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UVOD

Dinami¢ne razmere globalnega poslovanja, ki zaznamujejo ta Cas, podjetjem narekujejo
ucinkovito obvladovanje sprememb, hitro odzivanje nanje in vse hitrejSe uvajanje novosti.
Najnovejsi tehnoloski dosezki so zaradi globalizacije in razvoja informacijske tehnologije v
razvitem svetu hitro in enako dostopni vsem. Zato je postalo dejstvo, da je na tehnologiji
temeljeca konkurenc¢na prednost kratkotrajna in hitro minljiva, ter da jo je mogoce doseci le z
znanjem, ki ga imajo zaposleni, kot klju¢no osnovo za inovacije.

Uspeh podjetij je odvisen od sposobnosti hitrega ustvarjanja znanja in njegove uporabe, zato
je najpomembnejSa konkurencna prednost podjetja, da se uc¢i in hitreje odziva od svoje
konkurence. Znanje pa se skriva v zaposlenih, ki so najvecje bogastvo podjetja in po katerih
se podjetja najbolj razlikujejo v konkurenénem poslovnem okolju. Ljudje s svojim znanjem,
spretnostmi in sposobnostmi omogoc¢ijo, da si podjetje pridobi konkuren¢no prednost na trgu
in jo tudi ohrani. Seveda pa morajo biti zaposleni ne le ustrezno usposobljeni pa¢ pa tudi
ustrezno motivirani in nagrajeni. Uspesne delavce bomo pridobili in zadrzali s posebnim
pristopom ter z ustreznim objektivnim motiviranjem in nagrajevanjem, ki je posledica dobrih
delovnih rezultatov. Motiviranost zaposlenih je klju¢ni dejavnik za doseganje dobrih
ekonomskih rezultatov podjetja. Je tudi pogoj za dobre medsebojne odnose v podjetju, kar
zopet prispeva k boljSim rezultatom podjetja. Vodje morajo uporabljati motivacijske
dejavnike, ki zaposlene motivirajo za delovanje v smeri doseganja ciljev podjetja, hkrati pa
bodo to tudi njihovi lastni cilji.

Sistema motiviranja in nagrajevanja sta strateSko pomembna in predstavljata obcutljivi temi
za vsako podjetje. Podjetja uporabljajo nagrade, da bi z njimi pridobila dober kader in ga
zadrzala, predvsem pa naj bi nagrade motivirale zaposlene k vecji zavzetosti za delo in
posledi¢no tudi vecji storilnosti. Podjetje tako oblikuje sistem nagrajevanja, da bi z njim
doseglo Zeleno vedenje zaposlenih, ki je potrebno za doseganje ciljev podjetja. Kako delavca
ustrezno motivirati in nagraditi, da bo delal uspesno, je eno izmed pomembnih vprasanj vsake
organizacije. Eden od osnovnih motivacijskih dejavnikov je placa, ki ji razlicne skupine
zaposlenih pripisujejo razli¢en pomen. Vedno ve¢ podjetij vpeljuje v sistem nagrajevanja,
poleg fiksnih pla¢ tudi gibljivi del pla¢, dolocene ugodnosti, nagrade za uspesnost, zvestobo
in pozrtvovalnost. Nekdaj je ¢lovek delal zgolj zaradi prezivetja, boril se je za svoj zasluzek,
ki mu je zagotavljal zadovoljevanje najosnovnejSih potreb. Danes pa mnogi ljudje ne zelijo
delati zgolj za denar, pac pa Zelijo v delu izkazati svojo ustvarjalnost, se pri delu dokazovati
in samo potrjevati. Poleg materialnih nagrad zelijo tudi moralne nagrade, kot so pohvale za
uspesno delo, priznanja, napredovanje, ugled, samostojnost pri delu, moznost izobrazevanja
in usposabljanja.

Cilj diplomske naloge je preuciti motivacijo za delo in sistem nagrajevanja s teoreticnega
vidika. Na podlagi teoreticnih spoznanj bom predstavila konkreten primer motiviranja in
nagrajevanja zaposlenih v GRAWE zavarovalnici d.d.. Preko Studije primera bom nato
predstavila ugotovitve in podala konkretne predloge za izboljSanje na omenjenih podrocjih.



Namen diplomskega dela je prikazati kako lahko z razli¢nimi oblikami nagrad motiviramo
zaposlene, da bolj vestno in zavzeto opravljajo svoje delo in s tem izpolnjujejo svoje in cilje
podjetja. S Studijo primera GRAWE zavarovalnice d.d. bom opisala kako nagrajevanje kot
eden izmed motivacijskih dejavnikov bistveno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in
posledi¢no vodi k ve¢jemu poslovnemu uspehu.

Diplomsko delo bo sestavljeno iz dveh delov. Prvi del, sestavljen iz dveh poglavij bo temeljil
na zbiranju in analizi podatkov domace in tuje literature o motivaciji in nagrajevanju. V
teoreticnem delu bom uporabila predvsem metodo zbiranja in metodo analize vsebin, metodo
primerjanja spoznanj razli¢nih avtorjev in sicer s pomocjo analize spletnih virov in
monografskih publikacij. Drugi del diplomskega dela bo temeljil na praktiénem primeru, kjer
bom predstavila Studijo primera motiviranja in nagrajevanja v GRAWE zavarovalnici d.d. V
empiricnem delu bom izbrala metodo analize podatkov, pridobljenih iz spletnih strani
podjetja, publikacij, internih ¢asopisov in razgovorov z zaposlenimi.

V prvem poglavju, se bom osredotocila na motivacijo zaposlenih in predstavila motivacijo na
splosno in motivacijski proces. Nadaljevala bom z opisom vrst motivov in opisom
motivacijskih dejavnikov na splo$no in motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo
za delo. Sledile bodo Se opredelitve motivacijskih teorij razli¢nih avtorjev in njihova
uporabnost.

V drugem poglavju bom predstavila sistem nagrajevanja, njegovo opredelitev, cilje in
sestavine, ki vplivajo na zaposlene. Opisala bom denarno nagrajevanje in njegove glavne
sestavne dele, kamor uvrS¢amo osnovno placo in ugodnosti pri delu. Nadaljevala bom z
opisom nedenarnih nagrad ter povezala nagrade z uspesnostjo pri delu. Sledil bo Se opis
nagrajevanja in motiviranja prodajnega osebja, ki igra pomembno vlogo pri predstavitvi
Studijskega primera. Pomembnost nagrad in ostalih ugodnosti je potrebno Se posebej
poudariti s konkurencnega vidika. Namre¢, sistem nagrajevanja v podjetju je v danaSnjem
¢asu njegova konkurencna prednost. Tisto podjetje, ki posveca temu veliko pozornost, pridobi
v podjetje uspesne ljudi in hkrati poveca motivacijo zaposlenih v samem podjetju, kar vodi k
dobrim ekonomskim rezultatom.

V tretjem poglavju bom predstavila Studijski primer GRAWE zavarovalnice d.d. in opisala
motivacijski sistem in sistem nagrajevanja v podjetju. V nadaljevanju bom podala ugotovitve
in nekaj predlogov za izboljSanje motivacijskega sistema in sistema nagrajevanja v podjetju.

1 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH
1.1 Opredelitev motivacije

V vsakdanjem Zivljenju pogosto iS¢emo razlage za svoje in tuje vedenje, spraSujemo se o
silnicah, ki ¢loveku narekujejo, da se obnasa in deluje na dolo¢en nacin. NaSe delovanje mora
nekaj usmerjati, povzrocati. Ob tem se poraja vpraSanje, kaj je tisto, kar cloveka privede do



tega, da nekaj naredi, kaj je to, kar ga usmerja, da deluje, se obnasa na dolo¢en nacin. Eno od
najpogostejsih vprasanj je prav gotovo »Cemu ¢lovek dela?«.

Clovekovo obnasanje ni zgolj eksplozija energije, ki bi sprozila vrsto nesmotrnih reakcij,
njegovo obnasanje je vedno smotrno, saj se za njim vedno skriva neka notranja sila, nagib ali
motiv. Nase delovanje in obnasanje usmerjajo doloeni motivi — govorimo o motivaciji, brez
katere ne bi bilo nobene aktivnosti.

Slovar slovenskega knjiznega jezika (2002, str. 577) v svoji razlagi besede motivacija izhaja
iz glagola motivirati, ki jo opredeljuje kot spodbuditi, navdusiti. Vendar pa pojem motiviranja
ni tako enostaven, da bi lahko z njegovo razlago tukaj tudi koncali. Pojem motiviranja je
velikokrat zavit v skrivnost posameznikovega dojemanja okolja, v katerem deluje.

Motivacija je proces, ki povzroc¢a, da se ljudje vedejo in delujejo v doloceni smeri. Motivirati
pomeni vzpodbuditi ljudi z dolo¢enimi sredstvi, da bodo ucinkovito in na podlagi lastne
odlocitve opravili dane naloge. Sredstva so lahko razli¢ne nagrade, priznanja ali druge oblike
stimulacije, ki deluje v smeri pozitivnega motiviranja in zadovoljujejo osebne potrebe.
Groznje ali kazni pa so oblike negativnega vzpodbujanja, ki osebo odvracajo od ciljev in akcij
(Plut, 1995, str. 67).

Pod pogojem, da vemo kako doloc¢ena oseba zaznava doloceno situacijo in kaj je za to osebo
pomembno, je ¢lovekovo vedenje na splosno predvidljivo. Toda za opazovalca ¢lovekovo
vedenje ni vedno ustrezno, ker se lahko zgodi, da bo oseba reagirala proti njegovemu
pricakovanju in sicer iz razloga, ker opazovalec nima dostopa do vseh informacij oziroma
okolja ne zaznava na nacin kot opazovana oseba (Mozina, 2002, str. 475).

Dejstvo je, da posamezniki, ki opravljajo delovne naloge, morajo biti zanje usposobljeni in
tudi motivirani. Tako lahko trdimo, da bo odgovornost posameznika za opravljene naloge
sorazmerna obema, usposobljenosti kakor tudi motiviranosti (Rozman, 1993, str. 134).

Potrebe in cilji so lahko medsebojno tesno povezani. Doseganje ciljev za zadovoljevanje
lastnih potreb je tako mogoce zgolj skozi zadostno motiviranost. Biti motiviran tako, pomeni
biti sposoben doseganja lastnih ciljev skozi prevzemanje dolznosti za dosego Zelenih
rezultatov dela.

Kadar pa motivacijo proucujemo v povezavi z organizacijo, predstavlja eno izmed strategij
managementa, kar je za naSe proucevanje Se bolj pomembno. Predstavlja pomembno
aktivnost managementa, s katero si managerji prizadevajo prepricati zaposlene, da bi s svojim
delom dosegli rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. Iz tega razloga je naloga vsakega
managerja motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje delo kar najboljSe in s kar najvecjo
prizadevnostjo (Treven, 1998, str. 106).

Spodbujanje motivacije zaposlenih je najpomembnejsa naloga poslovnega vodstva. Obsega
sposobnosti za sporazumevanje, postavljanje zgledov in izzivov, spodbujanje, zbiranje
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pripomb in predlogov, vklju¢evanje pooblascanje, razvijanje in usposabljanje, obvescanje,
dajanje jasnih in jedrnatih napotkov in zagotavljanje pravi¢nega placila (Denny, 1997, str. 5).
Je zahtevna naloga, ki pa je nujno potrebna, e Zelimo biti sposobni za Zivljenje. Ce se ne
navadimo motivirati sebe in druge, je tezko najti zivljenjski smisel in namen. Motivacija je
namre¢ nekaj, po ¢emer se razlikujejo tisti, ki samo govorijo, od tistih, ki tudi kaj naredijo,
sanjaci od uspesnezev (Hansen & Batten, 1998, str. 19).

Ce pogledamo pojem motivacije z bolj ekonomskega vidika, lahko re¢emo, da je motivacija
pripraviti zaposlene, da si Zelijo narediti, kar zahtevajo vodje od njih, da naredijo. U¢inkovite
odlocitve in sprejemanje vse vecje odgovornosti je mogoce pri¢akovati samo od izobrazenih,
usposobljenih in za delo navdusenih ljudi (Johnson, 1999, str. 55). Za zaposlenega je glavna
prednost motiviranosti zadovoljstvo pri delu. Za delodajalca pa to pomeni kakovostno
opravljeno delo (Heller & Hindle, 2001, str. 290).

Za motivacijo torej lahko re¢emo, da je subjektiven proces, ki poteka v vsakem cloveku
drugace in je glavni razlog, da ¢lovek deluje. Gre za pripravljenost posameznika, da svoje
aktivnosti usmerja k zelenemu cilju oziroma zadovoljitvi svojih potreb. Motivi usmerjajo nase
delovanje, da zadovoljujemo potrebe in tako odpravimo pomanjkanje in napetosti, ki so
prisotne. Problem motivacije opredelimo kot problem zadovoljevanja razli¢nih potreb, kar
pomeni, da karkoli naredimo je odvisno od tega, kak$no potrebo bo ta aktivnost zadovoljila.

Za bolj nazorno predstavitev pa slika 1 prikazuje temeljni motivacijski proces, ki je povezan z
motivom in zahtevo po njegovi uresnicitvi.

Slika 1: Temeljni motivacijski proces

NEZADOVOLIJENA MOTIV ZADOVOLJENA
POTREBA POTREEA
L
N / e "
TENZIJA VEDENIJE ODPEAVA
TENZIJE

Vir: S. Treven, Mednarodno organizacijsko vedenje, 2001, str. 125.

Slika prikazuje potek motivacijskega procesa, ki se zane z nezadovoljeno potrebo in konca z
odpravo tenzije. Motivi so odgovor na stanje napetosti v Cloveku, ki se pojavi po
nezadovoljeni potrebi. Nezadovoljena potreba ustvari neko napetost, ki ji lahko recemo
tenzija, ki predstavlja motiv oziroma povzro¢i ¢lovekovo aktivnost v smeri zadovoljitve
potrebe. Ko se potreba zadovolji se tenzija odpravi in s tem sklene krog motivacijskega
procesa (Treven, 2001, str. 124 - 125).



1.2 Vrste motivov

Motive delimo na ve¢ vrst. Osnova za delitev je vrsta potrebe, ki povzroca nek motiv. Glede
na glavno vlogo, ki jih imajo motivi v ¢lovekovem zivljenju, lo¢imo primarne in
sekundarne motive. Primarni so tisti, ki omogocajo ¢loveku, da prezivi (bioloski ali socialni).
Sekundarni pa so tisti, ki ¢loveku povzro¢ajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, ne ogrozajo pa
njegovega zivljenja, ¢e niso zadovoljeni (interesi, stalis¢a, navade).

Glede na nastanek lo¢imo motive na podedovane in pridobljene. Podedovani so motivi, ki
jih je ¢lovek pridobil ze ob rojstvu, pridobljeni pa so tisti, ki si jih vsak posameznik pridobi v
Zivljenju.

Glede na razsirjenost med ljudmi lo¢imo univerzalne in regionalne motive. Univerzalni so
tisti motivi, ki jih sreCujemo pri vseh ljudeh, regionalni motivi pa so znacilni za posameznika
in so vse bolj individualni (Lipi¢nik, 1998, str. 156).

Musek in Pecjak (2001, str. 90) delita motive na dve vrsti, prva vrsta motivov so fizioloski, za
katere so znaclilne fizioloSke potrebe, druga vrsta pa so psiholoski ali psihosocialni motivi,
kjer pa ne gre zgolj za izravnavanje snovnega ravnovesja. Tu se pojavijo dusevni motivi in
cilji, kot je zelja po novem spoznanju in ucenju, po tekmovanju in zmagi, Zelja po uspehu v
poklicu in podobno. Zadovoljitev fizioloskih motivov nam v zivljenju ne predstavlja
zadovoljstva, kljub temu, da je za zivljenje nujno potrebna, v zivljenju nam vedno ve¢
pomenijo psiholoski motivi, ki pa se lahko prepletajo tudi s fizioloSkimi motivi.

Motive lahko razdelimo tudi v dve osnovni skupini, ena skupina so pozitivni in druga
negativni motivi. Pozitivni motivi izhajajo iz privlacnosti ciljev, ki si jih posameznik
prizadeva doseci. Med te uvrSs€amo zadovoljstvo na delovnem mestu, veselje, varnost
zaposlitve in zaupanje. Negativni motivi pa temeljijo na obcutku nemoci, nevarnosti, strahu
ali ogrozenosti ¢lovekovih osnovnih Zivljenjskih potreb. Bistveno pri motiviranju zaposlenih
pa je managerjeva dovzetnost za opazovanje potreb in motivov zaposlenih (Treven, 2001, str.
125).

Vloga motiva, njegov nastanek in razsirjenost so sodila, ki jih uporabljajo za oblikovanje treh
skupin silnic, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost (Lipi¢nik, 1998, str. 157):

Prvo skupino silnic predstavljajo primarne ¢lovekove potrebe, kot so: potrebe po snoveh,
potrebe po izloCanju, potrebe po fizini celovitosti, potrebe po spanju, pocitku, seksualne
potrebe, itd. Za to skupino silnic je znacilno, da vodijo ¢loveka do tak$nih ciljev, ki mu
omogocajo prezivetje, zato jim pravimo kar primarne potrebe. Poleg tega so podedovane in
univerzalne, saj jih najdemo pri vseh ljudeh. Zaradi znacilnosti, ki jih imajo primarne bioloske
potrebe, ni mogoce zavestno vplivati na njihov nastanek. Te potrebe so v vsakem ¢loveku in
jih preprosto mora zadovoljevati. To lastnost poznajo tudi tisti, ki so to kategorijo potreb
izbrali za izsiljevanje. Zaradi vloge, ki jo imajo te potrebe v ¢lovekovem Zzivljenju, in zaradi
njihove razsirjenosti so lahko zelo uspe$ni motivatorji. Potrebno je le ustvariti splosno
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pomanjkanje vseh tistih dobrin, s katerimi ¢lovek zadovoljuje svoje primarne bioloske potrebe
in motivacijska moc¢ vseh, ki razpolagajo s temi dobrinami, bo neizmerna (Lipicnik, 1998, str.
157).

Drugo skupino silnic predstavljajo primarne socialne potrebe, ki so: potrebe po
uveljavljanju, potrebe po druzbi, potrebe po spremembi, potrebe po simpatiji, potrebe po
socialnem konformizmu, itd. Ce te potrebe niso zadovoljene, lahko pride do motenj pri
¢lovekovem zivljenju v druzbi, saj se lahko pocuti manj vreden, osamljen, zavrzen, zato so to
Se vedno primarne potrebe. Poleg tega so to pridobljene potrebe, saj se jih je clovek navzel iz
okolja v zgodnji mladosti. Ker se te potrebe razlikujejo med kraji, so to regionalne potrebe.

Primarne socialne potrebe so vecinoma pridobljene in se jih je Clovek navzel iz okolja
verjetno ze v zgodnji mladosti. 1z tega lahko sklepamo, da okolje vpliva na nastanek teh
potreb, kar pomeni, da so na razli¢nih krajih razlicne. Ker se te potrebe nanasajo na socialno
podrocje ¢lovekovega Zivljenja, lahko motnje v njihovem zadovoljevanju ogrozajo ¢lovekovo
zivljenje v druzbi. Na te silnice lahko zavestno vplivamo in tako do neke mere zavestno
spreminjamo vedenje ljudi v druzbi. Ker pa so te potrebe, iz Ze omenjenih razlogov,
regionalnega znacCaja, nam to preprecuje, da bi za to uporabljali povsod enako orodje.
Spreminjanje vedenja v tem primeru lahko poteka le s pomoc¢jo mehanizmov, ki so prilagojeni
okolju, v katerem se uporabljajo (Lipi¢nik, 1998, str. 158).

V tretjo skupino silnic, ki vplivajo na clovekovo vedenje, spadajo med drugimi tudi interesi,
staliS§¢a in navade. Tem silnicam, ki spodbujajo ¢lovekovo aktivnost, lahko reCemo tudi
motivi. Ti motivi so individualni, so pridobljeni in se nanasajo na socialni del ¢lovekovega
Zivljenja.

Bolj kot je druzba gospodarsko razvita in kompleksna, bolj prihajajo v ospredje sekundarni
motivi, ki niso pridobljeni ob rojstvu, temve¢ nauceni v zivljenju. Iz tega razloga je odvisno
predvsem od razvitosti druzbe v kateri oseba zivi, katerih motivov se bo naucila. Zato v
ekonomsko razvitem svetu sekundarni motivi prevladujejo in so veliko pomembnejsi kot
primarni motivi.

Med pomembnejse sekundarne motive spadajo (Treven, 1998, str. 110 - 112):

e potreba po moci: pomeni vplivati na ljudi, da spremenijo svoje vedenje, nadzorovati ljudi
in dejavnosti, imeti avtoriteto nad drugimi, pridobiti nadzor nad informacijami in viri,
premagovati nasprotnike ali sovraznike

e potreba po uveljavljanju: delati boljse kot konkurenti, dosegati ali presegati zahtevane
cilje, resevati kompleksne probleme, uspesno opravljati naloge, razvijati boljSe nacine za
izvedbo del

e potreba po pripadnosti: biti v dobrih odnosih z ljudmi, delati s prijaznimi in druzabnimi
sodelavci, biti sprejet kot ¢lan skupine ali tima, izogibati se konfliktom, sodelovati v
prijetnih druzbenih dejavnostih



e potreba po varnosti: imeti zanesljivo sluzbo, biti zavarovan pred izgubo place ali
ekonomsko nesreco, imeti zavarovanje pred boleznijo ali delovno nezmoznostjo, biti
zaS¢iten pred telesnimi posSkodbami ali zdravju Skodljivimi delovnimi razmerami, izogibati
se tveganim odlo¢itvam in nalogam. Potrebe po varnosti so povezane tudi s teznjo ljudi, da
Zivijo v stabilnem in predvidljivem okolju. Kadar so te potrebe zadovoljene, ve¢ ne
motivirajo ¢loveka

e potreba po statusu: imeti pravo znamko avtomobila in nositi prava oblacila, imeti pravo
sluzbo v pravem podjetju, ziveti v pravem predelu mesta in pripadati pravemu klubu, imeti
diplomo prave univerze, imeti posebne pravice in ugodnosti vodilnih delavcev.

1.3 Motivacijski dejavniki

Motiviranje je proces spodbujanja zaposlenih z dolo¢enimi sredstvi, da bodo z zadovoljstvom
in z lastnim pristankom opravili dane naloge (Mozina, 1998, str. 18). Najpomembne;jsi
dejavniki, ki pozitivno vplivajo na motivacijo so: individualne razlike, organizacijska praksa
in lastnosti dela.

Interakcijo med temi tremi dejavniki prikazuje Slika 2, kjer skozi graficni prikaz medsebojne
odvisnosti prikazuje njihove znacilnosti.

Slika 2: Graficni prikaz treh najpomembnejsih motivacijskih dejavnikov

INACTNOSTI DELA:
razliéne zmoinost
prepoznavanje nalog
znafilnost nalog
avionomija
povrame informaeije

INDIVIDUALNE
RAZIIKE:
= potrebe
= staliséa

MOTIVACIJA

ORGANIZACIISKA
PRAKSA:

= sistemn nagrad

pravila

splozna politika

Vir: Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162

Poglejmo podrobneje omenjene tri dejavnike (Lipicnik, 1998, str. 162):

Razlike med posamezniki

Vsak ¢lovek je unikat. Osebne potrebe, vrednote, staliS¢a se razlikujejo od posameznika do
posameznika in razli¢ni so dejavniki, ki ljudi motivirajo. Nekatere motivira denar, druge
varnost in ugoden delovni ¢as, tretje sluzbeni avtomobil, itd.



Lastnosti dela

Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo. Te znacilnosti
vklju€ujejo tudi zahteve po razlicnih zmoznostih, doloc¢ajo, kateri delavec lahko opravi delo
od zacetka do konca, avtonomijo pri delu, vrsto in Sirino povratnih informacij, itd.

Organizacijska praksa

Sestavljajo jo pravila, splosna politika, managerska praksa in sistem nagrajevanja Vv
organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti, z nagradami pa motiviramo predvsem nove
delavce, starejSim pa preprecujemo, da bi zapustili organizacijo. Nagrade uspesno motivirajo
le, ¢e temeljijo na uspesnosti.

1.4 Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo za delo

Ceprav prinasa uspe$nost pri delu zaposlenim predvsem notranje zadovoljstvo, si vseeno
zelijo in potrebujejo potrditev in spodbudo v okolju. Motivacijski dejavniki so med seboj
moc¢no prepleteni. Potrebno je poudariti, da so v razlicnih okoljih in obdobjih razli¢no
pomembni za razli¢ne ljudi in se med seboj razli¢no dopolnjujejo, prekrivajo in nadomescajo.
V vsaki organizaciji je potrebno ugotoviti kateri motivacijski dejavniki delujejo in kaks$na je
njihova pomembnost.

1.4.1 Placa

Placa sodi med psiholoske stimulatorje za delo in je eden najstarejSih in najveckrat
uporabljenih motivacijskih dejavnikov. Ceprav ima denar za ljudi razli¢no vlogo in ga vsak
posameznik razli¢no dojema, je vseeno zelo pomemben motivacijski dejavnik, ki zaposlene
spodbuja k boljsemu delu. Delavci placo dojemajo kot nadomestilo za vlozen trud in kot
priznanje prispevka vsakega posameznika k poslovanju podjetja. V podjetjih se zaradi tega
srecujejo z vprasanjem, kako dolociti viSino place, da bo omogocila delavcem normalno
zivljenje in hkrati vplivala na njihovo zavzetost za delo. Izkazalo se je, da na zavzetost
delavca za delo ne vpliva samo viSina place, ampak tudi razlog za placo. V ve€ini organizacij
pri nas za dolo¢anje viSine place uporabljajo rezultate vrednotenja dela, kjer se kot osrednja
dimenzija upoSteva zahtevnost dela. Poleg tega se pri placah uposteva tudi uspeSnost delavca,
uspesnost celih organizacijskih enot, inovativnost, ustvarjalnost in drugi dejavniki, ki
prispevajo k uspesnosti celotne organizacije (Lipi¢nik, 1998, str. 208-209). Zato mora biti
prispevek posameznika merljiv in jasno opredeljen, tako da tudi drugi vidijo, zakaj je nekdo
dobil vec¢ kot ostali. Prav tako je poleg materialnega vidika potrebno upostevati tudi moralno
vrednost place. Placa kot koli¢ina denarja za osebno porabo motivira s koli¢ino, ki zagotavlja
opazen premik v ravni Zivljenjskega standarda. Placa kot merilo socialnega statusa pa
motivira tudi Ze z minimalnimi razlikami, ki omogocajo izenaciti se ali prekositi druge.
Kaksen sistem pla¢ bodo podjetja uporabila, je odvisno predvsem od organizacije dela in
poslovanja ter od poslovnih ciljev. Vsako podjetje si ponavadi na osnovi veljavnih predpisov
in svojih ciljev oblikuje svojo strukturo plac in vsak del place v strukturi mora imeti dolo¢en
pomen oziroma naj bi u¢inkoval kot svojevrstno orodje za usmerjanje delavceve aktivnosti k
doseganju ciljev. Osnovni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne
strategije podjetja ter tako prispevati k uspesnosti in povecevanju konkurencnosti podjetja.
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Sistem pla¢ in nagrajevanja je tako vezni ¢len med strategijo podjetja in dejavnostmi, ki so
potrebne za njeno uresnicitev. Za to mora zadostiti naslednjim zahtevam (Zupan, 2001, str.
122):

e prispevati mora k vecji u€inkovitosti in uspes$nosti zaposlenih,

e Dbiti mora pravicen,

e stroske dela mora zadrzati v nacrtovanih okvirih,

e ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.
1.4.2 Osebni razvoj in napredovanje

Napredovanje zaposlenih je izredno pomemben motivacijski dejavnik, ki pomembno prispeva
k zadovoljstvu zaposlenih. Ce zaposleni vedo, da imajo vsi moznost napredovati in da je
napredovanje odvisno od uspesnosti njithovega dela, bodo pripravljeni vloziti ve¢ truda v delo.
Napredovanje je lahko horizontalno ali vertikalno. Horizontalno napredovanje pomeni
uveljavljanje na istem delovnem mestu, vendar z vecjim obsegom odgovornosti,
obvladovanjem zahtevnejSih, bolj specializiranih nalog in boljSim delovnim statusom.
Vertikalno napredovanje pa pomeni napredovanje delavca na zahtevnejSe delovno mesto,
kjer je potrebno dodatno znanje, spretnosti in usposobljenost. Pomembno pri napredovanju je,
da zaposleni sistem napredovanja dozivljajo kot pravicen in tocen. Moznost napredovanja
deluje kot motivacija na zaposlene, ki napredovanje zaznavajo kot Zelen ucinek. V vecini
primerov pa imajo managerji in vodilni delavci vecjo zeljo po napredovanju po hierarhi¢ni
lestvici (Ribeaux & Poppleton, 1989, str 132 — 133).

1.4.3 Pohvale, nagrade in priznanja

Ceprav so plaée za zaposlene zelo pomembne, pa v pravem trenutku in na ustrezen nadin
izreCena pohvala, priznanje oziroma nagrada za dobro opravljeno delo zaposlenim mnogo
pomenijo ter jih spodbujajo. Pohvala je lahko velika spodbuda, ki zaposlene navda z vec¢jim
zadovoljstvom, omogoca vecjo usklajenost med njimi in jih spodbuja k vecji ustvarjalnosti.
Posebej ucinkovita je, ¢e jo poleg pohvaljenega sliSijo tudi drugi, kar okrepi njen pomen in
sporoca, da se v podjetju uspesnost ceni in tudi nagrajuje.

Pohvale, nagrade in priznanja naj bi zaposlene spodbujali k doseganju ¢im boljsih rezultatov,
hkrati pa pomenijo priznanje za uspesno opravljeno delo. Odobravanje in pohvale spodbudijo
ljudi, da razvijajo svoje potenciale. Lahko so formalne ali neformalne, namenjene absolutno
najboljSim v dolocenem obdobju ali najboljSim glede na razlicna merila, ustne, pisne,
denarne, prakti¢ne ali simbolne. Pomembno je zakaj, kdaj in kako jih podelimo ter da
odsevajo potrebe oziroma Zelje nagrajenca. Ze ustna pohvala, izreéena v pravem trenutku, iz
pravih ust, za uspeSno opravljeno delo, je lahko zelo u¢inkovita, pa Se nobenih stroskov ne
povzroca. Podeljevati jih je potreba premisSljeno in z utemeljenim razlogom, saj lahko v
nasprotnem primeru, pri prepogosti uporabi, izgubi svojo motivacijsko moc¢ (Brajsa, 1996, str.
76).

Problem denarnih nagrad, ki so sicer zelo priljubljene in zaZelene, je v tem, da mora biti
znesek precejsen, da ga je naslednji¢ potrebno nadgraditi, da nagrajenec denar hitro zapravi in

9



pozabi, da je nagrado sploh dobil, in da lahko hitro postanejo samoumevne. Tekmovanja,
natecaji in drugi izzivi ter z njimi povezane nagrade in priznanja so u¢inkoviti in spodbujajo
ljudi k vecji aktivnosti le v primeru, da imajo vsi zaposleni moznost za zmago.

1.4.4 Delovne razmere in medsebojni odnosi

Ugodne delovne razmere in dobri medsebojni odnosi vplivajo pozitivno na motiviranost pri
delu, s ¢imer je povezana tudi vecja ucinkovitost in uspeSnost tako posameznika kot
organizacije kot celote. Zavedati se moramo raznolikosti in univerzalnosti ljudi ter upostevati,
da je za dobro sodelovanje in razumevanje potrebno sklepati kompromise. K dobrim
medsebojnim odnosom prispeva tudi medsebojno sodelovanje, saj je kljub »zdravi«
tekmovalnosti, ki obstaja v podjetju pomembno to, da je s skupnimi moc¢mi, znanjem in
prizadevnostjo za dosego cilja organizacije potrebno tudi dobro medsebojno sodelovanje.

Ko zaposleni delujejo v delovnem okolju, kjer se pocutijo sprosceno, bodo dosegli obcutek
zadovoljstva in s tem postali bolj ustvarjalni ter motivirani za delo. Dobro delovno okolje se
za pozitivno pokaze v obliki vecje uspesnosti tako zaposlenih kot celotne organizacije. Slabo
delovno okolje ustvarja nezadovoljstvo zaposlenih. Dobri delovni pogoji prispevajo tudi k
vecji kakovosti zivljenja zaposlenih. Boljse pogoje kot ima delavec, bolj bo motiviran za delo
(Zupan, 2001, str. 116).

V interesu organizacije je zaposlenemu omogociti ugodno delovno okolje ter doseci
zadovoljstvo zaposlenih tako z delom kot s sodelavci. Pomembno je, da se v organizaciji
ustvarja klima, kjer se morebitne spore takoj resi ter omogoca doseganje visoke uspesnosti
posameznikov in celotnega podjetja. Vse to pa se oblikuje z naravo dela, njegovo
zanimivostjo, z odnosi med zaposlenimi, vodenjem, komuniciranjem, medsebojno
obvescenostjo ter pravi¢nostjo (Rutar, 2002, str. 50).

1.4.5 Strokovno usposabljanje in izobraZevanje

Uspesna podjetja namenjajo usposabljanju in izobraZevanju zaposlenih ter spremljanju njune
ucinkovitosti veliko pozornosti in precej sredstev. IzboljSanje izobrazbene strukture in
povecanje usposobljenosti zaposlenih sta eni izmed najpomembnejSih nalog kadrovske
politike v podjetju, saj spadata med kljucne dejavnike konkurenc¢nosti podjetij. Izobrazevanje
in usposabljanje ima dvakraten vpliv na vecjo delovno uspesnost: moznost kontinuiranega
pridobivanja znanja pozitivno vpliva na motivacijo zaposlenih, vecje znanje pa hkrati
neposredno vpliva na vecjo uspesnost dela. Nacrt usposabljanja in izobrazevanja v podjetju se
pripravi glede na zahteve delovnih mest in delovnega procesa, Zelje zaposlenih, vrzeli, ki so
ugotovljene pri letnih razgovorih, novosti, ki se med letom uvajajo v podjetju in glede na
nacrtovano razvojno usmeritev podjetja. Zaposleni se lahko na usposabljanje prijavijo sami,
ko ugotovijo, katerih znanj jim primanjkuje, ali pa da pobudo vodja. Najpogostejsi obliki
izobrazevanja v podjetjih sta racunalniSki tecaji in tecaji tujih jezikov, kar povecuje
konkuren¢nost zaposlenih. Se pomembnejse pa je, da se z usposabljanjem zagotovijo znanja,
ki so potrebna za izvajanje poslovne strategije, ter specifi¢na znanja, ki so pomembna za
konkuren¢nost podjetja. Med metodami usposabljanja je vse manj klasi¢nih oblik, kot so
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predavanja in seminarji. Vse veC je problemsko oziroma projektno zastavljenih delavnic,
simulacij in usposabljanja na delovnem mestu. Sodobna informacijska tehnologija omogoca
Se vrsto novih u¢nih metod in tudi ucenje na daljavo. Prav to je za zaposlene zelo primerno,
saj je tako Casovno kot stroskovno zelo ucinkovito (Zupan, 1999, str. 55). Podjetje mora
zagotoviti takSno organizacijsko kulturo, da bo znanje med zaposlenimi ¢im bolj neovirano
krozilo. Nalozba v izobrazevanje je optimalna le ob zagotavljanju medsebojne izmenjave
znanja. Za to pa je potrebna odprta in intenzivna komunikacija, spodbujanje povratnih
informacij, vzajemno spoStovanje in zaupanje, razvijanje timskega dela na eni strani in
notranje tekmovalnosti na drugi ter ve¢ neformalnosti v odnosih med zaposlenimi na vseh
ravneh.

1.5 Motivacijske teorije

Motivacijska teorija pa se ukvarja z vprasanjem »Kako je mogoce ucinkovito vplivati na
obnasanje ¢loveka?«. Ta tema je velikokrat zastopana v strokovni javnosti in je ena izmed
najpomembnejsih tem preucevanja obnasanja organizacij. Kljub vsem naporom, ki so bili do
danes posveceni preucevanju motivacije v podjetjih, Se vedno ne obstaja samostojna teorija,
ki bi bila vsesplosno sprejeta in uporabna (Forsyth, 2000, str. 11).

Poznamo $tevilne teorije, ki podajajo razlago ¢lovekovega odnosa do dela. Razloziti skusajo v
¢em je bistvo ¢lovekovega dela in od katerih dejavnikov je odvisno njegovo delo. Z vidika
razli¢nih avtorjev bom omenila le nekaj motivacijskih teorij, ki se najpogosteje uporabljajo za
pojasnjevanje ¢loveskega vedenja pri delu.

1.5.1 Leavittova motivacijska teorija

Leavitt izhaja iz teze, da je sprozilec celotnega procesa potreba, ki predstavlja spremenljivo
stanje v organizmu in terja aktivnost. Sprozi se drazljaj pomanjkanja necesa, zato to fazo
imenujemo tudi stanje pomanjkanja. Napetost je stanje, ki potrebi sledi in jo vseskozi
spremlja. Gre za zavestno subjektivno zrcalno sliko potrebe, na¢ina, kako dozivljamo potrebo.
Stanje je emocionalno obarvano, saj potrebo dozivljamo kot nemir, neprijetnost, ceprav ima
tudi del prijetnega obcutka. Oseba je videti zivéna. Vsaka potreba je usmerjena k cilju. Cilj je
objekt, proces, pojav, ki zadovolji potrebo, jo reducira in povzroci olajSanje. Cilj vedno
povzroci olajSanje in zmanj$a napetost. V nasprotnem primeru oseba ne dozivlja cilja do
zadovoljitve svojih potreb. Aktivnost povzro€ita potreba in napetost. Aktivnost je lahko
motoric¢na, intelektualna ali senzori¢na. Kon¢na faza v Leavittovem modelu je olajsanje. To je
subjektivno stanje in ga je povzrocilo doseganje cilja. To je faza, ko subjekt natancno ve, da
je dosegel cilj.

Leavittova motivacijska teorija pomaga managerju pri razumevanju celotnega procesa in
posamezne faze motivacijskega ciklusa. S spoznavanjem te teorije lahko sklepa, katerim
aktivnostim mora posvetiti posebno pozornost. Z namenom spodbude aktivnosti pri delavcu
mu mora omogociti doseganje cilja, na podlagi katerega bi delavec dozivel olajSanje in mu bo
omogocila zadovoljstvo. Tako manager s postavljanjem ciljev usmerja delavca k zeleni
reakciji (Lipicnik, 1998, str. 167).
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1.5.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Rec¢emo lahko, da obstajajo mehanizmi, s katerimi je mogoce vplivati na zadovoljstvo in
mehanizmi, s katerimi je mogoce vplivati na ucinkovitost. U¢inkovitosti in zadovoljstva ne
smemo zamenjati. To se je pokazalo tudi v Herzbergovi Studiji, v kateri je prisel do
ugotovitve, da je vse motivacijske faktorje mogoce razdeliti v dve veliki skupini: na
satisfaktorje ali higienike in na motivatorje, ki so prikazani v tabeli 1. Njegova teorija se zato
imenuje dvofaktorska terorija. Vsaka izmed teh dveh skupin drugace vpliva na zaposlene v
njihovem delovnem okolju. Higieniki sami ne spodbujajo ljudi h aktivnosti, ampak
odstranjujejo neprijetnosti ali kako drugace ustvarjajo pogoje za motiviranje. Motivatorji pa
direktno spodbujajo ljudi k delu. Avtor je s preucevanjem ugotovil, da skoraj ni faktorja, ki bi
bil samo motivator ali samo satisfaktor.

Tabela 1: Temeljni elementi dvofaktorske teorije

Higieniki Motivatorji

1. nadzor 1. odgovornost

2. odnos do vodje 2. uspeh

3. placa 3. napredovanje
4. delovne razmere 4. samostojnost
5. status 5. pozornost

6. politika podjetja 6. razvoj

7. varnost pri delu

8. odnos do sodelavcev

Vir: S. Treven, Management ¢loveskih virov, 1998, str. 117.

Herzbergova motivacijska teorija je za managerje uporabna predvsem zato, ker lahko ti
uporabljajo dve vrsti sredstev za motiviranje zaposlenih: motivatorje, s katerimi je mogoce
izzvati reakcije ali aktivnosti pri posameznikih, in higienike, s katerimi se lahko odpravijo
nepotrebne napetosti in usmeri ¢lovekovo aktivnost k delu. Ce je zaposleni nezadovoljen v
svojem delovnem okolju, manager odpravi njegove tezave tako, da izboljsa higienike. Ce pa
manager Zeli povecati ucinkovitost zaposlenih, uporabi drugo vrsto sredstev, motivatorje
(Treven, 1998, str. 118).

Na motivatorje bi se morali managerji posebej osredotociti, saj lahko nanje vplivajo in tako

vzbudijo v posamezniku Zeljo po tem, da delo opravi bolje. Glede na to, da je spodbujanje

motivacije zaposlenih kljuénega pomena za dosego Zelenih rezultatov, bom bolj podrobno

opisala motivatorje (http://www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/herzberg/):

e (Odgovornost (zaposleni bodo bolj motivirani za delo, ¢e bodo obcutili odgovornost za
svoje delo),

e Uspeh (ena izmed tez, iz katerih je Herzberg pri svoji teoriji izhajal, je tudi ta da vecina
posameznikov zeli dobro opraviti svoje delo),

e Napredovanje (lojalnost in prizadevnost je potrebno nagraditi z napredovanjem),
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e Samostojnost (med najpomembnejSe dejavnike motiviranosti za delo lahko uvr§¢amo
posameznikovo prepricanje, da je njegovo delo pomembno in da ima smisel),

e Pozornost (posamezniki na vseh nivojih organizacije, zelijo priznanje za dosezke pri
svojem delu),

e Razvoj (psiholosko potrebo po rasti izpolnimo z aktivnostmi, ki omogocajo rast).

1.5.3 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Model obogatitve dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah in si postavlja osnovno vprasanje,
kako lahko manager spremeni lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene in povzrocil njihovo
zadovoljstvo.

Hackman-Oldhamov model ponazarja tri kriticne psiholoske okolis¢ine, ki vplivajo na
motivacijo na delovne mestu. Ce je ena od teh okolis¢in, ki vplivajo, na nizkem nivoju, je
nizka tudi motivacija zaposlenih na delovnem mestu. Ce zaposleni doZivlja pomembnost dela,
zazna, da se delo splaca in ga je vredno delati. Dozivljanje odgovornosti povzroci, da delavec
dobi obcutek osebne odgovornosti pri delu, poznavanje rezultatov pripomore, da spoznava
raven svoje uspeSnosti. Ti elementi skupaj kot celota vplivajo na vecjo pripravljenost in
motiviranost za delo (Lipi¢nik, 1998, str. 169 - 170).

1.5.4 Vroomova motivacijska teorija

Vroomova motivacijska teorija spada med instrumentalne teorije, za katere je znacilno, da
motivacijske procese in motivacijo pojasnjujejo kot izbiro. Ta teorija temelji na predpostavki,
da delavec sam izbira vedenje, ki je zanj najugodnejSe in najkoristnejSe. Posameznik se
odloc¢a na podlagi interakcije med privlacnostjo ciljev in svoje lastne ocene verjetnosti, da bo
izbrano vedenje pripeljalo do zazelenih ciljev. Cilj posameznika in cilj organizacije se
razlikujeta, vendar sta povezana. Motivacija posameznika se poveca, kolikor bolj verjame, da
se s svojim vedenjem bliza doseganju zaZelenega cilja. Pri tem uporablja razli¢ne termine.
Valenca je privlacnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k cilju, ki se lahko spreminja.
Lahko je pozitivna, s privlacno vrednostjo za posameznika, lahko je nicelna, kot je v primeru
ravnodu§ja ter negativna, v primeru, ko se oseba hoce izogniti cilju. Instrumentalnost je
prisotna kot povezava med ciljem posameznika in organizacije, ki se razlikujeta, vendar sta
povezana. Zaposleni se trudi doseci cilj organizacije zato, da bi posredno dosegel lasten cilj.
Pri¢akovanje pa je v teorijo vpeljano kot prepri¢anje posameznika, da ga bo konkretno
vedenje pripeljalo do doloc¢enega cilja. Ta model motivacijske teorije je uporaben v primeru,
kjer organizacija deluje v dobro organiziranih delovnih procesih, kjer upravljanje podjetja
temelji na demokraticnem nacinu vodenja, predpogoj pa so zaposleni z visoko stopnjo
druZbene zavesti (Uhan, 1989, str. 193).

1.5.5 Problemsko motivacijska teorija

Problemsko motivacijska teorija pravi, da ljudje radi neko situacijo razglasijo za problem, ¢e
jo dozivljajo neprijetno in jo ho€ejo spremeniti. Zato lahko problem definiramo kot stanje v
¢loveku, ki povzroca neprijeten obcutek in ga sili k temu, da bi ga reSeval (Lipicnik, 1998, str.
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170). Problem tako postane sila, ki sprozi aktivnost pri ¢loveku. Ljudje, ki nimajo pogojev za
reSevanje problemov oziroma za zadovoljevanje svojih hotenj, so nemotivirani in te probleme
skuSajo skriti pred drugimi, vendar si jih v celoti ne morejo zanikati. O uporabnosti
problemsko motivacijske teorije za managerje, bi lahko govorili takrat, ko managerji svoje
zaposlene motivirajo z ustvarjanjem problemov. Vendar morajo biti tu pozorni, da jim ne
ustvarjajo napac¢nih problemov ter s tem izzovejo napacne delavceve reakcije (Lipi¢nik, 1998,
str. 170).

1.5.6 Frommova motivacijska teorija

Erich Froom je s svojo teorijo skuSal odgovoriti na vprasSanje zakaj ljudje delajo. Prisel je do
zakljucka, da ljudje delajo iz dveh razlogov. Prvi razlog je, da ljudje delajo zato, da bi nekaj
imeli. Ti ljudje so torej usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin. Drugi razlog za delo
ljudi pa je, da bi nekaj bili. Gre torej za zeljo po uveljavitvi, doseganju ugleda v druzbi in
podobno. Seveda pa se »biti« in »imeti« ne izkljucujeta, sta le dve skrajnosti, kar pomeni, da
nekatere spodbuja pridobitev materialnih dobrin, kot so dodatki, visja placa in stimulacije,
druge pa motiviramo z nematerialnimi orodji, kot so visji naziv v sluzbi, pohvala za delo in
omogocena dodatna izobrazba. Vecina ljudi se nahaja nekje na premici med obema
skrajnostma. Motivira jih tako materialno kot nematerialno orodje za motivacijo, vendar je
potrebno ugotoviti, kje se posameznik nahaja, saj lahko le tako izberemo ustrezno razmerje
med obema orodjema za motiviranje (Lipi¢nik, 1998, str. 170).

1.6 Nemotiviranost

Nemotiviranost zaposlenih je lahko resen problem vsakega podjetja in ga ne smemo
zanemariti. Pomembno je, da jo vodilni ¢im prej opazijo in skusajo odpraviti, saj je lahko tudi
»nalezljiva«. Nemotiviran ¢lovek namre¢ opravlja svoje delo komaj zadovoljivo in ne
prispeva veliko k skupnemu uspehu.

Vendar ni enostavno opaziti, kdaj so zaposleni premalo motivirani. Obstajajo sicer dolo¢ena
znamenja, ki kazejo, da zaposleni niso zadovoljni (Keenan, 1996, str. 6):

¢ ne sodelujejo, kadar je potrebno vloziti dodaten napor,

e prihajajo pozno na delo ter odhajajo zgodaj,

¢ podaljSujejo si odmore za malico ali kosilo,

e zamujajo roke,

e ne dosegajo zastavljenih norm,

¢ nenehno se pritozujejo,

¢ ne ravnajo po navodilih, itd.

Nemotiviranost za delo spremljajo naslednje spremembe delovnih navad (Forsyth, 2000, str.
2):

Poveca se:
e odsotnost,
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e zapravljanje casa (odmori, nesluzbene razprave, urejanje osebnih zadev,
e Sirjenje govoric, v najslabSem primeru o zaposlenih in s tem unicevanje njihove delovne
motivacije,

e nezbranost in nenatanc¢nost pri delu.

Zmanjsa se:

e odgovornost in skrb,

e kvaliteta opravljenega dela,

e pripravljenost za prevzemanje odgovornosti,
e kolicina ustvarjenih prispevkov,

e vzdrzevanje kulture v organizaciji,

e tocnost (zamujanje, hitro odhajanje domov),

e pozornost (ve¢ napak zaradi slabega poslusanja navodil).

Ni tako preprosto ugotoviti, zakaj se pri posamezniku pojavi nemotiviranost. Tudi tukaj je
potrebno upostevati osebne lastnosti posameznika. Kljub temu pa obstajajo doloceni razlogi,
ki so vendarle najbolj pogosti. Gre predvsem za primere, kadar so zaposleni nezadovoljni z
delovnimi pravili, nagradami, delovnimi mesti in nazivi, pravicami ali pa kadar ni moznosti
za napredovanje.

Denny (1997, str. 34 — 41) naSteva nekaj glavnih vzrokov za nemotiviranost :

e pomanjkanje samozavesti (to se lahko pogosto izraza z notranjim obcutkom dvoma: »Ali
to sploh zmorem?« ali »Nisem dovolj dober«. Pomembno je, da vodje ne pobijajo
samozavesti delavcev, kajti s tem jim bodo gotovo vzeli vso motivacijo.),

e skrb (je obcutek, ki ga ljudje dobijo, ko jih skrbi, kaj se bo zgodilo, ¢e bodo naredili
napako. Zaradi tega zaposleni ne upajo sprejemati odlocitev in so raje nedejavni, kar pa ni
dobro za podjetje.),

e negativna mnenja,

e obcutek brezperspektivnosti,

e obcutek pomembnosti,

e neobvescenosti o dogajanjih v podjetju.
2 SISTEM NAGRAJEVANJA

Sistemi nagrajevanja so povezava med strategijo podjetja ter dejavnostmi za njeno
uresnicitev. Z njimi podjetje opredeli, kako bo zaposlene spodbujalo k dolo¢enemu Zelenemu
nacinu vedenja in dela. So tudi del zaposlitvene pogodbe ter dolo¢ajo naravo odnosov med
delavci in delodajalci. Ce so ucinkoviti, niso le orodje za razdeljevanje denarja med
zaposlene, temvec odrazajo prispevke posameznikov in gradijo privrzenost podjetju.

Delavci vecinoma Zelijo tak sistem nagrajevanja, ki jim bo omogocal dober zasluzek za dobro
delo ter tako prispeval k zviSevanju njihove Zivljenjske ravni in povecevanju kakovosti
Zivljenja.
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Podjetje pa na drugi strani zeli z ustreznim nac¢inom nagrajevanja zaposlenih vplivati na
uspesnost poslovanja (Zupan, 2001, str. 118).

2.1 Opredelitev sistema nagrajevanja

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 odgovore o procesih, praksi,
strukturi in postopkih, ki dolo¢ajo tipe in ravni pla¢, ugodnosti pri delu in druge oblike nagrad
(Lipi¢nik, 1998, str. 191).

Ustrezno oblikovan sistem ima klju¢no vlogo pri pridobivanju novih delavcev, hkrati pa je
zelo pomemben za obstojeCe zaposlene. Zaposlenim plada pomeni temeljni vir njihovega
prezivetja, ugodnosti pri delu in nagrade pa boljso kvaliteto zivljenja. (Treven, 1998, str. 218).

2.2 Cilji sistema nagrajevanja

Osnovni cilj sistema nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije podjetja ter tako
prispevati k uspesnosti in povecanju konkurenénosti.

Da bi bil sistem nagrajevanja uspesen, mora zadostiti naslednjim zahtevam (Zupan, 2001, str.
122):

e prispevati mora k ve¢ji u€inkovitosti in uspesnosti zaposlenih,

e biti mora pravicen,

e stroske dela mora zadrzati v dovoljenih (nacrtovanih) okvirih,

e ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.

Izmed vseh nastetih zahtev je najtezje uveljaviti pravi¢nost v sistemu. Dojemanje pravicnosti
je namre¢ pogojeno z razlicnimi interesi, prepricanji in vrednotami. Zato je tezko vzpostaviti
sistem, ki bo pravicen tako za vse zaposlene kot tudi za podjetje. Pri oblikovanju sistema
nagrajevanja si lahko pomagamo s trikotnikom pravi¢nosti, kjer lo¢imo med notranjo,
zunanjo in poslovno pravi¢nostjo.
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Slika 3: Trikotnik pravicnosti

Notranja pravi¢nos
ustrezna razmerja med

Zunanja pravicnost
ustrezna vidma nagrad v
primerjavi z okoljem

Vir: Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 122.
2.3 Sestavine sistema nagrajevanja

Sistem nagrajevanja lahko ima veliko sestavin. Prav gotovo na vsakega zaposlenega v
podjetju vpliva moznost osebne rasti, privlacne prihodnosti, dobro delovno okolje in razmere
ter nenazadnje seveda tudi placa, nagrade in ugodnosti, kar je prikazano tudi na sliki 4.
Vendar se prvi trije omenjeni dejavniki ne obravnavajo pogosto, pravzaprav se jih velikokrat
zanemarja, saj prevladuje miselnost, da so placa, ugodnosti in nagrade tisti dejavnik, ki ima
najvecjo tezo in je zato tudi najbolj motivacijsko usmerjen.

Slika 4: Sestavine sistema nagrajevanja v Sirsem smislu

/_OSEENA RAST \ PRIVLACNA PRIHODNOST
- vlaganje v ljudi - Wizija in vrednote
- razvo] in usposabljame - uspesnost m razvo) podjetja
- sistem zagotavljanja uspeSnosti - podoba in ugled podjetja
- napredovanje na poklicm poti
- odnosi zmaga — zmaga med
djetjem in posameznikom

PLACA NAGRADE IN DOBRO DELOVNO OKOLJE IN
UGODNOSTI RAZMERE

- osnovna placa - usmerjenost k ljudem

- pla¢ilo po uspesnosti - vodenje

- sodelaveci

Vir: Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 116.
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V ozjem smislu sistemi nagrajevanja vkljucujejo denarne nagrade, ugodnosti pri delu ter
nedenarne nagrade (priznanja, pohvale, dosezki, osebni razvoj idr.) (Mozina, 1998, str. 247).

Denar motivira, ker je neposredno ali posredno povezan z zadovoljevanjem mnogih potreb. Z
njim lahko zadovoljimo veliko osnovnih potreb pa tudi potreb po varnosti. Igra razlicne vloge
za razli¢ne ljudi kot tudi za isto osebo v razli¢nih ¢asovnih obdobjih. Pogosto je prevladujo¢
dejavnik, ko se ljudje odlocajo ostati pri istem delodajalcu ali izbrati drugega (Mozina, 1998,
str. 253).

Vsak izmed navedenih dejavnikov utegne odloc¢ilno vplivati na konkurenc¢nost in uspesnost
podjetja. So tudi izvor notranje motivacije zaposlenih, zato vc¢asih celo bolj vplivajo na
njihovo prizadevnost kot zgolj placa, nagrade in druge ugodnosti. Kljub temu druge vidike le
redko omenjajo v pogajanjih med delavci in delodajalci, ki pozornost Se vedno usmerjajo na
sestavine sistemov nagrajevanja v ozjem smislu — to je na placo, nagrade in ugodnosti.

2.4 Denarno nagrajevanje

Znano nam je, da so denarne nagrade vedno, povsod in vsakomur zaZelene, tako ali drugace.
Enako velja tudi za zaposlene. Med tovrstne nagrade (Lipi¢nik, 1998, str. 191) uvrs¢amo
fiksno in variabilno placo ter ugodnosti pri delu, ki skupaj pomenijo celotni sistem
nagrajevanja. Denarno nagrajevanje lahko razdelimo v dve skupini in sicer na: neposredna
placila v denarju (place) ter posredne denarne nagrade (placani dopusti, zavarovanja,
ugodnosti pri najemanju kreditov itd.). Denarne nagrade naj bi bolj motivirale zaposlene od
nedenarnih in imele veéji pozitivni ucinek, vendar to ne velja vedno, saj se posamezniki
razlikujejo in vsak ima razlicne interese. Zaradi tega je potrebno, da se v podjetju oblikuje
takSen sistem denarnega nagrajevanja, ki bo upoSteval Zelje posameznika, hkrati pa mora
upostevati tudi okolje, v katerem deluje podjetje, njegove cilje itd.

Pri dolocanju viSine osnovne place se najpogosteje uporabljajo rezultati vrednotenja dela,
vendar je potrebno upoStevati Se izhodis¢ne place, ki so predpisane z ustrezno kolektivno
pogodbo. Kolektivna pogodba dejavnosti vsebuje temeljne usmeritve o placah, vzpostavlja
razporeditev delovnih mest na tarifne razrede in doloca izhodis¢ne place posameznih tarifnih
razredov, uposteva tudi posebnosti delovnih procesov dejavnosti in dolo¢a metode, merila in
tarife za dolo¢anje pla¢ v posamezni dejavnosti (Juranci¢, 1995, str. 7). Namen kolektivnih
pogodb je zasSc¢ita zaposlenih, ker so v njih predpisane minimalne place, ki jih mora njihov
delodajalec zagotoviti. Minimalne place so dolo¢ene na nivoju, ki zagotavlja vsaj moznost
prezivetja.

Slika 5 nam prikazuje razmerje med delezi razlicnih vrst denarnih nagrad. Razvidno je,

kolikSen del predstavlja osnovna placa v primerjavi z ostalimi delezi, ki so povezani s
pomembnimi dejavnostmi za organizacijo.
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Slika 5: Placni sistem

Placilo za
nedelo {dopust, prazniki, cakanje)

Nagrada za pohh‘m‘a]nnk{nadure. pripravljenost, izmensko delo)

Nagrada za zvestobo (senioriteta)

Placa odvisna od zivljenskih stroskov

Placa za posebne zmoznosti

Nagrada OSNOVNA PLACA
za ucinek, (interno dolocena z yrednotenjem dela,
uspesnost kriterije predstavljajo trini dejavniki)

(Gain-Sharing) (Profit- Sharing)

Vir: Lipicnik, Organizacija podjetja, 2000, str. 132.
2.4.1 Osnovna placa

Place so za vecino zaposlenih najpomembnejsi vir sredstev za prezivljanje in izboljSevanje
kakovosti zivljenja. Poleg tega jih razumejo kot nadomestilo za vloZen trud in kot priznanje
prispevka vsakega posameznika k poslovanju podjetja. Zato imajo mesto najmocnejSega
motivatorja v sistemu nagrajevanja.

Osnovna placa pripada delavcu za dogovorjeni delovni Cas, predvidene delovne rezultate in
normalne delovne pogoje. Je zelo pomembna kategorija, saj predstavlja osnovni prejemek
delavca iz delovnega razmerja, hkrati pa predstavlja tudi osnovo za izraCun Stevilnih ostalih
prejemkov iz delovnega razmerja.

Osnovna placa je najpomembnejsi sestavni del sistema pla¢ in nagrajevanja, saj zavzema Se
vedno najvecji delez v celotnih izplacilih, v ve€ini podjetij. Na viSino osnovne place se veze
Se veliko drugih dodatkov in nagrad, zato je zelo pomembna notranja urejenost sistema
osnovnih pla¢. ViSino osnovnih pla¢ podjetja dolocijo z razlicnimi metodami vrednotenja dela
in upoStevanjem trznih dejavnikov ter dolocil tarifnega dela kolektivne pogodbe (Zupan,
2001, str. 147). Osnovna placa je raven place (fiksna placa), ki izvira iz dela. Je osnova za
dodatke, ki so odvisni od vrste dela, pristojnosti in zmoznosti posameznika. Prav tako je
osnovna placa osnova za odmero pokojnine in Zivljenjskega zavarovanja.

Osnovne place v podjetjih se oblikujejo na podlagi zahtevnosti dela, ki pogojuje zahtevano,
ne dejanske usposobljenosti zaposlenega za delo (Uhan, 2000, str. 221) in z vrednotenjem
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dela, ki pomeni sistemati¢no ocenjevanje elementov dela, katere se doloci z analizo dela. Za
vrednotenje dela se uporabljajo razli¢ne metode, in sicer: rangiranje, primerjava faktorjev in
tockovne metode, katere vkljuCujejo razlicna merila za dolo¢anje vrednosti dela, v katero
sodijo potrebna znanja, spretnosti, odgovornosti, samostojnost (Zupan, 1995, str. 127).

2.4.2 Ugodnosti pri delu

Ugodnosti pri delu predstavljajo eno izmed sestavin sistema nagrajevanja in dodatek k
osnovni placi. So posebni dodatki, ki jih zagotavljajo delodajalci in s tem omogocajo
zaposlenim boljSe zivljenje kot bi ga bili delezni samo na podlagi osnovne place za delo. Te
ugodnosti so v prvi vrsti namenjene kot obramba proti nakljucnim situacijam v zivljenju
(bolezen, delovna nezmoznost, starost, smrt,...) (Mozina, 1998, str. 285). Veliko teh
ugodnosti je obveznih po zakonu ali po kolektivni pogodbi. Vendar vedno ni bilo tako.
Prvotni namen ugodnosti, ki so jih delavci prejemali poleg place, so bile misljene kot darilo
delodajalca. Scasoma pa so postale pravica in ne privilegij. Zato motivacijska mo¢ ugodnosti
pri delu danes ni velika. Zaposleni so se nanje navadili in jih Stejejo za pravico, ki jim je nihce
ne more vzeti.

Ugodnosti zaposlenih lahko razvrstimo v naslednje skupine (Mozina, 1998, str. 287-296):

Dodatki
e dodatki za pogoje dela (zaradi dela v Casu, ki je za delavca manj ugoden, zaradi nacina
dela, zaradi vplivov okolja),

e dodatek za delovno dobo

Prejemki

e prejemki iz podjetniske skupne porabe (regres za letni dopust, jubilejne nagrade,
odpravnina ob upokojitvi, solidarnostna pomoc),

e povracila stroSkov v zvezi z delom (za prehrano med delom, za prevoz na delo in z njega,
za sluzbena potovanja, za nastanitev in prehrano na terenu, za zivljenje, loc¢eno od druzine)

Nadomestila

Nadomestilo je tisti del delavceve place, ki ga prejme za cas, ko iz razli¢nih razlogov ne

opravlja svojega dela. Imenujemo jih tudi placilo za nedelo. Delimo jih takole:

e placila za nedelo, ki bremenijo organizacijo (redni letni dopust, izredni placan dopust, dela
prosti dnevi, izobrazevanje v interesu podjetja, ¢as zdravstvene nesposobnosti, idr.),

e placila za nedelo, ki bremenijo sklad zdravstvenega zavarovanja, pokojninski sklad ali
republiski proracun (daljsi ¢as zdravstvene nesposobnosti, ¢as porodniSkega dopusta, Cas
pripora, ¢as opravljanja drzavljanskih dolznosti, invalidska nadomestila).

V okvir ugodnosti pri delu bi lahko uvrstili tudi stimulativni del plade. Ce delavec dosega

dobre delovne rezultate, dobi vi§jo placo, ¢e dosega slabse rezultate, dobi nizjo placo. To ga
stimulira, da svoje delo ¢im bolje opravlja.
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2.4.3 Druge oblike ugodnosti pri delu

Pomoc¢ pri izobraZevanju

Obsega predvsem povracila sredstev za Solanje. Osnovni namen tak$nih programov je
predvsem obdrzati svoje zaposlene na teko¢em na njihovem podrocju ter jih pripravljati za
morebitne priloznosti znotraj organizacije.

Rekreacijski programi in programi za boljSe pocutje
Organizirane $portne dejavnosti in programi za boljSe pocutje so vse bolj priljubljeni med
zaposlenimi. Priblizno 75% organizacij v ZDA nudi to vrsto aktivnosti.

Nagrade za izboljSanje organizacijske ucinkovitosti

Organizacije pogosto ponujajo nagrade za zaposlene, ki imajo dobre ideje za izboljSanje
organizacijske u¢inkovitosti. Nagrade so obi¢ajno v obliki daril ali potovanj in manj v obliki
denarja. Sistem nagrajevanja idej spodbuja zaposlene, da svoje ideje o izboljSanju
ucinkovitosti ali dobickonosnosti sporocijo predpostavljenim.

2.5 Nedenarno nagrajevanje

Denar je gotovo pomembna nagrada, vendar si ljudje Zelijo predvsem, da bi z njimi ravnali
spostljivo, da bi se pocutili nekaj posebnega (Twentier, 1999, str. 49). Zato imajo tudi
nedenarne nagrade mocan motivacijski ucinek.

Nedenarnih nagrad je veliko razli¢nih vrst. Poglejmo si podrobneje tiste, ki so najveckrat v
uporabi.

Samostojno delo

Samostojnost pri delu je zelo povezana tudi z odgovornostjo. S takSno naravo dela ima
zaposleni obcutek, da mu zaupajo, da verjamejo v njegova znanja in sposobnosti. To daje
¢loveku posebno zadovoljstvo in tako tudi vi§jo motivacijo.

Uspeh

Vsakdo od nas ima Zeljo po uspehu. Zaposleni, ki vedo, da lahko, ¢e se dovolj izkazejo,
dosezejo uspeh v podjetju, so veliko bolj motivirani (Armstrong 1994, str. 196).

Odgovornost

Ljudi lahko motiviramo tudi tako, da povecamo odgovornost njihovega dela. Zaradi ve¢jega
obcutka odgovornosti zaposleni ¢utijo vecjo pripadnost podjetju. Vedo namre¢, kakSen pomen
ima njihovo delo za podjetje.

Vpliv

Vpliv kot motivacijski dejavnik je lahko pomemben predvsem pri managerjih. Sicer pa lahko
tudi ostale zaposlene motiviramo na tak nacin. To vrsto motivacije lahko vzpodbudimo tako,
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da zaposlene postavimo v situacije, kjer lahko izrazijo svoja mnenja in poglede, mi pa jih
poslusamo in tudi ukrepamo v skladu z njihovimi predlogi (Armstrong, 1995, str. 197).

Osebna rast

Veliko je posameznikov, ki jim osebna rast pomeni veliko ve¢ kot katerikoli drug dejavnik na
delovnem mestu. Zaradi tega je pomembno, da podjetje jasno opredeli in pokaze, da je v
okviru podjetja osebna rast mozna, sicer bodo tak$ni posamezniki odsli in uresnicili svojo rast
drugje (Armstrong, 1994, str. 197). NajpogostejSi nadini za razvijanje osebne rasti za
zaposlene so placilo Solnine, razni seminarji in delavnice na temo psihi¢ne sposobnosti, kako
zmanjsati stres itd.

RazreSevanje nalog in problemov

Resevanje nalog in problemov uni¢uje monotonost na delovnem mestu. Razgibano delo,
polno novih izzivov in problemi, ki zahtevajo, da se z njihovo resitvijo vedno znova izkazes,
zelo pozitivno vplivajo na zadovoljstvo pri delu.

Ustrezen delovni ¢as

Veliko ljudi bi menjalo zaposlitev, da bi imeli ugodnejsi delovni ¢as. Pomembno je, da
zaposlenemu omogoc¢amo tudi zZivljenje izven sluzbe, da imajo obcutek, da jim »ostane nekaj
od dneva«.

Napredovanje

Napredovanje je zelja vsakega posameznika. PoveCa samozavest in mocno vpliva na
motivacijo. Na vsakem delovnem mestu je potrebno vzpodbuditi obcutek, da so moznosti
napredovanja. Tam, kjer zaposleni vedo, da moZznosti za napredovanje ni, je njihova
motivacija iz tega naslova ni¢na.

Pohvala

Moc¢ pohvale je najbolj pozitiven vir motivacije, ki ga imamo na voljo. Preprosta in poceni je,
njene zaloge so neiz€rpne, ucinek pa neprecenljiv. Presenetljivo pa je, da se le redko
uporablja. Je ena tistih stvari, po kateri ljudje najbolj hrepenijo, vendar nikoli ne prosijo zanjo.
Pogosto so v podjetjih Se vedno prepricani, da je denar vsemogocna vzpodbuda, raziskave pa
kazejo nasprotno. Pohvala vplivne osebe, ki jo cenimo in spostujemo, je pogosto mocnejsa
spodbuda kakor povisanje place (Twentier, 1999, str. 48).

Vse nedenarne nagrade spodbujajo posameznika k doseganju boljSih delovnih rezultatov,
vendar pa so nekatere nagrade bolj odvisne od nadrejenega, druge pa od zaposlenega.
Nagrade kot so pohvala, ustrezen delovni ¢as, napredovanje, vpliv in reSevanje problemov so
v veliki meri odvisni od nadrejenega, saj imajo moc¢ in avtoriteto in s svojim vodenjem
kljuéno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Osebna rast in uspeh pa izvirata iz
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¢loveka samega, saj mu to prinasa osebno zadovoljstvo pri delu. Ve¢ina nedenarnih nagrad pa
je odvisna tako od zaposlenega kot tudi od nadrejenega.

2.6 Povezovanje nagrad z uspesnostjo pri delu

Obstaja veliko razli¢nih programov povezovanja plac¢ z uspesnostjo. Odlocitev o tem, kaksSen
program bomo izbrali, je najbolj odvisna od poslovne strategije in ciljev, ki jih zelimo doseci.
Na tej osnovi opredelimo merila za merjenje oziroma ocenjevanje uspesnosti ter se odlo¢imo,
s ¢im bomo primerjali dosezeno (le znotraj ali tudi z drugimi podjetji). Od dolzine poslovnega
cikla oziroma trajanja poslovnega procesa ali posamezne naloge je odvisno, katero ¢asovno
obdobje bomo upostevali pri obra¢unavanju uspesnosti. To ne sme biti predolgo, da se vez
med uspesnostjo in placilom ne izgubi, in ne prekratko, da ne bi temeljilo na nedokoncanih
nalogah ali procesih. Glede na vrsto in mo¢ medsebojne odvisnosti posameznih
organizacijskih enot, poslovnih funkcij in zaposlenih se bomo odlocali, na kateri ravni bomo
merili uspesnost. Ce zaposleni delajo pretezno samostojno in med njimi ni veliko sodelovanja,
se lahko odlo¢imo za ugotavljanje uspesnosti posameznika. Kadar je veliko sodelovanja ali pa
gre za timsko delo, bomo nagradili vse ¢lane skupine. Odlociti se je potrebno tudi o obliki
placila. Takoj$nja gotovinska placila jasneje pokazejo vez med dosezki in nagrado, zato bolje
usmerjajo vedenje zaposlenih, odlozena placila v vrednostnih papirjih pa povecujejo
dolgoro¢no usmerjenost in pripadnost podjetju.

Na sliki 6 prikazujem katere odlocitve so pomembne pri oblikovanju placila po uspesnosti
tako posameznika kot skupine.

Slika 6: Odlocitve pri oblikovanju programa placila po uspesnosti
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Vir: Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 160.
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Znotraj enega programa placila po uspesnosti se lahko odlo¢imo za eno od opisanih moznosti
ali za njihovo kombinacijo. Tako lahko nagradimo posameznika in skupino, nekaj v gotovini,
nekaj v delnicah in podobno.

Ne glede na to, katerega izmed vseh moznih programov bomo izbrali, u¢inkovit bo le takrat,
kadar zaposleni dobro razumejo, da je njihovo vedenje povezano z doseganjem uspesnosti.
Veliko pozornosti je potrebno nameniti komuniciranju, tako da zaposleni izbrani program
dobro razumejo. Moramo jim znati prikazati koristi, ki jih bodo imeli od novega programa.

Ceprav postaja placilo za uspe$nost pogost in zaZelen sestavni del v sistemu plaé in
nagrajevanja, uvajanje razlicnih programov samo po sebi Se ne zagotavlja povecanja
uspesnosti. Ce Zelimo pladilo uéinkovito povezati z uspesnostjo posameznika, skupine ali
podjetja, moramo pri oblikovanju sistema upostevati nekatera osnovna pravila (Zupan, 2001,
str. 156 — 166):

e ugotavljanje uspesnosti mora biti tesno povezano s poslovno strategijo in kulturo
podjetja,

e placilo po uspeSnosti moramo povezati s poslovnimi cilji tako, da dobimo partnerski
odnos, v katerem oboji, podjetje in zaposleni, dobijo dolocene koristi,

¢ cilje in standarde uspesnosti moramo oblikovati tako, da jih vsi razumejo,

e ko oblikujemo cilje in merila uspesnosti, moramo biti pozorni na to, da vklju¢imo tiste
dejavnike, na katere zaposleni lahko vplivajo,

e zaposleni morajo vedeti, kako se bo njihovo danasnje vedenje odrazalo v viSini placila za
uspesnost; pokazati jim moramo, kako je njihovo vedenje povezano z dosezki skupine,
oddelkov in podjetja,

e postaviti moramo jasna pravila, kdaj pride do izplacila za uspesnost in kdaj ne,

e vrednost izplacil mora biti dovolj velika, sicer program ne deluje motivacijsko,

e uvajanje programa ne sme povzro¢iti mnogo dodatnega dela pri izbiranju in urejanju
podatkov o uspesnosti, sicer dodatni stroski zmanjSujejo upravicenost izplacil,

e potrebni so dobri odnosi med managementom in zaposlenimi, predvsem pomembna sta
zaupanje in medsebojno spostovanje,

e Ce imajo managerji pomembno vlogo pri dolo€anju visine in oblike izplacil, jih moramo
ustrezno usposobiti.

Kot smo lahko videli, je seznam dejavnikov, ki vplivajo na ucinkovitost programov
povezovanja pla¢ z uspesnostjo, zelo obsezen. Zato do dobrih programov pridemo le z veliko
znanja, ustvarjalnosti in sodelovanja zaposlenih, v€asih tudi s pomocjo zunanjih svetovalcev.
In tudi takrat, ko smo program dokon¢no oblikovali, se naSe delo ne konc¢a. Nenehno ga
moramo razvijati in dopolnjevati, da sledimo spremembam v okolju in poslovnim potrebam
podjetja.

2.7 Nagrajevanje in motiviranje prodajnega osebja

Celoten sistem nagrajevanja sestavljata denarno in nedenarno nagrajevanje, ki vsak po svoje
stimulirata zaposlenega k opravljanju boljSega dela. Sistem nagrajevanja pomeni v podjetju
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predvsem usklajeno politiko, procese in prakso doloene organizacije, da bi nagradila svoje
zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti, pristojnosti ter glede na njihovo trzno ceno
(Lipi¢nik 1998, str. 191).

Dobro oblikovan sistem nagrajevanja lahko poveca motivacijo tudi od 20 do 30%, kadar so
izpolnjeni doloceni pogoji (Towers, Perrin, Forster & Crosby, 1998, str. 261-262):

e osebje ceni nagrade,

e velik osebni nadzor nad izvrsitvijo dela,

e prodajno osebje verjame, da trud vodi k nagrajenim rezultatom,

e pravocasne in natan¢ne povratne informacije.

Prodajni predstavniki izvajajo opravila, ki jih ni mogoce vedno nadzirati, zato se njihovo

nagrajevanje veze na obseg prodaje. Nagrajevanje prodajalcev zahteva izdelavo posebnega

plana nagrajevanja. V njem se uposteva vrsta kupcev (centralizirana prodaja, sistem zalog,

nacin odloCanja kupcev,...), trende v razvoju podjetja (sprememba v casu, sprememba

proizvoda, sprememba proizvodnje,...), prodajno osebje (stroski prodajnega osebja,

sprememba nacina prodaje,...), podatke o konkurenci ter cilje, ki jih z nagrajevanjem Zelimo

doseci (PraSnikar, 1992, str. 302).

Elementi place prodajalcev so lahko: fiksni delez, variabilni delez, stroski in dodatki.

o Fiksni deleZz predstavlja viSina place, ki se izplaCuje neposredno, namenjen pa je
zadovoljevanju potreb prodajalca po stabilnem dohodku.

e Variabilni delez lahko predstavlja provizijo, premijo ali sodelovanje v profitu, namenjen
pa je stimuliranju ve¢jega napora.

e Odobritev stroskov omogoc¢a prodajnim predstavnikom izvajanje drugih aktivnosti, za
katere se meni, da so za podjetje potrebne in zazelene.

e Dodatki, kot so letni dopust, podpora v primeru bolezni in nesrece, pokojninska in
zivljenjska zavarovanja, so namenjeni varnosti in zadovoljstvu zaposlenih pri delu.

Fiksni delez ima vecjo tezo, ko gre za posle, kjer so neprodajne aktivnosti vecje v primerjavi s
prodajnimi. Variabilni deleZ pa je pomembne;jsi, ko gre za cikli¢ne prodaje, ali pa je prodaja
odvisna od pobude prodajalca (Kotler, 1994, str. 692).

Variabilni delez naj meri in nagrajuje izkljucno tiste spremenljivke, na katere lahko zaposleni
s svojim ravnanjem vpliva in jih nadzoruje, predvsem pa naj se usmeri v ustvarjanje
kakovostnega odnosa s kupcem in obsegom prodaje. Res pa je, da je variabilni sistem
nagrajevanja teze upravljati od fiksnega, saj poleg informacijske podpore, ki pomaga
spremljati klju¢na merila, na katerih sistem temelji, zahteva veliko ve¢ vloZenega dela in
aktivnega sodelovanja s prodajnimi kadri. V dobrem sistemu spremljanja prodajnih kadrov se
morajo razviti tudi takSne kompetence, ki bodo vsakemu posamezniku omogocale
samokriticno ocenjevanje lastnega dela. Prav tako morajo biti mehanizmi ocenjevanja dovolj
preprosti in jasni, da si lahko zaposleni sami izracunajo potencialno nagrado. Eno od
pomembnejsih izhodiS¢ variabilnega sistema namrec je, da izredni dosezki zasluzijo dodatne
nagrade (Dobovisek, 2004, str. 48 - 49).
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Na prodajnem oddelku uporabljamo fiksno placo takrat, kadar delo ¢loveka v prodaji ni
neposredno povezano z doseganjem doloCene vrednosti prodaje ali drugimi kvantitativnimi
merili uspesnosti. Gre za nagrajevanje ljudi, ki servisirajo »prodane« izdelke, opravljajo
raziskovalno delo in tudi tistih, ki delajo na podro¢ju pospesSevanja prodaje ipd. Veliko
organizacij nagrajuje prodajno osebje s kombinacijo fiksne plaCe, provizije in bonusov.
Taksni nac¢ini kombiniranega nagrajevanja omogocajo stabilnost v zasluzkih, poleg tega pa
tudi neposredno motivirajo. Slaba stran denarnega nagrajevanja je ta, da ga tezko nadgradimo
in da ne le prodajnemu osebju, temve¢ vsem zaposlenim kmalu postane samoumevna stvar, ki
je ne cenijo ve¢ tako kot so jo na zacetku. Zaposleni pricakuje z vsakim nagrajevanjem tudi
vecji znesek nagrade, kar seveda nanj in na celotno organizacijo posledi¢no ne vpliva
pozitivno. Torej, denarne nagrade so obi¢ajne in nagrajencu ne pomenijo globlje vrednosti
(Zupan 2001, str. 211). Vsaka organizacija prilagodi sistem pla¢ svojim lastnostim in ob tem
uposteva veljavne predpise in tako oblikuje svojo strukturo plac.

3 SPODBUJANJE MOTIVACIJE Z NAGRADAMI V PODJETJU
GRAWE Zavarovalnica d.d

Vsaka organizacija kot poslovni sistem delovanja in obnaSanja predstavlja svojevrsten nacin,
kako motivirati in kako nagraditi zaposlene, da zadovoljimo njihove potrebe, interese, kakor
tudi pricakovanja ob hkratnem doseganju Zelenih rezultatov.

V nadaljevanju bom na praktiénem primeru podjetia GRAWE Zavarovalnica d.d. skusala
ugotoviti kako spodbujajo motivacijo svojih zaposlenih z nagradami. S povezavo
predstavljene teorije in podatkov, ki sem jih pridobila v podjetju bom ocenila njihov sistem
motiviranja z nagradami in podala kriti¢no oceno ter predloge za izboljsavo.

3.1 Predstavitev in razvoj podjetja

GRAWE Zavarovalnica d.d. je storitveno podjetje, ki opravlja dejavnosti na podroc¢ju
zavarovalniStva. Je v sto odstotni lasti zavarovalnice GRAZER Wechselseitige Versicherung
AG iz Avstrije in je sestavni del mednarodnega koncerna GRAWE.

GRAZER Wechselseitige Versicherung AG

Avstrijska zavarovalnica s sedezem v Gradcu predstavlja mednarodni koncern GRAWE, ki
deluje v desetih drzavah Srednje in Vzhodne Evrope. Med glavne dejavnosti GRAWE
skupine sodijo zavarovanja, finan¢ne storitve in nepremicnine. Nazorna ponazoritev sheme
podjetij v skupini GRAWE je podana na sliki v prilogi 1.

Podjetje ima za seboj zgodovino staro 180 let. Zacetki poslovanja segajo v leto 1828, ko je
bilo ustanovljena zavarovalna druzba Grazer Wechselseitige. Njena prvotna naloga je bila
za$¢ita podezelskega prebivalstva pred nevarnimi posledicami pozara. Grazer Wechselseitige
se je trdno zasidrala na Stajerskem, Koroskem in na Kranjskem. Z leti se je podjetje
moderniziralo in postopoma zacelo na trg uvajati nove zavarovalne produkte. Velik korak je
Grazer Wechselseitige naredila leta 1991, ko se je internacionalizirala v Slovenijo. Sedaj pa se
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je do leta 2008 razsirila Se v enajst drzav srednje Evrope. Iz slike 6 so vidne glavne skupine
poslov skupine Grawe, kamor sodijo zavarovanja, finan¢ne storitve in poslovanje z
nepremi¢ninami. Danes veliko mednarodno podjetje predstavlja moc¢no kapitalsko podporo
vsem h¢erinskim podjetjem, s katerim zeli izboljsati ekonomski polozaj tako na domacem, kot
omogoca Siritev ze obstojecih programov, hkrati pa i§¢e nove moznosti razvoja. Zdruzevanje
dobrih programov pod krovno blagovno znamko ne zagotavlja le kakovosti, pa¢ pa tudi
raznolikost v ponudbi in razsiritev na Stevilna strateska podrocja.

3.2 GRAWE Zavarovalnica d.d.

GRAWE Zavarovalnica d.d. je bila ustanovljena leta 1991 kot prva tuja in prva zasebna
zavarovalnica v takratni Jugoslaviji in nato tudi v Sloveniji. Do junija 2001 so delovali kot
Prima zavarovalna druzba, nato pa spremenili ime. Je prva slovenska zavarovalna druzba,
ustanovljena na osnovi zasebne iniciative in s tujim vlaganjem. GRAWE Zavarovalnica d.d.
je héerinska druzba zavarovalnice GRAZER Wechselseitige Versicherung AG iz Avstrije.
Osnovni podatki o podjetju so prikazani v tabeli 2.

V vseh letih svojega delovanja v Sloveniji je GRAWE Zavarovalnica d.d. postala pomemben
ponudnik klasi¢nih zivljenjskih in rentnih zavarovanj. Razvila je zelo uspesno sodelovanje z
neodvisnimi podjetniki in druzbami za zavarovalno zastopanje in zavarovalno posredovanje.
Lastna zastopniSka mreza, sodelovanje s pooblascenimi zastopniki in strokovni kader
prispevajo k doseganju nacértovanih poslovnih rezultatov.

V podjetju je bilo konec leta 2007 zaposlenih 217 delavcev, od tega 173 zavarovalnih
zastopnikov. V celotnem podjetju pa danes deluje preko 230 zaposlenih.

Prednosti, ki odlikujejo podjetie GRAWE Zavarovalnico d.d., so naslednje:

¢ ima vpeljan in izdelan dostop do mednarodnih finan¢nih trgov,

e naloZbena politika je usmerjena k nalozbam v Sloveniji,

e ucinkovita organiziranost zagotavlja majhne stroSke in s tem nadpovpre¢ne donose
zavarovancem,

e je Cetrti najvecji zavarovatelj klasi¢nih Zivljenjskih in rentnih zavarovanj v Sloveniji,

¢ na deset tisoCe zavarovancev v vsej Sloveniji zaupa GRAWE Zavarovalnici.

Veliko pozornost posvecajo zadovoljstvu zavarovancev, zato vsakega zavarovanca postavljajo
v srediS¢e pozornosti, saj zelijo s kvalitetnimi zavarovanji izpolniti njegova pric¢akovanja.
Zavarovalno ponudbo zato v ¢im vecji meri usmerjajo v oblikovanje odprtega in celovitega
sistema zavarovanja, ki bi omogocilo individualizacijo zavarovanja ter njegovo prilagoditev
zeljam in potrebam posameznega zavarovanca.

Vizija podjetja za prihodnje poslovanje je slovenskim potrosnikom ponuditi zavarovalne
storitve po standardih koncerna in na nacin, ki bo zavarovancem zagotavljal varnost in
kvalitetno nalozbo, ki je v Sloveniji nad povprecjem. Poleg tega zelijo zaposlenim in ostalim
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sodelavcem zavarovalnice zagotoviti delovno okolje, v katerem bodo lahko kreativno razvijali
svoje potenciale za dosego skupnega cilja.

Cilj podjetja je, da bi z nadpovprecno rastjo ustvarili eno vidnej$ih zavarovalno finan¢nih
institucij v Sloveniji.

Tabela 2: Osebna izkaznica podjetja:

Naziv: GRAWE Zavarovalnica d.d.
Sedez: Gregorciceva 32, 2000 Maribor
Pravna oblika: Delniska druzba

Glavna dejavnost podjetja:

Dejavnost zZivljenjskega zavarovanja in zavarovanja
razen Zivljenjskega

Osnovni kapital:

6.400.000 EUR, osnovni kapital, tuj kapital

Davcéna Stevilka:

59896469

Mati¢na Stevilka: 5450900

Stevilo zaposlenih: 217

Telefon: 02/ 228 55 00 in 080/ 22 44
Fax: 02/228 55 26

Elektronski naslov:

grawe(@grawe.si

Internetni naslov:

http://www.grawe.si

Velikost:

po zakonu o gospodarskih druzbah, je velika druzba

Trzno okolje:

Slovenija 100%

Vir: Interni podatki GRAWE Zavarovalnice d.d.

3.2.1 Podrodje poslovanja zavarovalnice — zavarovalne storitve

GRAWE Zavarovalnica d.d. ponuja trziScu paleto zavarovalniskih storitev, ki se delijo na dva
segmenta zavarovanja, na osebno in premozenjsko zavarovanje.

Osebno zavarovanje je neposredno povezano z zivljenjem, z nezgodno in s socialno
varnostjo ter delovno uspesnostjo posameznika. Vanj uvrs¢amo:

e zivljenjsko zavarovanje

e nezgodno zavarovanje

e dodatna nezgodna zavarovanja

e rentno zavarovanje

PremozZenjsko zavarovanje se navezuje na lastnino in dejavnost. Mednje sodijo:

e zavarovanje osebnega premozenja (stanovanjska hisa, etazna lastnina, stanovanjsko
zavarovanje, gospodinjski aparati, protipotresno zavarovanje, protivlomno zavarovanje,
pozarno zavarovanje, odgovornost)

e zavarovanje poslovnega premozenja

¢ avtomobilsko zavarovanje (avtomobilska odgovornost, AO — plus, zavarovanje potnikov,
kasko, mobil — asistenca)

Poleg teh dveh segmentov pa se ukvarjajo tudi s finan¢nim posredniStvom in dejavnostmi v
zavarovalni$tvu in pokojninskih skladih.

Glavnino dejavnosti predstavljajo storitve zivljenjskega zavarovanja, razliko pa predstavljajo

premozenjska zavarovanja. Vse ostale dejavnosti so spremljevalne dejavnosti, ki podjetju
omogocajo, da lahko strankam ponudi celoten paket dolo¢enih produktov.
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Slika 7 prikazuje rast premij premozenjskega in zivljenjskega zavarovanja v mio EUR od leta
1991 pa do leta 2007.

Slika 7: Rast premij v mio EUR

Vir:linterni podatki GRAWE Zavarovalnice d.d.

3.2.2 Organizacijska struktura podjetja

Zavarovalnica Grawe utrjuje organizacijsko strukturo, ki druzbi zagotavlja razvoj strateskih
poslovnih funkeij in podrocji, uspesno poslovanje in visoko kakovostne zavarovalne storitve.

Grawe z enajstimi poslovalnicami je voden iz centrale s sedezem v Mariboru, kjer strokovne
sluzbe posameznih podro¢ji za celotno podjetje zagotavljajo funkcije s podrocja razvoja
zavarovalnih produktov in storitev, upravljanja in razvoja kadrov, nalaganje financ¢nih
sredstev in racunovodskih storitev, razvoja informacijskega sistema, trznega komuniciranja in
odnosov z javnostmi ter razvoja novih trznih pristopov. Kot posebne sluzbe so organizirane
notranja revizijska sluzba, zavarovalna pravna sluzba in sluzba aktuariata. Organizacijsko
shemo podjetja nazorno prikazuje slika v prilogi 2.

Temeljne trzne celice zavarovalnice Grawe so regionalne pisarne, ki se nahajajo v Ljubljani,
Kopru, Novi Gorici, Novem Mestu, Celju, Ljutomeru, Postojni, Kranju in Slovenj Gradcu.
Podruznic izven sedeza podjetja nimajo. Izvrstno izobrazeni sodelavci po vsej Sloveniji
zagotavljajo izCrpno svetovanje strankam in hitro ter kompetentno reSevanje Skodnih
primerov.
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3.3. Sistem nagrajevanja v podjetju GRAWE Zavarovalnica d.d.

Motivacija in nagrajevanje sta v sodobnem trznem gospodarstvu glavna dejavnik uspeha, zato
so v diplomskem delu preverjene nekatere teoretine ugotovitve s podro¢ja motiviranja in
nagrajevanja zaposlenih, in sicer s $tudijskim primerom.

S tem primerom bi rada na konkretnem primeru zdruzila teorijo in prakso in predstavila
obstojeci sistem nagrajevanja v zavarovalnici Grawe in njegove osnovne znacilnosti. Cilj
primera je prikazati kako poteka nagrajevanje v podjetju in katere oblike denarnega in
nedenarnega nagrajevanja so najbolj zastopane.

Glede na to, da je nagrajevanje za podjetja obcutljiva tema, saj so pravila glede varovanja
podatkov zelo stroga, sem Studijski primer predstavila na podlagi razgovorov z zaposlenimi,
razpolozljivih podatkov iz brosur, letnega porocila in drugih za javnost dostopnih vsebin.

Danes je na slovenskem trgu na vseh podro¢jih moc¢na konkurenca. Tudi zavarovalniski trg ni
izjema. Ponudba razli¢nih zavarovanj je pestra, vsakdo ponuja dolocene ugodnosti in popuste.
Ce hoée podjetje v tem boju za obstoj preZiveti, &e hoée dobiti delez pogade, ki ga ponuja trg,
mora prodajati in to prodajati uspeSno. Zato se v zavarovalnicah ve¢ina upov polaga na tiste
zaposlene, ki so v neposrednem stiku s potencialnimi kupci — na prodajalce. Od njih se
ponavadi pricakuje, da bodo pridobili nove stranke, zadrzali stare ter prodajali obstojecim
kupcem na nacin, da se vracajo in priporocajo podjetje tudi drugim.

Prodaja na terenu je Se vedno najpomembnejSa in najbolj pogosta oblika sklepanja
zavarovanj. Ob tem prevzema svetovalec na terenu poleg prodaje vedno pogosteje tudi
funkcijo svetovalca za stranke. Za stranko predstavlja srediS¢no svetovalno tocko pri stiku z
zavarovalno druzbo, kjer i§¢e nasvet in zaupanje ter je ob nastanku zavarovalnega primera
most komunikacije.

Za dobro in uspeSno opravljanje tovrstnega dela pa morajo biti zaposleni tudi ustrezno
nagrajeni. V podjetju Grawe imajo zato razlicne vrste nagrad, tako denarnih kot tudi
nedenarnih, ki spodbujajo zaposlene k vecji delovni uspesnosti.

Na sliki 8 je prikazana shema nagrad v GRAWE zavarovalnici d.d., katero sem oblikovala na
podlagi pridobljenih informacij. Shema predstavlja klasifikacijo nagrad katero zaposleni
prejme za opravljeno delo. Nagrade so tako razdeljene na nedenarne in denarne. Slednje
zajemajo elemente plac kot jih predstavlja Lipi¢nik v svoji piramidi struktura plac. Zraven pa
spadajo Se dodatne ugodnosti, ki so lahko v obliki neposrednih finan¢nih izplacil ali pa v
drugih oblikah.
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Slika 8: Shema nagrad v GRAWE Zavarovalnici d.d.

NAGRADE
NEDENARNE DENARNE
NAGRADE NAGRADE
OSEBNOSTNA ODGOVORNOST TEMELIJTIO NA OSNOVND DODATNE
RAST USPESNOSTI NAGRAJEVANIE UGODNOSTI
BRSO TOHONE POHVALEIN PLACILO ZA DSNOVNAPLACA
PRIDELU PRIZFMANIA USPE-S'.\'DST
POSAMEZNIKA
FLEKSIBILNI DSEENOSTNA
DELAVNIK RAST PLACILO ZA ?{Iﬁé?b%?
USPESNOST =
USPOSARLIANIE PRUETNO SKUPINE :
=6 fy Rl PLACILOZA
IZOBRAZEVANIE OKOLIE NEDELD

3.4 Denarno nagrajevanje

Podjetie GRAWE zavarovalnica d.d. zaposluje svoje prodajne delavce za doloCen cas, za
obdobje do dveh let. Izjema so zaposleni v notranjih sluzbah (racunovodstvo, informatika,
revizija, itd.), ki imajo sklenjene pogodbe za nedolocen Cas. Vsi zavarovalni zastopniki v tem
¢asu prejemajo placo in pa tudi vse dodatke, ki so nanjo vezani. Po preteku dolocenega
obdobja pa preidejo najuspesnejSi na samostojno zaposlitev, ki je pogodbeno vezana na
zavarovalnico Grawe. Pri tem njihovo sodelovanje temelji na pogodbi o opravljanju
zavarovalnih poslov v prodajnem sistemu Grawe prodajni svetovalci. Placa je v skladu s
pogodbo oblikovana na podlagi dogovora o proviziji.

Glede na to, da najvecji odstotek zaposlenih v zavarovalnici Grawe temelji na zavarovalnih
zastopnikih in kateremu Grawe daje tudi najvecji poudarek, saj so kljuénega pomena za
zavarovalno dejavnost s katero se ukvarjajo, sem se odlocila, da podrobneje opiSem
nagrajevanje zavarovalnih zastopnikov.

3.4.1 Place in dodatki k placam za zavarovalnega zastopnika

Pri placi mora druzba upostevati minimum, dolo¢en z zakonom oziroma kolektivno pogodbo.
Sestavljena je iz osnovne place, dodatkov in dela place za delovno uspesnost.

Vsakemu delavcu mora biti pri izplacilu place vro€en pisni obracun, ki vsebuje osnovno placo
delavca, dodatke po posameznih vrstah, ki izhajajo iz pogodbe o zaposlitvi, placo iz naslova
uspesnosti, nadomestilo plate po posameznih vrstah, bruto placo, zneske prispevkov za
socialno varnost, neto placo, davek od osebnih prejemkov in neto izplacilo place.

Placa se v podjetju Grawe placuje za placilna obdobja, ki ne smejo biti daljSa od enega
meseca in se izplaca najkasneje petnajstega v mesecu za prej$nji mesec.
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Dohodek zaposlenih sestavlja fiksni del placila in odstotek provizije, ki so odvisne od delovne
uspesnosti (provizija za nova zavarovanja in nadaljnje provizije). Prvih nekaj let zaposleni
prejemajo Se zacetniski dodatek, ki pa se zmanjsuje hkrati z rastjo provizij.

Fiksni del placila pri zaposlenih za doloc¢en ¢as predstavlja priblizno 70 % place, priblizno
30% pa je variabilnega dela, ki se spreminja glede na dosezeno uspesnost zavarovalnega
zastopnika in glede na to v katerem kariernem razredu je zaposleni.

Poleg fiksne place pa zaposleni prejemajo tudi dolo¢ene dodatke:

e Dodatek za delovno dobo

Visina dodatka za delovno dobo se dolo¢i v kolektivni pogodbi na ravni dejavnosti. V skladu
s kolektivno pogodbo delavcu pripada dodatek za delovno dobo v visini 0,5 % od osnovne
place za vsako izpolnjeno leto delovne dobe.

¢ Povracila stroSkov v povezavi z delom

Druzba mora delavcu zagotoviti povracilo stroskov za prehrano med delom, za prevoz na delo
in z dela ter povracilo stroskov, ki jih ima pri opravljanju dolocenih del in nalog na sluzbenem
potovanju. Potne stroske za sestanke in izobraZevanja se racunajo po prevozenih kilometrih.
Zaposleni pa dobi tudi kilometrino za sklenjeno polico in sicer se obracuna 6 km na
zavarovalno polico.

e Varstvo pri delu
Delodajalec je dolzan kriti vse stroske delavca, ki se nanaSajo na opravljanje preizkusa znanja
iz varstva pri delu.

e Regres

Druzba je dolzna delavcu, ki ima pravico do letnega dopusta, izplacati regres za letni dopust
najmanj v viSini minimalne place najkasneje do 1. julija tekoCega koledarskega leta. S
kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti se lahko v primeru nelikvidnosti delodajalca doloci
kasnejsi rok izplacila regresa, vendar najkasneje do 1. novembra tekocega koledarskega leta.

Velik del svoje place pa zaposleni doseze s provizijo. Znano je, da Zivljenjska in nalozbena
zavarovanja na zavarovalniskem trgu najboljSe zastavljena.

Provizijski del place

Placa zavarovalnega zastopnika v vseh kariernih razredih po katerih se izvaja napredovanje v
zavarovalnici Grawe je v veliki meri odvisna od provizijskega dela. Glede na karierni razred
se veCa odstotek provizij. Ko zavarovalni zastopnik napreduje do najvisje karierne stopnje, je
ves njegov zasluzek odvisen od provizije, ki pa je v tem primeru 100 %.

Zavarovalnica Grawe nudi storitve, ki pri prodaji na trgu nimajo vecjih omejitev, poleg tega
zaposleni s svojim delom vplivajo na obseg njihove prodaje. Tako plan nagrajevanja doloca,

32



da so zaposleni (razen vodstva) nagrajeni s placo odvisno od obsega prodaje storitev, kar
imenujemo sistem Ciste provizije. S takSnim sistemom nagrajevanja Zeli vodstvo podjetja
pridobiti in obdrzati le najsposobnejSe delavce. Provizija je glede na konkuren¢na podjetja
precej visoka (interni podatki Grawe Zavarovalnice d.d., 2003 - 2004), z njo je krito placilo za
opravljeno delo ter vsi stroski, ki jih ima delavec pri sklenitvi zavarovalne ponudbe. ViSina
provizije je odvisna od obsega opravljenih poslov in kariernega razreda, v katerem je
zaposleni. Ker je poudarjeno kvantitativno merjenje rezultatov, so se pred zapostavljanjem
kvalitete storitev zavarovali s tem, da je zaposleni upravicen do dolocenega dela provizije
Sele, ko je zavarovalna ponudba pravilno izpolnjena, ko se odgovorni vodja (na podlagi
izkuSenj in znanja) prepriCa, da je zaposleni stranki ponudil najugodnejso reSitev glede na
njene potrebe, ko je izdelana zavarovalna polica in placana prva premija. Preostali del
provizije dobi izplacan v dolo¢enem obdobju, ¢e stranka redno placuje premije, kar naj bi
pomenilo, da je bila s svetovanjem in opravljeno storitvijo zadovoljna. Taks$ni pogoji
placevanja so upravieni glede na to, da je najpomembnejSa naloga zaposlenih ustrezno
svetovanje stranki glede na njene zahteve in potrebe. Tovrstni prodajalci, ki pomagajo stranki,
so pri kupcih tudi najbolj zazeleni, saj jih dozivljajo kot dodano vrednost k izdelku ali storitvi
in so zato izredno mo¢an vir konkurenéne prednosti podjetja, ki jo je tezko posnemati. Ce
delavec stranki ne svetuje ustrezno, je le-ta nezadovoljna, zato Zeli zavarovalno polico
spremeniti, oziroma jo v skrajnem primeru stornira. V primeru, da pride do stornacije znotraj
doloc¢enega obdobja, mora delavec vrniti del provizije. Vendar pa stornacija police ni vedno
posledica neustreznega svetovanja oziroma nezadovoljstva stranke, saj lahko pride do
stornacije tudi zaradi drugih vzrokov, npr. zaradi strankinega nenadno spremenjenega
finan¢nega poloZzaja.

Zastopnik je upravicen tudi do dela provizije, ki predstavlja nagrado za Stevilo sklenjenih
zavarovalnih pogodb v teko¢em mesecu. Ta del provizije se izraCunava na osnovi vrednostne
tocke, ki jo v teko¢em obdobju dolo¢a zavarovalnica Grawe. Stevilo to¢k se mnozi s Stevilom
prejetih pogodb Zivljenjskega in premozenjskega zavarovanja.

Nagrade za doseZene rezultate

Nagrade so vse ostale provizije, ki jih zaposleni lahko pridobi, ¢e doseze dolocene standarde.
Pri zavarovalnici Grawe imajo S§tiri vrste nagrad, ki jih zaposleni lahko dodatno doseze,
vendar gre pri vseh nagradah za upoStevanje samo aktivnih polic brez stornacij.

e Premija za uspeh je nagrada ki jo uprava zavarovalnice vsako lepo posebej doloci za
zastopnika in doloca tudi kritje za uspeh. Pri tej nagradi gre za visoko dolo¢ene stopnje in
pa uravnotezeno produkcijo, kar pomeni, da zastopnik pridobi razli¢ne vrste zavarovanja.

e Super provizija predstavlja pregled poslovanja posameznika ¢ez celo leto. Ce v letu
zastopnik doseze dolo¢eno Stevilo tock potem je upravicen do nagrade.

e Nagrada za izgradnjo portfelja predstavlja nagrado za zastopnika, ki skrbi za svoj
portfelj (zavarovalne police, stranke, resuje reklamacije). Torej skrbi za nadgradnjo
portfelja strank in to mu omogoca, da naredi velik premik in dobi vecje premije. Ta
nagrada pomeni spodbudo za nadgradnjo.
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e Nagrajevanje specialistov pomeni nagrajevanje zastopnikov, ki so nadpovpre¢no uspesni
pri sklepanju Zivljenjskih zavarovanj, torej da njihov dosezek odstopa od pri¢akovane
produkcije.

Zavarovalni zastopniki lahko s tovrstnimi nagradami povecajo svojo dosezeno placo za od 8-
12%.

3.4.2 Kariera in napredovanje

Pri razvoju kariere zavarovalnega zastopnika je zaposlenim v podjetju omogoceno
napredovanje, ki pa je odvisno od uspesnosti pri delu. Oblikovani so trije karierni razredi za
napredovanje v katere so zaposleni razporejeni glede na dosezene rezultate pri delu. Za
napredovanje iz nizjega v vi§ji karierni razred je potrebno narediti doloceno Stevilo
zavarovalnih ponudb in pridobiti ustrezno izobrazbo. Vsi zaposleni se izobrazujejo tudi na
seminarjih, ki jih veckrat na leto organizira podjetje. Za napredovanje v visji karierni razred
morajo zaposleni zastopniki opraviti tudi izpit za pridobitev dovoljenja za sklepanje
zavarovalno-zastopniskih poslov, pri Zavarovalnem zdruZenju Slovenije. Zaposleni v
razli¢nih kariernih razredih imajo razlicne vloge in naloge v podjetju, kar se odraza tudi pri
stopnji naziva, ki ga imajo v posameznem kariernem razredu.

Tabela 3 prikazuje zahteve glede izobrazbe, napredovanja v vi§ji karerni razred in naziva
zaposlenega za dolocen karierni razred.

Tabela 3: Naziv zavarovalnih zastopnikov glede na karierni razred in pogoji glede izobrazbe, ki so potrebni za

napredovanje
Karierni razred Naziv zavarovalnega Za napredovanje je potrebno opraviti:
zastopnika
1 Zavarovalni zastopnik I Osnovni seminar, osnovno Solanje,
interni izpit 1
2 Zavarovalni zastopnik II Vodstveni seminar 2, interni izpit, izpit
za sklepanje zavarovalno-zastopniskih
poslov
3 Samostojni zavarovalni Vodstveni seminar 3, izpolnitev letnega
zastopnik plana produkcije

Vir:linterni podatki podjetia Grawe Zavarovalnica d.d

Za samostojno opravljanje nalog mora biti zavarovalni zastopnik pozitivno ocenjen s strani
nadrejenega. To pomeni, da je bil prisoten na seminarjih, da uspesno opravlja svoje delovne
naloge in da je osvojil tudi druga temeljna znanja potrebna za opravljanje tovrstnega dela. Ko
je zaposleni zadostil tem pogojem lahko deluje popolnoma samostojno in pa tudi v
organizacijski skupini pod mentorstvom podrocnega vodje oz. vodje tima. V tem statusu
lahko kot zaposlen zastopnik ostane do maksimalno 24 mesecev skupne delovne dobe pri
Grawe d.d.
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Za nadaljnje napredovanje v samostojnega zavarovalnega zastopnika, pa mora poleg uspesne
ocene s strani nadrejenega in vodstvenega seminarja, izpolniti tudi letni plan produkcije.

Zavarovalni zastopnik Iin II

Zavarovalnica Grawe zaposluje svoje zavarovalne zastopnike za doloc¢en cas do dveh let. V
¢asu, ko zavarovalni zastopnik I pridobiva znanja in ves¢ine za samostojno opravljanje nalog,
mu podjetje poleg osnovne place zagotavlja Se zacetniski dodatek, ki pa se zmanjsuje hkrati z
rastjo provizij.

Zavarovalni zastopnik II je placan z osnovno placo in s provizijo, se pravi, da ima kombiniran
nacin dolocanja plade, to pomeni, ve¢ zavarovalnih polic kot sklene, ve¢ja bo placa. V
primeru, da zeli svoj dohodek povecati, mora skleniti ve¢ zavarovalnih polic, kar pomeni ve¢
vlozenega Casa in truda.

Placa zavarovalnega zastopnika je torej neposredno vezana na provizijo, ki jo prejme
zastopnik za sklenitev doloCene vrste zavarovanja. Znesek provizije je odvisen od vrste in od
zneska zavarovalnih storitev, pomembno pa je tudi ali gre za novo zavarovalno ponudbo ali
pa le za obnovitev le-te. Poleg tega lahko dosezejo tudi dodatne nagrade za uspesSnost.
Provizija za zavarovalnega zastopnika II je vecja kot za zavarovalnega zastopnika I in sicer je
razmerje fiksnega deleza manjSe, saj se manjSa zacCetniSki dodatek in raste viSina provizij.
Fiksni delez zato zavzema priblizno 60 %, medtem ko je provizijski del priblizno 40 % ali
vec, ¢e sklene ve¢ zavarovalnih polic.

Dosezena provizija nosi poglavitno tezo pri doloCanju place v vseh ravneh strukture pla¢ v
organizaciji po Lipi¢niku, vendar le pod pogojem, da zastopnik sklene doloceno Stevilo
zavarovanj. Vsi elementi placila osebnega dohodka so opredeljeni in ovrednoteni v pogodbi o
zaposlitvi.

Znacilnost tovrstnega nagrajevanja je v samem motivacijskem elementu provizioniranja.
Provizije za zavarovalnega zastopnika so dokaj visoke, se pravi, da je v doloenem casu
mozno veliko zasluziti. Posameznik ni strogo omejen z visino place. Njegova placa lahko
seze ,,neomejeno,, visoko, saj z vecjo rastjo in uspesnostjo dela raste tudi njegova placa.

Edina omejitev je v doseganju zahtevane osnovne, zajamcene place, ki jo zaposleni mora
doseci. V nasprotnem primeru, kadar zaposleni ne doseze praga pokritja, se v podjetju
sprozijo mehanizmi arbitraze, s pomocjo katerih se ugotovijo in nenazadnje odpravijo napake
in nepravilnosti ter posledice zaradi katerih je prislo do izpada pokritja osebnega dohodka,
skozi zajamc¢en osebni dohodek.

Nagrade, ki se pojavljajo kot motivacijski element, so tudi obCasno povecanje provizijske

stopnje za dolocene trzne elemente, katerim zelimo Se povecati prodajo, kakor tudi doseganja
vseh ostalih nagrad, ki jih omogoc¢a zavarovalnica Grawe.
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Zavarovalni zastopnik kot samostojni podjetnik

Ce zavarovalni zastopnik zadosti pogojem potrebnim za samostojno pot in &e je pretekla
dolo¢ena doba, lahko preide na samostojno zaposlitev, ki je pogodbeno vezana na
zavarovalnico Grawe. V tem casu je pridobil licenco zavarovalnega agenta, kar mu omogoca,
da lahko opravlja zavarovalne posle za samostojnega svetovalca v prodajnem sistemu Grawe.
Samostojni podjetnik je pravni subjekt, ki sam vodi poslovne knjige in samostojno odgovarja
za poslovanje. Sodelovanje med njim in zavarovalnico Grawe pa temelji na pogodbi o
dogovoru o proviziji za izvajanje zavarovalniskih poslov. Samostojni zavarovalni zastopnik je
ob tem vezan na provizijo za posamezen izvedeni produkt.

Zavarovalni zastopnik je v tem kariernem razredu placan izklju¢no s provizijo oz. njegova
placa je odvisna od Stevila sklenjenih zavarovalnih polic. Torej je provizijski del za
samostojnega zavarovalnega zastopnika 100%. Zavarovalnica pa mu glede na pogodbo, ki jo
imajo zastopniki z njimi, placa vse prispevke (prispevke za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje, zdravstveno zavarovanje, itd.) ter povrne stroske za vodenje ra¢unovodstva,
stroske za telefon do vrednosti 63 evrov, povracilo kilometrine za prevoze na sestanke in
izobraZevanja ter povracilo kilometrine na opravljeno polico. Z dobrimi rezultati pa si lahko
pridobi tudi dodatne nagrade.

3.5 Nedenarne nagrade

Za zavarovalnico Grawe bi lahko rekli, da se vodstvo zaveda, da so zaposleni tisti, ki s svojim
znanjem in zavzetostjo bistveno prispevajo k uspehu poslovanja in se zato zelo trudi na
podro¢ju nagrajevanja (tudi nefinan¢nega) in motiviranja zaposlenih. V podjetju se zavedajo,
da ustrezen sistem nagrajevanja vodi k dobrim poslovnim rezultatom, visji produktivnosti in
zadovoljstvu zaposlenih.

Delovne razmere in medsebojni odnosi

Za zavarovalnico Grawe je pomembno predvsem, da v podjetju delajo ljudje, ki so mu zvesti
in Cutijo pripadnost do njega. Pomembno je, da se zaposleni dobro pocutijo na delovnem
mestu in da vlada vzpodbudna delovna klima. Zavarovalnica Grawe ima za vsako podro¢no
enoto svoje poslovne prostore, ki se nahajajo v vec¢jih mestih po Sloveniji. Ti poslovni
prostori so namenjeni za sestajanje z vodjem, omogocajo dostop do racunalnikov, prostora za
poslovne sestanke in sklepanje zavarovalnih pogodb. V teh prostorih se zavarovalni
zastopniki dnevno srecujejo, obvezno pa enkrat tedensko na skupnih sestankih. Vodja
podrocnega tima skrbi, da so zastopniki seznanjeni z najnovejSimi podatki z uprave
zavarovalnice. Na sestankih pregledajo dosezene rezultate in si postavijo nove cilje za napre;.
Vloga vodje je, da ¢im bolj motivira zastopnike za delo in jim nudi moralno podporo v manj
plodnih ¢asih. V podjetju se zato zavzemajo za ¢im boljsSe medsebojne odnose med samimi
zaposlenimi in njihovimi vodji, kar posredno vpliva na vecjo pripravljenost za aktivno delo.
Medsebojno zaupanje, komunikacija med zaposlenimi, timsko delo in odprt pretok znanj in
informacij je v podjetju Grawe kljuénega pomena. Zaposleni se lahko po pomo¢ v zvezi z
delom obrnejo na nadrejenega in skupaj reSijo problem. Vodja ima pomembno vlogo pri
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ustvarjanju ugodnega vzdusja v svojem delovnem timu. Vodja mora biti pozoren na svoje
zaposlene in znati ugotoviti, kdaj zaposleni izgublja motivacijo in ga je potrebno vzpodbuditi.

Spodbujanje motivacije zaposlenih s pohvalo, grajo in priznanji

Pohvala je eden izmed motivatorjev, ki ima veliko mo¢. Zato ga dajejo na prvo mesto.
Pohvaliti nekoga lahko v doloCenem trenutku pomeni veliko ve¢, kot kaks$na financna
vzpodbuda, Se posebej, ¢e te pohvali nekdo, ki ga ceni$ in za katerega ves, da je ta pohvala
iskrena. Vodilni delavci v podjetju veckrat pohvalijo zaposlene za njihove dosezke, kar jim da
Se vecji zagon za naslednje naloge. Grawe spodbuja svoje delavce tudi s priznanji za dobro
opravljeno delo. Pohvalo za zastopnika, ki je v preteklem mesecu dosegel najvisje rezultate
imenujejo Panter meseca. Poleg pohvale zaposleni prejmejo tudi praktine nagrade za
uspesno delo. Poleg posameznikov pa zavarovalnica Grawe podeljuje priznanje oz. pokal tudi
za najboljse organizacijsko podrocje. Pokal prejme tisto organizacijsko podrocje, ki v
dolo¢enem mesecu doseze najboljSe rezultate na posameznega sodelavca. S tem nagradijo
najuspesnejSe in obenem motivirajo zaposlene, da so Se bolj zavzeti za delo. Najboljse
zaposlene vsak mesec objavijo v svojem internem cCasopisu GRAWE aktualno. Vendar
vCasih potrebno zaposlene tudi kaznovati, ¢e ne dosegajo rezultatov oz. ne kazejo
motiviranosti za delo. Vodja opravi individualne razgovore z zaposlenimi in jih tudi kaznuje,
vendar na nacin, ki jih motivira za nadaljnje delo.

Spodbujanje motivacije s strokovnim usposabljanjem in izobraZzevanjem

V zavarovalnici Grawe imajo poseben oddelek namenjen izobrazevanju zaposlenih. GRAWE
Academy s ciljnim izobrazevanjem zagotavlja upravljanje in razvoj cloveskih virov.
Organizirajo od eno do tri dnevne seminarje, v katerih se zaposleni denimo poglobijo v svojo
osebnost, prepoznajo svoje lastne prednosti in ovire, prepoznajo in dolocijo svoje cilje, se
naucijo prodajnih tehnik, obvladovanja stresa in casa ter komunikacijskih vescin
(predstavitev, konflikti, reklamacije). Ti seminarji so Se posebej prijazni za zaposlene, saj jih
organizirajo na lokacijah zunaj delovnega okolja. Zelijo namreé, da bi zdruzili prijetno s
koristnim in tako pridobili ¢im vec¢ji uc¢inek na izobrazevanju. Potrebno je poudariti, da Grawe
Akademija s svojo raznoliko ponudbo izobrazevanj skrbi za to, da so njihovi svetovalci za
stranke vedno seznanjeni z najnovej$imi znanji. Ponujajo pa tudi stalne moznosti nadaljnjega
izobrazevanja na podroc¢jih prodajnega urjenja, upravljanja samega sebe ter upravljanja s
casom, osebnosti in socialne kompetence. Akademija se zavzema zato, da bi bila njihova
izobrazevanja kvalitetna in kar najucinkovitejSa, zato velikokrat na seminarje povabijo
priznane in neodvisne strokovnjake iz razli¢nih podrocij. Njihov zadnji seminar, ki so mi ga
posredovali, je bil namenjen motiviranju zavarovalnih zastopnikov in se je odvijal dva dni v
Zre€ah. UdeleZenci so bili prisotni na motivacijskih delavnicah, ki jih je vodil avstrijski
strokovnjak iz mati¢nega podjetja s podro¢ja prodaje. Po delavnicah pa jim je podjetje
omogocilo kori$¢enje rekreacijskih kapacitet hotela v katerem so bili nastanjeni. Pomembno
vlogo pa ima tudi izobrazevanje vodilnega kadra za izvajanje vodstvenih nalog, v katero
spada tudi motiviranje (metoda coaching, letni razgovori). Za razvoj zaposlenih pa je
vodilnim na voljo katalog osebnostnih seminarjev, s katerim lazje usmerjajo zaposlene.
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Spodbujanje motivacije zaposlenih s samostojnim delom in odgovornostjo

Od zaposlenih v zavarovalnici Grawe se pri¢akuje, da bodo opravili svoje naloge samostojno
in odgovorno. Njihov nacin dela temelji na lastni presoji o razporejanju ¢asa in kreativnem
opravljanju dela. Ce se zaposleni zaveda, da mu vodilni popolnoma zaupajo pri opravljanju
njegovega dela, se bo obcutek pripadnosti zaposlenega podjetju mocno povecal. Zaposleni
tako dobijo obcutek, da njihovo delo res prispeva k razvoju podjetja in ta obcutek
pomembnosti jih bo gnal k temu, da bodo naslednji¢ opravili nalogo vsaj tako dobro, ¢e ne
bolje.

Spodbujanje motivacije zaposlenih z organiziranjem zabav, piknikov, Sportnih
aktivnosti.

Zavarovalnica Grawe vsako leto organizira novoletno praznovanje, z namenom, da skupaj z
zaposlenimi zakljucijo uspesno leto, pri tem pa so delezni tudi raznih nedenarnih daril. Vsaj
enkrat letno organizirajo tudi piknik, za razvedrilo pa se zaposleni pomerijo v raznih $portnih
aktivnostih. Dolocene aktivnosti pa izvajajo tudi znotraj posameznih poslovalnic, saj vsake
toliko ¢asa organizirajo Sportni dan za zaposlene. TakSen nac¢in motiviranja ugodno vpliva na
zaposlene, da obcutijo vecjo pripadnost podjetju, saj bi pomanjkanje druzenja zaposlenih
lahko privedlo do zmanjs$anj obc¢utka pripadnosti.

Spodbujanje motivacije zaposlenih z ugodnim delovnim ¢asom

Podjetje Grawe ima zelo prilagodljiv delovnik za zaposlene. Delo ni omejeno na osem urni
delavnik v dopoldanskem ali popoldanskem c¢asu, ampak si ga zaposleni lahko prilagodijo
tako, da lahko zdruzijo kariero, druzino in zasebno zivljenje. TakSen nacin samostojnega
razporejanja z delovnim ¢asom zaposlenim omogoca vecjo fleksibilnost in produktivnost. V
zavarovalniski dejavnosti je takSen nacini dela zelo pomemben, saj je njihovo delo povezano s
prilagajanjem strankam tudi ¢asovno. Vendar pa je odvisno od zaposlenih, ¢e si znajo ta Cas
dobro razporediti, saj je v nasprotnem primeru lahko trpita tako kakovost dela kot tudi
zasebno Zivljenje.

3.6 Vloga vodje pri spodbujanju motivacije in nagrajevanju v GRAWE Zavarovalnici
d.d

Vloga vodje je najbolj pomembna med prodajnimi svetovalci. Vodja tima lahko deluje kot
samostojni zavarovalni zastopnik, organizira delo in prevzame strokovno mentorstvo nad do
dvanajstimi zavarovalnimi zastopniki. Vodja razvoj tima usklajuje na ravni regije z regijskim
vodjem, operativne aktivnosti pa usklajuje s podro¢nim vodjem. Njegova naloga je, da
sodeluje z zaposlenimi in jih motivira za delo. Vodja mora predvsem znati usmerjati svoj
delovni tim in jim pomagati pri doseganju zastavljenih ciljev. Vodja v delovnem timu
zdruzuje veliko razliénih vlog. Njegova naloga je, da zbira informacije, koordinira delo,
spodbuja izmenjavo mnenj med ¢lani tima, se odziva na nesoglasja, skrbi za porabljanje Casa,
vzdrzuje primerno vzdu§je in Se marsikaj. Pomembno je, da vodja nacin vodenja prilagaja
situaciji in hkrati upoSteva razlinost mnenj med c¢lani, lo¢i med postopkom dajanja in
ocenjevanja idej, zna podpreti dober predlog itd. Dober vodja prepozna kdaj zaposlenemu
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pade motivacija in takrat je njegova naloga, da se z njim pogovori, da skupaj uskladita
delovne cilje in prioritete ter ponovno vzpostavita motivacijo. Delavci, ki so nezadovoljni z
vodjem, ki ima pomembno vlogo pri njihovem delu, postanejo negativno naravnani. To se
kaze z zmanjSanjem produktivnosti, kar posledi¢no negativno vpliva na ostale zaposlene in na
celotno podjetje. V Grawe imajo zato vodje enkrat tedensko sestanke s svojim timom, da
pregledajo rezultate dela in dolo¢ijo nove cilje. Vodja pohvali, ¢e je delo dobro opravljeno in
s predlogi motivira posameznike skozi tim za nadaljnje delo. Vodja pa ima lahko tudi vlogo
t.i. Coacha. Kadar gre za premagovanje tezav in problemov ali prevzemanja novih vlog se
pojavi Coaching. Gre za individualni pogovor med vodjem in zaposlenim, vendar se tu vloga
vodje spremeni v partnerja oz. svetovalca. Gre za to, da sta oba enakovredna partnerja in
zelita skozi pogovore spodbuditi delavcev razvoj.

Pri zaposlovanju novih sodelavcev ima vodja pomembno vlogo, saj mora opraviti razgovore
in ugotoviti ali so kandidati primerni za tak$no delo. Delo zavarovalnega zastopnika ni
primerno za vsakogar, odvisno je od posameznikovih ciljev, zelja in osebnostnih lastnosti.
Zelo sta pomembna samoiniciativnost in veselje do dela z ljudmi.

Vodja ima v zavarovalnici Grawe pomembno vlogo in deluje kot trener, saj se mora znajti v
nepredvidenih in vc€asih tudi tezkih situacijah. Iz tega razloga je v skladu z ekonomskimi
interesi upravicen do dodatkov in do dela provizije, ki ga ustvarijo ¢lani njegovega tima.

3.7 Vloga tima v GRAWE Zavarovalnici d.d.

V zavarovalnici Grawe igra tim pomembno vlogo, saj njegova usklajenost in dobro
razumevanje Clanov lahko bistveno pripomore k vecji uspeSnosti tako posameznika kot
celotnega tima. Vsaka regija oz. podro¢je ima oblikovan delovni tim, ki to podroc¢je zastopa,
zato je njegovo usklajeno delovanje klju¢nega pomena za dobre rezultate podjetja. Za dobre
medsebojne odnose je pomembno, da so ¢lani dobro informirani o vseh stvareh, ki se v timu
dogajajo. Clani tima neovirano izraZajo svoja mnenja, odnosi so odkriti in na ta na¢in vlada
med c¢lani zaupanje in medsebojna podpora. Naloga ljudi v timu je, da sodelujejo pri
odlocanju in si medsebojno pomagajo pri opredeljevanju in doseganju ciljev. Vsak ¢lan ima
tudi moznost vplivanja in s tem se hkrati veca tudi odgovornost vsakega ¢lana. Vsi pa imajo
tudi dober vpogled v problematiko. TakSen nacin odlocanja pa ima tudi pomanjkljivosti. Ena
izmed njih je npr. ta, da je moZen skupinski pritisk, teznja k pretirani konformnosti, da bi
obveljala zamisel enega ali manjSine. Klju¢no vlogo pri izbiri in povezovanju ljudi v timu pa
igra njihov vodja. Pomembno je, da vodja nacin vodenja prilagaja situaciji in hkrati upoSteva
razliénost mnenj med clani, lo¢i med postopkom dajanja in ocenjevanja idej ter da zna
podpreti dober predlog.

3.8 Ocena in priporocila glede sistema nagrajevanja v podjetju GRAWE Zavarovalnica
d.d.

Vsakdo je Ze pomislil, da bi moral biti za svoje delo bolje nagrajen, saj je placa tista s katero
nikoli nismo v celoti zadovoljni, vendar pa je odvisno tudi od posameznika katerim stvarem
daje vecji poudarek. Ne morem reci, da obstajajo za vse zaposlene isti dejavniki motivacije in
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nagrajevanja, saj se le-ti razlikujejo glede na osebnostne lastnosti, zelje, potrebe in cilje ter
glede na to, kako dojemajo situacijo in okolje v katerem se nahajajo.

Za primer predstavitve nagrajevanja pri zavarovalnici Grawe sem se odlocila, ker za
slovenske razmere ni prav pogost. Nacin zaposlovanja in nagrajevanja je zelo zanimiv, saj
podjetje postopoma privaja zaposlenega na samostojno pot v okviru zavarovalnice Grawe.
Kljub temu, da je v zadnji fazi zaposlen kot samostojni podjetnik, je pogodbeno vezan na
zavarovalnico Grawe in prejema placo in ostale ugodnosti, ¢e dosega pogodbene obveznosti.

V zadnjem casu konkurenca nenehno narasca in zato postaja tudi prodaja vse zahtevnejSe
opravilo. Cedalje teZje je obdrzati kupce in hkrati pridobiti nove. Da bi zaposleni pokazali pri
opravljanju dela kar najvec¢ volje, zanimanja, navdusenja in zadovoljstva, poskusa vodstvo
doseci to z raznovrstnim nagrajevanjem, tako denarnim kot nedenarnim.

Glede na vse pridobljene podatke in posredovane informacije s strani zavarovalnice Grawe
lahko re¢em, da se v zavarovalnici zavedajo pomembnosti dejavnika nagrajevanja in
motiviranja zaposlenih. Imajo zelo natan¢no doloc¢en sistem denarnih in nedenarnih nagrad za
zaposlene. Njihova Grawe kariera je zelo dodelana in ima lepo opisan potek zaposlitvene poti
pri njih in zajema vse individualne kategorije potreb sodelavcev. Sistem nagrajevanja je
sestavljen iz vecih delov, in sicer iz zagotovljene osnove ter dodatka za uspesnost, ki navzgor
ni omejen. Sistem nagrajevanja je vnaprej dolocen tako, da nudi finan¢no pomo¢ na zacetku
kariere zavarovalnega zastopnika in se zmanjSuje hkrati z rastjo provizij. Prednost pri
takSnem nacinu nagrajevanja vidim v tem, da zavarovalnica nudi pomo¢ na zacetku v fazi
uvajanja, da zaposleni pridobi vsa potrebna znanja za samostojno opravljanje nalog v okviru
zavarovalnice. S tem, ko se zavarovalni zastopnik osamosvaja na svoji poti in ko si pridobiva
stranke se mu tudi zmanjSuje financna pomoc¢ s strani zavarovalnice vse do faze, ko je
pripravljen na pot samostojnega zavarovalnega zastopnika v okviru Grawe zavarovalnice.
Tak$ni sistemi nagrajevanja imajo dve pomembni vlogi: prvi¢, neposredno motivirajo
zaposlene, da v svoje delo vlozijo ve¢ truda in na ta nacin omogocajo podjetju, da prepozna
najbolj sposobne zaposlene in drugi¢, posredno pripomorejo k vecji motiviranosti, predanosti
in samoiniciativnosti delovne sile s povecanjem obcutka pravicnosti na delovnem mestu.

Pri placah je predvsem pomembno, da ima podjetje postavljena jasna merila za doloCanje
plac, da ne pride do padca motivacije, ko zaposleni za vecji prispevek dobi enako nagrado kot
vsi ostali. Zato je pomembno poznati in priznati razliCne prispevke posameznikov k
doseganju skupnih ciljev. Grawe ima zato v sistemu nagrajevanja to¢no dolocene viSine
provizij za posamezne zavarovalne police, tako, da imajo pravicen sistem za vse, odvisno je le
od tega, koliko ga izkoristijo. Menim, da je prednost v tem sistemu, da si zavarovalni
zastopnik lahko pridobi veliko dodatkov za sklenjeno zavarovalno polico, vendar pa sem
opazila slabost pri povradilu stroskov za sklepanje zavarovalnih ponudb. Zastopnik namre¢
vlozi veliko truda za pridobivanje strank, vendar niso vsi termini uspesni. Situacije, v katerih
se v€asih znajdejo, so obiCajno zahtevne. Vrste zavarovanj katere prodajajo niso edine, ampak
so na trgu tudi Stevilni drugi ponudniki istih storitev, zato se morajo zavarovalni zastopniki
zavedati podrejenega polozaja pri odjemalcu, kateri ima Se Stevilne druge moznosti izbire
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ponujenih vrst zavarovanj drugih ponudnikov. Zato se veckrat kljub vloZenemu trudu termini
zaklju¢ijo neuspesno in zavarovalnica zastopnik v primeru, da se termin ne zakljuci s
sklenitvijo zavarovalne ponudbe, ne priznava niti povracila stroskov prevoza. Zavarovalni
zastopnik je stranko seznanil s produkti in kljub temu, da se v danem terminu ni odlo¢ila za
sklenitev zavarovanja, to predstavlja moznost, da bo bodoca stranka te zavarovalnice.

Za Grawe je kljucnega pomena, da z dobrim sistemom nagrajevanja in motiviranja
zaposlenih dosezejo dobre poslovne rezultate in tako uresnicujejo vizijo podjetja. Delo
zavarovalnega zastopnika je tezko, saj zahteva veliko truda, iznajdljivosti in pozrtvovalnosti.
Res je, da ni vsakdo primeren za tak$no delo, saj ¢e hoce biti uspeSen mora verjeti v produkte,
ki jih prodaja. Poleg tega pa se mora zavedati, da je od njega odvisno kako bo zavarovalnico
zastopal, saj je prvi stik z zavarovalnico, ki ga stranka vzpostavi. Znati mora razporejati svoj
¢as, saj je organizacija kljutnega pomena za uspe$no poslovanje. Od zavarovalnega
zastopnika je odvisno kak§no mejo rasti si postavi. Ce hode ve¢ zasluziti, mora nekaj ¢asa veé
in dalj delati, toda ta dodaten napor se mu bo povrnil z ve¢jim zasluzkom.

V zavarovalnici Grawe se zavedajo, da je uspeh podjetja odvisen predvsem od znanja in dela
zaposlenih, zato so dodatna izobrazevanja, azurnost podatkov in nenehno motiviranje
kljuénega pomena za zagotavljanje kakovosti in uspesnosti podjetja. Vodstvo in vodje se
morajo nenehno truditi, da usmerjajo zaposlene v smeri skupnega cilja, saj je od tega odvisno
kako uspesno bodo poslovali. Ni dovolj, da imajo dobre produkte, imeti morajo tudi
zaposlene, ki vanje verjamejo, saj le tako lahko dosezejo rezultate. Zavarovalnica Grawe ima
dobro razprSeno mrezo poslovalnic po vsej drzavi, kar ji omogoca, da lazje nadzoruje in
spodbuja zavarovalne zastopnike pri njihovem delu. Vodje imajo pomembno vlogo pri
usmerjanju in spodbujanju svojih timov. Tedenski sestanki, ki se odvijajo na sedezih
poslovalnic imajo pozitiven u¢inek na doseganje boljsih delovnih rezultatov.

Glede na naravo dela ugotavljam, da je vloga vodje pri tem zelo pomembna in da vodja lahko
veliko pripomore k vecji uspesnosti, vendar pa tudi k neuspesnosti, ¢e svojih zastopnikov ne
zna pravilno usmerjati. Da ostane stanje na nivoju kakrSnega sem spoznala jaz, predlagam, da
se na tedenskih sestankih z vodjem razpravlja tudi o tezavah pri medsebojnih odnosih s
sodelavci. Zaposleni naj imajo moznost odprtega izraZzanja svojega mnenja, vendar v primeru,
da tega niso sposobni naj se v podjetju uvede posebna Skatla ali nabiralnik, kamor lahko
zaposleni anonimno oddajajo pismeno izraZzene probleme, ki jih imajo z vodjem ali s
sodelavci. Vodje pa naj te probleme v sodelovanju z zaposlenimi odpravijo. V primeru, da
ima zaposleni mentorja, s katerim ne more uspesno sodelovati, je potrebno ugotoviti kaj je
temu vzrok in ga poskusSati odpraviti.

Kar pa v veliki meri vpliva na motivacijo v podjetju je vpliv Herzbergove in Hackman —
Oldhamrove motivacijske teorije, saj so po Herzbergu v podjetju prisotni tako higieniki kot
motivatorji, s tem da tu tudi higieniki motivirajo za delo. Na delo zaposlenih namre¢ vpliva
organizacijska ureditev podjetja (vsaka skupina ima svojega vodjo, ki jim pomaga pri delu),
odnosi s sodelavci, denar in polozaj. Poleg tega zaposleni dozivljajo pomembnost in
odgovornost pri delu (odgovornost do strank, do sodelavcev, do podjetja) ter zaradi
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enostavnih kvantitativnih in kvalitativnih meril delovnih rezultatov poznajo rezultate svojega
dela, kar pa po Hackman — Oldhamrovi teoriji vpliva na povecano motiviranost za delo.
Zavarovalnica Grawe naj dosledno uposSteva tako higienike, kot motivatorje, saj oboji
pripomorejo k vecji zavzetosti za delo. Motivacija tako z denarnimi nagradami je pomembna,
vendar pa predlagam, da se nekoliko vedja pozornost nameni tudi ustnim pohvalam,
spodbudam in pozitivni naravnanosti, saj so glede na trenutno situacijo v svetu taksne
spodbude vsekakor pomemben dejavnik pri ohranjanju zavzetosti za delo zaposlenih.

Zavarovalnica Grawe naj Se naprej razvija sistem nagrajevanja, ki bo zadovoljiv tako za
zaposlene kot tudi za podjetje. Menim namre¢, da bi morala zavarovalnica upoStevati
zastopnikov trud in prizadevanja za sklenjevanje zavarovalnih polic in jih na nek nacin
nagraditi, kajti v teh kriznih ¢asih je neuspesnih terminov veliko vec¢, kar pa ne vpliva najbolje
na motivacijo zastopnikov. Vodilni bi lahko zaposlenim obcasno dajali v izpolnjevanje kratke
vprasalnike, kjer bi jih sprasevali o zadovoljstvu/ nezadovoljstvu glede nagrad, ki jih dobivajo
za svoj uspeh pri delu, in o dejavnikih, ki bi jih Se bolj motivirali za delo. Rezultate bi lahko
vodstvo uporabilo pri nadgradnji sistema motiviranja in nagrajevanja.

Glede na to, da je v teh kriznih Casih sklepanje novih poslov veliko bolj tezavno, kot je bilo,
bi zavarovalnici Grawe predlagala, da ne usmerja vseh sil samo v delovanje svojih
zaposlenih, ampak, da nekoliko ve¢ vlagajo v reklamne namene in z ugodnimi akcijami
omogocili lazje delo zavarovalnim zastopnikom na terenu, saj bi stranke zanimale nove
ugodnosti, ki jih lahko ponudijo.

SKLEP

Motivirati ljudi pomeni razumeti kaj jih zene in spodbuja k dobremu delu. To nam uspe tako,
da razumemo potrebe posameznikov in obenem ustvarjamo priloznosti, da si sami zelijo
dobro delati.

Razlicne motivacijske teorije so poskuSale izboljSati razumevanje vpliva nagrad na
motiviranost in vedenje ljudi, pri ¢emer je vsaka teorija na svoj nacin prispevala k osvetlitvi
problematike motiviranja ljudi. Teoreticna spoznanja lahko strnem v celostno podobo procesa
motiviranja in zaklju¢im, da je za ucCinkovito motiviranje potrebno poznati potrebe
zaposlenih, jim natan¢no zastaviti cilje njihovega dela, zagotoviti povezavo njihove
uspesnosti z nagradami in ustrezne povratne informacije o njihovem delu.

V diplomskem delu sem tako teoreti¢no kot prakticno predstavila motivacijo in nagrajevanje
zaposlenih. Zaradi zaostrene konkurence stranke tezko opazajo razlike med posameznimi
storitvami, zato je pomen usposobljenega prodajnega osebja toliko vecji. Ucinkovit sistem
motiviranja in nagrajevanja ima lahko pri usmerjanju zavarovalnih prodajnih predstavnikov v
zeleno stratesko smer klju¢no vlogo. Tako so v zavarovalnici Grawe izdelali privlacen sistem
motiviranja in nagrajevanja, s ¢cimer so k delu v podjetju pritegnili ljudi, katere so oblikovali v
uspesne zavarovalne zastopnike njihovih storitev.
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S Studijo primera motivacije in nagrajevanja v zavarovalnici Grawe sem prikazala, da je pri
oblikovanju ustreznega sistema nagrajevanja pomembno, da podjetje preudarno kombinira
razlicne vrste nagrad, tako denarne kot tudi nedenarne nagrade, saj ima vsak tip svoje
prednosti, ki jih moramo izkoristiti. Vsaka nagrada ima svojo vlogo pri zadovoljevanju potreb
zaposlenih in posledi¢no njihovemu motiviranju. Tako kot drugod, so tudi v zavarovalnici
Grawe denarne nagrade pomemben motivacijski dejavnik, vendar pa ne smemo pozabiti na
nedenarne dejavnike, ki so uspesni motivatorji, v podjetju pa so zazeleni tudi iz stro§kovnega
vidika. Glede na pridobljene podatke s strani zavarovalnice Grawe je zelo motivacijsko
umerjena, saj s pohvalami, priznanji ali kak$nimi drugimi pozornostmi s strani nadrejenega
skrbi za dobro delovno vzdusje med zaposlenimi.

V zavarovalnici Grawe, so izdelali privlaen sistem nagrajevanja prodajnega osebja, ki sem
ga v nalogi podrobneje preucila. Temelji na realizaciji oz. Cisti proviziji, ki po viSini
zadovoljuje priCakovanja zaposlenih glede financnega dela nagrade za svoje delo. S tem
omogocajo zaposlenim neomejen zasluzek, poleg tega pa taksSen nadin nagrajevanja favorizira
uspesne delavce, kar je tudi cilj podjetja. Poleg zagotavljanja osnovnih potreb v podjetju,
imajo delavcei tudi moznost napredovanja in razvoja svoje kariere. Skozi skrbno izbran sistem
izobraZzevanja  zaposlenim omogocajo uresniCevati njihove Zelje in cilje, hkrati pa je
izobrazevanje, ki ga financira podjetje, nagrada za uspesne delavce.

Potrebno se je tudi zavedati, da je vsaka organizacija edinstvena, zato ni nujno, da bodo iste
nagrade ucinkovale v razli¢nih podjetjih. Nagrade moramo zato prilagoditi znacilnostim
podjetja in zaposlenih ter jih motivirati z motivacijskimi dejavniki, ki jim nekaj pomenijo. Za
ucinkovit sistem motiviranja je zato pomembno, da mangerji poznajo potrebe in Zelje
zaposlenih, saj ima lahko ta sistem pri usmerjanju prodajnih predstavnikov v Zeleno smer
kljuéno vlogo.
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PRILOGA 1

Slika 1: Shema podjetij v Grawe skupini
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PRILOGA 2

Slika 2: Organizacijska shema podjetia GRAWE Zavarovalnica d. d.
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