnost. Znacilno za tovrstne programe je, da so vnaprej izdelani kriteriji za primerjavo
ciljev z dejansko uspeSnostjo posameznika, da obstaja povezava med uspesnostjo
posameznika in viSino nagrade, ki jo prejme za svoje delo, da dejansko uspeSnost
posameznika in pladilo dolo¢i management, in sicer na osnovi subjektivne ocene ali
objektivnega kriterija. Povezava med placilom in uspesnostjo posameznika naj bi povecala
uspesnost poslovanja podjetja predvsem zaradi povecane storilnosti posameznika, ki deluje
v pricakovanju visje nagrade. Povezava med uspesnostjo posameznika in uspesnostjo
podjetja se ugotavlja s pomocjo formalnega sistema zagotavljanja uspesnosti (angl.
performance management — izraz oznacuje proces komunikacije med nadzornikom in
delavcem skozi vse leto, zaradi doseganja strateskih ciljev organizacije in vkljucuje
pojasnjevanje pricakovanj, postavljanje ciljev, prepoznavanje ciljev, povratne informacije
in pregled rezultatov).
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Milkovich in Newman (1996, str. 312-314) na podlagi izsledkov Stevilnih opravljenih
raziskav poudarjata, da management in delavci gojijo prepricanje, da bi placa morala biti
odvisna od uspesnosti zaposlenega, in da je storilnost zaposlenega premosorazmerna z
visino place, v kateri se upoSteva uspesnost posameznika. Izsledki $tudij namre¢ dajejo
podlago za sklepanje, da storilnost zaposlenih v podjetjih, kjer je del place odvisen od
uspesnosti oddelka ali podjetja kot celote, naras¢a za 4 - 6 odstotkov letno.

Strokovnjaki s podroc¢ja plac ocenjujejo, da se vsak dolar, ki se porabi za plaCilne sisteme,
ki temeljijo na uspesnosti, povrne z 2,34 dolarjem vecjim dohodkom podjetja. Nadaljnji
dokazi potrjujejo, da vsako 10 odstotno povecanje razmerja med variabilnim delom place
in osnovno plac¢o povzro¢i 1,5 odstotno rast ROA (Milkovich & Newman, 1996, str. 309—
314).

Ucinkovitost sistema spodbud je odvisna tudi od tega, ali je delavcu delo, ki ga opravlja,
véet. Ce delavec ne mara dela, naj tudi sistem nagrajevanja po uspe$nosti ne bi bil
ucinkovit. Iz tega sledi zakljucek, da je sistem nagrajevanja manj ucinkovit pri
dolgocasnem, ponavljajo¢em se in neprijetnem delu (Vroom & Deci, 1992, str. 303).

Zupanova (2001, str. 129) poudarja, da se med programi povezovanja pla¢ in nagrad z
uspesnostjo najbolj uveljavljajo tisti, ki temeljijo na uspesnosti skupin, enot ali celotnega
podjetja. Mnoga podjetja uvajajo nagrade za dosezene rezultate (angl. success-sharing,
goal-sharing), ki jih imenujejo »delitev uspeha« v zelji, da bi placilo za uspesnost ¢im bolj
priblizali uspesnosti podjetja. Programi naj bi odrazali strategijo podjetja in njegove
osnovne vrednote. Vanje vkljucujejo razlicno Stevilo ciljev, ki so klju¢ni za zagotavljanje
uspesnosti podjetja. Pomembno je, da so cilji taksni, da lahko zaposleni nanje vplivajo. Ce
je ciljev ve¢, se glede na njihovo pomembnost pripisejo razli¢ne utezi oziroma ponderji.
Osnova za izracun gibljivega dela place je primerjava dosezenih rezultatov z vnaprej
dolocenimi cilji. Prednosti programov delitve uspeha so po mnenju Zupanove te, da
tovrstni programi najbolje vkljucujejo celovito strategijo, cilje podjetja in prispevajo k
njihovemu doseganju, zaposleni bolje razumejo in poznajo poslovanje. Medtem pa slabost
tovrstnih programov predstavljajo razmeroma zapleteni izracuni, visina bonusov se tezko
predvidi vnaprej, poleg tega pa ni vedno, kakSen vpliv ima vedenje posameznika na
doseganje ciljev.

Prasnikar (1992, str. 290) se sprasuje, ali je smiselno place vezati na uspeSnost
posameznika ali skupine, ali torej nagraditi posameznika ali skupino kot celoto. Odlocitev
podjetja o tem je odvisna od razli¢nih dejavnikov. In sicer, ali zelimo poudariti konkurenco
med posamezniki ali pa uspeh skupine kot celote. Osnovna ideja nagrajevanja skupine
namre¢ je spodbujanje zaposlenih, da bi s povefanjem vlozenega napora sodelovali v
doseganju skupnega cilja oziroma visoke storilnosti, kar pa je v nasprotju z idejo
individualnega nagrajevanja, saj le — ta spodbuja tekmovalnost med posamezniki. Na
zgoraj izpostavljeno odlocitev podjetja vplivajo tudi tehnoloski pogoji, saj je nekatere
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storitve posameznikov tezko izmeriti in na ta nacin kvantitativno ovrednotiti, nadalje je
vCasih otezena moznost zajemanja podatkov ter moznost uporabe objektivnih meril
uspesnosti.

Deci (1992, str. 173—-174) na podlagi izsledkov opravljene raziskave ugotavlja, da so
nagrade najbolj uinkovite takrat, ko jih podelimo posamezniku za doseganje njegovih
individualno zastavljenih ciljev ali za izboljSanje njegove uspesnosti upostevaje primerjavo
z njegovim predhodnim opazovanim obdobjem, ali ko je spodbuda namenjena
posamezniku v skupini in temelji na uspesnosti skupine kot celote. Nasprotno pa spodbude,
ki obracajo Clane neke skupine drugega proti drugemu v tekmovanju za nagrado,
povzrocajo slabo delovno moralo in kvaliteto dela. Nacine nagrajevanja je treba prilagajati
glede na razlicnost osebnih vrednot posameznika in na ta nacin spodbujati k delovni
uspesnosti.

Osnova za dolocanje delovne uspesnosti se dolo¢i na podlagi gospodarnosti, kakovosti,
inovativnosti in obsega opravljenega dela. Del place za delovno uspeSnost se spreminja in
je odvisen od uspesnosti dela. Merila za ocenjevanje in merjenje delovne uspeSnosti
morajo biti vnaprej doloc¢ena in delavcem znana pred zacetkom opravljanja dela. Vnaprej
dolo¢ena merila namre¢ omogocajo moznost dokumentiranja in preverjanja delovnih
rezultatov. Vsako podjetje Zeli z nagrajevanjem doseci cilj, da ima med svojimi
zaposlenimi predvsem tim, ki zna stopiti skupaj in se zavzeti za skupne cilje podjetja, ki ga
vzamejo za svojega in dihajo za oziroma z njim (Meznar et al., 1997, str. 203).

3 RAZISKAVA O SPREMEMBAH PLACNEGA SISTEMA V 1Z-
BRANEM PODJETJU

Uvajanje sprememb v podjetjih je eno najbolj raziskanih podrocij v managementu, saj je
bilo opravljenih veliko raziskav v zvezi s preucevanjem vplivnih dejavnikov uspesnega
uvajanja sprememb. Skladno z ugotovitvami raziskovalcev organizacije k uvajanju
sprememb pristopajo preve¢ neposredno, predvsem pa ne pripravljajo posameznikov in
skupin na uvajanje sprememb. V posledici vecina odpora do sprememb izvira prav iz
zaposlenih, pa tudi iz pomanjkanja mo¢i managerskih delovnih skupin.

V konkretni raziskavi sem uporabila Studijo primera, ker sem Zelela spoznati podjetje kot
celoto, sistem uvajanja sprememb ter analizirati reakcije zaposlenih na te spremembe.

Raziskovalno delo sluzi vodstvu kot vodilo in pomo¢ pri nadaljnjih odlocitvah za uvajanje
sprememb.

3.1 Predstavitev skupine in podjetja

Obravnavano podjetje je del evropske skupine in je med vodilnimi na podrocju poslovnih
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informacij in analitike. Posluje v 18 drzavah in ima 2400 zaposlenih. V vseh organizacijah
se pri poslovnih projektih soocajo s pomembnimi vprasanji. Organizacijam pomagajo
sprejemati pravilne odlocitve in ukrepe. Gonilna sila podjetja je pomagati ljudem najti
pravi odgovor. So povezava med obstoje¢imi informacijami, ki jih stranke potrebujejo za
svoje poslovne odlocitve. Nadaljnji razvoj podjetja je odvisen od idej, zamisli in mnenja
vsakega zaposlenega. Dejstvo, da so lokalno prisotni, je za njihove stranke ogromna
prednost, saj vsi sodelavci lahko ukrepajo hitro in fleksibilno pri iskanju odgovorov na
zastavljene izzive.

Skupina je razdeljena na Stiri geografske regije: Nordijske drzave: (Danska, Estonija,
Finska, Norveska in Svedska). BeNeFra: (Belgija, Nizozemska, Francija). DACH: (Svica,
Nemcija in Avstrija). Osrednja in Vzhodna Evropa (Hrvaska, Bosna in Hercegovina,
Srbija, Poljska, Slovenija, Slovagka, Ceska in Madzarska).

Stiri glavne vrednote, ki tvorijo jedro sobivanja podjetja v druzbi v vseh 18 drzavah, so
naslednje:

Osredoto¢anje na stranke - strankam omogocajo, da sprejemajo pametne odlocitve.
Poslusajo jih. Od strank se ufdijo. Podjetje vsak dan razvija resSitve po meri strank.
Njegova orodja so: podatki in analitika. Strankam omogoca, da sprejemajo pametne
odlocitve. Tako podjetje kot njihove stranke so odvisni drug od drugega in tako skupaj
rastejo. Cilj podjetja je »vedno omogocati pametne odlocitve«.

Nenehna radovednost — podjetje si drzne biti pionir. V izbranem podjetju imajo
radovednost vgrajeno v DNK. Radovednost pokriva vse vidike poslovanja podjetja in je
vedno prisotna. Zajema nagrajevanje inovacij, nenehno iskanje moznosti za napredek in
drznost biti prvi.

Sodelovanje - obvladajo ve¢ jezikov, a vendar govorijo v en glas. Govorijo veliko
jezikov, a vendar delujejo soglasno. Celovita mreza komunikacije podjetju omogoca, da
so prvi na podro¢ju pametnih podatkov, in da ustvarjajo pravo vrednost za svoje stranke.
Ker mednarodno in medsebojno sodelujejo, se lahko hitro prilagajajo in odlo¢no ukrepajo
skupaj.

Zaupanje - zanaSajo se nase in drug na drugega. Zaupajo sebi in drugim. Zaupanje je
bistvenega pomena. Z zaupanjem gradijo profesionalen odnos do svojih strank in
ustvarjajo pomemben prispevek k druzbi. Pri gradnji zaupanja se morajo zanasati drug na
drugega in sami nase. Ce vsak posameznik prevzame odgovornost za svoja dejanja, lahko
drug drugemu pomagajo seci dlje.
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3.2 Namen in cilj raziskave

Namen raziskovalnega dela je preko kvantitativne in kvalitativne Studije primera, opozoriti
vodstvo na pomembnost uvajanja sprememb v podjetju. Pri tem skuSam ugotoviti, ali je
sprememba placnega sistema vplivala na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih ter na
podlagi pridobljenih rezultatov podam predloge, ki bi pripomogli k izboljSanju sistema
uvajanja sprememb v podjetju in povecanju stopnje motivacije ter zadovoljstva zaposlenih.

Cilj raziskovalnega dela je preuciti dejavnike, ki zaposlene motivirajo, analizirati sistem
nagrajevanja pred in po uvedbi novega placnega sistema. Nadalje bom na podlagi analize
izsledkov raziskave poskusala definirati ucinke sprememb placnega sistema na motivacijo
in zadovoljstvo zaposlenih. V raziskavi sem pridobivala podatke na dva nacina: z anketnim
vprasalnikom in intervjujem. Ugotovitve pridobljene s kvantitativno in kvalitativno metodo
sem analizirala in interpretirala ter na koncu podala priporo€ila in predloge vodstvu
podjetja.

3.3 Metodologija kvantitativnega dela raziskave

Pri kvantitativnem delu raziskave sem z metodo anketiranja brez udelezbe anketarja zbrala
primarne podatke. Kot metodo pridobivanja podatkov sem uporabila klasi¢no interno
posto. Pripravila sem anketne vprasalnike s prazno pisemsko ovojnico, dodala dopis z
namenom anketiranja ter zagotavljanjem anonimnosti pri anketiranju. Prav tako sem pred
izvedbo raziskave pridobila soglasje vodstva izbranega podjetja. Pred zacetkom anketiranja
sem anketni vprasalnik preizkusila na vzorcu S§tirih oseb zaradi ugotovitve, ¢e obstajajo
nejasnosti pri zastavljenih vprasanjih. Ker teh nejasnosti ni bilo, sem anketni vprasalnik
pustila nespremenjen.

Anketne vprasalnike sem po kon¢anem anketiranju racunalnisko obdelala. Podatke sem
vnesla v statistiéni program SPSS 23.0 ter izvedla osnovno statisticno analizo
(frekvence, % frekvenc, povprecje, standardni odklon) ter preizkus dvojic (angl. Paired
Samples T-test), podatke pa sem v nadaljevanju predstavila z grafikoni in preglednicami.

Predstavitev vzorca. V raziskavo sem vkljucila populacijo zaposlenih izbranega podjetja
iz oddelka prodaje (angl. sales). V izbranem podjetju je 125 zaposlenih. V oddelku prodaje
je trenutno 49 zaposlenih. Ker sem avtorica tega raziskovalnega dela v raziskavi nisem
sodelovala. Prejela sem 43 ustrezno izpolnjenih vprasalnikov. Odzivnost v raziskavi je bila
78,76 %. Na Sliki 3 je prikazana odzivnostna stopnja (angl. response rate).
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Slika 3: Odzivnostna stopnja v kvantitativni raziskavi v % (n=43)

® [zpolnilo anketni vprasalnik

= Ni zpolnilo anketni
vprasalnik

Na Sliki 4 je prikazana spolna struktura anketirancev. Zenske so izpolnile 25 vpraalnikov
(58,1 %), moski 18 vprasalnikov (41,9 %).

Slika 4: Struktura anketirancev glede na spol v % (n=43)

= Zenske = Mogki

Na Sliki 5 je prikazana dosezena izobrazba anketirancev. Najve¢ anketnih vprasalnikov so
izpolnili anketirani s koncano univerzitetno izobrazbo, specializacijo ali strokovnim
magisterijem (18; 41,9 %), najmanj je anketiranih z kon¢anim znanstvenim magisterijem
(1; 2,3 %). Med anketiranimi ni oseb z doktoratom.

Slika 5: 1zobrazbena struktura anketiranih v % (n=43)
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Vprasanje o starosti anketirancev je bilo odprto, anketiranci so sami vpisali svojo starost.
Glede na njihove navedbe sem anketirance uvrstila v tri starostne skupine, prikazane na
sliki 6. Minimalna starost anketirancev je 27 let, maksimalna 43 let, povprecna starost je
33,2 let.

Slika 6: Starostna struktura anketiranih v % (n=43)

= Od 20 do 30 let
= Od 31 do 40 let
= Od 41 do 50 let

Predstavitev vprasalnika. Kot metodo zbiranja podatkov sem uporabila anketni
vprasalnik (Priloga 1), ki je bil sestavljen iz Stirih glavnih delov, in sicer prvi del anketnega
vprasalnika je zajemal zaprto vprasanje s 16 trditvami s podroc¢ja motivacijskih dejavnikov.
Drugi del je zajemal 3 vprasanja s podrocja sistema nagrajevanja podjetja. Pri prvem
zaprtem vprasanju s 7 trditvami so anketirani ocenjevali prejSnji in sedanji sistem
nagrajevanja v podjetju. Pri drugem zaprtem vprasSanju s 7 trditvami so anketiranci podali
oceno, kaj jih pri nagrajevanju za uspesno delo najbolj motivira. Tretje vprasanje je bilo
odprtega tipa, anketiranci so morali vpisovati lastno mnenje glede njihovih reakcij ob
spremembi placnega sistema. Tretji del vprasalnika je bil sestavljen iz zaprtega vpraSanja z
10 trditvami s podroc¢ja zadovoljstva pri delu pred in po uvedbi novega placnega sistema.
Zadnji (Cetrti) del vpraSalnika je bil sestavljen iz demografskih vprasanj, in sicer glede
spola, starosti in stopnje doseZene izobrazbe.

3.4 Rezultati kvantitativnega dela raziskave
V nadaljevanju magistrskega dela podajam opis rezultatov empiricnega dela Studije
primera uvajanja sprememb placnega sistema v izbranem podjetju. Rezultate

kvantitativnega dela Studije predstavim vodstvu podjetja in na podlagi raziskave podam
tudi priporocila.
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3.4.1 Dejavniki motivacije

Prvo vprasanje se je glasilo: Kateri od nasStetih dejavnikov vas pri delu motivirajo k
uspesnejSemu opravljanju vasega dela?

Anketirani so svojo oceno motivacije ustrezno oznacili na Likertovi lestvici od 1 (me sploh
ne motivira) do 5 (me zelo motivira).

Tabela 4 prikazuje izbrane motivacijske dejavnike, ki prispevajo k uspesnosti opravljenega
dela. Anketirane pri delu najbolj motivira primeren zasluzek (povprecje = 4,56; standardni
odklon = 0,77), sledi fleksibilnost delovnega casa (povprec¢je = 4,49; standardni
odklon=0,67), moznost napredovanja (povpreCje = 4,49; standardni odklon = 0,88),
zanimivo delo (povprecje = 4,47; standardni odklon = 0,91) in dobri odnosi s sodelavci
(povprecje = 4,47; standardni odklon = 0,70), najmanj pa anketirane pri delu motivira
obseg dela (povprec¢je=3,21; standardni odklon = 0,83). Ostali podatki so razvidni v Tabeli
3.

Tabela 4: Dejavniki motivacije (n=43)

Dejavniki motivacije Povpredje Standardni odklon
Primeren zasluzek (placa in druge materialne ugodnosti) 4,56 0,77
Fleksibilnost delovnega Casa 4,49 0,67
Moznost napredovanja 4,49 0,88
Zanimivo delo 4,47 0,91
Dobri odnosi s sodelavei 4,47 0,70
Moznost lastne organizacije dela 4,44 0,73
Stalnost in varnost zaposlitve 4,37 0,85
Samostojnost pri delu 4,37 0,82
Dobri odnosi z nadrejenimi 4,35 0,90
Pohvale in priznanje za dobro opravljeno delo 4,30 1,01
Organizacijska klima 4,23 0,78
Moznost dodatnega izobrazevanja in usposabljanja 4,05 1,02
Ugled in status delovnega mesta 4,02 1,10
Dobri delovni pogoji, kot so delovni prostor, oprema ipd. 3,98 0,71
Redno spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti 3,70 1,04
Obseg dela 3,21 0,83

3.4.2 Sistem nagrajevanja v podjetju

Drugo vprasanje se je glasilo: Prosim ocenite prej$nji in sedanji sistem nagrajevanja v
podjetju.

Anketirani so svojo oceno strinjanja s trditvami, ki se nanasajo na sistem nagrajevanja v
podjetju, ponovno podali na Likertovi lestvici od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5
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(popolnoma se strinjam). Anketirani so najprej ocenjevali prejSnji sistem nagrajevanja v
izbranem podjetju, nato pa $e sedanji sistem.

Anketirani so se v povprecju najbolj strinjali, da je bil prejsnji sistem nagrajevanja dobro
zasnovan (povprecje = 3,56; standardni odklon = 1,03), nato jasen in razumljiv
(povprecje = 3,53; standardni odklon = 1,10) ter objektiven (povprecje = 3,42; standardni
odklon = 0,82) itd. Anketirani so se v povprecju najmanj strinjali, da je prejSnji sistem
nagrajevanja vseboval financne in nefinan¢ne oblike nagrajevanja (povprecje = 2,79;
standardni odklon = 1,21). Ostali podatki so razvidni v Tabeli 5.

Tabela 5: Prejsnji sistem nagrajevanja (n=43)

Prejsnji sistem nagrajevanja Povprecje | Standardni odklon

Sistem nagrajevanja je dobro zasnovan 3,56 1,03
Sistem nagrajevanja je jasen in razumljiv 3,53 1,10
Sistem nagrajevanja je objektiven 342 0,82
Sistem nagrajevanja je oblikovan na nacin, da so nase naloge, cilji in 137 L.00
nagrade natanéno opredeljene ’ ’

Sistem nagrajevanja je pravicen do vseh zaposlenih v prodaji 2,95 1,11
Sistem nagrajevanja mi omogoca osebni razvoj 2,88 1,16
Sistem nagrajevanja vsebuje finan¢ne in nefinancne oblike 2.79 121

nagrajevanja

Anketirani so se v povprecju najbolj strinjali, da je sedanji sistem nagrajevanja objektiven
(povprec¢je = 2,74; standardni odklon = 1,09) in oblikovan na nacin, da so naloge, cilji in
nagrade natan¢no opredeljene (povpre¢je = 2,74; standardni odklon = 1,05), da je dobro
zasnovan (povprecje = 2,70; standardni odklon=1,10) itd. Anketirani so se v povprecju
najmanj strinjali, da sedanji sistem nagrajevanja omogoca osebni razvoj (povprecje = 2,28;
standardni odklon = 1,05). Ostali podatki so razvidni v Tabeli 6.

Tabela 6: Sedanji sistem nagrajevanja (n=43)

Sedanji sistem nagrajevanja Povprecje | Standardni odklon

Sistem nagrajevanja je objektiven 2,74 1,09

Sistem nagrajevanja je oblikovan na nacin, da so nasSe naloge, cilji in 574 105
nagrade natan¢no opredeljene ’ ’

Sistem nagrajevanja je dobro zasnovan 2,70 1,10

Sistem nagrajevanja je jasen in razumljiv 2,47 1,20

Sistem nagrajevanja je pravicen do vseh zaposlenih v prodaji 2,44 1,10

Siste@ nag’rajevanja vsebuje financne in nefinancne oblike 228 116
nagrajevanja

Sistem nagrajevanja mi omogoca osebni razvoj 2,28 1,05

Razlike med povpre¢nimi ocenami strinjanja med posameznimi trditvami, ki se nanaSajo
na prejSnji in sedanji sistem nagrajevanja v izbranem podjetju, je prikazan na Sliki 7.
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Razvidno je, da so anketirani v povprec¢ju sedanji sistem nagrajevanja v izbranem podjetju
ocenili slabSe kot prejs$nji sistem nagrajevanja.

Slika 7. Razlike v zaznavanju prejsnjega in sedanjega sistema nagrajevanja (n=43)
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V nadaljevanju sem s preizkusom dvojic (angl. Paired Samples T-test) preverjala, ali so te
razlike statisti¢no znacilne. Prag statisticne znacCilnosti sem postavila na p<0,05. 1z Tabele
6 je razvidno, da so vse razlike med trditvami, ki se nanasajo na prejSnji in sedanji sistem
nagrajevanja v izbranem podjetju, statisticno znacilne (Sedanji xn<PrejS$nji xa; p<0,05),
najvecja statisticno znacilna razlika je med jasnostjo in razumljivostjo prejSnjega in
sedanjega sistema nagrajevanja (razlika povprecja = 1,07; p = 0,000), najmanjsa statisticno
znacilna razlika je pri finan¢nih in nefinanénih oblikah nagrajevanja (razlika povprecja =
0,51; p = 0,009) in trditvi o pravi¢nosti nagrajevanja do vseh zaposlenih v prodaji (razlika
povprecja = 0,51; p = 0,040). Ker je razlika povprecja pri vseh trditvah pozitivna (razlika
Xn = Prej$nji xn — Sedanji xn), to pomeni, da so anketirani v povprecju sedanji sistem
nagrajevanja v izbranem podjetju statisticno znacilno ocenili slabSe kot prej$nji sistem
nagrajevanja. Ugotavljam tudi, da so vse povpre¢ne ocene ocenjevanja sedanjega sistema
nagrajevanja v izbranem podjetju <3,0, kar pomeni, da so zaposleni manj zadovoljni kakor
so bili pred spremembo.
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Tabela 7: Sistem nagrajevanja nekoc¢ in danes ter prikaz rezultatov preizkusa (n=43)

. . . .. | Razlika .
Sistem nagrajevanja Povpreéje «. | P (2- stranski)
povprecja
Par | PrejSnji/ Sistem nagrajevanja je dobro zasnovan 3,56 0.86 0.002
1 | Sedanji/ Sistem nagrajevanja je dobro zasnovan 2,70 ’ ’
Prej$nji/ Sistem nagrajevanja je pravicen do vseh zaposlenih 2.95
Par | v prodaji S 0,51 0,040
2 | Sedanji / Sistem nagrajevanja je pravi¢en do vseh 544
zaposlenih v prodaji ’
Par | Prej$nji/ Sistem nagrajevanja je jasen in razumljiv 3,53 107 0.000
3 | Sedanji / Sistem nagrajevanja je jasen in razumljiv 2,47 ’ ’
Par | Prejsnji/ Sistem nagrajevanja je objektiven 3,42 0.67 0.003
4 | Sedanji / Sistem nagrajevanja je objektiven 2,74 ’ ’
Prej$nji/ Sistem nagrajevanja vsebuje financne in nefinancne 2.79
Par obhkeflagr'ajevan]a . . ' - 051 0,009
5 | Sedanji / Sistem nagrajevanja vsebuje financne in 298
nefinancne oblike nagrajevanja ’
Prej$nji/ Sistem nagrajevanja je oblikovan na nacin, da so 137
Par | nase naloge, cilji in nagrade natan¢no opredeljene ’ 0.63 0.009
6 | Sedanji / Sistem nagrajevanja je oblikovan na nacin, da so 574 ’ ’
nase naloge, cilji in nagrade natan¢no opredeljene ’
Par | PrejSnji/ Sistem nagrajevanja mi omogoca osebni razvoj 2,88 0.60 0.009
7 | Sedanji / Sistem nagrajevanja mi omogoca osebni razvoj 2,28 ’ ’

Tretje vprasanje se je glasilo: Prosim ocenite posamezne trditve, ki

sistemom nagrajevanja v podjetju.

SO povezanc S

Anketirani so stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami ocenili na Likertovi lestvici od 1

(nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam). Anketirani so se v povprec¢ju najbolj

strinjali s trditvijo »Finan¢ne nagrade me najbolj motivirajo« (povprecje = 4,07; standardni

odklon = 0,96), nato z trditvijo »Prisegam na kombinacijo finan¢nih in nefinan¢nih

nagrad« (povprecje = 3,63; standardni odklon = 1,16) ter »Ugled med sodelavci me bolj

motivira kot ostale nefinancne nagrade« (povprecje = 2,67; standardni odklon = 0,97),

najmanj pa s trditvijo »Pohvala vodstva me bolj motivira kot financne nagrade« (povprecje
= 2,42; standardni odklon = 1,05). Ostali podatki so razvidni v Tabeli 8.

Tabela 8: Sistem nagrajevanja in s tem povezane trditve (n=43)

Povprecje | Standardni odklon
Finan¢ne nagrade me najbolj motivirajo 4,07 0,96
Prisegam na kombinacijo finan¢nih in nefinan¢nih nagrad 3,63 1,16
Ugled med sodelavci me bolj motivira kot ostale nefinancne nagrade 2,67 0,97
Pohvala vodstva me bolj motivira kot ostale nefinan¢ne nagrade 2,65 1,04
Nefinan¢ne nagrade me najbolj motivirajo 2,60 1,03
Ugled med sodelavci me bolj motivira kot financne nagrade 2,47 0,96
Pohvala vodstva me bolj motivira kot finan¢ne nagrade 2,42 1,05
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Cetrto vprasanje (odprto vprasanje) se je glasilo: Kako ste reagirali, ko se je v vasem
podjetju spremenil sistem nagrajevanja?

Na to vprasanje je odgovorilo dvaintrideset anketiranih. Njihove reakcije so bile sledece:
Nestrinjanje z novim placnim sistemom, ker je nerazumljiv in netransparenten (13
anketiranih). Preseneeni zaradi nejasne obrazlozitve vzrokov sprememb placnega sistema
(10 anketiranih). Nezaupljivo nad novim placnim sistemom (5 anketiranih). RazocCaranje,
strah in obcutek izigranosti (4 anketirani).

Analiza odprtega vprasanja raziskave prikazuje, da se vecina anketiranih ne strinja z novim
placnim sistemom, ker je nerazumljiv in netransparenten, ostali anketirani so bili
preseneceni, nezaupljivi, bili so razocarani in pocutili so se izigrane.

3.4.3 Zadovoljstvo pri delu

Peto vprasanje se je glasilo: Prosim ocenite vidik svojega zadovoljstva pri delu pred in po
uvedbi novega sistema nagrajevanja v vasem podjetju.

Anketirani so svojo oceno zadovoljstva v izbranem podjetju podali na Likertovi lestvici od
1 (zelo nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen). Anketirani so najprej podali oceno
zadovoljstva pred uvedbo novega sistema nagrajevanja, nato so podali oceno zadovoljstva
po uvedbi novega sistema nagrajevanja v izbranem podjetju.

Iz Tabele 8 je razvidno, da so bili anketirani pred uvedbo novega sistema nagrajevanja v
povpre¢ju najbolj zadovoljni z delovnim casom (povprecje = 2,67; standardni odklon =
0,97), nato z neposredno nadrejenim (povprecje = 3,86; standardni odklon=0,91), s
sodelavci (povprecje = 3,81; standardni odklon = 0,85), stalnostjo zaposlitve (povprecje =
3,74; standardni odklon = 1,03) in delovnimi pogoji (povprecje = 3,58; standardni odklon
= 0,82), najmanj pa z moznostmi za napredovanje (povprecje = 2,79; standardni odklon =
0,99). Ostali podatki so razvidni v Tabeli 9.

Tabela 9: Prenova nagrajevalnega sistema in ocena zadovoljstva pred uvedbo (n=43)

Povprecdje Standardni odklon
Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 4,09 0,81
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 3,86 0,91
Zadovoljstvo s sodelavci 3,81 0,85
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 3,74 1,03
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 3,58 0,82
Zadovoljstvo z vodstvom podjetja 3,53 0,88
Zadovoljstvo s placo 3,53 0,77
Zadovoljstvo z vsebino dela 3,51 0,86
Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje 3,12 1,05
Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje 2,79 0,99
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Iz Tabele 10 je razvidno, da so bili anketirani po uvedbi novega sistema nagrajevanja v
povpre¢ju najbolj zadovoljni z delovnim casom (povprecje = 4,14; standardni odklon =
0,80), nato s stalnostjo zaposlitve (povprecje = 3,72; standardni odklon = 1,18), s sodelavci
(povprec¢je = 3,65; standardni odklon = 0,92), neposredno nadrejenim (povprecje = 3,60;
standardni odklon = 1,07) in delovnimi pogoji (povprecje = 3,44; standardni odklon =
0,85), naymanj pa z moznostmi za napredovanje (povpre¢je = 2,53; standardni odklon =
1,10). Ostali podatki so razvidni v Tabeli 10.

Tabela 10: Prenova nagrajevalnega sistema in ocena zadovoljstva po uvedbi (n=43)

Povprecje Standardni odklon
Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 4,14 0,80
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 3,72 1,18
Zadovoljstvo s sodelavci 3,65 0,92
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 3,60 1,07
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 3,44 0,85
Zadovoljstvo z vsebino dela 3,28 0,91
Zadovoljstvo s placo 2,91 0,97
Zadovoljstvo z vodstvom podjetja 2,81 1,10
Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje 2,79 1,06
Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje 2,53 1,10

Razlike med povprec¢nimi ocenami zadovoljstva pri delu pred in po uvedbi novega sistema
nagrajevanja prikazujem v Sliki 8. Razvidno je, da je ocena zadovoljstva pri delu po
uvedbi novega sistema nagrajevanja nizja pri dveh dejavnikih zadovoljstva (zadovoljstvo z
vodstvom podjetja; zadovoljstvo s placo), kot je bila ocena zadovoljstva pred uvedbo
novega sistema nagrajevanja. Razvidno je tudi, da so pri ostalih dejavnikih zadovoljstva pri
delu te razlike minimalne ali pa jih skoraj ni.

Slika 8: Razlike z zadovoljstvom pri delu pred in po uvedbi novega sistema nagrajevanja

(n=43)
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V nadaljevanju sem s preizkusom dvojic (angl. Paired Samples T-test) preverjala, ali so te
razlike statisti¢no znacilne. Prag statisticne znacilnosti sem postavila na p<0,05.

Iz Tabele 11 izhaja, da so razlike med dejavniki zadovoljstva pri delu v izbranem podjetju
statisticno znacilne pri dveh dejavnikih zadovoljstva pri delu, in sicer pri dejavniku
zadovoljstva z vodstvom podjetja (razlika povprecja = 0,72; p = 0,001) in dejavniku
zadovoljstva s placo (razlika povprec¢ja=0,63; p = 0,004). Ker je razlika povprecja pri teh
dveh dejavnikih pozitivna (razlika xn = Pred xa — Po Xn), to pomeni, da so anketirani v
povpre¢ju sedaj, to je po uvedbi novega placnega sistema statisticno znacilno manj
zadovoljni z vodstvom podjetja in z placo. Pri ostalih dejavnikih zadovoljstva pri delu ni
statisti¢no znacilnih razlik (p>0,05), kar pomeni, da po uvedbi novega pla¢nega sistema ni
ugotovljenih razlik v zadovoljstvu kot pred uvedbo novega placnega sistema z vsebino
dela, sodelavci, neposredno nadrejenim, moznostmi za napredovanje, delovnimi pogoji
(oprema, prostori), moznostmi za izobrazevanje, stalnostjo zaposlitve in delovnim ¢asom.

Ugotavljam tudi, da so vse povprecne ocene dejavnikov zadovoljstva pri delu, tako pred
kot po uvedbi novega sistema nagrajevanja, v izbranem podjetju <4,0 razen pri povprecni
oceni zadovoljstva z delovnim Casom, kjer je sta obe povprecni oceni vecji od 4,0.

Tabela 11: Zadovoljstvo pri delu pred in po prenovi nagrajevalnega sistema ter prikaz
rezultatov preizkusa dvojic (n=43)

. . . .. Razlika .
Sistem nagrajevanja Povpredje .. | p (2- stranski)
povprecja
Par | Pred/ Zadovoljstvo z vsebino dela 3,51
- - 0,23 0,208
1 | Po/ Zadovoljstvo z vsebino dela 3,28
Par | Pred / Zadovoljstvo z vodstvom podjetja 3,53 072 0.001
2 | Po/ Zadovoljstvo z vodstvom podjetja 2,81 ’ ’
Par | Pred / Zadovoljstvo s sodelavci 3,81
- : 0,16 0,241
3 | Po/ Zadovoljstvo s sodelavci 3,65
Par | Pred / Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 3,86 0.26 0.125
4 | Po/ Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 3,60 ’ ’
Par | Pred / Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje 2,79 0.26 0.132
5 | Po/ Zadovoljstvo z moZznostmi za napredovanje 2,53 ’ ’
Par | Pred / Zadovoljstvo s placo 3,53
- - 0,63 0,004
6 | Po/ Zadovoljstvo s placo 2,91
Par | Pred / Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 3,58 0.14 0.204
7 | Po/ Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 3,44 ’ ’
Par | Pred / Zadovoljstvo z moznostmi za izobraZevanje 3,12 033 0.080
8 | Po/Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje 2,79 ’ ’
Par | Pred / Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 3,74 0.02 0.917
9 | Po/ Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 3,72 ’ ’
Par | Pred / Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 4,09
- — -0,05 0,570
10 | Po/ Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 4,14
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3.5 Metodologija kvalitativnega dela raziskave

Po analizi kvantitativnega dela, sem skladno s preucevano teorijo, oblikovala vsebino
intervjuja (Priloga 2). Intervju vodstva sem kot avtorica magistrskega dela izvajala sama in
brez pomoc¢i. Za kvalitativno raziskovanje sem se odlocila, ker mi je omogocalo
natancnejSo opredelitev obravnavanih tem, pridobivanje novih idej ter dopolnjevanje,
potrjevanje in razlago kvantitative analize. Za namen kvalitativnega dela raziskave sem
pridobila podatke z pomocjo intervjuja. Pred izvedbo intervjuja sem vodstvu podjetja
najprej predstavila kakSen je namen intervjuja in s tem pridobila privolitev v intervju.
Intervju sem izvajala s napravo za snemanje. Snemanje intervjuja mi je omogocalo zvoc¢ni
zapis na podlagi katerega sem opravila transkripcijo. Tudi Gracnerjeva (2014, str. 130) se
strinja, da zvoc¢ni zapis pomeni bistveno bolj natan¢no zbiranje podatkov.

Polstukturiran intervju

Metodo polstrukturiranega intervjuja sem izbrala, ker je primerna za izvedbo raziskave, ko
je treba posameznika vprasati o naravi dolo¢enega procesa in imeti moznost postavljanja
dodatnih vprasanj, ki se porajajo tekom intervjuja.

Za izvedbo intervjuja sem si pripravila opomnik (Priloga 2), ki mi je nudil oporne tocke.
Skozi celoten intervju sem skuSala obdrzati rdeCo nit in logi¢no povezovati vpraSanja.
Strukturiran intervju je sestavljen iz sklopa vprasanj, ki so skrbno napisana in sestavljena z
namenom vodenja vsakega sodelujoCega skozi enake tematike in postavljanjem enakih
vprasanj (Patton, 1987, str. 112).

Churchill in Tacobucci (2005, str. 285) menita, da je za polstrukturiran globinski intervju
znaéilno, da je namen raziskave jasen, odgovori na vprasanja pa odprti in prosto tekoéi. Ze
zacetno vprasanje je jasno, z njim poskuSa izprasevalec spodbuditi prosto govorjenje o
predmetu. Udelezenec odgovarja na vpraSanje, ki jih postavlja raziskovalec, obenem pa
njegovi odgovori dolocajo smer intervjuja. Vrstni red in oblikovanje vpraSanj se spreminja
od intervjuja do intervjuja, kar pomeni, da se pri posameznih intervjujih spreminja tudi
vsebina.

Intervju je ena izmed najmocnejSih metod v kvalitativnih raziskavah. Cohen, Manion in
Morrison (2007) opredeljujejo intervju kot fleksibilno orodje za zbiranje podatkov, pri
katerih se omogoca uporaba razli¢nih senzori¢nih dejavnikov: verbalnih, neverbalnih,
govornih in slusnih. Za razliko od navadnega pogovora ima intervju specificen namen, ki
temelji na vpraSanjih, ki jih postavlja izprasevalec.

Intervju sem izvedla z dvema vodstvenima osebama, ki ju bom v nadaljevanju opisala kot
oseba A (direktorica prodaje) in oseba B (finan¢ni direktor). Z osebo A sem intervju
izvedla 28.03.2017. Intervju je potekal v pisarni osebe A. Intervju sem z dovoljenjem
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osebe A snemala. Intervju je trajal 45 minut. Z osebo B sem opravila intervjuja 10.04.2017.
Intervju je potekal v pisarni osebe B. Intervju sem z dovoljenjem osebe B snemala. Intervju
je trajal 50 minut.

Za namene analize sem pripravila transkripte obeh intervjujev, osebe A in B. Evalvacijo
podatkov sem analizirala z utemeljitveno metodo (angl. grounded theory). Za Se bolj
poglobljeno razumevanje obravnavanega problema sem uporabila interno dokumentacijo
izbranega podjetja.

3.6 Rezultati kvalitativnega dela raziskave

V tej toCki predstavim rezultate kvalitativnega dela raziskave. Predstavim analizo
intervjuja vodstva po tematskih sklopih, ki je namenjena vpogledu vsebine odgovorov
dveh respondentov. Na koncu sledi predstavitev odkritij v Studiji in kakSen je moj dodaten
prispevek k ugotovitvam prejsnjih raziskav.

3.6.1 Glavni motivi in vzroki za spremembo pla¢nega sistema

Spremembe planega sistema v izbranem podjetju so po mnenju vodstva bila nuja, saj je
podjetje iz mocno akvizicijskega poslovnega modela »za pridobivanja novih strank na
trgu« preslo v poslovni model »obdrzanje strank in z njimi rast«. Ker podjetje na letni
ravni ni imelo ve¢ rasti na trgu (20-30 odstotkov), so bili prisiljeni spremeniti placni
sistem. Situacija trga in nezmoznost rasti podjetja, kakrsna je bila v preteklosti, je prisilila
podjetje v spremembe. Vodstvo meni, da je bil prejSnji placni sistem nevzdrzen, ker
nagrajevanje zaposlenih ni bilo usklajeno s rastjo prihodkov. Prihodki iz naslova prodaje
niso bili usklajeni s stroski dela. Tudi Myres et al. (2012) menijo, da se nekateri od moznih
razlogov za spremembe nahajajo izven organizacije v njenem okolju, na drugi strani se
nekateri vzroki nahajajo znotraj organizacije same.

3.6.2 Pobude za spremembo pla¢nega sistema

Raziskava dokazuje, da je pobuda za spremembo planega sistema priSla s prihodom
novega finan¢nega direktorja v podjetju. Novo vodstvo je zahtevalo znizanje stroskov dela
in spremembo dolgoletnega nacina nagrajevanja zaposlenih. Novi finan¢ni direktor je po
uvedbi novega placnega sistema pridobil sloves tako imenovanega »heroja« in posledicno
prejel priznanje za zniZanje stroskov dela v podjetju. Huczynski (1993) poudarja, da je za
lazje razumevanje razlogov za spremembe, ki jih uvajajo novi vodje treba razumeti vpliv
njihove prisotnosti na organizacijo. Po enem staliSu ima vodja organizacije status
»heroja«, pobudnika za spremembo, ki jo hkrati tudi izpelje in na ta nacin resi organizacijo.
Prisotnost novega, karizmati¢nega vodje je pogosto razlog za spremembe v organizacijah.
Robbins in Judge (2003) zatrjujeta, da novi vodja s svojo karizmo, znanjem in dosezki, v
organizacijo prinese nove izkusnje in nov pogled na to, kako bi se moralo v organizaciji
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delati. Na ta nacin tudi pri ostalih zaposlenih spodbudi Zeljo po spremembi. Na ta nacin
tudi ustvarja vizijo ter uspe$no povezuje doseganje ciljev z boljSo prihodnostjo
organizacije. Skladno z navedbami Myresa et al. (2012) moc¢na karizma ni nujno pogoj, da
novi vodja pripelje do sprememb. Studije so namreé¢ pokazale, da je povod za spremembe
lahko ze prihod novega ¢loveka na vodstveni polozaj v organizaciji, saj se na ta nacin
celotni organizaciji odda sporocilo, da obstoji velika verjetnost spremembe. Novi vodja
lahko povzro¢i spremembo Ze samo zaradi novih pogledov in druga¢ne interpretacije
zunanjih dejavnikov in trendov v okolju. Na ta nacin bodo izku$nje novega vodje lahko
privedle do odkritja potrebe po spremembi in drugacnih strateSkih odlocitvah. Navzlic
temu pa obstaja nevarnost, da bodo novi vodje v takih situacijah smatrali, da morajo zaceti
z uvajanjem sprememb zgolj zaradi tega, ker je tako napisano v njihovih pogodbah, ali ker
tako ostali od njih pricakujejo ali pa celo zaradi potrebe lastnega ega in Zzelje, da v
organizaciji pustijo svojo sled. Slednje navedeni so napacni razlogi za spremembe, saj je
potrebno, da si novi vodje vzamejo Cas, da organizacijo spoznajo in jo razumejo.

3.6.3 Uspesnost uvajanja sprememb

Vodstvo podjetja je zadovoljno z uvedbo spremembe, prav tako z dosezenimi rezultati.
Rezultati spremembe so skladni s njithovimi pri€akovanji in sicer normalizacija in kontrola
stroSkov pla¢ glede na rast prihodkov v podjetju. Vodstvo meni, da je bil prejs$nji placni
sistem prilagojen rasti na trgu in osvajanju novih strank, medtem ko je nov placni sistem
prilagojen ohranitvi trznega deleza. Obdobje uvajanja spremembe je Cas velike negotovosti
in turbulentnosti, zato je obvladovanje procesa uvajanja sprememb tisto, kar organizaciji
omogoci uspeh (Kotter & Cohen, 2002). Neobvladovanje procesa uvajanja spremembe ima
lahko velike negativne posledice za organizacijo, saj stane veliko denarja in povzroci
veliko bolecine. Zelo uspeSne organizacije vedo, kako premagati »protitelesa«, ki
zavracajo novosti ter znajo zagrabiti priloznosti in se izogniti nevarnostim. Za velik uspeh
so pac potrebne velike spremembe, nenehne postopne spremembe namre¢ ne zadoscajo.

Ce apliciram te ugotovitve na izbrano podjetje, je mo¢ ugotoviti, da kljub temu, da je
izbrano analizirano podjetje velik poslovni sistem, vodstvo ni znalo prepreciti oziroma
zmanjSati upora zaposlenih in premagati t.i. protiteles, ki zavracajo novosti oziroma
spremembe.

3.6.4 Reakcije zaposlenih na spremembo pla¢nega sistema

Vodstvo je mnenja, da je reakcija zaposlenih na zacetku bila pretirana. Spremembe, v
kolikor niso jasno vidne, so za zaposlene vedno negativne in slabo sprejete. Vodstvo meni,
da so zaposleni bili zadrzani zaradi strahu pred neznanim, saj niso vedeli, kako se bo to
odrazalo v praksi. Vodstvo je naletelo na odpor in slabo voljo zaposlenih, saj nov pla¢ni
sistem ne nagrajuje ve¢ posameznika kot prejSnji placni sistem. Vodstvo je prepri¢ano, da
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so po dolocenem c¢asu zaposleni sprejeli nov placni sistem, ker so se z njim morali
sprijazniti.

Raziskava prikazuje (anketni vprasalnik), da se vecina zaposlenih ne strinja z novim
plac¢nim sistemom, ker je nerazumljiv in netransparenten. Zaposleni so bili preseneceni nad
spremembo placnega sistema, zaradi nejasne obrazlozitve vzrokov za uvedbo spremembe.
Bili so nezaupljivi, razo€arani in izigrani. Razvidno je tudi, da je ocena zadovoljstva pri
delu, po uvedbi novega sistema nagrajevanja, nizja pri dveh dejavnikih (zadovoljstvo s
placo, zadovoljstvo z vodstvom), kot je bila ocena zadovoljstva pred uvedbo novega
sistema nagrajevanja.

3.6.5 Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih ob spremembi pla¢nega sistema

Po mnenju vodstva je sprememba pla¢nega sistema le kratkoro¢no vplivala na motivacijo
in zadovoljstvo zaposlenih. Dolgorocno ne opazajo negativnih vplivov pri motivaciji
zaradi uvedenih sprememb. Tudi vodstvo je mnenja, da je dobro in posteno placilo zelo
pomembno za motivacijo pri delu. Respondenta menita, da sta poleg dobre place, zelo
pomembna dejavnika za motivacijo tudi organizacijska klima in dobri odnosi med
sodelavci. Pozitivna organizacijska klima poveca motivacija med zaposlenimi, poveca pa
se tudi verjetnost, da si bodo zaposleni Se bolj prizadevali, da bo delo, ki ga opravljajo,
odli¢no narejeno. Klima torej vpliva na motivacijo in vedenje zaposlenih, je niz merljivih
lastnosti delovnega okolja, zaznanih posredno ali neposredno s strani tistih ljudi, ki delajo
v tem okolju (Minwir, 1992, str. 30; Neal, West, & Patterson, 2005, str. 496).

Raziskava je pokazala, da so zaposleni manj motivirani in zadovoljni s sedanjim sistemom
nagrajevanja. Nov sistem nagrajevanja ni stimulativen kakor prejSnji, obenem povzroca
pritisk po zagotovitvi doseganja ciljev organizacije in ne vec ciljev posameznika.
Zaposleni so z uvedbo novega placnega sistema manj zadovoljni z vodstvom in placo.
Ugotovila sem (anketni vpraSalnik), da zaposlene pri delu najbolj motivira primeren
zasluzek (placa in druge materialne ugodnosti), vendar so zaposleni po uvedbi novega
placnega sistema statisticno znacilno manj zadovoljni s placo (povprecje=2,91<3,0). Drugi
najpomembnej$i motivacijski dejavnik za zaposlene je fleksibilnost delovnega casa in
moznost napredovanja. Dobre odnose med sodelavci ocenjujejo na petem mestu,
organizacijsko klimo na enajstem mestu od Sestnajstih motivacijskih dejavnikov. Za razliko
od vodstva, ki uvrs¢a organizacijsko klimo na drugo mesto, dobre odnose med sodelavci na
tretje mesto med motivacijske dejavnike. Ugotavljam tudi, da so vse povpre¢ne ocene
ocenjevanja sedanjega sistema nagrajevanja v izbranem podjetju <3,0, kar kaze na nizko
zadovoljstvo v podjetju. Visoko motivirani in zadovoljni zaposleni predstavljajo kapital
podjetja. Podjetja, ki se tega zavedajo, so konkuren¢na in bolj uspeSna trgu. Migli¢,
Vukovi¢, Ovsenik in Cerneti¢ (2006, str. 79) prav tako ugotavljajo, da ima denar zapleteno
vlogo pri motiviranju zaposlenih. Ni edini faktor motiviranja, vendar nekateri raziskovalci
ugotavljajo, da je najpomembne;jsi.
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3.6.6 Komunikacija ob spreminjanju pla¢nega sistema

Vodstvo podjetja se zaveda in meni, da bi morali izbolj$ati komunikacijo na vseh ravneh v
podjetju (iz vrha navzdol in obratno) ter izbrati primeren ¢as za predstavitev sprememb.
Vodstvo meni, da bi priprava zaposlenih na spremembe bistveno izboljsala in omogocila
hitrejSi in laZji proces uvajanja sprememb. Z zaposlenimi bi morali vzpostaviti jasno,
odprto in transparentno komunikacijo ter jim iskreno predstaviti namen in cilj teh
sprememb, da bi jih zaposleni lazje sprejeli. S tem bi si pridobili vecje zaupanje,
pripadnost in lojalnost zaposlenih.

Iz raziskave (anketni vprasalnik) je razvidno, da je bila komunikacija vodstva nejasna,
netransparentna in nepravocasna. Zaposleni niso bili pravocasno obvesceni, da se jim bo
spremenil sistem nagrajevanja. Komunikacija z zaposlenimi je potekala le enosmerno (iz
vrha navzdol). Tako zaposleni niso imeli moznosti dvosmerne komunikacije in podajanja
predlogov glede na uvedene spremembe. Jorgensen et al. (2009, str. 43) so v IBM-ovi
raziskavi prisli do enakih zakljuckov, da je vkljuCevanje in sodelovanje zaposlenih pri
uvajanju sprememb ter dvosmerna komunikacija moc¢an dejavnik uspeha: 72 odstotkov
anketiranih verjame, da je udelezba zaposlenih klju¢nega pomena, 70 odstotkov jih meni,
da je iskrena in pravocasna komunikacija zelo pomembna za uspesno uvajanje sprememb.
Z boljso komunikacijo in udelezbo zaposlenih, se sprememba zgodi skozi njih in ne samo
za njih.

Izbrano podjetje je ciljno usmerjeno v rezultate. Vsako leto zaposlenim zviSujejo prodajne
cilje z namenom povecanja prihodkov in dobicka podjetja. Vodstvo ima nadzor nad
kon¢nimi rezultati, ne pa nad tem, kako bodo zaposleni prisli do teh rezultatov. V podjetju
so pomembni zaposleni, ki dosegajo dobre rezultate. V kolikor zaposleni ne dosegajo ve¢
mesecev pri¢akovanih rezultatov, jih vodstvo lahko odpusti iz naslova poslovnih razlogov
zaradi nedoseganja pricakovanih rezultatov. Kar predstavlja za zaposlene vsakodnevni
pritisk in napetosti. Tudi avtorji Besson, Loning in Mendoza (2008, str. 19) v svoji Studiji
ugotavljajo, da kvote in bonusi med prodajnim osebjem ne predstavljajo toliko
stimulativnih in postenih ciljev, kolikor povzroc¢ajo pritiska na njih, v teznji po zagotovitvi
skupnih ciljev organizacije. Prodajni managerji se ponavadi sicer zavedajo situacije in
vedo, kaksni so realni cilji njihovih zaposlenih, vendar pa se tudi sami znajdejo pod
pritiskom lastnikov in so za to prisiljeni postavljati ambiciozne cilje, cetudi jih ne
prepoznajo kot realne. Medtem, ko naj bi kvote motivirale in spodbujale prodajo, imajo
posredno negativen uc¢inek na obnasanje prodajnega osebja do strank, kakor tudi na samo
produktivnost. Ko jih zaposleni zacno smatrati kot pretezke, nepostene in nedosegljive, se
to odrazi tudi v neprijaznem odnosu do strank (Kishore, Rao, Narasimhan, & John, 2013,
str. 447).

V tuji znanstveni literaturi sem zasledila podobne ugotovitve. Kiister in Canales (2011, str.
280) svoji raziskavi zakljucita z naslednjo ugotovitvijo: Podjetje, ki bo uporabilo sistem
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provizije glede na prodajo, naj se bolj osredotoca na nadzor kon¢nih rezultatov, kot pa na
nadzor dela. Ne strinjam se z ugotovitvijo avtorja Kiister in Canales (2011, str. 280), ki
trdita, da prodajno osebje, ki je nagrajeno preko fiksnega dela place, dosega boljso
produktivnost kot tisti, ki so nagrajeni preko sistema, ki je odvisen glede na dosezene
rezultate. Po opravljeni konkretni raziskavi v izbranem podjetju lahko trdim, da so bili
zaposleni veliko bolj motivirani, bolj uspes$ni in bolj u€inkoviti pred spremembo placnega
sistema. Zaposleni so se Se dodatno angazirali in trudili, da bi dosegali zastavljene cilje,
ker so vedeli, da bodo primerno in poSteno nagrajeni z variabilnim delom place, ki je
odvisen od njihove uspesnosti, medtem ko z uvedbo novega placnega sistema temu ni vec
tako.

Analizirala sem primer, kako prodajni managerji Chung, Steenburgh in Sudhir (2013, str.
24) v svoji studiji trdijo, da kvote in bonusi v preuc¢evanem podjetju sluzijo kot pomembni
cilji za zaposlene, ki dosegajo povprecne rezultate. Kvote in bonusi zaposlene izzovejo, da
povecajo svoj trud, da delujejo v vlogi motivatorjev in povecajo vzpodbude. Konkretna
raziskava je pokazala, da so bili zaposleni bolj motivirani in zadovoljni pri opravljanju
svojega dela (kljub vsakoletnim visoko zastavljenim prodajnim ciljem) pred spremembo
sistema nagrajevanja. Kar potrjujejo tudi rezultati v moji raziskavi, da je najmocnejsi in
najpomembnejsi motivacijski dejavnik placa in druge materialne ugodnosti.

Zaradi nepremisljenih potez vodstva in slabe komunikacije pri uvajanju novega sistema
nagrajevanja, so posledice obcutili vsi zaposleni. Zaradi upada motivacije in
nezadovoljstva zaposlenih ima izbrano podjetje posledi¢no slabse rezultate in manjso rast
prihodkov, ki se ¢utijo Se dandanasnji.

3.7 QOdgovori na raziskovalna vprasanja

V tej tocki podam odgovore na raziskovalna vpraSanja, ki sem jih pridobila s pomocjo
kvantitativnega in kvalitativnega dela raziskave.

Kaj so bili glavni razlogi in motivi vodstva za spremembo pla¢nega sistema v
izbranem podjetju?

Glavna razloga in motiva za spremembo planega sistema in sistema nagrajevanja v
izbranem podjetju sta bila: (1) nezmoZnost rasti na trgu in (2) zniZanje stroSkov dela. Po
spremembi placnega sistema je podjetje kljub temu, da ne more ve¢ rasti in povecevati
prihodke iz prodaje, Se vedno imelo visok dobicek, kakor pred spremembo.

KakSne so bile reakcije zaposlenih na spremembo pla¢nega sistema?

Reakcije zaposlenih na spremembo placnega sistema so bile nezaupljivost, razo€aranje in
izigranost. Zaposleni so obcutili odpor in strah pred spremembo in so se ji upirali. Bili so
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razoCarani in se niso strinjali z novim pla¢nim sistemom, ker je nerazumljiv in
netransparenten. PreseneCeni so bili zaradi nejasne obrazlozitve in nerazumevanja glavnih
vzrokov in motivov za spremembo pla¢nega sistema.

Ali je sprememba placnega sistema vplivala na motivacijo in na zadovoljstvo
zaposlenih?

Sprememba placnega sistema je vplivala na motivacijo zaposlenih pri delu. To dokazuje
kvantitativna in tudi kvalitativna raziskava. Zaposleni so manj motivirani in zadovoljni s
sedanjim sistemom nagrajevanja. Z uvedbo novega placnega sistema so manj zadovoljni z
vodstvom in s placo. Posledi¢no to vpliva na njihove rezultate dela in na njihovo
motivacijo. Zaposlene namre¢ pri delu najbolj motivira primeren zasluzek, placa in druge
materialne ugodnosti.

3.8 Aplikacija predlogov in priporocil na podlagi izsledkov raziskave

Na podlagi ugotovitev raziskave in preucene domace in tuje literature s podrocja
managementa sprememb v nadaljevanju podajam predloge in priporocila vodstvu podjetja,
ki bodo po mojem prepricanju podjetju pomagala pri uvajanju novih sprememb.

Trenutno so v gospodarstvu razmere vse bolj negotove in zahtevajo od podjetij hitre
spremembe - tezko je predvideti dogodke za veC let vnaprej. V podjetjih je vedno vec
pritiskov na zaposlene v zvezi s povecevanjem prihodkov, rastjo podjetja ter prilagajanjem
spreminjajoim se trznim razmeram. Navedeno terja novo uveden pristop, ki bo izboljsal
uvajanje sprememb v podjetju, obenem pa bodo zaposleni obdrzali visoko motivacijo in
zadovoljstvo pri svojem delu.

Uvajanje primerne organizacijske strukture in kulture. Za uspe$no uvajanje sprememb
v podjetju sta pomembna dva dejavnika. Organizacijska struktura in organizacijska kultura.
Zato vodstvu predlagam, da strukturo podjetja prilagodi tako, da bo spodbujala
spremembe, in da bo podjetje grajeno za podporo spremembam. Podjetje mora biti v
tesnem stiku s trgom in okoljem, v katerem deluje. Le tako se lahko nenehno spreminja,
prilagaja trznim spremembam in razvija konkurencne prednosti pred ostalimi tekmeci.
Myres et al. (2012) ugotavljajo, da je organizacijska kultura dejavnik, ki nam pomaga
razumeti premike v miselnosti, razumevanju in vedenjskih vzorcih, ki jih doloc¢ena
sprememba prinasa. Hkrati je to tudi dejavnik, ki se osredotoca na to, kaj se v organizaciji
dejansko dogaja in ne na to, kar bi se moralo dogajati. Obravnava tudi nacine, kako lahko
neformalni vzorci v organizaciji ovirajo formalne strategije za spremembe. Vodstvu zato
predlagam ustrezno nagrajevanje, spodbujanje zaposlenih k skupnemu doseganju ciljev ter
vkljucitev zaposlenih v odlocitve, ki pomembno vplivajo na razvoj podjetja. S tem se bodo
zaposleni pocutili odgovorne in si bodo naredili vtis, da so pripomogli k uspehu podjetja,
hkrati pa se jim bo povec€ala motivacija in zadovoljstvo pri delu.
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Predstavljanje nove vizije podjetja in nujnost uvajanja sprememb. Nerazumevanje
nove vizije podjetja in nujnosti uvedenih sprememb so eden najpomembne;jsih razlogov, da
spremembe niso sprejete in uveljavljene. Pri vodilnih deleznikih je motivacija za
spremembo visoka, saj vedo, zakaj se spremembe lotevajo in kaj Zelijo s tem doseci. Nova
vizija podjetja se na poti do nizjih ravni zaposlenih izgubi oziroma se ne prenese v celoti.
Zaradi tega zaposleni spremembo vidijo kot nepotrebno, ker je ne razumejo in se ji uprejo.
Skozi raziskavo sem ugotovila, da zaposleni spremembe niso razumeli. Vodstvu
predlagam, da mora podpirati zaposlene ob uvajanju sprememb, biti jim morajo vzgled, da
jim bodo zaposleni sledili in jim zaupali. To pomeni, da bi si moralo tudi vodstvo podjetja
znizati place in zmanjSati vi§ino letne nagrade. Tudi druge raziskave potrjujejo, da je
podpora vodstva v 92 odstotkih najpomembne;jsi faktor za uspesno uvajanje sprememb v
podjetju (Jorgensen et al., 2009, str. 40).

Pravocasna in odkrita komunikacija. Zaposleni so pomembni predstavniki podjetja, zato
mora vodstvo zagotoviti, da se bodo identificirali z vrednotami in cilji podjetja. Zaposleni
so najboljsi glasniki in obenem najvecji kapital podjetja. S pravoCasnim in odkritim
komuniciranjem bodo gradili odnose z zaposlenimi. V raziskavi sem ugotovila, da so se
posledice slabega in netransparentnega komuniciranja odrazale v nezaupanju zaposlenih,
pojavila se je negotovost in strah pred neznanim, ki je vzbudila nenaklonjenost zaposlenih
pred uvedenimi spremembami. Vodstvu izbranega podjetja dajem priporocilo, naj krepi in
neguje osebno komuniciranje. Nobena druga komunikacijska oblika ne more nadomestiti
osebnega stika. Pri komuniciranju po ostalih komunikacijskih kanalih mora vodstvo
skrbeti, da preverjajo razumljivost in jasnost informacij, ki jih posredujejo zaposlenim.
Vodstvu priporo¢am, da mora biti odprto za povratne informacije s strani zaposlenih in
trga. Zaposlenim mora pravocasno sporocati informacije o spremembah, tako bodo slednji
ze pred zacetkom uvajanja spremembe to¢no vedeli, za kaj gre in kakSen je cilj, zaradi
¢esar je verjetnost mo¢nega upora do spremembe veliko manjsa.

Zaposlene vkljuditi v proces uvajanja sprememb. Pri uvajanju sprememb je treba
zaposlene vkljuciti v proces, in sicer z njihovo vpletenostjo, komunikacijo z njimi,
predanostjo, s ¢imer pove¢amo njihovo zaupanje in sodelovanje. Zaposlene je potrebno, z
namenom uspesne motivacije, bolj vkljuciti v oblikovanje in naértovanje ciljev podjetja; s
tem bodo dosegli ve¢jo pripadnost, naklonjenost ter lojalnost. V podjetju je potrebno
doseci visoko stopnjo zaupanja, medosebni odnosi odprti in kolegialni, kar se lahko doseze
s komunikacijo in aktivnim poslusanjem zaposlenih.

Uvedba participativnega sloga vodenja. Na podlagi analize pridobljenih rezultatov
ocenjujem, da je vodstvu smiselno predlagati participativno vodenje, s prepuscanjem
odgovornosti zaposlenim pri opravljanju dolo¢enih nalog in enakost do zaposlenih.
Participativno vodenje (Angermeier, Dunfors, Boos, Boos, & Miller, 2009, str. 130) vpliva
na to, da se motivacija zagotavlja preko skupinskega sodelovanja in vpletenosti v
oblikovanje ciljev, izboljSanje metod dela in ocenjevanje napredka. Na tej podlagi se vpelje
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obsezna interakcija med zaposlenimi in vodstvom, kar privede do visoke stopnje zaupanja
in medsebojnega spostovanja. Komunikacija je obsezna, obojestranska in zato zadostna.
Odlocanje se razpr$i po celotni organizaciji, temelji pa na popolnih in zadostnih
informacijah. Zaposleni dosegajo cilje s pomocjo skupinske participacije. Tudi Jorgensen
et al. (2009, str. 41) so na podlagi izsledkov opravljene raziskave ugotovili, da so vodje, ki
se posluzujejo participativnega vodenja, uspesnejsi pri uvajanju sprememb. Vodja, ki je
prenesel proces odloCanja na svoje podrejene, je imel 46 odstotno stopnjo uspeSnosti
uvajanja sprememb, medtem ko je bila stopnja uspesSnosti pri tistih, ki se participativnega
vodenja ne posluzujejo (sicer se posvetujejo s podrejenimi, vendar pa nato odlocitev
sprejmejo sami), zgolj na ravni 39 odstotkov.

Podjetje mora biti v tesnem stiku z zaposlenimi. Podjetje mora v biti v tesnem stiku z
svojimi zaposlenimi. Vodstvu predlagam ve¢jo empatijo do zaposlenih. Bolj prisluhniti in
poslusati zaposlene. V kvantitativni raziskavi sem ugotovila, da je sprememba negativno
vplivala na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Medtem pa rezultati
kvalitativne raziskave prikazujejo, da je vodstvo zelo zadovoljno z dosezenimi rezultati
spremembe, in da ni zaznalo zmanjSane motivacije in zadovoljstva

Spostovanje psiholoske pogodbe med vodstvom in zaposlenimi. Na podlagi ugotovitev
Stevilnih teoretikov psiholoska pogodba pomembno vpliva na pripravljenost zaposlenih na
spremembe. Zato ocenjujem, da je smotrn predlog vodstvu izbranega podjetja, da okrepi
psiholosko pogodbo z zaposlenimi. Bolj kot je le — ta odnosna, tem bolj bodo zaposleni
pripravljeni sprejemati novosti oziroma spremembe. Vodstvo mora izpolniti pri¢akovanja
glede lojalnosti in podpore zaposlenim. V kvantitativni raziskavi sem ugotovila, da je bila
zlorabljena psiholoSka pogodba iz strani vodstva, saj so se zaposleni ob uvajanju
sprememb pocutili razoCarani, izigrani in prestraSeni. Zaposleni sicer menijo, da ne
opravljajo dela samo zaradi dobrega placila, pomembna sta tudi fleksibilnost delovnega
¢asa in moznost napredovanja. Kljub temu pa menijo, da so premalo placani za delo, ki ga
opravljajo. Zato predlagam vodstvu, da ponudi tudi druge, nefinan¢ne oblike nagrajevanja.
Zaposlene je potrebno motivirati s sodelovanjem, vpletenostjo v postavljanje ciljev
podjetja, z vklju¢evanjem v izvajanje sprememb in kar je najbolj pomembno jim omogociti
moznost napredovanja.

Klju¢no priporocilo raziskave. Vodstvo podjetja mora uvesti participativnho vodenje in
spostovanje odnosno -psiholoske pogodbe z zaposlenimi. Ve¢ energije mora posvetiti tudi
nefinan¢nim oblikam nagrajevanja in jim omogociti moznosti napredovanja. Z zaposlenimi
morajo biti bolj lojalni, imeti dvosmerno komunikacijo in jih pravofasno obvescati o
informacijah podjetja glede sprememb.
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3.9 Omejitve raziskave in priporocila za nadaljnje raziskovanje

Raziskava ima kljub temu, da temelji na preverjenih statisticnih metodah, nekaj omejitev.
Omejitev s strani kvantitativnega dela raziskave je, da je bila anketa izvedena znotraj ene
organizacije in rezultatov raziskave zato ni mogoce posplositi na druge organizacije.

Druga omejitev: raziskava je bila izvedena med zaposlenimi v oddelku prodaje in ne v
celotnem podjetju. Zato rezultatov ne moremo posploSevati na vse zaposlene v izbranem
podjetju.

Tretja omejitev: izpolnjevanje ankete je potekalo brez prisotnosti anketarja, zaradi Cesar
obstaja moznost, da anketiranci, kljub preverjanju razumljivosti vpraSalnika, niso pravilno
razumeli trditev in so zato podajali odgovore, ki ne odrazajo dejanskega stanja.

Cetrta omejitev: obstaja moznost, da anketiranci niso podali iskrenih — nepristranskih
odgovorov zaradi obCutljivosti teme - spremembe placnega sistema in reakcije zaposlenih
na spremembe, ter zaradi bojazni pred izpostavljenostjo.

V kvalitativni raziskavi je bila omejitev, da je bil intervju izveden z dvema klju¢nima
vodstvenima osebama v podjetju. Zato rezultatov ne morem posplosevati. Enako trdita tudi
Myers (2009, str. 9) in Yin (2003, str. 89), da se moramo pri kvalitativni raziskavi zavedati
problema posploSevanja podatkov na populacijo, saj z eno Studijo primera rezultatov ne
moremo posplositi na celotno populacijo.

Priporocila za prihodnje raziskovanje. Tema uvajanja sprememb v podjetja ima
priloznost za prihodnje raziskovanje. MozZnost nadgradnje tovrstne raziskave vidim
predvsem v preucevanju vecjega Stevila podjetij, s ¢imer se zmanjSa omejitev raziskave, da
gre za rezultate, ki so znacilni samo za primer obravnavanega podjetja. Poleg tega sem
preucevala le podjetje v Sloveniji, zato priporoam, za prihodnje raziskovanje, da se
vkljucijo tudi podjetja iz ostalih drzav Jugovzhodne Evrope, kjer ima mati¢no podjetje
podruznice. Kar bo omogocilo tudi upoStevanje kulturnih razlik. Konkretno raziskavo
lahko nadgradijo v vklju¢evanju vecjega Stevila ljudi v podjetju. Kvantitativna raziskava je
vklju€evala zaposlene s podroc¢ja prodaje. Kvalitativna raziskava je bila izvedena z dvema
kljuénima vodstvenima osebama podjetja. Zato priporoCam, da se pri nadaljnjem
raziskovanju vkljuci vecje Stevilo vodstvenega kadra. Verjamem, da bi z vkljucitvijo
vecjega Stevila podjetij iz drugih drzav in vecjega Stevila ljudi, dobili Se boljsi vpogled v
problematiko ter prisli do dodatnih zanimiv ugotovitev.

Zato priporocam k prihodnjemu raziskovanju in delu na temo managementa sprememb, saj

bo boljsi proces uvajanja sprememb v podjetjih pozitivno vplival tako na gospodarski kot
tudi na znanstveni razvoj Slovenije.
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SKLEP

Veliko raziskav v svetu je dokazalo, da podro¢je managementa sprememb predstavlja velik
problem in istocasno izziv tako vodstvu podjetij, ki uvaja spremembe, kot tudi zaposlenim,
ki so delezni teh sprememb . Uspesnih je le 20 odstotkov projektov pri uvajanju sprememb.
Jorgensen et al. (2009, str. 38—41) so v Studiji prisli do zakljuckov, da je 41 odstotkov
uvajanja sprememb uspesnih glede na cas, doseganje ciljev in v finan¢nih okvirih. 60
odstotkov projektov uvajanja sprememb ne doseze zastavljenih ciljev, 44 odstotkov ne
doseZe niti enega zastavljenega cilja, 15 odstotkov je neuspesnih zaradi zaustavitve s strani
vodstva. Neuspesni projekti povzroc¢ijo stroSke in ne uspejo dose¢i zastavljenih ciljev.
VpraSani v raziskavi so identificirali Stevilne ovire pri uvajanju sprememb. 58 odstotkov
jih je odgovorilo, da je najtezje spremeniti razmisljanje in vedenje ljudi, 49 odstotkov -
doseCi spremembo organizacijske klime, 35 odstotkov - podcenjevanje zahtevnosti
projekta uvajanja sprememb. Presenetljivo se pokaze, da je upravljanje s mehkimi
dejavniki najtezje. Spremembe razmiSljanja, vedenja ljudi in organizacijske klime
zahtevajo ponavadi druga¢ne nacine za neprekinjeno uvajanje sprememb, celo po
zakljucenih projektih.

Vse raziskave so se do sedaj ukvarjale z dejavniki za uspeSno uvajanje sprememb v
podjetju in z kulturo, ki je naklonjena spremembam. Vodstvu priporo¢am: (1) uvajanje
primerne organizacijske strukture in kulture, (2) predstavljanje nove vizije podjetja in
nujnost uvajanja sprememb, (3) pravocasna in odkrita komunikacija, (4) zaposlene
vkljuciti v proces uvajanja sprememb, (5) uvedba participativnega vodenja, (6) podjetje
mora biti v tesnem stiku z zaposlenimi, (7) sposStovanje psiholoske pogodbe med vodstvom
in zaposlenimi.

Raziskava prikazuje, da imajo uvedene spremembe v podjetju tako pozitivne kot negativne
posledice. Pozitivne posledice ob uvedbi spremembe: (1) zniZzanje stroSkov dela in bolj
ucinkovita kontrola nad stroski, (2) motivacija skupinskega dela, (3) usmerjeni so v uspeh
celotne skupine in celotnega podjetja. Negativne posledice ob uvedbi spremembe: (1)
posamezniki ne more biti nagrajen v tolikSni meri kakor so bili pred spremembo, (2)
vodstvo je dolo¢ilo zgornje omejitve pri izplacilu nagrad, (3) zaposleni so manj zadovoljni
s placo in z vodstvom podjetja (4) sprememba placnega sistema je vplivala na motivacijo
in zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Rezultati Studije prikazujejo razlike med kvantitativno
in kvalitativno raziskavo, ker je vodstvo zadovoljno s dosezenimi rezultati uvedenih
sprememb in je mnenja, da sprememba placnega sistema ni vplivala na motivacijo in
zadovoljstvo zaposlenih.

Ugotovila sem, da so najpomembnejsi dejavniki za motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih
denar in druge materialne ugodnosti, fleksibilni delovni ¢as in moznost napredovanja.
Zaposleni so izrazili mnenje, da ne opravljajo svojega dela samo zaradi denarja, ampak so
prepricani, da jim podjetje po spremembi placnega sistema ne izplacuje zadostne place.
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Raziskovalci dandanasnji vse ve¢ pozornosti namenjajo psiholoskim vidikom odnosa med
strankama delovnih razmerij. S tem v zvezi je ponovno opozoriti na psiholosko pogodbo,
ki predstavlja nepisana pravila, ki urejajo pomemben del odnosa zaposlenega in
organizacije.

V teoriji sta poznana dva tipa psiholoske pogodbe: odnosna in transakcijska (Ruosseau,
1995). Odnosne pogodbe oznacujejo pricakovanja o obveznostih, ki bolj kot na Cistih
denarnih vsebinah, temeljijo na izmenjavi socialno - Custvenih dejavnikov (lojalnost in
podpora). Odnosni tip psiholoske pogodbe tradicionalnemu partnerstvu med delavcem in
delodajalcem dodaja cCustveno komponento delavca. To pomeni, da bodo delavci
pripravljeni dati ve¢ od sebe, kot se od njih zahteva (v pogodbi o delu), posledicno nimajo
tezav z delitvijo znanja in lazje sprejemajo spremembe. Transakcijske pogodbe so
usmerjene v kratkotrajna monetarna strinjanja, z ohlapno vpletenostjo obeh strank.

Na podlagi znacilnosti obeh tipov psiholoske pogodbe je mogoce ugotoviti naslednje: ¢e se
posameznik bolj nagiba k odnosni psiholoski pogodbi, je njegova pripravljenost na
spremembe v podjetju visja, ¢e pa se bolj nagiba k transakcijski psiholoski pogodbi, je
nizja njegova pripravljenost na spremembe.

Iz izsledkov opravljene raziskave izhaja, da imajo zaposleni zelo izrazeno odnosno
psiholosko pogodbo in posledi¢no vi§jo stopnjo pripravljenosti na spremembe. V izbranem
podjetju se namre¢ vsako leto spreminjajo tako pogoji dela kot sistem nagrajevanja. Kljub
temu pa zaposleni dosegajo zadovoljive prodajne rezultate. To potrjuje tudi dejstvo, da
vodstvo podjetja ni zaznalo negativnega vpliva na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih
pri delu. Konkretna raziskava prikazuje tudi, da zaposleni podjetja zaznavajo ne
spostovanje psiholoske pogodbe z strani delodajalca, in sicer v vidikih izplacila nagrade za
dobro opravljeno delo, v omogocanju napredovanja zaradi delovne dobe ali zaradi
dosezenih rezultatov pri delu. Psiholoska pogodba je pomembna za pripravljenost
zaposlenih na spremembe, vsled ¢esar menim, da je nujno potrebno, da vodstvo izbranega
podjetja izpolnjuje pricakovanja glede lojalnosti in podpore zaposlenim. V trenutno
veljavnem sistemu nagrajevanja je financni sistem omejen, zato mora vodstvo ponuditi
tudi nefinan¢ne oblike nagrajevanja in zaposlene motivirati primeroma navedeno in jim
omogociti moznost napredovanja. Vodstvu kot glavno priporoc¢ilo predlagam uvedbo
participativnega vodenja in spoStovanje psiholoske pogodbe z zaposlenimi.

Ob samem koncu naj dodam, da zakljucki temeljijo na izsledkih Stevilnih raziskav, ki so
dokazale, da ima participativno vodenje pomembno pozitivno vlogo pri omejevanju odpora
za spremembe (Lenz & Lyles, 1986; Waddel & Sohal, 1998; Pardo-del-Val, Martinez-
Fuentes, & Roig-Dobon, 2012). S tem v zvezi Pierce, Rubenfeld in Morgan (1991)
poudarjajo, da sta za uspeh uvajanja participativnega vodenja klju¢na dva dejavnika: prost
pretok informacij do zaposlenih in od zaposlenih k organizaciji. Na tej podlagi imajo tako
zaposleni kot organizacija zadosti informacij o svojem delu, njihov prispevek z delom
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povezanim zadevam pa je legitimno upoStevan in priznan. Zaposleni se na ta nacin
pocutijo mocnejse, zato delajo bolje in so bolj predani organizaciji. Slednjo bodo tudi tezje
zapustili, kar pa na koncu pomeni vecjo u¢inkovitost organizacije.

Izdelana $tudija je prikazala tudi njeno prakti¢no vrednost ali uporabnost. Standardizirani
vprasalnik se namre¢ lahko uporablja kot orodje za spremljanje ucinkov uvedenih
sprememb na zadovoljstvo zaposlenih. Merski inStrument v obliki standardiziranega
vprasalnika bi lahko bilo dobrodoslo in u¢inkovito orodje posameznih vodstev podjetja, ko
bi le — to uvajalo spremembe, ob tem pa bi na ugotovitvah lahko temeljili tudi nadaljnji
ukrepi vodstva.
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PRILOGA 1: Vprasalnik
VPRASALNIK
Spostovani.

Pred vami je vpraSalnik, s katerim Zelim v okviru magistrskega dela na Ekonomski
fakulteti Univerze v Ljubljani izvesti raziskavo o vplivu sprememb pla¢nega sistema na
zaposlene v podjetju. Kot izvajalka raziskave zagotavljam zaupnost vasih odgovorov ter
anonimnost udelezencev raziskave, kar pomeni, da bom rezultate prikazala le v zbirni
obliki — odgovorov ne bo mogoce identificirati na posamezne anketirance.

Ze vnaprej se vam najlepse zahvaljujem za sodelovanje.

S spostovanjem,

Martina Valenéi¢

PRVI DEL: DEJAVNIKI MOTIVACIJE

1. Kateri od nastetih dejavnikov vas pri delu motivirajo ter prispevajo k vasi
uspesnosti opravljenega dela?
Posamezne motivacijske dejavnike ocenite z ocenami od 1 (me sploh ne motivira) do 5
(me zelo motivira).

Obseg dela
Zanimivo delo

Delovna klima

Delovni pogoji, kot so delovni prostor, oprema ipd.

Razporeditev delovnega Casa

Fleksibilnost delovnega ¢asa

Stalnost in varnost zaposlitve

Ugled in status delovnega mesta

Visina zasluzka (placa in druge materialne ugodnosti)

Samostojnost pri delu

Redno spremljanje in ocenjevanje delovne uspeSnosti

Dobri odnosi z nadrejenimi

Dobri odnosi s sodelavci

MozZnost dodatnega izobraZevanja in usposabljanja

Moznost napredovanja
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Pohvale in priznanje za dobro opravljeno delo




DRUGI DEL: SISTEM NAGRAJEVANJA 'V PODJETJU

2. Prosim ocenite prejSnji in sedanji sistem nagrajevanja v podjetju?
Stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami ocenite od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5
(popolnoma se strinjam).

PrejS$nji sistem Sedanji sistem
nagrajevanja nagrajevanja

! 5 3 4 5 Sistem nagrajevanja je dobro | 5 3 4

zasnovan.

Sistem nagrajevanja je
1 2 3 4 5 | pravi¢en do vseh zaposlenih v | 1 2 3 4
prodaji.

Sistem nagrajevanja je jasen
in razumljiv.

Sistem nagrajevanja je
objektiven.

Sistem nagrajevanja vsebuje
1 2 3 4 5 | finan¢ne in nefinan¢ne oblike 1 2 3 4

nagrajevanja.

Sistem nagrajevanja je
oblikovan na nacin, da so
naSe naloge, cilji in nagrade
natan¢no opredeljene.

Sistem nagrajevanja mi

omogoca osebni razvoj.

3. Prosim ocenite posamezne trditve, ki so povezane s sistemom nagrajevanja v
podjetju?
Stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami ocenite od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5
(popolnoma se strinjam).

Finan¢ne nagrade me najbolj motivirajo.

Nefinan¢ne nagrade me najbolj motivirajo.

Prisegam na kombinacijo finan¢nih in nefinan¢nih nagrad.

Ugled med sodelavci me bolj motivira kot finan¢na nagrada.

Ugled med sodelavci me bolj motivira kot nefinanéna nagrada.

Pohvala vodstva me bolj motivira kot finan¢na nagrada.
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Pohvala vodstva me bolj motivira kot nefinan¢na nagrada.




4. Kako ste reagirali, ko se je v vaSem podjetju spremenil sistem nagrajevanja?
(prosim dopisite)

TRETJI DEL: ZADOVOLJSTVO PRI DELU

5. Prosim ocenite vidik svojega zadovoljstva pri delu pred in po uvedbi novega
sistema nagrajevanja v vasem podjetju.
Posamezne vidike zadovoljstva pri delu ocenite z ocenami od 1 (zelo nezadovoljen) do
5 (zelo zadovoljen).

Pred uvedbo novega sistema Po uvedbi novega

. . Vidiki zadovoljstva . . .
nagrajevanja sistema nagrajevanja
1 2 3 4 5 | Zadovoljstvo z vsebino dela. 1 2 3 4

Zadovoljstvo z vodstvom

1 2 3 4 5 1 2 3 4

podjetja.
1 2 3 4 5 | Zadovoljstvo s sodelavci. 1 2 3 4
Zadovoljstvo z neposredno

nadrejenim.

Zadovoljstvo z moznostmi za
napredovanje.

1 2 3 4 5 | Zadovoljstvo s placo. 1 2 3 4
Zadovoljstvo z delovnimi

pogoji (oprema, prostori).

Zadovoljstvo z moznostmi za
izobrazevanje.

Zadovoljstvo s stalnostjo
zaposlitve.

Zadovoljstvo z delovnim

casom.




CETRTI DEL: DEMOGRAFSKI PODATKI

6. Spol (prosim oznacite):

@)
@)

7. Starost (prosim dopisite):

Zenski
Moski

8. Kaksna je vasa najviSja doseZena izobrazba (prosim oznacite)?

@)

O

O

O

OsnovnoSolska izobrazba

Poklicna ali srednjeSolska izobrazba

Visjesolska, visokoSolska strokovna izobrazbe izobrazba

Univerzitetna visokoSolska izobrazba, specializacija, strokovni magisteri]
Znanstveni magisterij, doktorat

Hvala za sodelovanje!




PRILOGA 2: Intervju s vodstvom izbranega podjetja

1. Kaj so bili glavni vzroki in motivi za spremembo placnega sistema?

2. Kdo je dal pobudo-idejo za spremembo pla¢nega sistema in zakaj?

3. Kaksni so bili pricakovani rezultati spremembe pla¢nega sistema in ali so bili
dosezeni?
Ali ste zadovoljni z dosezenim?
Kaksne so bile reakcije zaposlenih na te spremembe?

4
5
6. Kaksni so bili pozitivni in negativni ucinki teh sprememb?
7. Ali ste imeli kaksne tezave s spreminjanjem placnega sistema?
8. Ali ste naleteli na zaCetku na odpor zaposlenih zaradi uvedbe te spremembe?
9. Kako so se zaposleni upirali tem spremembam?

10. Ali je sprememba vplivala na motivacijo in zadovoljstvo pri delu vasih zaposlenih?
11.Kaj bi lahko v bodoce naredili boljse ali drugae ob uvajanju taksSne/podobne

spremembe?

Opomnik:

Zakaj ste morali narediti te spremembe?

Ali so vas v to prisilile trzne razmere?

Ali ste morali to storiti zaradi znizanja stroskov?

Ali je pobuda prisla iz strani lastnikov?

Kaj je bil cilj teh sprememb?

Koliko ste z spremembo placnega sistema uspeli znizali % odhodke iz naslova place
zaposlenih?

Ali ste z uvedbo novega placnega sistema povecali dobicek podjetja?

Kako so zaposleni reagirali, ko ste jim predstavili nov pla¢ni sistem?

Ali ste se soocali z tezavami z zaposlenimi za uvajanje novega placnega sistema?

Na kaksen nacin ste zaznali upor zaposlenih pred spremembo?

Kaksen je bil upor zaposlenih?

Ali menite, da so bili zaposleni bolj zadovoljni in motivirani za svoje delo pred spremembo
placnega sistema?

Kaj je po vasem mnenju najpomembnejSa motivacija za delo pri vasih zaposlenih?

Kateri so glavni dejavniki motivacije pri zaposlenih za uspesno opravljanje dela?

Ste naredili kaks$ne napake pri uvajanju teh sprememb?

Katere napake?

Ali menite, da ste na dovolj transparenten nacin predstavili zaposlenim nov pla¢ni sistem?



