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UvVOD

"To, kar vemo, je kapljica, to, ¢esar ne vemo, je morje." Misel Isaaca Newtona velja za
vsakogar; tako v sluzbenem kot v zasebnem zivljenju, saj je prav zivljenje samo nenehno
ucenje. Se zanimivejsa je misel J. Nonaka: "V gospodarstvu, kjer je edina zanesljiva stvar
negotovost, je en sam vir trajne konkurencéne prednosti - znanje." (Ivanusa Bezjak, 1998)
Znanje, ki si ga je posameznik pridobil v formalnem sistemu izobrazevanja, ne zados¢a vec,
zato je zelo pomembno, da posamezniki, podjetja in druzba skrbijo za nenehen razvoj
potencialov. Klju¢ uspeSnega razvoja sodobnega podjetja so zaposleni z novimi zamislimi,
pripravljenostjo na ucenje in razvoj, z visoko stopnjo motivacije ter ustvarjalnosti.

Pogosto slisSimo, da so zaposleni najvecje bogastvo in kapital vsakega podjetja. Zaposleni so
gonilna sila, kreatorji idej in inovacij. Zaposleni so vir ustvarjalnosti. Za ustvarjanje in
oblikovanje inovativnih zamisli pa potrebujejo vedno nova znanja - novo svezino. UspeSnost
organizacije pa je vedno bolj odvisna od tega, kako se prilagaja spremembam v okolju.
Nosilei tega prilagajanja pa so zaposleni, njihovo znanje, sposobnosti in pripravljenost za
sodelovanje v poslovnih procesih. Organizacije se vedno bolj zavedajo, da so njihovi
zaposleni lahko kljuéni dejavnik pri pridobivanju dolo€enih konkuren¢nih prednosti pred
drugimi organizacijami, zato ogromno vlagajo v izboljSevanje znanj in zadovoljstva zaposlenih,
s tem povecujejo njihovo fleksibilnost oziroma mobilnost in vplivajo na povecanje
pripadnosti zaposlenih organizaciji. Zaradi tega je treba aktivnosti, ki so povezane z
vodenjem ljudi in ravnanjem z njimi nacrtovati in izvajati sistemati¢no, zagotovljena pa mora
biti tudi usklajenost teh aktivnosti s poslovno strategijo organizacije oziroma s spremembami v
okolju (Leskovar-Spacapan, 2003, str. 53, 54).

Po opisanem se nam takoj postavi vprasanje, kako motivirati oz. kakSna so orodja za
motiviranje delavcev, da bi zviSali njihovo ucinkovitost ali inventivnost. Na kakSen nacin je
potrebno sugerirati delavcu, da dela bolje, hitreje ali u¢inkoviteje? Gotovo nam najprej pade
na pamet denarna stimulacija kot osnovni motiv in nadomestilo za delo. Ze klasiéne teorije so
si edine, da je finan¢no nadomestilo najboljSa motivacija za delo, ali drugace povedano, visje
kot je placilo, ve¢ dela lahko posameznik ponudi. To je seveda precej jasna slika motivacije
za delo in tudi najbolj oprijemljiva in lahko merljiva, ki predpostavlja, da ima vsako ponujeno
delo svojo ceno. Kljub temu pa se v zadnjem casu pozornost managerjev in teoretikov
preusmerja na druge vrste motivacije, ki v primerjavi z denarno niso stroSkovno tako
obremenjujoce in so celo lahko bolj u¢inkovite ali trajajo dlje. Tako imenovana nefinan¢na
motivacija, ki v nasprotju z denarno ne vsebuje financnih sredstev v materialni obliki za
motiviranje delavcev, je postala ¢edalje pomembnejSa metoda za doseganje visoke uspesnosti,
produktivnosti in s tem ucinkovitosti podjetja, Se posebej v velikih podjetjih, kjer so se zaradi
globalne konkurence in ostalih pojavov globalne ekonomije zaceli zavedati omejenega ucinka
denarnega motiviranja delavcev. Primeri nefinan¢ne motivacije so na primer dobri odnosi na
delovnem mestu, neformalna srecanja, vkljucevanje delavcev v proces odloc¢anja, delovno
krozenje itd. Vsa ta orodja ne vsebujejo neposrednega nagrajevanja delavcev s financ¢nimi
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sredstvi, ampak skuSajo z bolj mehkimi metodami spodbuditi delavce v pozitiven odnos do
dela in delovnega mesta, posledica ¢esar naj bi bila tudi visoka motiviranost.

V organizaciji se je treba zavedati dejstva, da se je nesmotrno zadovoljiti z obstojecim
stanjem, ¢e obstajajo moznosti za dosego vi§jega nivoja kakovosti in boljSe uspeSnosti. Dobro
motivirani delavci bodo delali ve¢, in ker bodo v svoje rezultate vgrajevali ve¢ kakovosti,
bodo ti boljsi. IzboljSanje sistema motiviranja pa je mogoc le, ¢e dovolj dobro poznamo zelje
in potrebe zaposlenih v organizaciji. Prav zaradi tega je nujno potrebno opraviti kvalitetno
analizo obstojecega stanja, ga preuciti z uporabo strokovnih raziskav in teorij in izdelati nove
nacine, ki bodo obstojeci sistem izboljsali in povecali produktivnost.

Namen diplomskega dela je ugotoviti, kaksen je obstojeci sistem nefinanénega nagrajevanja v
banc¢niStvu in na kakSen naCin vpliva na motivacijo zaposlenih. V raziskavi sem tudi primerjal
vpliv finan¢nega in nefinancnega nagrajevanja na motivacijo zaposlenih in ugotovil, kako se
spreminjajo potrebe zaposlenih po nefinanénem nagrajevanju s premiki po placilnih razredih.

Cilji: na podlagi pregleda strokovne literature, teoreticnih prispevkov in clankov ter
upostevanja motivacijskih teorij in lastnih ugotovitev na podrocju nefinancnega nagrajevanja,
sem v diplomski nalogi opravil raziskavo pomena nefinan¢nega nagrajevanja v sedmih
bankah v Sloveniji.

Metodologija dela: diplomsko delo temelji na deskriptivni analizi primarnih in sekundarnih
virov. Uporabil sem strokovno literaturo tujih in domacih avtorjev, vire, prispevke in ¢lanke.

Struktura diplomskega dela je razdeljena na dva dela, teoreti¢ni in empiri¢ni del. V prvem
delu bom teoreti¢no predstavil podro¢je motiviranja in nagrajevanja. V drugem delu bom
prikazal glavne ugotovitve raziskave in podal nekaj predlogov za izboljSanje sistema
nefinannega nagrajevanja v bankah v Sloveniji.

Uvodu sledi poglavje o motiviranju, kjer sem predstavil motivacijo in opisal dejavnike, ki
nanjo ucinkujejo. Sledi povezano poglavje o motivacijskih teorijah. V skladu s tem
poglavjem sem prikazal pomembnejSe motivacijske teorije, ki so se razvile tokom zgodovine
in katere so tudi temelj za nadaljnjo empiricno raziskavo.

V tretjem poglavju sem obravnaval sisteme nagrajevanja, kjer sem najprej opredelil splosni
pomen nagrajevanja in ga nato razdelil na financno in nefinan¢no. Nekaj besed sem namenil
splosni opredelitvi finan¢nega nagrajevanja in predstavitvi njegovih prednosti in slabosti.
Osrednja tema poglavja pa je bilo nefinan¢no nagrajevanje. V tem predelu sem poskusal
opredeliti pomen nefinan¢nega nagrajevanja in ¢im natancneje predstaviti na¢ine nefinancnega
nagrajevanja, ki se uporabljajo. V =zakljucku poglavja sem nekaj besed namenil tudi
individualnemu nagrajevanju.



Cetrto poglavje vsebuje empiriéno analizo. V tem poglavju sem opredelil predmet in cilje
raziskave ter uporabljeno metodologijo. Raziskovalna vprasanja sem preveril s pomocjo
raziskave, ki sem jo opravil z anonimno anketo o nefinancnem nagrajevanju, katero so
izpolnili zaposleni v bankah. Osredotocil sem se na zaposlene sedmih bank, ki delujejo v
Sloveniji. Te banke so Nova Ljubljanska banka d.d., Nova kreditna banka Maribor d.d.,
Abanka d.d., Hypo Alpe-Adria-Bank d.d., Unicredit banka d.d., Banka Sparkasse d.d. in
Banka Koper d.d. Anketa vsebuje klju¢na demografska vprasanja, vpraSanja z ve¢ moznimi
odgovori in trditve, ki se ocenjujejo s petstopenjsko Likertovo lestvico. Na koncu poglavja sem
predstavil glavne ugotovitve analize in predloge za izboljSanje sistema nefinancnega
nagrajevanja.

1 MOTIVIRANJE

»Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z dolo¢enimi sredstvi, da bodo ucinkovito in z
lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri dolocenih ciljev.« (Turk, 1987,
str. 127) Vsi cilji, ki jih posameznik ima, predstavljajo njegove interese, ki temeljijo na
njegovih potrebah oziroma izhajajo iz njih. Za zadovoljevanje potreb so potrebna sredstva in
napori (Uhan, 2000, str. 12); torej ¢e Zelimo, da bi ljudje delali po svojih moceh, moramo
ustvariti prave delovne pogoje, njihovo delo pa jim mora predstavljati vir zadovoljstva. To
pomeni, da moramo delo pravilno nacrtovati, vzpodbuditi moramo zadovoljstvo s tem, da
imajo svoje delo za smiselno, da prevzamejo odgovornost za rezultate dela, obenem pa je
pomembno, da imajo povratno informacijo o delu, ki so ga opravili. Ce bomo zagotovili, da
ljudje opravljajo tisto delo, ki ga lahko nadzorujejo, ¢e bomo videli, kaj imajo ljudje pri
svojem delu radi, ¢e jim bomo dovolili opraviti ¢im vecji delez cele naloge ter jim omogoc¢ili,
da bodo prevzeli toliko odgovornosti, kolikor si je bodo Zeleli, ter jim redno posredovali
povratne informacije o tem, kako so opravili svoje delo, bomo storili veliko za zadovoljstvo
delavcev. Ohranjanje motiviranja je predvsem odvisno od obves¢anja zaposlenih, vzdrZzevanja
storilnosti in ustvarjanja prijetnega delovnega okolja. Kljunega pomena sta odnos
delodajalca in njegovo vedenje do zaposlenih. Pomembno je, da se delodajalci zavejo, kako
lahko sami mo¢no vplivajo na ta proces, saj motiviranje ljudi pomeni razumeti, kaj jih Zene in
spodbuja k dobremu delu.

Ce pravilno motiviramo ljudi, bo delo opravljeno dovolj kakovostno in v dolo¢enih dasovnih
okvirih. Ljudje bodo radi opravljali svoje delo in se bodo pocutili koristne, obenem pa bodo
trdo delali, ker bodo hoteli sami opraviti svoje delo. Ne bo jih potrebno toliko nadzorovati, saj
bo zavest visoka, to pa bo v okolici ustvarilo odlicno delovno ozracje. Ljudje bodo torej
veliko bolj motivirani za uresnicevanje ciljev, pri nacrtovanju katerih so sodelovali tudi sami.

Na Sliki 1 lahko vidimo, da imamo ljudje potrebe, kot so potreba po hrani, po dosezkih, po
denarju ... To se izrazi kot notranja napetost. Slednja motivira dolo¢eno obnasanje, s katerim
zeli posameznik zadovoljiti to potrebo do stopnje, ko je obnaSanje uspeSno in je posameznik
nagrajen v smislu, da je potreba zadovoljena.



Slika 1: Preprost model motivacije

POTREBA Ustvari Zeljo . OBNASANJE Kaze se MAGRADA
za zadovoljitev te 2\ kot delovanje za 23 Zadovoljene potrebe;
potrebe (hrana, zadovoljitev te notranje in zunanje
prijateljstvo, ..) potrebe nagrade
® 78

POVRATNA INFORMACUA: nagrada obvesti osebo
ali je bilo obnasanje primerno in ali ga ponoviti.

Vir: R. Daft, New era of management, 2008, str. 622.
1.1 Delovna motivacija

Ko si ljudje postavljajo vprasanje, zakaj delajo, se sprasujejo po silnicah, ki ¢loveka
motivirajo, da dela, da se napreza, porablja svoje sile in vlaga fizi¢ne in psihien napor.
Mnogim se zdi vprasanje povsem preprosto: ¢lovek dela, da bi sebi in tistim, ki so od njega
odvisni, priskrbel sredstva za zivljenje oziroma da bi si pridobil denar. Po logiki takSnega
odgovora bi moralo obstajati pravilo, da ljudje delajo toliko ve¢, kolikor ve¢ moznosti imajo,
da si pridobijo denar. Zivljenje in $tevilni primeri kaZejo, da taks$ne logike in taksnega pravila
v mnogih primerih ni (Lipicnik, 1998, str. 155).

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

Cooper in Sawaf (v Merkac, 2005, str. 195) trdita, da vodstvo organizacije lahko od
zaposlenih kupi njihov ¢as, lahko kupi njihovo fizi¢no prisotnost na delovnem mestu, lahko
navdusenja, ne more kupiti lojalnosti in zvestobe podjetju, ne more kupiti njihovih src ipd.
(Merkac, 2005, str. 195).

Lipicnik (1998, str. 155) povzema poglede razli¢nih avtorjev na delovno motivacijo, kateri so
mnenja, da ljudje delajo zato, da bi se uveljavili. Resni¢no se pri delu navadno uveljavljajo
tisti, ki se trudijo in uspevajo. Vendar je taksnih, ki se uveljavljajo in zato dobivajo tudi
posebna priznanja okolice, mnogo manj kakor tistih, ki neprestano trudijo, vendar se nikoli
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posebno ne uveljavijo in ne dobivajo posebnih priznanj. Vprasanje je, kaj vse te ljudi, pridne
delavce, torej spodbuja k delu. Mnogi od njih bi na drugih mestih ve¢ zasluzili in se lazje
uveljavili, vendar ostajajo tam, kjer so. Tako lahko naStevamo Stevilna gibala ali motive
clovekovega dela, vendar seznama nikoli ne bi koncali. Vedno bo ostalo Se veliko nepoznanih
osebnih gibal, ki bi jih lahko spoznali samo, ¢e bi vsakega cloveka dobro poznali. Zato se je
vredno omejiti na preucevanje in razlago vsaj osnovnih in splosnih, za vecino ljudi skupnih
dejavnikov delovne motivacije.

Stevilna preuéevanja na podrodju delovne motivacije so privedla strokovnjake do zelo
pomembnega sklepa, in sicer, da niti ena sama ¢lovekova aktivnost, tako tudi delo ne, ni
nikoli spodbujena samo z enim, temveC s Stevilnimi zelo zapletenimi, poznanimi in
nepoznanimi dejavniki. Zato ni treba hlastati za odgovorom na vprasanje, zakaj ¢lovek dela.
Saj tudi tedaj, ko mislimo, da smo, in vc€asih tudi smo odkrili vecino poglavitnih gibal
clovekove aktivnosti, se ne smemo slepiti, da smo odkrili univerzalno resnico o ¢lovekovi
motivaciji za delo. Tako so na primer ob prisili, v strahu ali v okolju z izkoris¢evalskimi
nameni v ospredju eni dejavniki delovne motivacije, pri demokraticno organiziranem delu, v
pogojih ustvarjalne in neodvisne osebnosti pa prevladujejo povsem drugi motivacijski
dejavniki (Lipi¢nik, 1998, str. 156).

1.2 Dejavniki, ki u¢inkujejo na motivacijo

Ko smo razlozili bistvo motivacijskih procesov, se osredinimo $e na tri od Stevilnih dejavnikov, ki
vplivajo na motivacijo. To so individualne razlike, lastnosti dela in organizacijsko prakso. Slika 2
kaze interakcijo med temi tremi dejavniki ali skupinami spremenljivk. Da bi manager lahko
ucinkovito deloval, mora premisliti, kako interaktivno delovanje teh dejavnikov vpliva na
uspesnost pri delu. Poleg tega se je treba zavedati, da manager ne more kontrolirati posameznih
dejavnikov, ki vplivajo na delavéevo uspeSnost, npr. skrb za bolnega otroka ali finan¢na pomo¢
starSem itd. (Lipicnik, 1998, str. 162).

Slika 2: Dejavniki vpliva na (delovno) motivacijo

ORGANIZA(ZIJSKAX ZNACILNOST DELA
PRAKSA razlitcne zmoznosti
INDIVIDUALNE sistem n'fagrad prepoznavane nalog
RAZLIKE pravila znatilnosti nalog
potrebe avtonomija
stalisca i u)ovratne informacije

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998a, str. 162, Slika 5.7.
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Dejavniki, ki vplivajo na (delovno) motivacijo, so:

¢ Individualne razlike: Posamezniki se med seboj razlikujemo. Imamo razli¢ne interese,
staliS¢a, potrebe, zelje, razlicno smo sposobni, razli¢no inteligentni. Vse razlike prinesemo
s seboj na delovno mesto in zaradi vseh razlik je tezko najti motivator, ki bi deloval enako
za vse.

e Znacilnosti dela: Znacilnosti dela so lastnosti (naloge, aktivnosti) in okolis¢ine dela
(tehnologija, organizacijska struktura). Karakteristike dela, ki motivirajo, so: diskrecija,
raznovrstnost, uporaba sposobnosti, povratne informacije ter prepri¢anje o pomembnosti
nalog.

e Nagrajevanje: Z nagrajevanjem zeli organizacija stimulirati zaposlene, da bi dosegli njene
cilje v specifi¢nem okolju, s specificnimi vrednotami in specificno kulturo, zato mora
strategija nagrajevanja nujno izhajati iz strategije organizacije in mora biti razvidna kot del
strategije upravljanja s ¢loveskimi viri.

1.3 Zunanja in notranja motivacija

Za razumevanje in spodbujanje motivacije je najpomembnejse, kako razreSujemo dilemo in
odnos med zunanjo ali ekstrinsi¢no in notranjo ali intrinsicno motivacijo za delo. O zunanji
motivaciji govorimo, kadar delamo zaradi zunanjih posledic, ki niso nujen sestavni del same
dejavnosti, torej dela; kadar cilj ni v dejavnosti, ampak zunaj nje, v doloceni posledici, npr. v
oceni, pohvali, v Zelji, da nekomu ustrezemo ali da se izognemo graji (Marenti¢ Pozarnik,
2003, str. 188).

Zunanja motivacija obicajno ni trajna; e vir zunanje podkrepitve izgine, dejavnost preneha.
Pogosto je povezana s pritiski in z napetostjo, neredko tudi z nizkim samospoStovanjem in
zaskrbljenostjo, zlasti kadar zahtevnim ciljem nismo kos in menimo, da sami s svojim trudom
ne moremo vplivati na izid.

Pri notranji motivaciji je cilj delovanja v dejavnosti sami, vir podkrepitve pa je v nas; zelimo
razviti svoje sposobnosti, doseci nekaj, kar nas zanima, obvladati doloCeno spretnost, nekaj
novega spoznati in razumeti. Proces je pogosto pomembne;jsi od rezultata in je Ze sam po sebi
vir zadovoljstva. Prednost internisticne motivacije je v zadovoljstvu, pa tudi v njeni trajnosti
(vztraja tudi ob odsotnosti zunanje kontrole ali zunanjih podkrepitev), v kakovostnejsi
dejavnosti ter boljSih rezultatih. Povezana je s spontanostjo, z ustvarjalnostjo, uzitkom in s
Sirjenjem interesov.

Raziskovalce in praktike od nekdaj zanima odnos med obema vrstama motivacije: Ali z
uvajanjem zunanjih podkrepitev tvegamo, da znizamo obstojeCo notranjo motivacijo? V
znanih eksperimentih Harlowa so se na primer opice zelo dolgo in vztrajno ukvarjale s
klju¢avnicami, da bi »odkrile« njihov mehanizem, ko pa so jim kasneje za podkrepitev zaceli
dajati hrano, so postale v svoji dejavnosti oZje usmerjene, bolj povrsne in manj domiselne.

6



Podobne rezultate so dobili tudi pri otrocih - zunanje spodbude so znizale interes in kakovost
dejavnosti, zlasti kadar je bil otrok za svojo dejavnost visoko notranje motiviran (Marenti¢
Pozarnik, 2003, str. 189).

Kognitivni psihologi niso povsem enotnega mnenja. Harter (v Marenti¢ Pozarnik, 2003, str.
189) gleda na notranjo in zunanjo motivacijo kot na dva pola v kontinuumu, ki ju doloc¢ajo
naslednji vidiki (Slika 3):

NOTRANJA MOTIVACIJA: ZUNANJA MOTIVACIJA:
® izzivi; e ¢im lazje delo;

e radovednost, interes; dobre ocene;

e samostojno obvladanje necesa; odvisnost od nadrejenega;

¢ neodvisno odlocanje za akcijo; sledenje presoji nadrejenega;

e notranji kriteriji uspesnosti. zunanji kriteriji uspesnosti.

Raziskave, pa tudi izkusnje kaZejo, da se lahko v eni dejavnosti obe vrsti motivacije povezujeta in
tudi vpletata druga na drugo. Delitev na zunanjo in notranjo motivacijo je preve¢ toga, ¢rno-bela,

in ne more zajeti vseh ravni in vrst motivacije (Marenti¢ Pozarnik, 2003, str. 189).

Slika 3: Viri motivacije in prehodi med zunanjo in notranjo delovno motivacijo

Delovna motivacija J

= [

interes cilji vrednote motiv obvladovanja  storilnostna socialna

-

(kompetence) motivacija motivacija — vplivi:

druZine - nadrejenega - sodelavcev J

pohvala prisila ocene
graja nagrade tekmovanja...

Vir: B. Marentic PozZarnik, Psihologija ucenja in pouka, 2003, str. 189.
1.4 Storilnostna motivacija

Med zunanjo in notranjo motivacijo ne moremo potegniti ostre meje. Motiv obvladovanja -
kompetence je nekje na meji med notranjo in zunanjo motivacijo. Mocan vir motivacije je
prepricanje, da bomo s primernim naporom dolo¢eno nalogo obvladovali in dosegli pozitiven
rezultat. Storilnostna motivacija je pri¢akovanje, da bomo nasli zadovoljstvo v obvladovanju



zahtevnih dejavnosti, pri katerih se ufinek meri in uspeh ni vnaprej zagotovljen, in ki
vsebujejo tudi element tveganja (Marenti¢ Pozarnik, 2003, str. 189).

Ljudje se razlikujemo po stopnji razvitosti storilnostne motivacije - eni so zelo »ambiciozni«,
se zenejo za visokimi dosezki, tudi ¢e jih nihce ne nadzoruje ali spodbuja, drugi pa so odvisni
le od zunanjih spodbud in se zahtevnejSih nalog lotevajo z obotavljanjem, odporom ali s
strahom. Razlike so tudi med kulturami: v nekaterih kulturah pomenita visoka storilnost in
teznja za vse vi§jimi materialnimi in drugimi dosezki izredno pomembno spodbudo, v mnogih
drugih kulturah pa ne (Marenti¢ Pozarnik, 2003, str. 190).

Storilnostno motivacijo pri posamezniku lahko analiziramo glede na:

o Custveno usmerjenost (prevladovanje zelje po uspehu, strahu pred neuspehom in strahu
pred uspehom);

¢ odnos do prihodnosti (ali nas pritegnejo predvsem bliznji ali tudi bolj oddaljeni cilji);

o kriterij uspeSnosti: kaj je merilo uspeha,;

e Cemu pripisujemo vzrok svojega (ne)uspeha.

1.5 Motivacijski dejavniki

Ce nadaljujemo z oZenjem naSega prostora raziskave, kjer smo ostali, torej pri zunanji in
notranji motivaciji, je smotrno, da na tej to¢ki opredelimo koncept financne in nefinanc¢ne
motivacije in z njo povezanih pojmov. Ce smo prej pri§li do pomembnega zakljucka, da je
delovna motivacija v bistvu stopnja, do katere uspe delavcu zadovoljevati svoje potrebe s
pomoc¢jo dela in da je to tudi izziv za organizacijo, da poskrbi, da se cilji in vrednote
organizacije skladajo z delavcevimi, potem predvidevamo, da bodo organizacije tezile k temu,
da za¢no delavce spodbujati (motivirati) k zadovoljevanju svojih potreb s pomocjo dela v
organizaciji. Spodbude so torej aktivnosti delodajalca, ki pri delavcu izzovejo neko Zeleno
vedenje v prihodnosti. V kategorijo spodbud spadajo nagrade, ki jih bomo delili v dve vrsti:
finan¢ne in nefinan¢ne spodbude, le-te so aktivnosti denarnega ali nefinan¢nega motiviranja.
Finanéne spodbude so predvsem placa, bonusi, nagrade, delitev dobicka itd., torej vse vrste
spodbud, ki vsebujejo denarno nagrajevanje. Med nefinan¢ne pa sodijo vse oblike prejemkov
v naravi in nematerialne ugodnosti (na primer visji ugled) ter nematerialne nagrade (priznanja
in pohvale). Temeljna razlika med nefinan¢nimi in nematerialnimi nagradami je v tem, da
slednje niso povezane z neko vedjo vrednostjo, ki jo lahko izrazimo v denarju. Ce za nagrado
nekoga posljemo na ogled sejma, je to nefinan¢na nagrada, ¢e pa dobi diplomo kot priznanje
za uspesnost, je to nematerialna nagrada (Zupan et al., 2009, str. 527).

Motivacijske dejavnike lahko v sploSnem razdelimo na finan¢ne in nefinancne. Taka
razdelitev je bistvenega pomena za naSo raziskavo nefinancnega nagrajevanja. Razdelitev
motivacijskih dejavnikov lahko vidimo na Sliki 4, kjer so finan¢ni dejavniki naprej razdeljeni
Se na neposredne in posredne finan¢ne dejavnike, za oboje pa je navedenih nekaj primerov.
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Nefinan¢ne dejavnike motivacije pa lahko razdelimo na tiste, ki se nanasajo neposredno na
delo, in tiste, ki se nanaSajo na delovne okolis¢ine.

Slika 4: Razdelitev motivacijskih dejavnikov na financne in nefinancne

|
MOTIVACISKI DEJAVNIKI

FINANCNI L‘ NEFINANCNI

4 N { N

NEPOSREDNI POSREDNI DELO DELOVNE OKOLISEINE
Plata Socialni dodatki Zanjimive delovne litika podieti
. . {pokojninskisklad, naloge Politika podjetja
eprezentanca socialno zavarovanje) . Sodelavci
Honorarji Izobrazba 2 Delovni ji
Potnistroski Odgovornost Savmbees)

Zavarovanje (Zivljensko, Fleksibilni delovni éas

zdravstvena) Samopotrditey
vty Krajiidelovniteden

. . lzobrazba

Dopusti{letnidopust) Razdalitey dela

Napredovanje
. Kontakti U Prehrana

Vir: Motivacijske tehnike - Management - Poslovni Forum, 2004.

Motivirani ljudje bodo vlozili ve¢ napora v svoje delo od tistih, ki niso motivirani. Prav
sposobnost vodje mora biti v prepoznavanju individualnih razlik in potreb ljudi, ko jim
dodeljuje delo, ki naj bo primerno njihovim potrebam. Ravno tako mora pravilno dolociti
nagrade posameznikom ter le-te povezati z delovnimi uc€inki in realizacijo postavljenih ciljev.
V naslednjem delu diplomskega dela sem podrobneje opredelil ter razlozil motivacijske
teorije. Dotaknil sem se vseh najpomembnejSih motivacijskih teorij, katere so se razvile v
toku zgodovine in so tudi najbolj uporabne v trenutnem okolju nagrajevanja delavcev. Na
vsako teorijo sem poskusal aplicirati sistem nefinan¢nega nagrajevanja in poiskati skupne
tocke.

2 MOTIVACIJSKE TEORIJE

V vsaki organizaciji se menedzerji vedno znova ukvarjajo z vprasanjem: Kako ¢im uspesneje
motivirati podrejene k ucinkovitejSemu delu? Vedno znova skuSajo razumeti vedenje in
reakcije zaposlenih. Odgovore lahko dobijo s poznavanjem motivacijskih teorij. Skozi
desetletja so se razvile najrazli¢nejSe motivacijske teorije, ki vsaka na svoj nacin in s svojega
vidika razlaga delovanje in odzivanje zaposlenih (Dvorsak, 2008, str. 12).

Obstajajo mnoge motivacijske teorije, ki skusajo dolociti motivatorje oziroma dejavnike, ki
prispevajo k vecji zavzetosti zaposlenih. Prav ta mnozica teorij pokaze na zapletenost tega
vprasanja (Zupan, 2001, str. 58).



Vsaka motivacijska teorija si prizadeva razloziti vzroke za vedenje ljudi in procese, ki
povzrocijo vedenje. Tiste, ki se ukvarjajo s tem, »kaj« motivira vedenje, imenujemo
vsebinske teorije. Teorije, ki so bolj osredotocene na to, »kako« motivirati vedenje, pa
oznacujemo kot procesne teorije (Treven, 1998, str. 113).

Pri vsakem preucevanju nagrajevanja se je potrebno dotakniti obeh vidikov nagrajevanja, tako
finan¢nega kot nefinan¢nega, saj le s primerjavo obeh nacinov izvemo dejansko stanje, katero
je za nas relevantnega pomena. Izmed mnogih motivacijskih teorij, ki so se razvile tekom
zgodovine, sem izbral tiste, ki se mi zdijo najprimernejSe za obravnavanje nefinan¢nega in
finan¢nega nagrajevanja.

2.1 Maslowova hierarhija potreb

Maslow je menil, da je ¢lovekova dejavnost zmeraj usmerjena navzgor, k privlacnejSim
ciljem (v Lipi¢nik, 1998, str. 163). Naprej naj bi ¢lovek tezil k temu, da bi zadovoljil primarne
bioloske motive, ker mu omogocajo prezivetje. Nekateri te motive imenujejo tudi fizioloske
potrebe. Nato nastanejo vi§je potrebe, ki si prav tako sledijo v dolo¢enem zaporedju. Najprej
moramo zadovoljiti potrebo po varnosti, nato potrebo po pripadnosti ali ljubezni, nato potrebo
po ugledu oziroma samospoStovanju, kot zadnjo pa moramo zadovoljiti Zeljo po skladnem
razvoju in uresni¢evanju vseh svojih moznosti in zmoznosti. To Zeljo imenujemo Zelja po
samopotrjevanju. Kadar je ¢lovek Ze zelo na vrhu svoje »piramide«, pa se njegova aktivnost
spet zacne na dnu, Ce je ogrozena njegova ohranitev. S preucevanjem stopnje zadovoljevanja
motivov svojih delavcev zelijo v organizacijah ugotoviti, k ¢emu bodo delavci tezili v
naslednjem obdobju. Zanje je to pomembno, da bodo delavcem pri tem lahko pomagali.

Maslow je trdil, da ¢lovekove potrebe nastajajo v naStetem zaporedju. Potreba, ki je
zadovoljena, ne motivira vec, temveC se ob tem pojavi naslednja potreba, ki deluje kot
motivacijski dejavnik (Uhan, 1999b, str. 2).

Fizioloske potrebe so temeljne clovekove potrebe. Dokler te niso zadovoljene, drugih potreb
clovek praktiéno nima. Brz ko so te potrebe vsaj primerno zadovoljene, se sprozijo in
postanejo motivacijski dejavnik potrebe po varnosti. Ko so te zadovoljene, nastanejo socialne
potrebe in tako naprej do pete stopnje clovekovih potreb. Pomembna za proucevanje
motivacije in motiviranosti je trditev Maslowa, da zadovoljena potreba ne motivira vec.
Ce je ¢lovek zadovoljil svoje fizioloske potrebe, ga z vedjo koli¢ino hrane ne moremo veé
stimulirati in isto velja tudi za potrebe po varnosti, socialne potrebe in tako naprej. Grupiranje
potreb v pet skupin s togimi mejami pa o¢itno pomeni prehudo poenostavljanje problema. Ce
je ¢lovek zadovoljil svoje fizioloske potrebe, ga z ve¢ hrane ne moremo motivirati, lahko pa
ga motiviramo z boljSo kakovostjo hrane. Zadovoljitev doloCene potrebe ¢loveka ima
nedvomno razmeroma S$irok razpon moznosti, ta razpon pa je casovno in regionalno
opredeljen (Uhan, 1999b, str. 2).
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Motivacijska teorija Maslowa je za managerje uporabna, saj lahko z njo na podlagi navadnih
vpraSalnikov, kaj motivira ljudi v dolo€eni organizaciji in v dolocenem ¢asu, ugotovijo, na kaj
so ljudje tisti trenutek najbolj obcutljivi. To ugotovitev lahko uporabijo, ko skusajo dolociti
instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih. Zelo napacno bi bilo, ¢e bi sklepali, kaj
ljudi motivira in kaj ne, ker se stopnje obcutljivosti ¢asovno spreminjajo. To se kaze v tem, da
lahko v istem Casu in v razli¢nih organizacijah, pa tudi v razliénem ¢asu in v isti organizaciji
dobimo povsem razli¢ne rezultate (Lipicnik, 1998, str. 164).

Menimo, da lahko te potrebe zlahka prenesemo v organizacijsko okolje, zato je ta teorija
»zelo vplivala na sodobne managerske pristope k motivaciji« (Treven, 1998, str. 116). Prikaz
primerov potreb v organizacijskem okolju prikazuje Slika 5.

Slika 5: Hierarhija potreb pri delovni motivaciji

SAMOAKTUALIZACIJA
Osebni razvoj

"y

SPOSTOVANIJE '
Nazivi, statusi, simboli

SOCIALNE POTREBE
Form.in neform. skupine

VARNOST
Zdrav.zav., varnost zaposlitve

PREZIVETJE |
Placa

Vir: S. Treven, Management ¢loveskih virov, 1998, str. 116, Slika 7.

FizioloSke potrebe na delovnem mestu tako predstavljajo osnovne pogoje za delo, torej
dovolj svetlobe, zraka, in tudi denarno nadomestilo, ki bi zagotovilo prezivetje.

Potreba po varnosti bi v organizacijskem okolju pomenila predvsem varnost zaposlitve, saj
je to eden najbolj osnovnih »strahov«, ko se zaposlimo. K temu lahko pristejemo Se nacrte za
napredovanje, sindikat, zdravstveno zavarovanje, pokojninsko zavarovanje in naérte pomoci
zaposlenim.

Socialne potrebe so kompleksnejSe in zato visje na hierarhi¢ni lestvici, na delovnem mestu
pa se lahko kazejo predvsem v odnosih med sodelavcei in nadrejenimi. Zato si bo posameznik
na delovnem mestu Zelel sprejetja in dobrih odnosov s svojimi sodelavci ter ustreznega
odnosa in priznanja s strani svojih nadrejenih ter znotraj skupin.

Tesno povezana s potrebo po ustreznem odnosu z nadrejenimi je tudi potreba po
(samo)spostovanju, ki za posameznika pomeni predvsem priznanje in pohvale za dosezke na

delovnem mestu s strani nadrejenih. Posameznik si bo zato za dosezeno delo Zelel ustrezne
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pohvale, nagrade ter posledi¢no tudi ustrezen status oziroma pozicijo v hierarhiji organizacije.
Na ta nacin bo uspel tudi razviti ustrezno samospostovanje oziroma pozitivno vrednotenje
samega sebe.

Samoaktualizacija je najvi§je leZe€a potreba, ki zahteva od posameznika tudi najvec truda in
delovnih naporov. Samoaktualizacija bi na delovnem mestu pomenila uporabo svojih
sposobnosti, osebni razvoj, uporabo lastne kreativnosti in kot rezultat seveda zadovoljstvo z
delom. Ta potreba je najvisje lezeCa v hierarhiji potreb in je po Maslowu sode¢ tudi tista, ki
resni¢no zagotovi organizaciji motivirane in predane delavce, ¢e ji seveda uspe ponuditi
delavcem zadovoljitev te potrebe (Statt, 1994).

Maslowova teorija je pomemben prispevek k teoriji motivacije in tudi pomembno teoretsko
izhodisCe za raziskovanje nefinancne delovne motivacije. Bistvenega pomena za naSo
raziskavo je poskus aplikacije Maslowove teorije na nagrajevanje zaposlenih. Ce
predpostavimo, da potrebujemo za zadovoljitev fizioloskih potreb izkljuéno financno
nagrajevanje in da za zadovoljitev potrebe po samouresni¢evanju izklju¢no nefinancno
nagrajevanje, potem lahko sklepamo, da z nefinan¢nim nagrajevanjem izpolnimo zadnjo
stopnjo motiviranosti delavca, pred »popolno motiviranostjo«'. Ostale vrste potreb, kot so
potreba po varnosti, socialne potrebe in spostovanje, lahko delavec zadovoljuje tako s
finan¢nim kot nefinan¢nim nagrajevanjem. Poleg tega se nam zdi, da je za delovno motivacijo
pomembna Se delitev potreb, ki skusa prikazati, kako kompleksna je lahko delovna motivacija
in kako veliko je treba doseci, da bi bil posameznik zadovoljen z delom.

2.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Psiholog Frederick Herzberg je preuceval, kako vpliva zadovoljstvo pri delu na ucinkovitost
in motiviranost ¢loveka. V svoji $tudiji je ugotovil, da je mogoc€e vse motivacijske faktorje
razdeliti v dve veliki skupini: na higienike ali satisfaktorje in motivatorje. Zato se njegova
teorija imenuje dvofaktorska teorija. Vsaka izmed teh dveh skupin drugace vpliva na
zaposlene v njihovem delovnem okolju. Higieniki sami ne spodbujajo ljudi k dejavnosti,
temve¢ odpravljajo neprijetnosti ali kako drugace ustvarjajo okoliS¢ine za motiviranje,
motivatorji pa neposredno spodbujajo ljudi k delu (Treven, 1998, str. 117).

Herzberg je s preucevanjem ugotovil Se zanimivost, da skoraj ni dejavnika, ki bi bil samo
motivator ali samo satisfaktor. Njuna motivatorska oziroma satisfaktorska struktura je
prikazana na Sliki 6.

1 .. . . v - .. Y . . .

Popolne motiviranosti seveda ni mogoce doseci, saj je potreba po samouresnic¢evanju sama po sebi progresivne
narave, kar pomeni, da ne tezi k vzpostavljanju ravnotezja, ampak k njegovem rusenju. Ostale §tiri potrebe pa so
homeostati¢ne, torej tezijo k ravnotezju — homeostazi.

12



Slika 6: Rezultati Herzbergovega raziskovanja
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W Motivatorji
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Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998a, str. 169, Slika 5.10.

Higieniki povzro¢ajo nezadovoljstvo, &e niso ustrezno urejeni. Ce so navzoéi v delovnem
okolju, je nezadovoljstvo manjSe, vendar pa zadovoljstvo zaradi njih ni ni¢ vecje. Lepo
opremljene pisarne, dodatne ugodnosti v podjetju, primerni nacrti dopustovanja vplivajo
predvsem na zmanjSanje nezadovoljstva zaposlenih in njihovo odloc€itev, da ostanejo $e naprej
v organizaciji. Vendar ti faktorji ne vplivajo na vecjo motiviranost ali u€inkovitost zaposlenih
(Treven, 1998, str. 117).

Motivatorji pa drugace kot higieniki vplivajo na zadovoljstvo v delovnem okolju in na vecjo
pripravljenost zaposlenih, da se potrudijo pri svojem delu. Ce teh faktorjev ni v organizaciji,
zaposleni zaradi tega niso nezadovoljni. Na primer, posameznik, ki mu njegovo delo pomeni
velik izziv, je zadovoljen in motiviran, da opravlja svoje delo &im bolje. Ce pa mu to delo ne
pomeni izziva, to ne povzro¢a njegovega nezadovoljstva, temve¢ samo nenavzocnost
zadovoljstva (Treven, 1998, str. 118).

Ce to apliciramo v konkretno situacijo, si vse skupaj lahko predstavljamo kot neke vrste zaprt
krog. Posameznik je motiviran za delo, ¢e je zadovoljen z delom. Z delom pa je zadovoljen,
¢e je ustrezno in lahko pri njem izrabi svoje sposobnosti. Sposobnosti bo izrabil le, ¢e bo za to
delo motiviran. Ta krog se zdi precej zapleten, vendar je glavna implikacija tega koncepta, da
mora delodajalec poskrbeti za ustrezen opis dela in izbor delavca na ustrezno delovno mesto
ter ga pri njegovem delu spodbujati in omogociti osebni razvoj.

Kljub zelo prodorni teoriji je Herzberg dozivel nekaj kritik predvsem na ratun metodologije,
saj je za svoj vzorec vzel okoli 200 managerjev srednje linije. Zato je njegova teorija prodorna
predvsem v strukturah, kjer imajo managerji omejen dostop do finan¢nih sredstev in tako
posamezniki stremijo k ¢imbolj intrinzicnemu motiviranju (Loo, 2001).
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2.3 Teorija ekonomske motivacije

Temeljno izhodisce te teorije je trditev, da Clovek dela zato, da bi zasluzil (Uhan, 2000,
str. 22). Denar oziroma materialne dobrine so po tej teoriji energija oziroma spodbude, ki
motivirajo ¢loveka, da opravi tisto aktivnost, ki se zahteva kot pogoj za placilo in zasluzek.

Raziskave o ekonomskem delovanju motivacije ugotavljajo, da je posamezna oblika
nagrajevanja spodbudna samo toliko Casa, dokler je dinami¢na in uveljavlja razlikovanja pri
obracunu zasluzka. Ko pa dolocena oblika delitve postane ustaljena, jo delavci sprejemajo kot
dejstvo in motivacijska vrednost izostane. Ekonomska motivacija ne deluje enako na vse
skupine delavcev. Delavci, ki opravljajo enostavna, lahka in malo zahtevna dela in s svojimi
zasluzki komaj pokrivajo potrebe za svojo eksistenco in eksistenco (obstoj) svojih druzin, so
veliko bolj obcutljivi glede finan¢ne motivacije.

Teorija ekonomske motivacije ustreza predvsem za naslednje skupine delavcev (Uhan, 1999b,

str. 1-2):

e delavci z nizkimi zasluzki;

e mladi delavci, ki si ustvarjajo druzino in dom ter imajo zato velike potrebe;

e posebna vrsta ljudi, ki so jim materialne dobrine smisel Zivljenja, kot so tako imenovani
materialisti v potroSniski druzbi.

ey

primerjavi z drugimi motivacijami (Uhan, 1999a, str. 3). To seveda ne zaradi zmanjSujoce se
marginalne uporabnosti denarja, ¢eprav ta skupaj s progresivnim obdavCenjem zmanjsuje
njegovo sposobnost kupovati prizadevanje. To je verjetno bolj zaradi tega, ker se z
narascajo¢imi dohodki v vecini primerov postopoma zmanjsuje tudi odvisnost od posamezne
zaposlitve (Uhan, 2000, str. 13).

Pri tej teoriji lahko potrdimo dejstvo, da pride nefinancno nagrajevanje do izraza Sele tedaj, ko
je delavec ze zadovoljil svoje potrebe po finan¢nih nagradah. V trenutku ko delavec zadovolji
svojo primarno” potrebo po finanénem nagrajevanju, mu bo vsaka nadaljnja enota nefinanéne
nagrade prinesla vi§jo stopnjo motiviranosti, kot bi mu to doprinesla finan¢na nagrada.

2.4 Teorija pri¢akovanja (Vroomova teorija)

Ena najbolj sprejetih in uporabljanih zamisli motivacije je teorija pricakovanja, ki jo je
zasnoval Victor Vroom. Po tej teoriji je intenzivnost posameznikove teznje za doloceno
vedenje odvisna od dveh dejavnikov. Prvi je povezan s pri¢akovanjem, da bo njegovemu
vedenju sledila dolocena posledica, drugi pa se nanasa na privlaénost posledice za
posameznika (Treven, 1998, str. 123).

? Za primarno potrebo po finanéni nagradi je misljena potreba, ki zadovolji delavéevo »nujo« po prezivetju
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Teorija pri¢akovanja vkljucuje naslednje spremenljivke ali povezave (Treven, 1998, str. 123):

¢ Privla¢nost: pomen, ki ga posameznik pripisuje posledici ali nagradi za opravljeno delo.

e Povezava vedenje - posledica: stopnja, do katere je posameznik prepri¢an, da bo doloc¢eno
vedenje privedlo do Zelene posledice ali cilja.

e Povezava napor - vedenje: verjetnost, s katero posameznik predvideva, da bo dolocen napor
privedel do vedenja.

Raziskovalci motivacije pogosto poudarjajo, da je rezultat motivacije pricakovanje. Zato smo
zadovoljni, ¢e se pri¢akovanje uresni¢i. Zadovoljstvo naj bi bilo praviloma tem vecje, ¢im
pomembne;jsi je izpolnjeni motiv za tistega, ki ga dozivlja. Zadovoljstvo in nezadovoljstvo sta
dve skrajnosti iste lestvice. V praksi pa srecujemo tudi druga vmesna stanja. Teznja sili ljudi,
da se po moznosti priblizajo zadovoljstvu in se izognejo nezadovoljstvu. Velika pricakovanja
so po tej logiki posledica velike motivacije, velika razocaranja pa posledica premajhnih
pridobitev. Tako ljudem nikoli ne bi smeli buditi napac¢nih pricakovanj ali jim obljubljati,
¢esar ne bomo mogli izpolniti (Lipi¢nik, 1998, str. 171).

S Slike 7 je razvidno, da je posameznik za doloceno vedenje ali delo toliko motiviran, kolikor
pricakuje, da bo s tem dosegel svoje individualne cilje.

Slika 7:Preprosti model pricakovanja

posameznikov nagradev individualni
napor / organizaciji / / cilji /

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, 1998, str. 124, Slika 10.

Teorija pricakovanja najprej poudarja pomen nagrad, ki bi morale biti za posameznika
privlacne. V organizaciji bi morali razumeti in poznati, kakSno vrednost pripisujejo zaposleni
nagradam. Prav tako bi si morali prizadevati nagraditi zaposlene z nagradami, ki jih dojemajo
kot pozitivne, kot so placa, varnost, prijateljski odnosi, zaupanje, dodatne ugodnosti, moznost
uporabe lastnih spretnosti. V nadaljevanju ta teorija obravnava pri¢akovano vedenje pri
posamezniku. Zaposleni bi zato moral biti seznanjen s tem, kaj od njih v organizaciji
pricakujejo in kako bodo za to nagrajeni. Tretji problem, s katerim se prav tako ukvarja
omenjena teorija, se nanada na posameznikova pri¢akovanja. Ce bo zaposleni pricakoval
ustrezno delo, primerno nagrado in izpolnitev svojih ciljev, si bo tudi bolj prizadeval pri
svojem delu (Treven, 1998, str. 123).
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Glede na zgornje tri dejavnike se tako da motivacijo poviSati s pomocjo treh
najpomembnejs$ih vzvodov, ki te dejavnike regulirajo, in sicer je treba za vi§jo motivacijo
najprej zagotoviti delavcem, da bo ve¢ njihovega vloZenega truda vodilo do neke
produktivnosti. To lahko storimo z ustrezno razmestitvijo delavcev na delovna mesta,
ustreznimi delovnimi cilji ter predvsem z zagotovitvijo ustreznih delovnih pogojev in okolja
za izvrSitev teh nalog. Zatem je treba delavcem zagotoviti, da bodo za izvrSitev doloc¢ene
naloge dobili tudi nagrado. To spet lahko storimo z natan¢nim opisom naloge in njenega
kon¢nega rezultata, ki to nagrado priskrbi. Konéno je Se treba izbrati ustrezne nagrade, ki bi
delavcem dale obcutek zadovoljstva z nagrado, torej pozitivno valenco. Tudi vrste nagrad
lahko izbiramo iz palete nefinan¢nih vzpodbud. Zdi se nam, da imajo pri tej teoriji nagrade
velik pomen, saj so zakljuéni del procesa motiviranja, ki pravzaprav odloca o stopnji
motivacije. Za nas je pomembno, da poznamo delavCeve potrebe in imamo na razpolago
ustrezen izbor nagrad. Nefinan¢ne nagrade, kot so napredovanja, Solanja, priznanja, delovni
odnosi itd., lahko veliko posameznikom pomenijo za zadovoljitev njihovih potreb in
pricakovanj v zvezi z vlozenim trudom.

3 NAGRAJEVANJE

V tem poglavju sem najprej opredelil nagrajevanje in predstavil njegove temeljne znacilnosti.
Nadaljeval sem z raz€lenitvijo nagrajevanja na financno in nefinan¢no plat, kjer sem opisal
bistvene znacilnosti obeh vrst nagrajevanja. OsredotoCil pa sem se predvsem na nefinancni
vidik. V zakljucku poglavja sem predstavil zaposlenim in tudi podjetjem manj znano obliko
nagrajevanja, in sicer individualno nagrajevanje.

3.1 Opredelitev nagrajevanja

Kot smo ze povedali, je motiviranje pristop do ljudi, ki zagotavlja, da se bodo trudili dosegati
¢im boljSe delovne uspehe. Da si pri zaposlenih zagotovimo dolgoro¢no usmerjenost v
doseganje ¢im boljsih delovnih uspehov pa ni dovolj le dober nac¢in motivacije; podpirati ga
mora ustrezen sistem nagrajevanja. Slednji namre¢ zagotavlja, da bomo izpolnili obljube in
uresniCili pricakovanja zaposlenih, ki smo jih spodbudili z motiviranjem. Le na tak nacin
lahko podjetja dolgoro¢no ohranijo visoko stopnjo motivacije zaposlenih. »Sistem
nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da
bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti in pristojnosti in tudi glede
na njihovo trzno ceno.« (Lipic¢nik, 1998a, str. 194)

Z nagrajevanjem in sistemi nagrajevanja se danes ukvarja mnogo strokovnjakov in
nestrokovnjakov. Pri nagrajevanju se ve¢inoma srecujemo z vpraSanjem, kako nagraditi ljudi
v skladu z njithovo pomembnostjo za organizacijo. Nagrade navadno delimo na financ¢ne in
nefinan¢ne. Sistem nagrajevanja pa vkljuCuje tudi filozofijo, strategijo, politiko, nacrtovanje
in procese, ki jih uporablja organizacija za razvoj in vzdrZevanje sistema nagrad (Lipi¢nik,
1998b, str. 191).
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Sistemi nagrajevanja imajo dve pomembni vlogi. Prva od njih je neposredno motiviranje
zaposlenih, da v svoje delo vlagajo vec truda, kar omogoca podjetju, da prepozna sposobnosti
zaposlenih. Druga vloga sistema nagrajevanja pa naj bi posredno pripomogla k vecji
motiviranosti, predanosti in samoiniciativnosti zaposlenih, ki cutijo, da so za svoj trud
pravi¢no nagrajeni (Potoc¢nik, 2006, str. 18).

3.2 Sistemi nagrajevanja

Sodobni sistemi nagrajevanja v okviru managementa ¢loveskih virov so izrazito usmerjeni na
ciljno nagrajevanje pridobivanja in Sirjenja znanj, inovativnosti in drugih kompetenc. Klju¢ni
del vsakega sistema nagrajevanja ter tudi motiviranja in stimuliranja v organizaciji morajo biti
predvsem jasna, objektivna in nedvoumna merila, ki temeljijo zgolj na uspesSnosti, torej na
ustvarjanju vrednosti (Mihali¢, 2006, str. 215).

Za doseganje zelenih u¢inkov sistemov nagrajevanja mora organizacija povezati nagrajevanje
in motiviranje s sistemi vzpodbujanja inoviranja, pridobivanja in $irjenja znanj, ocenjevanja s
sistemi vzpodbujanja inoviranja, pridobivanja in Sirjenja znanj, ocenjevanja in z drugimi
tovrstnimi sistemi. Najbolj pomembno pa je, da je nagrajevanje tesno povezano z
evalviranjem ustvarjanja nove vrednosti v organizacij iz naslova cloveskega kapitala in
generatorjev le-tega. V sodobnejSih modelih je namre¢ intenziteta nagrajevanja odvisna zlasti
od intenzitete ustvarjanja nove vrednosti oziroma intenzitete povecevanja obstojece dodane
vrednosti (Mihali¢, 2006, str. 216).

Sistem nagrajevanja vkljucuje finan¢ne nagrade (fiksna in variabilna placa) in ugodnosti pri
delu, ki skupaj pomenijo celoten sistem nagrajevanja. Poleg tega vkljucuje tudi nefinan¢ne
nagrade (priznanja, pohvale, dosezke, osebni razvoj in Se kaj) in v mnogih primerih sistem
nagrajevanja uspesnosti. Sestavine sistema nagrajevanja so lahko (Lipi¢nik, 1998b, str. 191):

e Procesi merjenja - Najpogosteje vrednotimo delo, posameznika in njegovo delo. Poleg
tega pa v merjenje vklju¢ujemo tudi ugodnosti pri delu in skusamo doloc¢iti njihov vrstni
red in raven. Za uspe$no merjenje pojavov, ki jih bomo upostevali pri oblikovanju sistema
nagrajevanja, torej pred samim vrednotenjem, je smiselno izdelati analizo razmerij na trgu
in ugotoviti, kaj procesi merjenja pomenijo za uspesnost organizacije.

e Motiviranje - Gre za vpraSanje, kaksne ucinke bo imel sistem nagrajevanja na motivacijo
ljudi, ¢e bomo uporabili finan¢ne ali nefinancne nagrade. Med finan¢ne nagrade Stejemo
osnovno in variabilno placo, ugodnosti delavcev in razna druga nadomestila. Vrsta in obseg
uporabe nefinan¢nih nagrad pa sta predvsem odvisna od kulture in vrednot organizacije in
Se posebej od kakovosti managementa, vodenja in lastnega dela. Nefinan¢ne nagrade naj bi
predvsem usmerjale in nagrajevale razvoj posameznikovih zmoznosti in njegovo kariero.

e Dodatki - So predvsem nagrade za razline vloge, ki jih ljudje igrajo pri svojem delu,
njihove pristojnosti, zmoznosti in izkuSnje. Ponavadi se dodajajo osnovni placi, in sicer
razli¢no glede na raven in pozicijo v organizaciji.
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e Sistemi nagrajevanja - V svojem bistvu morajo sistemi nagrajevanja (sistem finan¢nih
nagrad, sistem nefinan¢nih nagrad, sistem ugodnosti pri delu itd.) delovati sinhronizirano
pri spodbujanju posameznikov, skupin in organizacije kot celote.

e Postopki vzdrZevanja sistema nagrajevanja - Namenjeni so varovanju ucinkovitosti in
proznosti delovanja sistema ter razvijanju posameznikovega odnosa do place.

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

3.3 Notranje in zunanje nagrade

Enako kot smo obravnavali zunanjo in notranjo motivacijo, imamo tudi pri nagrajevanju
notranje in zunanje nagrade. Notranje ali intrinzi¢ne nagrade predstavljajo zadovoljstvo, ki ga
¢uti posameznik pri svojem delu. Gre za nagrade, ki izhajajo iz samega dela, kot so ponos nad
delom, ki ga posameznik opravlja, obcutek, da je nekaj dosegel, da je del neke skupine ljudi,
priloznost za izrazanje svoje kreativnosti. Ekstrinzi¢ne ali zunanje nagrade vkljucujejo denar,
napredovanje, dodatne ugodnosti pri delu. Vsem je skupno dejstvo, da se nahajajo zunaj
samega dela, prihajajo iz zunanjih virov, obi¢ajno managementa. Medtem ko notranja nagrada
nastopi takoj kot posledica posameznikovega vloZzenega napora, so zunanje nagrade
kontrolirane in s strani managementa zahtevajo nenchno pozornost in revizijo (Cohen, 1992,
str. 194).

V sodobnih sistemih nagrajevanja zaposlenih pridobivajo prednost intrinzi¢ne nagrade, ki so se
ze v managementu ¢loveskih virov izkazale kot bolj u¢inkovite od denarnih, vzporedno pa je
vedno vecji poudarek na motiviranju in stimuliranju zaposlenih s permanentnim
navduSevanjem, podpiranjem in vzpodbujanjem tako pri delu kot pri razvoju kompetenc
(Mihali¢, 2006, str. 216).

3.4 Finan¢ne nagrade

Ljudje potrebujejo denar in si ga tudi zelijo. To je moc€an, vendar ne edini motivator. Denar
vsekakor motivira, ker je neposredno ali posredno povezan z zadovoljevanjem mnogih potreb.
Popolnoma jasno je, da z denarjem lahko zadovoljimo mnogo osnovnih potreb in potreb po
varnosti, ¢e je prihodek dovolj velik. Poleg tega lahko recemo, da denar ne spada med
notranje spodbujevalce aktivnosti, vendar je pomembna njegova moc¢, ker z njim lahko
dosezemo toliko razli¢nih ciljev. Denar igra razli¢ne vloge za razli¢ne ljudi in za isto osebo v
razli¢nih ¢asovnih obdobjih. Denar je pogosto prevladujoci dejavnik, ko se ljudje odloc¢ajo
ostati pri istem delodajalcu ali izbrati drugega (Lipicnik, 1998, str. 198)
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Na vprasanje, ¢e finan¢ne nagrade ljudi sploh motivirajo, lahko odgovorimo pritrdilno za tiste
ljudi, ki pri¢akujejo, da bodo za svoje delo prejeli ustrezno finan¢no nagrado. Vendar je
veliko ljudi, ki delajo, ne da bi pricakovali nagrade, vCasih ne pricakujejo niti zahvale
(Lipic¢nik, 1998, str. 199).

Ceprav so finanéne nagrade zelo priljubljene, preproste in lahko razumljive, je z njimi
povezanih precej tezav. Denar hitro zapravimo in enako hitro pozabimo, da smo nagrado
sploh dobili. So tudi povsem obicajne, saj nam ni treba prav ni¢ razmisljati, kaj bomo
podarili. Zato nagrajencu ne prinesejo globlje vrednosti. Morda Se najvecja tezava v tem pa je,
da jih je zelo tezko nadgraditi, saj nagrajenci za vsako naslednjo nagrado samodejno
pricakujejo visji znesek. Slabo je, da se jim zaposleni hitro privadijo in postanejo same po
sebi umevne. Ce denarno nagrado dobijo, torej niso posebej veseli, ¢e je ne bi dobili, pa bi bili
posteno razocarani (Zupan, 2001, str. 211).

Prednosti in slabosti denarnih nagrad:

Prednosti: Slabosti:

e so zazelene, e niso obstojne,

® S0 preproste, e so vsakdanje,

e vsi jih razumemo, e tezko jih nadgradimo,

¢ lahko so dodatna spodbuda. e lahko postanejo samoumevne.

Wallace in Szilagyi sta finanénemu nacinu nagrajevanja pripisala naslednje vplive (Lipicnik,
1998, str. 199):

e Nagrada lahko deluje kot cilj. Tako deluje nagrada takrat, ko si ljudje prizadevajo
nakopiciti denar, ne da bi ga v resnici potrebovali. Nakopiceni denar je v tem primeru
merilo njihove uspesnosti.

e Nagrada lahko deluje kot instrument. Gre za primere, ko z denarjem lahko izzovemo pri
ljudeh razliéne aktivnosti, ne da bi si oni tega Zeleli. Cim ve¢ boste ponudili, tem uspesnejsi
boste pri tem. Spoznajte, da ustrezna aktivnost vodi do nagrade, spodbudi v ljudeh hotenje
po tej nagradi in aktivnosti, ki do nje vodi.

e Nagrada lahko deluje kot simbol. Koli¢ina denarja, ki ga imajo nekateri ljudje, zanje
pomeni prestiz, simbol moci, ki jo nedvomno imajo, saj z denarjem lahko kupijo vse, kar se
kupiti da in kar si pozelijo.

e Nagrada lahko deluje kot vajeti. Z denarjem je mogoce drzati ljudi tudi na vajetih. To
pomeni, da iz njih lahko izvabite skoraj vse, kar hocete. Pogoj, da deluje denar v tej smeri,
je, da imajo ljudje, s katerimi bi tako ravnali, malo denarja in da je njihovo Zivljenje
popolnoma odvisno od tistega, ki bi si kaj takega domislil. Prisiliti ljudi k razlicnim
aktivnostim, ne da bi to oni hoteli, ali izkoriS¢ati njihovo zivljenjsko stisko v te namene ne
samo da ni humano, ampak pri tem o motiviranju na moremo govoriti. Govorimo lahko le o
manipulaciji.
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3.5 Nefinan¢ne nagrade

Ceprav so plae nedvomno zelo pomembne, so §tevilne raziskave pokazale, da zaposlenim
mnogo pomenijo ter jih spodbujajo v pravem trenutku in na ustrezen nacin izre¢eni pohvala,
priznanje oziroma nagrada za dobro opravljeno delo. So uéinkovito orodje vodenja, ker z njim
nagradimo takoj po dosezku, tako da je vez med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo jasna.
Poleg tega so z njimi povezani razmeroma majhni stroski, saj obi¢ajno ne presezejo treh
odstotkov proracuna, namenjenega za place. Uporaba pohval, priznanj in nagrad je najbolj
odvisna od dveh dejavnikov, od kulture podjetja in ustvarjalnosti tistih, ki jih uporabljajo
oziroma oblikujejo posamezne programe (Zupan, 2001, str. 208).

Z nefinan¢nim nagrajevanjem podjetje zaposlenim izkazuje priznanje za prizadevnost in
pokaze, da ceni lojalnost podjetju. S tem tudi utrdi organizacijsko kulturo podjetja ter usmerja
zaposlene v izpopolnjevanje strateskih ciljev (Cadez, 2008, Finance).

3.5.1 Oblike in vrste nefinan¢nega nagrajevanja

Nefinan¢ne nagrade pokrivajo vrsto razlicnih stvari, ki jim pripisujejo zaposleni neko
vrednost in jih je podjetje sposobno in pripravljeno ponuditi. Te nagrade ne izboljsajo
posameznikovega finan¢nega polozaja, pa¢ pa izboljSajo kvaliteto dela in casa, ki ga
posameznik prezivi v sluzbi. Na ta na¢in lahko managerji naredijo zaposlenemu sluzbo bolj
privlacno (Krstic, 2004).

Med nefinan¢nimi nagradami je najbolj uporabljena in priporocljiva uporaba naslednjih
(Mihali¢, 2006, str. 216):

e napotitve na izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja,
e horizontalno in vertikalno napredovanje,

e omogocanje bolj odgovornega in zahtevnejSega dela,

e dodatni prosti dnevi,

e omogocanje soudelezbe pri lastnistvu,

¢ javna izpostavitev dosezkov pred sodelavci,

e zagotovitev boljSih delovnih pogojev,

¢ dajanje vecje podpore in izkazovanja zaupanja,

e omogocanje vecjih izzivov pri delu in

e razli¢ne simbolne nagrade.

V okviru nefinan¢nih nagrad zaposlenim je potrebno posebej izpostaviti tudi razli¢ne bonitete,
ki tvorijo pomemben segment nagrajevanja zaposlenih. Vrste bonitet, ki jih najpogosteje
uporabljamo predvsem pri nagrajevanju vodilnih in vodstvenih ter drugih klju¢nih zaposlenih
in ki imajo praviloma tudi zelo visoke u¢inke na motiviranost posameznika, so predvsem
naslednje (Mihali¢, 2008, str. 217):
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¢ sluzbeni avto (eventualno z moznostjo uporabe tudi za lastne potrebe),
e sluzbeni mobilni telefon,

e parkirni prostor,

e sluzbeni prenosni ra¢unalnik,

e specialisti¢éni managerski zdravniski pregled,

e placilo Sportnih aktivnosti,

e izobraZevanje v sluZzbenem casu,

¢ Solnine za izobraZevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu in

druge oblike bonitet.
3.5.2 Hendersonova opredelitev nefinan¢nih nagrad

Henderson (1989, str. 8-12) nefinan¢ne nagrade opredeljuje kot noncompensation rewards',
torej kot nagrade, ki niso del planega sistema, in navaja, da mnogi raziskovalci in
znanstveniki, ki se ukvarjajo z vedenjem ljudi pri delu, poudarjajo pomembnost ravno teh
nagrad pri izboljSanju produktivnosti. Nagrade razvr§¢a v sedem skupin (PoljSak, 2008,
str. 19):

Zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu, ki je najverjetneje najcenejsa
in najmocnejSa nagrada, ki jo lahko podjetje ponudi zaposlenemu, ko ga sprejme kot
koristnega in visoko cenjenega ¢lana organizacije. TakSno priznanje povzroci pri zaposlenem
obcutek veljave in ponosa, da lahko podjetju nekaj prispeva s svojim delom. Ljudem
ponavadi ni dovolj, ¢e jim nekaj samo damo. Vecina si zeli sliSati, da so si zaradi vloZenega
napora nagrado prisluzili in da si jo zasluzijo. Tako naj bi vsaka nagrada zaposlenemu
posredovala tudi sporocilo: Potrebujemo vas in smo hvalezni za vas trud.

Zagotavljanje fizicnega zdravja, intelektualnega razvoja in Custvene zrelosti. Delavcem bi
moralo biti zagotovljeno varno in na pogled prijetno delovno okolje, v katerem bi delavci raje
delali. Ravno tako mora management omogocati posameznikom potreben intelektualni razvoj,
ki bi jim omogocal ucinkovitejSe opravljanje nalog in tako zmanjsal stres, ki je posledica
razli¢nih pritiskov in zahtev delovnega mesta.

Spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov s sodelavci. Med poglavitne nagrade, ki jih
lahko ponudi delo, sodi tudi dober odnos in sodelovanje med sodelavci. Management bi moral
tako s svojim zgledom spodbujati delovno klimo, ki jo oznacujejo sodelovanje, zaupanje,
ljubezen, lojalnost, saj na ta nacin omogocajo v organizaciji ustrezne medosebne odnose, ki so
potrebni za udejanjanje potenciala vseh zaposlenih. Oblikovanje in izvajanje sistema
nagrajevanja lahko pomaga oblikovati delovno okolje, v katerem vlada zaupanje, lahko pa je
sistem tudi takSen, da v zaposlenih vzbuja dvome, zavist in spletke, kar zadusi moznost za
razvoj prijetnih medsebojnih odnosov, ki spodbujajo zaposlene k ve¢ji storilnosti.
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Oblikovanje zahtevnih delovnih mest/nalog je pomembna nagrada za posameznika, ker naj bi
mu omogocala ve¢jo odgovornost pri delu, ve¢ svobode, moznost samostojne organizacije
svojega dela, kar vse prispeva k zadovoljstvu posameznika pri delu.

Ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog. Zaposleni lahko dobro in z zadovoljstvom
opravijo svoje delo, le ¢e imajo na voljo ustrezne vire za izvedbo nalog. Tako je pomembno, da
organizacija svojim zaposlenim zagotovi ustrezen razpolozljiv ¢as, delovno silo, tehnologijo in
znanje. Zaposlenim je potrebno omogociti ve¢ji nadzor nad delom, ki ga opravljajo, da bi ga
lahko prilagodili svojim potrebam. Na podro¢ju ravnanja s CloveSkimi viri se vse bolj
uveljavlja prepric¢anje, da bi bilo potrebno zaposlene vkljuciti v procese odlocanja in nacrtovanja
svojega dela. Tako lahko organizacija omogoc¢i svojim delavcem, da sami naredijo nacrt za
izvedbo svojih delovnih nalog, lahko si izberejo kraj izvedbe nalog, delajo lahko s
fleksibilnim delovnim ¢asom in tako delo prilagodijo svojim potrebam.

Podpora vodstva je eden najpomembnejSih aspektov nefinan¢nih nagrad oz. neplacnega
sistema nagrajevanja po Hendersonu. Vecina ljudi namre¢ zeli imeti vzor, ki bi mu lahko
sledili, ga spoStovali in ki bi jim nudil ustrezno podporo ter jim pomagal doseci zastavljene
cilje. Vodstvo mora imeti ustrezne vesCine in sposobnosti pri uvajanju v delo, usposabljanju
in svetovanju svojim zaposlenim, podporo pa jim lahko nudi s konstruktivnimi povratnimi
informacijami in fleksibilnostjo.

3.5.3 Prilagajanje nefinan¢nih nagrad Zeljam posameznika

Stevilo nefinanénih nagrad je predvsem omejeno na managerjevo iznajdljivost in sposobnost, da
zna oceniti, katere nagrade si zaposleni zelijo. Pravilo, da je treba nagrade prilagoditi potrebam
in zeljam posameznika, ki velja za celoten sistem nagrajevanja, pa je pri nefinancnih nagradah
Se bolj pomembno. Ljudje smo si zelo razli¢ni, in medtem ko bi nekdo opisal neko nefinan¢no
nagrado kot: to sem si vedno Zelel!, bi se lahko nekomu drugemu zdela popolnoma odvec.
Nekateri zaposleni bodo visoko vrednotili novi naziv ali dejstvo, da so dobili svoje vizitke.
Drugim je zopet pomembno, da imajo dovoljenje za malico ob drugih urah, kot je v skladu s
pravili v podjetju, in to moznost sprejemajo kot nagrado. Nekomu pa veliko pomeni, Ce
dobi svoj parkirni prostor z oznako rezervirano. Tudi dodelitev Zelene naloge ali delo z man;
nadzora je lahko nefinan¢na nagrada, ki lahko, ¢e posamezniku ustreza, znatno dvigne njegovo
motivacijo za delo in njegovo storilnost (Krstic, 2004, str. 44).

3.6 Individualno nagrajevanje

Danes so temeljni kadrovski izzivi povezani s pridobivanjem in zadrZevanjem najboljSih
sodelavcev, zagotavljanjem njihove uspesnosti in socasnim obvladovanjem stroskov dela. Zaradi
pomanjkanja talentov ter vrhunskih managerjev in strokovnjakov, Se posebej v podjetjih, katerih
delovanje temelji na znanju in ustvarjalnosti zaposlenih, nimajo druge izbire, kot da v sredisce
kadrovskih strategij in praks postavijo ¢loveka kot posameznika z njemu lastnimi potrebami in
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lastnostmi. Ce smo v preteklosti govorili predvsem o kadrovskih praksah, ki so po meri podjetja, to
je usklajene z njegovo vizijo in strategijo, danes govorimo tudi o praksah po meri posameznika, ki
mu omogocijo uresniitev pricakovanj in izpolnitev psiholoske pogodbe. Le takrat, ko bo
posameznik dobil tisto, kar od delodajalca pricakuje, lahko ra¢unamo na to, da bo res pritegnil
najboljse, jih uspel zadrzat in bo tudi njihov prispevek k uspesnosti podjetja najvecji (Zupan et al,
2009, str. 562).

Zaposleni so med seboj razli¢ni, imajo razli¢ne interese, zato so isti elementi nagrajevanja zelo
razli¢no ucinkoviti. Zato naj bi bil vsak sistem motiviranja individualen, poseben, a prilagojen
organizacijski kulturi podjetja. "Osnovni elementi dobrega sistema so individualno, timsko
nagrajevanje in nagrajevanje na ravni podjetja. Tako spodbujamo individualni prispevek
zaposlenih in hkrati ohranimo pripadnost timu, podjetju. Podjetje, ki poskusa vzpostaviti notranjo
tekmovalnost, bo dalo ve¢ji poudarek individualnemu prispevku, kjer pa je najpomembnejse
timsko delo, bo vecji poudarek na nagrajevanju tima (Simonic, 2008, Finance).

4 RAZISKAVA O POMENU NEFINANCNEGA NAGRAJEVANJA V
BANKAH V SLOVENIJI

Osnovni namen in cilj raziskave je bil z anketo in na podlagi teoreti¢nega izhodiSca ugotoviti, ali
obstajajo razlike v nefinancnem nagrajevanju v bankah v Sloveniji in kakSne so vrste in nacini
nefinanénega motiviranja, ki so prisotni v bankah. Preveril pa sem tudi, kako se spreminja
pomembnost finan¢ne in nefinanéne nagrade s premiki navzgor po tarifnih razredih. Kot
zadnje pa sem ugotavljal, kako nefinan¢no motiviranje vpliva na motivacijo ban¢nih
usluzbencev.

4.1 Opredelitev predmeta in ciljev raziskave

Namen diplomskega dela je opozoriti na pomen in moznosti nefinanénega nagrajevanja v bankah v
Sloveniji, cilj pa je bil analizirati obstojeCe sisteme nagrajevanja po razli¢nih bankah in ugotoviti
stanje na omenjenem podrocju. Raziskava obsega sedem bank na podro¢ju Slovenije, in sicer:
Nova Ljubljanska banka d.d., Nova kreditna banka Maribor d.d., Abanka d.d., Hypo Alpe-
Adria-Bank d.d., Unicredit banka d.d., Banka Sparkasse d.d. in Banka Koper d.d.

Cilj prvega raziskovalnega vprasanja je ugotoviti, katere vrste nefinancnega nagrajevanja so
najpogosteje uporabljene v bankah v Sloveniji. Cilj drugega raziskovalnega vprasanja je
primerjati splosno zadovoljstvo z nefinanénim nagrajevanjem in ugotoviti, v kateri banki je
zadovoljstvo z nefinancnim nagrajevanjem vecje. V analizi sem predstavil tudi zadovoljstvo
zaposlenih po posameznem nefinanénem dejavniku v odvisnosti od banke, kjer so zaposleni.
Pri analizi zadovoljstva po posameznem nacinu pa sem poskuSal odkriti bistvena odstopanja
in ugotoviti, zakaj do njih prihaja.

Eden izmed primarnih motivov raziskave tezi k prepoznavanju nefinan¢nega nagrajevanja in
primerjavo le-tega s finan¢nim. S to primerjavo sem poskusSal ugotoviti, kje se nahaja tocka
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preloma, kjer za zaposlenega v banki postane pomembnejSe nefinancno pred financnim
nagrajevanjem. Po predpostavki Maslowove teorije naj bi s povecano zadovoljenostjo
osnovnih zivljenjskih potreb mo¢ denarja kot motivatorja upadala, tako naj bi se s premiki
navzgor po tarifnih razredih pomembnost finan¢ne nagrade in njena motivacijska moc
zmanjSala.

Poleg omenjenega me je zanimalo tudi, kako se razlikujejo nacini nefinan¢nega nagrajevanja med
bankami, kako so zaposleni zadovoljni z nagradami za opravljeno delo in kakSna so njihova
pricakovanja. S primerjavo pricakovanega in prejetega sem poskusal ugotoviti, katero nagrajevanje
prinasa vi§jo oziroma nizjo stopnjo motiviranosti. Z upoStevanjem Vroomove teorije sem
poskusal odkriti, kateri dejavniki nagrajevanja prinasajo zadovoljstvo in s tem vi§jo stopnjo
motiviranosti. Dejavniki z visokim razmerjem med pri¢akovanim in izpolnjenim prinesejo
zaposlenemu nizko stopnjo zadovoljstva, kar negativno vpliva na motivacijo za delo, medtem
ko dejavniki z nizkim razmerjem prinesejo zaposlenim vi§jo stopnjo zadovoljstva in
posledi¢no vec delovne motivacije.

4.2 Metodologija raziskave

Mnenjsko raziskavo o sistemu nagrajevanja sem izvedel s pomocjo spletne ankete na strani
http://samokolavcic.tk/ in ankete v pisni obliki po posameznih enotah bank po Sloveniji. Na
podlagi pregleda strokovne literature s podroc¢ja pla¢ in nagrajevanja zaposlenih sem
oblikoval anketo, pri cemer sem sledil postavljenim ciljem in namenom diplomskega dela. Ob
sami izdelavi ankete sem si pomagal tudi z anketo o sistemu pla¢ in nagrajevanja v javni
upravi (De¢man, 2008). Anonimna anketa je predstavljena v Prilogi 1.

Anketa obsega 15 vpraSanj. Vsa vpraSanja so zaprtega oziroma alternativnega tipa. Celotni
vprasalnik je vsebinsko sestavljen iz Stirih sklopov.

V prvem delu so demografska vpraSanja, vprasanja v zvezi s pridobljeno izobrazbo in splosna
vprasanja, ki se nanasajo na delovno razmerje banc¢nih usluzbencev. Gre za vpraSanja od 1 do
vkljucno 7. Pri vseh teh vpraSanjih so morali anketiranci obkroZiti ustrezen odgovor.

V drugem sklopu vpraSanj sem izbral vprasanja, s katerimi bi lahko ugotovil splosno mnenje
anketiranca o odnosu vodstva do zaposlenih (vpraSanje 8) in o mnenju anketiranca ali banka v
kateri je zaposlen posluje uspesno (vprasanje 9). K tema dvema vprasanjema sem vkljucil tudi
vprasanje, kjer sem anketiranca spraseval, katerega sistema nagrajevanja bi si zelel vec. S tem
sklopom vprasanj sem poskuSal dobiti prvi vtis o stanju klime v podjetju in politiki
nagrajevanja, ki ga ima banka.

Tretji del ankete se nanasSa na vpraSanja o ugotavljanju zadovoljstva in uporabe nefinancnega
nagrajevanja. V tem sklopu sem anketiranca najprej spraseval, v kolik$ni meri ga nadrejeni
motivira z dolocenimi dejavniki nagrajevanja (vprasanje 11). Pri teh vprasanjih je uporabljena
petstopenjska Likertova lestvica. Anketiranci so morali pri vsaki trditvi obkroziti stopnjo
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strinjanja (od 1 - nikoli me ne motivira do 5 - vedno me motivira). V tem sklopu sem
spraseval Se o zadovoljstvu anketiranca z delovanjem sistema nefinan¢nega nagrajevanja
(vprasanje 12) in ugodnosti ali finan¢nih nagradah, ki mu jih nudi banka. Pri tem vpraSanju so
anketiranci lahko obkrozili ve¢ moznih odgovorov.

Cetrti sklop vprasanj je namenjen preverjanju pomembnosti doloenih dejavnikov
nagrajevanja in zadovoljstva s temi dejavniki. V ta namen sem izbral 15 dejavnikov
nagrajevanja, kateri so najpogosteje uporabljeni v podjetjih. Pri teh vprasanjih je uporabljena
petstopenjska Likertova lestvica. Anketiranci so morali pri vsaki trditvi obkroziti stopnjo
strinjanja (od 1 - nepomemben do 5 - zelo pomemben) in stopnjo zadovoljstva (od 1 - zelo
nezadovoljen do 5 - zelo zadovoljen).

Raziskavo sem izvajal od avgusta 2009 do konca oktobra istega leta. Zaposlene v bankah sem
prosil za sodelovanje z elektronskim vabilom ali pa sem osebno obiskal bancno poslovalnico
in prosil za sodelovanje. Skupno Stevilo povabljenih oseb ocenjujem na 200, izpolnjenih anket
sem prejel 89, kar priblizno predstavlja 44 % vseh razdeljenih anket. Nepravilno ali
nedokon¢no izpolnjenih anket sem prejel 33, le-teh pa pri analizi rezultatov nisem uposteval.
Podatke, ki sem jih pridobil s fizicnim obiskom poslovnih enot bank, sem kasneje vnesel v
spletno anketo, kjer sem lahko tudi opravil statisticno obdelavo podatkov s pomocjo
aplikacije Limesurveyja in Microsoft Excela.

4.3 Rezultati raziskave

V tem poglavju sem predstavil rezultate raziskave. V skladu s tem sem najprej prikazal splosne
znalilnosti anketirancev. V nadaljevanju sem se osredotoCil na analizo podatkov v zvezi s
sistemom plac in nagrajevanja. Ta predel pa sem razdelil na dve osnovni veji. Najprej sem
analiziral finan¢ne vidike nagrajevanja v bancniStvu, kjer sem predstavil strukturo vzorca
anketirancev po placilnih razredih, kar je osnova za nadaljnjo analizo in primerjavo
nefinancnega s financnim nagrajevanjem. Nato sem se osredotoCil na nefinan¢ne vidike,
kateri so tudi osnova raziskovalne naloge. Analiziral sem rezultate anketnih vprasanj v
povezavi z nefinan¢nim nagrajevanjem, le-te predstavil, jih primerjal s finan¢nimi in poiskal
logicne povezave. V tretjem delu raziskovalne naloge pa sem predstavil raziskovalna
vprasanja, ki sem si jih zastavil za izdelavo diplomskega dela in z njimi povezane rezultate.

4.4 Socio-demografske znacilnosti anketirancev

Za statisticno reprezentativen vzorec tako velike populacije, kot se nahaja v celotnem banc¢nem
sistemu Slovenije, bi bilo potrebno raziskavo izvesti na veliko ve¢jem Stevilu zaposlenih, kar
pa bi preseglo okvire diplomske naloge. Pri moji raziskavi je prislo predvsem do problema
pridobivanja podatkov v okviru posamezne banke. Glede na celotno populacijo v bancnem
sektorju, kjer je cca. 11.000 zaposlenih, je vzorec majhen, saj je zajetih le slabih 0,79 %
populacije, kar predstavlja pomanjkljivost in omejitev rezultatov raziskave, vendar pa se
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ve¢jega Stevila zaposlenih v ban¢nem sektorju, ki bi bili pripravljeni sodelovati pri
raziskavi, ni dalo pridobiti.

Z demografskimi vpraSanji sem Zelel preveriti poglavitne lastnosti anketirancev. V anketo sem
vkljucil vpraSanja o spolu, starosti, stopnji izobrazbe, Stevilu let delovne dobe, plac¢ilnem

razredu, statusu zaposlitve in o banki, kjer je anketiranec zaposlen.

Slika 8 kaze, da je od 87 zaposlenih v ban¢nem sektorju v Sloveniji, ki so izpolnili
anketo, kar 67 % predstavnic Zenskega spola in le 33 % predstavnikov moskega spola.

Slika 8: Porazdelitev anketirancev po spolu

M Zenske

B moski

Najve¢ vprasalnikov, to je 40 %, so izpolnili anketiranci, stari med 31 in 40 let. Sledi jim
starostna skupina med 21 in 30 let, katere delez predstavlja 26 %, naslednja skupina
predstavlja anketirance nad 50 let, katere delez je 17 %. Skupina anketirancev med 41 in 50 let
je dosegla delez 15 %. Delez najmlajsih anketirancev, tj. do starosti 20 let, zajema le 1 % (Slika
9).

Slika 9: Porazdelitev anketirancev po starosti

1%

B do 20|et

m21-30]ler
M31-40Iet
m41-50Iet
M nad50let

26



Na Sliki 10 je prikazano, da ima 39 % anketirancev doseZeno srednjeSolsko izobrazbo, skoraj
eno tretjino anketirancev pa predstavljajo zaposleni z univerzitetno izobrazbo. Vi§jeSolsko
izobrazbo ima 26 % anketirancev, le 5 % anketirancev pa ima doseZen magisterij. Pri anketiranju
bancnih usluZzbencev pa nisem uspel dobiti nobenega zaposlenega z izobrazbo, manjSo od
srednjeSolske, in ravno tako nobenega z doktoratom.

Slika 10: Porazdelitev anketirancev po stopnji izobrazbe

m manj kot srednja
y Sola
5% 0%
° 0% W srednja Sola

' W visja sola

M univerzitetna

B magisterij

Slika 11 prikazuje, da je najve¢ anket (45 %) izpolnila skupina anketirancev, ki ima od 0 do 10
let delovne, sledijo jim anketiranci, ki imajo od 21 do 30 let delovne dobe. Teh je 23 %.
Anketiranci z 11 do 20 let delovne dobe so nastopali v 20 % delezu. Najmanj anket pa je
izpolnila skupina, ki ima za seboj nad 30 let delovne dobe (12 %).

Slika 11: Porazdelitev anketirancev po Stevilu let delovne dobe

mod0-10let
Wodll-20let
mod21-30let

mnad 30 let

S Slike 12 je razvidno, da je 86 % anketirancev zaposlenih za nedolocen cas.
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Slika 12: Porazdelitev anketirancev po vrsti zaposlitve

m nedolocen cas

W dolocen Cas

Slika 13 prikazuje porazdelitev anketirancev po banki, kjer so zaposleni. Najve¢ anket, to je
27 %, so izpolnili zaposleni v Unicredit banki. Sledijo jim zaposleni v Novi kreditni banki
Maribor (24 %), Hypo Alpe-Adria-Banki (20 %), Banki Sparkasse (13 %) in v Abanki Vipa
(10 %). Najmanjsi delez anketirancev pa predstavljajo zaposleni v Novi Ljubljanski banki (3
%) in v Banki Koper (2 %).

Slika 13: Porazdelitev anketirancev po banki kjer so zaposleni

29% 5% ENLB

Ve -

m Abanka Vipa

B HAAB
10% m Unicredit banka
(]
M Banka Sparkasse

Banka Koper

4.5 Sistem pla¢ in nagrajevanja

Z raziskavo sem zelel preveriti dolo¢ene znacilnosti sistema pla¢ in nagrajevanja ter
delovnih pogojev, ki tako posredno, kot tudi neposredno vplivajo na u¢inkovitost obstojecega
sistema nagrajevanja ter posledi¢no na zadovoljstvo in motiviranost usluzbencev pri opravljanju
delovnih nalog.

4.5.1 Placa in placilo za delovno uspesnost
S petim vpraSanjem v anketi sem ugotavljal placilne razrede anketirancev. Pri ve¢ kot

polovici anketirancev, to je 51 %, se neto mesecna placa giblje od 801 do 1100 EUR. Sledi
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jim skupina s placo od 1101 do 1400 EUR, katera je dosegla 20-% delez. Najnizje placana
skupina delavceyv, to je od 500 do 800 EUR mesecne place, je dosegla tretje mesto po velikosti z
delezem 16 %. Sledijo ji visoko placani usluzbenci od 1401 do 1700 EUR s 7 %, od 1701 do
2000 EUR z 2 % in najvisje placani, kateri so dosegli 4-% delez (Slika 14).

Slika 14: Porazdelitev anketirancev po povprecnem mesecnem dohodku

2% 3% 0% B do 500€

8%

B 500-800€

B 301-1100€
B 1101-1400€
B 1401-1700€
m1701-2000€
M nad 2000€

Naslednje vpraSanje, ki me je zanimalo, je, Cesa si zaposleni Zelijo ve¢, finan¢nih ali
nefinan¢nih nagrad. Zelje anketirancev sem raziskal v desetem vpraSanju, kjer sem spraseval,
katerega sistema nagrajevanja bi si Zeleli ve¢ v podjetju.

1z Slike 15 lahko enostavno razberemo, da si vecina (to je 78 %) zaposlenih Zeli ve¢ finan¢nih
nagrad, z majhnim odstotkom jim sledijo tisti, ki si Zelijo ve¢ nefinan¢nih nagrad (to je 13 %),
najmanj pa je pa takih, ki sistema ne bi spreminjali (to je 9 %).

Slika 15: Porazdelitev anketirancev po vrsti nagrajevanja
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Po poglobljeni analizi odgovorov sem lahko ugotovil, da je povprec¢ni placilni razred
anketirancev, ki so glasovali, da sistema ne bi spreminjali najvisji (in sicer razred 3,75), sledijo
jim anketiranci, kateri si zelijo veC nefinan¢nih nagrad (povprecni placilni razred 3,64).
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Ce sklepamo, da je ve kot polovica anketirancev (to je 68 %) v drugem in tretjem plagilnem
razredu in da je najverjetneje prav zaradi tega tudi odstotek anketirancev, ki si Zelijo vec
finan¢nega nagrajevanja tako visok, lahko ugotovimo, da nizji kot je placilni razred
zaposlenega v ban¢nistvu, vecja je verjetnost, da si bo Zelel ve¢ finan¢nih nagrad. Za zaposlene
v vi§jih pladilnih razredih pa je vec¢ja verjetnost, da si bodo Zeleli ve¢ nefinan¢nih nagrad
oziroma se bodo odlocili, da sistema ne bi spreminjali. Na tak nacin lahko potrdimo, da za
zaposlene v ban¢nem sektorju velja teorija Maslowova, katera pravi, da naj bi se s premiki
navzgor po tarifnih razredih pomembnost finan¢ne nagrade in njena motivacijska moc
zmanjsala.

4.5.2 Nefinan¢ne nagrade

Z osmim vprasanjem v anketi (Slika 16) sem zelel ugotoviti, kak§no je mnenje anketirancev o
odnosu vodstva do zaposlenih. Spodnja slika prikazuje rezultate odgovorov vseh zaposlenih v
sedmih obravnavanih bankah. Mnenja anketirancev v zvezi s tem vprasanjem so se zelo
razlikovala. Ve€ kot tretjina anketirancev, to je 40 %, je mnenja, da ima vodstvo dober odnos,
sledijo jim anketiranci, kateri so mnenja, da vodstvo nima niti slabega niti dobrega odnosa;
teh je 36 %. Ostali trije razredi so dosegli podobne rezultate, in sicer se je za odgovor zelo
dober odnos odloc¢ilo 9 % anktirancev, za odgovor slab odnos 8 % in za odogovor zelo slab
odnos pa 7 %.

Slikal6: Mnenja anketirancev o odnosu vodstva banke do zaposlenih
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Zaradi laZje primerjave med bankami sem izdelal graf (Slika 17), ki prikazuje povprecne vrednosti
odgovorov anketirancev za odnos vodstva do zaposlenih. Kot je razvidno iz grafikona, je Banka
Koper dosegla najvisji rezultat v lestvici od 1 do 5, in sicer oceno 4, sledi ji Abanka s 3,67. Kot
tretje uvrSceni sta Nova Ljubljanska banka in Nova kreditna banka Maribor, kateri sta dosegli
enako oceno, in sicer 3,50. Na Cetrtem mestu sta prav tako dve banki: Hypo Alpe-Adria-Bank in
Unicredit banka, kateri sta dosegli oceno 3,35. Podpovpre¢no uvrScena pa je bila banka Sparkasse
z oceno 2,83. Pri tem rezultatu moramo upostevati dejstvo, da sem za Banko Koper uspel pridobiti
samo dva anketiranca in zato obstaja verjetnost, da podatki za to banko niso zanesljivi.
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Slika 17: Povprecne ocene za odnos vodstva do zaposlenih po bankah
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V enajstem vpraSanju (Slika 18) so se anketiranci odlocali, kako pogosto jih nadrejeni
motivira z dolo€enimi motivatorji. Motivatorji so bili Ze izbrani, in sicer: placa, napredovanje,
pohvala in placane nadure. Posamezen dejavnik nagrajevanja so ocenjevali po pogostosti
uporabe nadrejenega na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni nikoli, 5 pa vedno, kar za lazje
razumevanje prikazujem z mocjo, pretvorjeno v odstotke, kjer je 100 enakovredno peti stopnji
moc¢i motivatorja. Na 4 dejavnike je odgovorilo vseh 87 anketirancev, povpre¢no pa so
odgovarjali sledece. Najveckrat jih nadrejeni motivira s pohvalo (64,1 %), naslednji
najpogosteje uporabljeni motivacijski dejavnik je placa (49,6 %). Redkeje (42,9 %) je kot
faktor motivacije uporabljeno napredovanje,. Pri¢akovano pa nadrejeni v bankah uporabljajo
placane nadure. Pri¢akovano pa zato, ker se placane nadure zelo redko uporablja v ban¢nistvu
v Sloveniji.

Slika 18: Povprecne ocene za motiviranje s strani nadrejenega po pogostosti uporabe
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Z dvanajstim vprasanjem v anketi sem Zzelel ugotoviti, kako so zaposleni v bancniStvu
zadovoljni z delovanjem sistema nefinan¢nega nagrajevanja. Iz grafikona (Slika 19) lahko
razberemo, da vecina (to je 42,53 %) anketirancev ni niti nezadovoljna niti zadovoljna s
trenutnim sistemom nagrajevanja, sledijo jim anketiranci, ki so nezadovoljni s sistemom (28,74
%). Skupina anketirancev, ki je zadovoljna s sistemom nagarjevanja, je dosegla delez 16,09 %,
%) so dosegli tisti, ki so zelo zadovoljni s sistemom nagrajevanja.
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Slika 19: Povprecne ocene za odnos vodstva do zaposlenih po bankah
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Ce poskus$amo povezati sklepe iz analize desetega vprasanja, kjer smo govorili o Zeljah
anketirancev po vrsti nagrajevanja, z rezultati dvanajstega vprasanja, kjer pa govorimo o
zadovoljstvu glede na vrsto nagrajevanja, lahko tudi v tem primeru opravimo analizo
podatkov glede na placilne razrede anketirancev. Rezultat nam bo pomagal ugotoviti, kateri
razredi prejemajo ve¢ nefinancnih nagrad in so zato tudi bolj zadovoljni s to vrsto
nagrajevanja.

V spodnjem grafikonu sem anketirance razdelil po placilnih razredih in za vsak razred izdelal
povprecno oceno odgovorov o zadovoljstvu z nefinanénim nagrajevanjem. Iz Slike 20 lahko
razberemo, da je zadovoljstvo z nefinan¢nim nagrajevanjem v drugem (ocena 2,71) in tretjem
(ocena 2,70) placilnem razredu zelo podobno, do ocitnejSe spremembe pride Sele v Cetrtem
placilnem razredu, kjer se povpre¢na ocena o zadovoljstvu poveca na 2,88. V petem
placilnem razredu pa pride do preobrata in zadovoljstvo pade; povprecna ocena v tem
placilnem razredu znaSa 2,57, kar pomeni, da je zadovoljstvo v tem pladilnem razredu celo
manjSe kot v najnizjem zabelezenem, torej v drugem. V naslednjih vi§jih placilnih razredih se
pricne povpre¢no zadovoljstvo hitro dvigovati, saj sem zabelezil v Sestem placilnem razredu
povprecno oceno 3, v sedmem pa 3,33.

Slika 20: Povprecne ocene za zadovoljstvo z nefinancnim nagrajevanjem razdeljeno po placilnih

razredih
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4.6 Odgovori na raziskovalna vprasanja

V zadnjem delu raziskovalne naloge sem predstavil raziskovalna vprasanja, ki sem si jih
zastavil za izdelavo diplomske naloge. Vprasanja, katera sem si zastavil kot cilj, so:

Kaksne so vrste in nac¢ini nefinan¢nega motiviranja v bankah, ki delujejo na obmocju
Slovenije?

Ali obstajajo razlike v nefinan¢nem nagrajevanju v bankah na obmocju Slovenije?

Ali prihaja do sprememb po pomembnosti finan¢ne in nefinan¢ne nagrade s premiki
navzgor po tarifnih razredih za zaposlene v bankah?

Kako nefinan¢no motiviranje vpliva na motivacijo zaposlenih na delovnem mestu?
4.6.1 Vrste in nacini nefinanénega motiviranja v bankah

Pri tem raziskovalnem vprasanju sem hotel ugotoviti, kakSni nacini nefinancnega
nagrajevanja se obi¢ajno uporabljajo v bankah v Sloveniji. Za analizo rezultatov sem uporabil
odgovore iz Stirinajstega vprasanja iz ankete.

Slika 21 prikazuje vrste neﬁnanénega nagrajevanja po frekventnosti uporabe v banéniétvu \
strokovnih posvetlh in seminarjih (25 %). Velik odstotek sta pridobili tudi dodatno
usposabljanje (24 %) , mobilni telefon (15 %) in fleksibilni delovni Cas (14 %). Slabse so bile
ocenjene moznosti pridobitve visje izobrazbe (7%), moznost uporabe pocitniskih kapacitet (5
%) in moznost uporabe sluzbenega avtomobila za osebne namene (1 %). Zanimivo je dejstvo,
da 7 % celotnega vzorca ne prejema nobenega od nastetih nacinov nagrajevanja, 2 %
anketirancev pa je navedlo drugo obliko nagrajevanja, ki ni bila navedena v odgovorih na
vpraSanje (npr. ustna pohvala in uveljavitev novih idej).

Slika 21: Vrste nefinancnega nagrajevanja v Sloveniji
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4.6.2 Raziskava razlik med posameznimi bankami v nefinanénem nagrajevanju

Pri tem raziskovalnem vpraSanju sem primerjal podatke iz petnajstega vpraSanja v anketi
(kako so anketiranci zadovoljni z nefinanénim nagrajevanjem) v odvisnosti s sedmim
vprasanjem (v kateri banki so zaposleni). Za lazjo predstavo o skupnem zadovoljstvu z
nefinanénim nagrajevanjem po posamezni banki sem izdelal grafikon s povpre¢nimi
vrednostnimi celotnega zadovoljstva z nefinan¢nim nagrajevanjem.

eyee

povpre¢ni vrednosti celotnega zadovoljstva z nefinanénim nagrajevanjem, in sicer 4,02 %.
Sledijo ji Banka Koper (3,88 %), Hypo Alpe-Adria-Bank (3,77 %), Sparkasse (3,73 %), Nova
kreditna banka Maribor (3,64 %), Unicredit (3,60 %) in zadnje uvrS¢ena Abanka (3,57 %). Pri
tem je potrebno pripomniti, da je bilo v Banki Koper opravljeno anketiranje le pri dveh
zaposlenih, medtem ko v NLB le pri Stirih, kar je lahko vplivalo na zanesljivost podatkov.

Slika 22: Povprecje skupnega zadovoljstva z nefinancnim nagrajevanjem po bankah
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Spodnji Sliki 23 in 24 prikazujeta povpre¢ne ocene pomembnosti razli¢nih oblik nefinan¢nega
nagrajevanja v sedmih bankah v Sloveniji. Anketiranci v bankah so lahko izbirali med
naslednjimi postavkami: moZnost napredovanja, ugled in status, dodatne ugodnosti, odnosi s
sodelavci, odnosi z nadrejenimi, pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo, samostojnost
pri delu, ustrezen obseg odgovornosti, zanimivost in pestrost dela, moznost dodatnega
izobrazevanja in usposabljanja, razporeditev delovnega Casa, placilo za delovno uspeSnost,
pravi¢nost nagrajevanja in ustrezni delovni pogoji.

34



Slika 23: Razdelitev po vrstah nefinancnega nagrajevanja po bankah v Sloveniji 1/2
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Slika 24: Razdelitev po vrstah nefinancnega nagrajevanja po bankah v Sloveniji 2/2
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Iz zgornjih slik lahko vidimo, da je najvi§ja povpre¢ja v vecini kategorij dosegla Nova
Ljubljanska banka d.d., saj je v sedmih kategorijah dosegla najbolj$e povprecje, in sicer v
napredovanju, dodatnih ugodnostih, odnosih s sodelavci, odnosih z nadrejenimi, pohvalami,
samostojnostjo pri delu in pri zanimivosti dela. V kategoriji izobrazevanja pa si deli prvo
mesto z banko Sparkasse. Pomembno je tudi izpostaviti rezultate v kategoriji razporeditve
delovnega casa, kjer je banka Sparkasse dosegla nadpovpreCne rezultate, kar utemeljuje
dejstvo, da banka vecini zaposlenim nudi drsni delovni ¢as. Po podrobnejsi analizi rezultatov
je bilo mogoce tudi opaziti, da zadovoljstvo z razporeditvijo delovnega casa v banki
Sparkasse celo presega pomembnost po tem dejavniku. Opazno odstopanje od povprecja je
bilo tudi zabelezeno pri banki Koper, in sicer pri zadovoljstvu z delovnimi pogoji in
pravi¢nostjo nagrajevanja.

Iz dobljenih podatkov lahko povzamemo sklep, da obstajajo razlike v nefinanénem
nagrajevanju med bankami v Sloveniji. Vzroki za razlike so lahko razlicni. Med moznimi
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vzroki je lahko razli¢na strategija bank oziroma njihovih uprave ali pa sama politika podrocja
HRM-ja. Pomemben dejavnik je lahko tudi velikost in tradicija same banke, saj navadno vecje
banke vlagajo ve¢ v razvoj in ohranitev strateskih kadrov. Ce upostevamo dejstvo, da je v
Sloveniji prisotnih veliko tujih bank, lahko med mozne vzroke upoStevamo tudi kulturo
naroda, iz kjer banka izvira.

4.6.3 Spreminjanje pomembnost finan¢ne in nefinancne nagrade s premiki navzgor
po tarifnih razredih

Pri tretjem raziskovalnem vprasanju sem hotel ugotoviti, kako se spreminja pomembnost
nefinanéne nagrade s premiki navzgor po tarifnih razredih. Z analizo odgovorov v
petnajstem vprasanju sem poskusal ugotoviti, ¢e predpostavka Maslowa drzi tudi za zaposlene
v ban¢nistvu v Sloveniji. Po predpostavki Maslowove teorije naj bi s povecano zadovoljitvijo
osnovnih zivljenjskih potreb mo¢ denarja kot motivatorja upadala, tako naj bi se s premiki
navzgor po tarifnih razredih pomembnost finan¢ne nagrade in njena motivacijska moc
zmanjsala. S raziskovalnim vpraSanjem sem poskusal ugotoviti, kako se spreminja pomembnost
finan¢ne nagrade s premiki navzgor po tarifnih razredih.

Iz Slike 25 je razvidno, da je pomembnost place oziroma financne nagrade viSja kot pomembnost
nefinan¢ne nagrade za zaposlene, uvrscene od drugega do petega placilnega razreda. V petem
placilnem razredu pa pomembnost po finan¢nih nagradah strmo pade in se izenaci s pomembnostjo
po nefinan¢nih nagradah, katera pa se tudi zniza v primerjavi s prej$njimi razredi. V zadnjem
sedmem placilnem razredu pa se zgodi preobrat, saj se pomembnost obeh dejavnikov financnega
in nefinannega ponovno zvisa, vendar se tokrat pomembnost nefinan¢nih nagrad zvisa v vedji
meri kot pomembnost finan¢nih nagrad.

Slika 25: Pomembnost financne in nefinancne nagrade v odvisnosti od placilnega razreda
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Ce dobljene rezultate primerjamo z Maslowovo teorijo, lahko sklepamo, da v doloeni tocki
resni¢no pride do preobrata, kjer zaposlenim postane pomembnejSe nefinancno nagrajevanje od
finan¢nega. Na primeru zaposlenih v ban¢nistvu v Sloveniji lahko vidimo, da ta preskok nastane iz
prehoda Sestega v sedmi placilni razred. V Sestem razredu pa se prvi¢ pomembnosti finan¢ne in
nefinancne nagrade skoraj izenaci.

4.6.4 Vpliv nefinan¢nega nagrajevanja na motivacijo

Pri zadnjem raziskovalnem vpraSanju sem primerjal rezultate iz zadnjega petnajstega
vprasanja ankete. Za analizo sem uporabil povprecne vrednosti, razdeljene po ponujenih
dejavnikih nagrajevanja (viSina celotne place, moznost napredovanja, ugled in status, dodatne
ugodnosti, odnosi s sodelavci, odnosi z nadrejenimi, pohvale in priznanja, samostojnost pri
delu, ustrezen obseg odgovornosti, zanimivost in pestrost dela, moznost dodatnega
izobrazevanja, razporeditev delovnega Casa, placilo upostevajo¢ trud, pravi¢nost nagrajevanja
in ustrezni delovni pogoji). Rezultate analize sem prikazal v spodnji Sliki 26, kjer je razvidna
povpreCna stopnja pricakovanja in zadovoljstva zaposlenih za razlicne dejavnike
nagrajevanja. Z zeleno barvo pa je prikazano razmerje med obema dejavnikoma.

Slika 26: Povprecne ocene pomembnosti, zadovoljstva in razmerja med njima za razlicne

dejavnike nagrajevanja
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Glede na Vroomovo teorijo pricakovanja je rezultat motivacije pricakovanje. Zato bo
uresni¢itev pricakovanja vodilo do zadovoljstva. Zadovoljstvo naj bi bilo praviloma tem
vecje, ¢im pomembnejsi je izpolnjeni motiv za tistega, ki ga dozivlja. Z upoStevanjem
Vroomove teorije sem poskusal odkriti, kateri dejavniki nagrajevanja prinasajo zadovoljstvo
in s tem vi§jo stopnjo motiviranosti. Dejavniki z visokim razmerjem med pri¢akovanim in
izpolnjenim prinesejo zaposlenemu nizko stopnjo zadovoljstva, kar negativno vpliva na
motivacijo za delo, medtem ko dejavniki z nizkim razmerjem prinesejo zaposlenim visjo
stopnjo zadovoljstva in posledicno ve¢ delovne motivacije.
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Razli¢ni dejavniki nagrajevanja prinasajo zaposlenim razliéno stopnjo motiviranosti. Te
razlike nastanejo zaradi razlike v razmerju med pricakovanim in izpolnjenim. Z upoStevanjem
Vroomove teorije in rezultatov ankete sem dejavnike nagrajevanja razdelil na tri skupine:

e dejavnike, ki prinasajo visoko stopnjo motiviranosti (to so dejavniki, ki imajo majhno
razmerje med pricakovanimi in izpolnjenimi nagradami);

e dejavnike, ki prinasajo srednjo stopnjo motiviranosti (to so dejavniki, ki imajo srednje
razmerje med pri¢akovanimi in izpolnjenimi nagradami);

e dejavnike, ki prinaSajo nizko stopnjo motiviranosti (to so dejavniki, ki imajo visoko
razmerje med pricakovanimi in izpolnjenimi nagradami).

Med dejavnike, ki prinasajo visoko stopnjo motiviranosti, spadajo (razporejeni od najvisjega
k najnizjemu):

e ugled in status, ki ga nudi delovno mesto,
e zanimivost in pestrost dela,

e odnosi s sodelavci,

¢ dodatne ugodnosti,

e samostojnost pri delu,

e ustrezen obseg odgovornosti,

e razporeditev delovnega Casa,

e ustrezni delovni pogoji.

Med dejavnike, ki prinaSajo srednjo stopnjo motiviranosti, spadajo (razporejeni od najvisjega
k najnizjemu):

e pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo,
e moznost dodatnega izobrazevanja in strokovnega usposabljanja,

¢ odnosi z nadrejenimi.

Med dejavnike, ki prinasajo nizko stopnjo motiviranosti, spadajo (razporejeni od najvisjega k
najnizjemu):

moznost napredovanja,

¢ visina celotne place,

placilo za delovno uspe$nost, upostevajoc€ trud,

pravi¢nost nagrajevanja.

Iz opisanega lahko vidimo, da je bila izmerjena najmanjSa razlika med pricakovanimi in
izpolnjenimi Zzeljami pri dejavniku ugleda in statusa, ki ga banka nudi zaposlenemu. To
pomeni, da se je delodajalec zelo priblizal Zelji zaposlenega po tej nagradi; na tak nacin je

zaposleni vi§je motiviran za delo. Pri pravicnosti nagrajevanja pa je bila izmerjena najvisja
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razlika med pri¢akovanimi in izpolnjenimi Zeljami, kar pomeni, da se je delodajalec oddaljil
zelji zaposlenega. To pa prinaSa nizjo stopnjo motiviranosti. Opozoriti pa je potrebno, da je
prirastek motivacije, ki jo delodajalec doseze s priblizanjem Zelji zaposlenega, odvisen tudi od
splosne pomembnosti, katero jo zaposleni pripisuje dejavniku nagrajevanja.

4.7 Ugotovitve in predlogi za izboljSanje sistema nefinan¢nega nagrajevanja

Pri raziskavi pomena nefinan¢nega nagrajevanja v bankah v Sloveniji sem se osredotocil
predvsem na vidike nefinan¢nega nagrajevanja, ki so prisotni v bankah. Rezultate sem
primerjal s finan¢nimi nacini nagrajevanja in na tak nacin poskusal poiskati povezave med
obema nagrajevanjema. V raziskavi sem priSel do kljunih ugotovitev, ki veljajo za
nagrajevanje na podrocju bancnistva:

e za zaposlene je pomemben financni in nefinanc¢ni nacin nagrajevanja;

e priporocljiva je kombinirana oblika nagrajevanja (finan¢no in nefinan¢no);

¢ vodje morajo vzpostaviti klimo, katera poudarja pomen nefinan¢nega nagrajevanja;

e cilji in vizije podjetja morajo biti usklajeni s politiko nagrajevanja (tudi nefinan¢nega);

¢ nacin nagrajevanja je prilagojen glede na placilni razred;

¢ individualna oblika nagrajevanja - z uposStevanjem zelj zaposlenih lahko delodajalec
bistveno prispeva k boljSem motiviranju.

V teoretitnem delu diplomske naloge sem predstavil dejavnike, kateri ucinkujejo na
motiviranje zaposlenih. Nedvomno je, da kar nekaj dejavnikov pomembno vpliva na stopnjo
motivacije in zavzetost zaposlenih. Ob bok zadovoljstvu zaposlenih se postavlja tudi pojem
delovna uspesnost zaposlenih, kar praktiéno pomeni, da moramo na delovnem mestu obenem
tudi zagotavljati, da bo posameznik pri svojem delu ne le zadovoljen, temve¢ tudi uspesen.
Misel pravicnost je klju¢, prijaznost je nacin nam pravzaprav na zelo enostaven nacin daje
osnovne smernice na tej poti doseganja visokega nivoja zadovoljstva, uspesnosti in s tem
zavzetosti in motiviranosti zaposlenih.

Rezultati raziskave so pokazali, da Se zdale¢ niso vsi motivacijski vzvodi vezani na denar.
Nefinan¢ni nac¢ini nagrajevanja so izjemnega pomena, saj prinasajo dolgoro¢no vez zaupanja
in pripadnosti zaposlenega k podjetju. Ze majhne nefinanéne nagrade, kot je iskrena pohvala
za dobro opravljeno delo in ne stane prav ni¢, ima lahko izrazito motivacijsko mo¢. Na
podlagi raziskave za zaposlene v bancniStvu lahko sklepam, da je pomembno oboje, tako
finan¢no kot nefinan¢no nagrajevanje. Seveda pa se pomembnost nafina nagrajevanja
razlikuje od vsakega posameznika.

Banke bi morale uporabljati kombinirano obliko nagrajevanja na vseh nivojih zaposlitve. Bolj
kot sama izbira metode nefinancnega nagrajevanja pa je pomembno to, da je motiviranje
izvajano stalno in to na ravni vseh zaposlenih. Obcasna uporaba vec pristopov in le pri
nekaterih zaposlenih ima veliko slabse u¢inke kot uporaba le ene izmed tehnik, in to redno ter
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na vseh zaposlenih. Uspeh banke, da doseze tak nacin nagrajevanja, pa je odvisen predvsem
od sposobnosti vodij. Vodje morajo zagotoviti tako delovno okolje, katero sodelavce
motivira. Idealni odnos vodje do podrejenega je v konceptu mentorstva. Na ta nacin vodja ne
1S¢e avtomaticne reSitve za ovire, na katere pri svojem delu naleti podrejeni, pa¢ pa ga najprej
usmeri, da sam predlaga moZne reSitve ter ga tako spodbudi, da maksimalno izkoris¢a svoje
sposobnosti. S tem se vodja odpove svoji avtoritarni vlogi. Dolgoro¢no bo tako podrejeni
povisal svojo osebno kompetentnost, kakovost dela in bo razvijal svoje sposobnosti
generiranja resitev.

V skladu z Maslowovo teorijo je mo¢ finanne nagrade omejena in s povecano
zadovoljenostjo potreb nizjega reda, fizioloskih potreb in potrebe po varnosti njena
motivacijska mo¢ upada, ker je potreba po denarju manjsa. Rezultati moje raziskave so
potrdili, da se Zelje zaposlenih po nefinan¢nem nagrajevanju spreminjajo v odvisnosti od
placilnega razreda in da v doloceni tocki celo potrebe po nefinancnem nagrajevanju prehitijo
tiste po finanénem. Glede na dobljene rezultate lahko sklenem, da morajo delodajalci v
bankah prilagoditi nac¢in nagrajevanja glede na placilni razred. Visji kot je placilni razred
zaposlenega, vi§je so tudi potrebe po nefinanénem nagrajevanju.

Zaposleni so med seboj razli¢ni, imajo razlicne interese, zato so isti elementi nagrajevanja
zelo razlicno ucinkoviti. To individualnost je mogoce opaziti predvsem pri nefinanénem
nagrajevanju, katero ima velik obseg nacinov uporabe in ni togo kot finan¢no. Glede na
dobljene rezultate raziskave lahko sklepam, da obstajajo take razlike v Zeljah po nefinan¢nem
nagrajevanju tudi na podro¢ju ban¢nih usluzbencev. Zato menim, da bi morali delodajalci v
bankah prilagoditi sistem nagrajevanja na individualno ravan, predvsem na nivoju strateSkega
kadra. Tak nacin nagrajevanja bi omogocil ohranitev strateSkega kadra in dodatno povecanje
njihove pripadnosti podjetju.

SKLEP

Raziskovanje nefinan¢nih spodbud in vpliva le-teh na ekonomsko uspesnost podjetja se je
izkazalo za precej vabljivo, a tezavno. Ze na zaletku sem tudi uvidel, da je nefinanéno
motiviranje v primerjavi z denarnim tezje merljivo in je njegov ucinek tudi tezje izolirati. Prav
tako sem precej prostora namenil Ze sami definiciji nefinan¢nega motiviranja oz. spodbud in
dusevnemu procesu, ki si ob tem v ¢loveku dogaja. Dokaz kompleksnosti na tem podrocju so
Stevilne motivacijske teorije, ki sem jih skuSal med seboj primerjati in kasneje tudi
kombinirati, da bi dobil skupne izhodis¢ne tocke s prakticnim delom diplomske naloge. Na
podlagi prispevkov posameznih teorij motivacije sem lahko povzel, da je treba za uspesno
motiviranje zaposlenih poznati njihove potrebe, jih nagraditi s privlaénimi nagradami,
natanéno postaviti cilje in naloge dela, uskladiti nagrade z delovno uspeSnostjo
posameznika, jim dajati ustrezne povratne informacije o njihovem delu ter zagotoviti
najprej poznavanje samega sistema in predvsem njegovo pravicnost.
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Pri vecini teorij sem nasel skupne tocke, ki so govorile v prid dejstvu, da si zaposleni na
delovnem mestu Zelijo Se kaj ve¢ kot le finanéno nadomestilo za svoje delo. In kjer obstaja
potreba, obstaja tudi motivacija za zadovoljitev te potrebe. Glede na to, da ljudje v razvitem
svetu prezivijo vse ve€ ¢asa na delovnem mestu, si upam trditi, da v zvezi s tem nastaja tudi
vse ve¢ potreb, ki jih z denarjem na primer ne moremo zadovoljiti. Tako delo ni le nacin za
prezivetje, ampak tudi »prostor« za druzenje, razvoj sposobnosti, uresnicitev svojih idej,
nabiranje znanj, samoaktualizacijo itd. Vse to so lahko potrebe posameznika, ki mu jih
organizacija na delovnem mestu lahko zadovolji.

Na drugi strani pa imamo organizacijo, ki stremi k ekonomski uspesnosti kot u¢inkoviti izrabi
sredstev, ki zeli proizvajati veC in/ali bolje in zato Zeli iz svojih zaposlenih iztisniti ¢im vec.
posameznika v njej. Organizacija lahko posamezniku z nefinan¢nimi nagradami pomaga
zadovoljevati njegove potrebe po druzenju, rasti, samoaktualizaciji, on pa bo zaradi tega Cutil
vecjo pripadnost podjetju, se ob tem cutil na delovnem mestu zadovoljenega in bo pripravljen
delati ve¢ in/ali bolje. S tem bo ob minimalnih stroskih organizacije lahko povecana
ucinkovitost zaposlenih, zaposleni pa bodo na delovnem mestu bolj zadovoljni s seboj in
svojim delom.

Trdim lahko, da sem kljub Stevilnim metodoloskim oviram in pomanjkljivostim uspel
prikazati, kakSne vrste nefinan¢no nagrajevanje se uporablja v bankah v Sloveniji in kako
lahko nefinan¢ne spodbude vplivajo na motiviranost zaposlenih v banc¢nistvu. Uspelo mi je
tudi prikazati zvezo med razlicnimi motivacijskimi dejavniki in motiviranostjo zaposlenih, iz
cesar lahko sklepam, da motiviranost ni neko duSevno stanje, ki pride samo od sebe, ampak je
v organizacijskem okolju odvisno od Stevilnih drugih dejavnikov, kateri so lahko druzbenega
ali individualnega znacaja.

Poleg tega je jasno, da je za delovanje vsake nefinan¢ne spodbude potrebna ustrezna denarna
osnova, ki mora zadovoljiti pri¢akovanja zaposlenih. Tu so moZnosti seveda neomejene, saj se
strokovnjak iz druzbe strinja, da se zaposleni zelo hitro navadijo denarja in hocejo vedno vec.
Po mojem mnenju bi resitev bila, da se finan¢ni del nagrajevanja obdrzi na ustrezni ravni v
primerjavi s podobnimi delovnimi mesti v istem sektorju ali tudi malenkost bolje, od tu dalje
pa se motivira z nefinan¢nimi spodbudami. Zelo ustrezna je seveda kombinacija obojega.

V svetovnem merilu je podro¢je nefinancnega nagrajevanja Se zelo slabo raziskano. Vendar
postaja tak nacin nagrajevanja vedno bolj zaZelen in pomemben. Podjetja, ki dajejo pomen na
ohranjanju kvalitetne in izobrazene delovne sile, se zavedajo, da igra pomembno vlogo pri
zaposlenemu tudi nefinancno nagrajevanje. Menim, da se bo v prihodnosti precej spremenilo
na tem podrocju, saj bodo podjetja posvetila vecjo pozornost tudi nefinancni plati
nagrajevanja.
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PRILOGE

Priloga 1: Anketa o pomenu nefinanénega nagrajevanja v bankah v Sloveniji.............cccueeee..



Priloga 1: Anketa o pomenu nefinan¢nega nagrajevanja v bankah v

Sloveniji
1. Spol
a.) zenski
b.) moski

2. Starost

a.) do 20 let
b.) 21 - 30 let
c.)31-40 let
d.) 41 - 50 let
e.) nad 50 let

3. Dokoncana stopnja izobrazbe
a.) manj kot srednja Sola

b.) srednja Sola

c.) vi§ja Sola

d.) univerzitetna

e.) magisterij

f.) doktorat

4. Skupna delovna doba
a.)od 0-10 let

b.)od 11 - 20 let

c.)od 21 -30 let

d.) nad 30 let

5.V kateri plac¢ni razred se uvrscate (glede na neto placo brez dodatkov)?
a.) Do 500€

b.) 500-800€

c.) 801-1100€

d.) 1101-1400€

e.) 1401-1700€

f.) 1701-2000€

g.) nad 2000€

6. Zaposlen/a sem za:
a.) nedolocen Cas
b.) doloc¢en cas

7. V kateri banki ste zaposleni:
a.) Nova Ljubljanska banka

b.) Nova kreditna banka Maribor
c.) Abanka Vipa

d.) Hypo Alpe-Adria-Bank

e.) Unicredit banka



f.) Banka Sparkasse
g.) Banka Koper
h.) drugo:

8. KakSen je odnos vodstva do zaposlenih:
a.) zelo slab

b.) slab

¢.) niti slab, niti dober

d.) dober

e.) zelo dober

9. Ali menite, da banka v kateri ste zaposleni, posluje uspe$no?
a.)da

b.) ne

c.) delno

10. KakSen sistem nagrajevanja bi si Zeleli v podjetju?
a.) ve¢ denarnih nagrad

b.) ve¢ nedenarnih nagrad

c.) sistema ne bi spreminjal

11. V kolik$ni meri vas nadrejeni motivira (izberite pravilen odgovor za vsako trditev)

nikoli redko vcasih pogosto vedno

s plac¢o

napredovanjem

pohvalo

pla¢animi nadurami

12. Kako ste zadovoljni z delovanjem sistema nefinancnega nagrajevanja?
a.) zelo nezadovoljen

b.) nezadovoljen

c.) niti nezadovoljen niti zadovoljen

d.) zadovoljen

e.) zelo zadovoljen

13. Ste Ze kdaj pri sedanjem delodajalcu dobili kakr$no koli priznanje, nagrado, pohvalo za
svoje dobro opravljeno delo? Ce ste jo - kolikokrat?

a.) NE
b.) DA,

14. Obkrozite, katere ugodnosti ali nefinan¢ne nagrade, vam nudi vasa organizacija (mozZnih je
tudi ve¢ odgovorov)?

a.) nobenih

b.) fleksibilen delovni ¢as

c.) sluzbeni avto za privatne namene

d.) moznost pridobitve visje izobrazbe (Solanje)



e.) dodatno usposabljanje in izpopolnjevanje

f.) udelezba na strokovnih posvetih in seminarjih
g.) moznost koriS¢enja pocitniskih kapacitet

h.) mobilni telefon

i.) Drugo:

17. Izberite, kako pomembni so za vas naslednji dejavniki, ki so povezani z vasim delom (1 =
nepomemben, 2 = malo pomemben, 3 =srednje pomemben, 4 = pomemben, 5 =zelo
pomemben) in kako ste z njimi zadovoljni (1 = zelo nezadovoljen, 2 = nezadovoljen, 3 = niti
zadovoljen niti nezadovoljen, 4 = zadovoljen, 5 = zelo zadovoljen).

Dejavniki Od nepomemben.......do zelo Zelo nezadovoljen  Zelo
pomemben zadovoljen

Visina celotne place
(osnovna placa + dodatki +
placilo za delovno
uspesnost).

Moznost napredovanja. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Ugled in status, ki vam ga
nudi delovno mesto.

Varnost zaposlitve. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Dodatne ugodnosti (dodatno
pokojninsko zavarovanje,
moznost uporabe pocitnisSkih
kapacitet, parkirnega
prostora, mobilnega telefona,
sluzbenega stanovanja,...)

Odnosi s sodelaveci. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Odnosi z nadrejenimi. 1 2 3 4 5 1 2 3 4

Pohvale in priznanja za
dobro opravljeno delo.

Samostojnost pri delu. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Ustrezen obseg

odgovornosti.

Zanimivost in pestrost dela. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Moznost dodatnega

izobraZevanja in strokovnega | 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
usposabljanja.

Razporeditev delovnega
Casa.

Placilo za delovno uspesnost,
upostevajo¢ vas trud.

Pravi¢nost nagrajevanja. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Ustrezni delovni pogoji

(oprema, prostori)
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