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POVZETEK

V Casu velike konkurence in hitrega napredka na gospodarskem trgu samo vlaganje
v tehnologijo in kakovost za uspesnost podijetij ni zadosti.

Uspedna podjetja so usmerjena v prihodnost in se zavedajo, da k uspesSnosti
odlo¢ilno vplivajo prav ljudje, njihova ustvarjalnost ter seveda znanje. Poslovna
uspesSnost organizacije je v veliki meri odvisna od delovne ucinkovitosti njenih
sodelavcev, od njihove ustvarjalnosti in inovativnosti, zato bi morali v  vsaki
organizaciji spremljati in analizirati delovno uspeSnost vsakega posameznika
oziroma skupin. Spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti je zelo odgovoren in
zapleten proces, ki sodi med kljuéne dejavnike konkurenénosti podjetja.

To je tudi tema naSega diplomskega dela, in sicer ocenjevanje in uspeSnost
zaposlenih na Bencinskih Servisih (BS) Petrol, kjer sem tudi sama zaposlena.
Namen diplomskega dela je ugotoviti kakSen je odnos zaposlenih v Petrolu do
obstojeCega nacina ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspednosti, ali jih ta nacin
dovolj motivira ali bi njihovo motivacijo bolj dvignili drugi motivacijski dejavniki. To
bomo ugotovili s pomodjo anketnega vprasalnika, ki ga bodo prostovoljno resili
zaposleni v raznih BS Petrola — delavci in njihovi poslovodije.

Na$ cilj je, na podlagi anketnega vpraSalnika ugotoviti mnenje zaposlenih o
kakovosti ocenjevanja in nagrajevanja v druzbi Petrol.
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SUMMARY

In an era of great competition and rapid advances in the economic market only
invest in technology and quality for the performance of companies is not enough.

Successful companies are geared to the future and realize that ultimately affect the
performance of real people, their creativity and of course knowledge. Business
performance of the organization is largely dependent on the operational efficiency of
its collaborators, their creativity and innovation, it should be in every organization to
monitor and analyze the work performance of each individual or group. Monitoring
and evaluation of work performance is highly responsible and complex process, one
of the key factors of competitiveness.

This is the subject of our thesis, namely the assessment and performance of
employees at service stations (BS), Petrol, where | worked alone.

Purpose of this study is to determine what is the attitude of employees in Petrol to
the existing method of evaluating and rewarding performance, whether that means
sufficiently motivated or to motivate them more to raise the other motivational
factors. This will be found through the survey questionnaire, which will be resolved
voluntarily employed in the various BS Petrol - workers and their managers.

Our goal is, on the basis of a questionnaire to determine employee opinion on
quality assessment and reward in the company Petrol
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1 UvOD

V vseh podjetjih, organizacijah in druzbah stremijo po vedno boljSih poslovnih
rezultatih. Z doseganjem teh rezultatov so tesno povezani zaposleni, ki tako ali
drugace vplivajo na delovno uspesnost. Da v podjetju lahko ugotovijo, kje so njihove
prednosti in slabosti na tem podroc¢ju, morajo imeti dobro oblikovan sistem
ocenjevanja in tudi nagrajevanja delovne uspeSnosti. Ta pa v veliki meri vpliva tudi
na motiviranost zaposlenih glede izvajanja njihovih nalog. Motivacija je tako eden
klju€nih dejavnikov dolgorocnega uspeha. Posebna vrsta motivacije je motivacija za
delo. Gre za obojestransko zadovoljevanje potreb in ciljev, tako zaposlenih kot
podjetja. Ljudje tako zadovoljimo svoje potrebe, organizacija pa z nadim ucinkovitim
delom, znanjem, sposobnostmi in Zeljo po uspesnosti dosega svoje cilje. Podjetja so
danes ljudje, zaposleni, poslovni partneriji, kupec pa je tisti, ki se odlo¢a. Zaradi tega
bodo podietja, naredila vse, da se bo kupec vedno vrac¢al. To pa bodo naredila z
zavedanjem, da so dandanes zaposleni tisti, ki prinasajo vecjo vrednost podjetju, saj
so kljuéna konkurenénost podjetja in z njimi je potrebno pazljivo ravnati. lzziv
vsakega vodje je biti sposoben spodbuijati, pohvaliti, nagraditi in postaviti cilje, pri
tem govorimo o motiviranju zaposlenih.

Motiv je vzgib, ki povzrodi in usmerja ¢lovekovo dejavnost. Motiviranje je nizanje
razlicnih motivov, ki naj spodbujajo doloCena ravnanja ljudi. Motivacija pa je
psiholosko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe.

Beseda motivacija izvira iz latinske besede movere, ki pomeni gibati se. NaSe
delovanje je motivirano iz dveh strani: z ene strani ga spodbujajo razne sile (npr.
motivi, potrebe, nagoni) na drugi strani, pa je naSe delovanje usmerjeno k raznim
ciliem (npr. ciljni objekti, vrednote, ideali). SploSno lahko dejavnike, ki vplivajo na
motivacijo razdelimo na dve skupini, in sicer na dejavnike motivacije potiskanja ter
na dejavnike motivacije privliacnosti.

Motiviranje zaposlenih je pomembna sposobnost vodilnega osebja. Ceprav ne velja
za vse primere, pa za vecino le velja, da motivirani posamezniki praviloma dosegajo
boljSe rezultate kot nemotivirani (Brejc, 2002, str. 55).

V organizaciji je potrebno za vsako aktivnost, ki se za€ne, postaviti cilj, to je
stanje. Stanje, ki smo ga dosegli in postavljen cilj se lahko ujemata ali pa tudi ne.
Tako je lahko primerjava med dosezenim in zastavljenim preprosto merilo
ugotavljanja uspesnosti. Ce so bili pri tem cilji natanéno postavljeni, nimamo
problemov z nacini merjenja ter z natanénostjo spremljanja rezultatov.

1.1 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKE NALOGE

Namen diplomskega dela je predstaviti osnovne znacilnosti ocenjevanja in

motiviranja zaposlenih, doprinesti k boljSemu nagrajevanju delovne uspesnosti kot
enemu izmed motivacijskih dejavnikov, ki lahko bistveno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih in posledi¢no vodi tudi k boljSim poslovnim rezultatom.
Glavni cilj naloge je, ugotoviti ali sedanji sistem ocenjevanja in hagrajevanja ustreza
zaposlenim, ter na podlagi izbranih ugotovitev Sektorju za izvajanje ocenjevanja in
kakovosti poslovanja predlagati takSne izboljSave in spremembe v nacinu
ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesSnosti, ki bi pripomogle k vecjemu
zadovoljstvu zaposlenih, strank, vecji uspesnosti in kakovosti podjetja.
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1.2 UPORABLJENE METODE

V teoretiCnem delu diplomske naloge smo uporabili deskriptivno (opisno) metodo. V
empiriénem delu pa smo uporabili tehniko anketnega vpraSalnika. Tako smo zbrali
podatke, staliS¢a in mnenja anketirancev o raziskovalnem predmetu. Njihove
podatke smo statisticno obdelali in graficno prikazali s pomocjo racunalniSkega
programa Excel.

2 DELOVNA USPESNOST
2.1 TEMELJNI DEJAVNIKI DELOVNE USPESNOSTI

Na uspesnost in ucinkovitost posameznika pri delu vplivajo razlicni dejavniki, na
katere lahko vpliva s svojo aktivnostjo (notranji dejavniki), pa tudi taki na katere ne
more vplivati (zunanji dejavniki) (Jereb, 1992, str. 240).

Notranji dejavniki so na primer motivacija za delo in usposobljenost, zunanji
dejavniki pa tehnologija, organizacija in podobno. Pri dani tehnologiji in organizaciji
dela je delovna uspesSnost delavca odvisna predvsem od notranjih dejavnikov, torej
od njegove usposobljenosti (znanja, vescine) in motivacije za delo. Delavec bo torej
pri svojih nalogah uspesen, Ce jih zna (usposobljenost) in hoe (motiviranost)
opraviti. Poleg teh dveh dejavnikov, ki sta za storilnost posameznika najbol]
pomembna, pa lahko uposStevamo Se dvoje dejavnikov sekundarnega pomena, in
sicer osebnostne lastnosti delavca, to so vse ¢lovekove vrline, ki same po sebi niso
nujne pri reSevanju problemov, ampak dajejo osebno obeleZje sleherni ¢lovekovi
reakciji. V SirSem smislu so osebnostne lastnosti vse Clovekove lastnosti, tu pa
mislimo predvsem na psihofizicne sposobnosti, pomembne na nekaterih delovnih
mestih in delovno situacijo, ki je odvisna od nacinov in stilov vodenja. Proces
ugotavljanja uspesnosti je tako sistematiCni postopek evaluacije vseh ¢lovekovih
prednosti in slabosti, ki so povezane z delom (Lipi¢nik, 1996, str. 96).

2.2 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH PO DELOVNI USPESNOSTI

Nagrajevanje zaposlenih ima pomembno vlogo pri pridobivanju novih delavcev in je
zelo pomembno tako za zaposlene kot za delodajalce. Zaposlenim delavcem je
placa temeljni vir preZivetja, ugodnosti pri delu pa pomenijo boljSe zdravstveno
varstvo, moznost letovanja v pocitniSkih zmogljivostih podjetja po ugodni ceni in
druge prednosti (Traven, 1998, str. 131). Za delodajalca pomenijo odlocitve, ki jih ti
sprejmejo v povezavi z nagrajevanjem — dejavnik, ki vpliva na stroSke poslovanja
njihovega podjetja in na sposobnost prodaje proizvodov in storitev po konkurenéni
ceni na trzisS€u (Traven, 1998, str.131). Odlocitve, ki se nanaSajo na nagrajevanje,
vplivajo tudi na sposobnost delodajalca, da tekmuje za zaposlene na trgu delovne
sile. Nagrada, ki jo ta zagotavlja zaposlenim delavcem, namre€ lahki odvraca ali
privabi novi kader, Ze zaposlene pa obdrzi v delovhem razmerju ali povzroci njihov
odhod iz podjetja. Pri izbiri naina nagrajevanja imajo podjetja na razpolago veliko
nacinov, ki so v nekaterih situacijah bolj, v nekaterih manj primerni.

Da bodo zgornje trditve podprte s teorijo, bom podrobneje predstavila nacine
nagrajevanja, ki se uporabljajo.
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Nacini nagrajevanja

Sistem nagrajevana vkljuCuje financne nagrade (fiksna in variabilna pla¢a) in
ugodnosti pri delu, ki skupaj pomenijo celotni sistem nagrajevanja. Poleg tega
vklju€uje tudi nefinan€ne nagrade ( priznanja, pohvale, doseZke, osebni razvoj...)
(Lipi¢nik, 1998, str. 191).

Sestavine sistema nagrajevana po Lipi¢niku in Meznarju (1998, str. 247—-248)

Procesi merjenja — za uspeSno merjenje pojavov, ki jih bomo upostevali pri
oblikovanju procesov nagrajevanja, je smiselno razumevanje, kaj zelimo s procesom
merjenja doseCi. Pomembno je dejstvo, da se zavedamo, da najpogosteje
vrednotimo posameznika, njegovo delo ter delo kot samostojno enoto ( Lipi¢nik in
Meznar, 1998).

Motiviranje — gre za vprasanje kakdne ucinke bo imel sistem nagrajevanja na
motivacijo zaposlenih, &e bomo uporabili finanéne in nefinanéne nagrade. Med
finanéne nagrade Stejemo osnovno in variabilno placo, ugodnosti delavcev in razna
druga nadomestila. Vrsta in obseg uporabe nefinanénih nagrad pa sta predvsem
odvisna od kulture in vrednot organizacije, Se posebej pa od kakovosti
managementa, vodenja in lastnega dela. Nefinanéne nagrade naj bi predvsem
usmerjale in nagrajevale razvoj posameznikovih zmoznosti in njegovo Kkariero
(Lipi€nik in MezZnar, 1998).

Dodatki — so predvsem nagrade za razli€ne vloge, ki jih ljudje igrajo pri
svojem delu, njihove pristojnosti, izkusSnje in zmoznosti. Ponavadi se dodajajo
osnovni placi, in sicer razlicno glede na raven in pozicijo v organizaciji (Lipic¢nik in
MezZnar, 1998).

Sistemi nagrajevanja — v svojem bistvu morajo sistemi nagrajevanja (sistem
finan¢nih nagrad, sistem nefinannih nagrad in sistem ugodnosti pri delu) delovati
sinhronizirano pri spodbujanju posameznikov, skupin in organizacije kot celote.
Sistem nagrajevanja je predvsem dinamicen sistem — nacin spodbujanja dosezkov —
ne pa stati€na struktura nagradni sistem postopkov za njihovo pridobivanje.

Postopki vzdrZzevanja sistema nagrajevanja so namenjeni varovanju
ucinkovitosti in proznosti delovanja sistema ter razvijanju posameznikovega odnosa
do pla€e. Trzno gospodarstvo zahteva prozne in prilagodljive sisteme nagrajevanja,
ki so odvisni od poslovne strategije sleherne organizacije, njenega notranjega in
zunanjega okolja ( Lipi€nik in Meznar, 1998).

2.3 N‘ACINI MERJENJA IN OCENJEVANJA DELOVNE
USPESNOSTI

Ocenjevanje delovne uspeSnosti temelji na razli¢nih instrumentih, s pomocjo katerih
ocenimo delovno uspesSnost posameznika. Pri tem izhajamo iz kriterijev, ki so
znacilni za posamezno delovno mesto ali funkcijo. Pri ocenjevanju delovne
uspesnosti najveckrat primerjamo dejanske in priCakovane delovne rezultate. Na
podlagi rezultatov take primerjave se vodja in sodelavec skupaj dogovorita, kaj naj
bi se v bodoce spremenilo in kako bi, Ce je potrebno, izboljSala delovno uspesnost in
kakovost dela. Predlogi moznih ukrepov obsegajo celotno delovno situacijo, od
morebitnih organizacijskih sprememb do ukrepov, povezanih z napredovanjem in
strokovnim razvojem delavca (Jereb, 1992, str. 241). Ker je ocenjevanje delovne
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uspesnosti periodiCen proces in zahteva osebne stike nadrejenih z delavci, so dobri
odnosi med vodjem in delavci izredno pomembni, saj predstavljajo oshovo za
medsebojno zaupanje.

Vsako ocenjevanje, tudi ocenjevanje delovne uspe$nosti, temelji na dologeni
primerjavi. Za kak3no primerjavo se bo vodja odlocil je odvisno od njegove presoje.
Moznosti, ki jih ima pri tem so (Jereb,1992, str. 243):

e Za medsebojno primerjavo delavcev ponavadi nimamo vnaprej dolo€enih
povpred¢nih vrednosti. Sele pri samem primerjanju se pokaze kaj je
povprecno, podpovprecno ali nadpovprecno.

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

e Ce so cilii in naloge delavca vnaprej opredeljene, lahko vodja primerja
dejansko dosezene rezultate s pri¢akovanimi. Osnova take primerjave so
vnaprej opredeljeni cilji delavcev. Cilie ponavadi za naslednje ocenjevalno
obdobje opredelita vodija in delavec skupaj.

e Ce je delo normirano (koli¢ina, &as, kvaliteta), gre za oceno, ali je delavec
postavljene norme dosegel ali ne najpogosteje v podjetjih uporabljajo
naslednje sisteme za ocenjevanje delovne uspesnosti:

ocenjevalne lestvice, sistemi direktnega primerjanja, sistemi oznacevanja in
sistemi kritiénih to€k (Lipi¢nik, 1996, str. 98).

Ocenjevanje s pomocjo ocenjevalnih lestvic

Ocenjevalne lestvice so najbolj pogost sistem ugotavljanja delovne uspeSnosti. Z
njimi ponavadi ocenjujemo osebnostne lastnosti, vedenje in delovne rezultate
delavcev. LoCimo numeri¢ne, grafine in opisne ocenjevalne lestvice. Lestvice se
razlikujejo glede na kriterije ocenjevanja, glede na Stevilo stopenj (ponavadi so 3 — 5
stopenjske) ter glede na nacin opisa posameznih stopenj. Najbolj pogoste so
grafiéne ocenjevalne lestvice, ocenjujejo pa predvsem osebnostne lastnosti in
delovne rezultate delavcev. Ocenjevalec svojo sodbo o uspesSnosti delavca po
doloCenem kriteriju, oznaci na grafiCni osi. Ponavadi je to oStevilCena daljica,
Stevilke pa so lahko podane tudi opisno( Lipi¢nik, 1996, str. 99).

Pri numeriénih ocenjevalnih lestvicah gre za to, da ocenjevalec s pomocjo
lestvice, ki vsebuje Stevilne stopnje, oceni delo delavca z ustrezno stopnjo na
lestvici (npr.: na lestvici so stopnje od 1 do 5, pri emer 1 pomeni zelo slabo
kvaliteto, 5 pa odli¢no kvaliteto). Ta nacin je pravzaprav zelo podoben grafi€nim
ocenjevalnim lestvicam, le da ocenjevalec tam poda oceno o delu delavca na
grafi¢ni osi.

Pri opisnem ocenjevanju je lestvica sestavljena iz opisov obna$anja, dobljenih z
opisi delovnih mest. Vsaka lestvica seveda opisuje le en ocenjevalni kriterij.
Ocenjevalec na lestvici izbere tisti opis, ki najbolj ustreza ugotovljeni uspeSnosti
delavca. S tem pa izbere tudi oceno uspesSnosti delavca, ki je doloCena za vsak
opis( Lipinik, 1996, str. 99).

Sistemi direktnega primerjanja
Ti sistemi temeljijo na medsebojnem primerjanju delovne uspesnosti ve¢ delavcev.
Pogoji za tako ocenjevanje so (Jereb, 1992, str. 243-244):
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e delovna mesta morajo biti priblizno izenaCena, saj med seboj lahko
primerjamo le delavce, ki delajo na podobnih delovnih mestih ali
opravljajo med seboj primerljive naloge

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

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

Sistemi oznacevanja

Ti sistemi so zelo primerni, kadar je natan¢no definirano kaj od delavca pri¢akujemo.
V tem primeru na oznacéevalno listo napiSemo razlicne nacine vedenja delavca na
doloéenem delovnem mestu. Ocenjevalcu ni potrebno neposredno ocenjevati
uspesSnosti delavca, temvec le presoditi katera od trditev na spisku najbolj odraza
lastnosti oz. nacin vedenja delavca. Lo¢imo tehnike obveznega izbora in tehnike
proste izbire.

Tehnika obveznega izbora je bila razvita z namenom izklju€itve pristranskosti
ocenjevalcev. Postopek obveznega izbora sestavljajo naslednje faze (Lipi¢nik, 1996,
str. 104-105):

e enostavnim sistemom ocenjevanja uspesnosti najprej izlo€imo najboljSe in
najslabse predstavnike dolo&ene stroke.

e Vodje nato obSirneje opisejo lastnosti teh ljudi. Te lastnosti nato raz¢lenimo v
spisek elementov, ki predstavljajo vse vidike nekega delovnega mesta.

e Dolo¢imo, kako nek vidik razlikuje dobre od slabih delavcev. Do tega
pridemo tako, da ugotovimo, kolikokrat je nek element uporabljen pri opisu
dobrih in kolikokrat pri opisu slabih delavcev.

e Na osnovi tega sestavimo bloke s Stirimi do petimi trditvami, od katerih sta
dve pozitivni, dve negativni in ena nevtralna. Za ocenjevalca sta videti obe
pozitivni trditvi pozitivni, vendar je samo ena znacilna za delavca na
delovhem mestu, katerega uspeSnost ocenjujemo. Pravimo, da je
razlikovalna ali diskriminativna. Enako velja tudi za negativne trditve.

e Od ocenjevalca zahtevamo, da brezpogojno (prisilna lista) oznacli dve trditvi,
in to eno najbolj in eno najmanj znacilno za osebo, katere uspeSnost presoja.

e Po ocenitvi se rezultati toCkujejo. Pozitivno toCko dajemo, Ce oznacena
lastnost, ki ustreza kandidatu, spada med diskriminativne pozitivhe lastnosti.
Podobno dajemo pozitivno tocko, e oznalena lastnost, ki najmanj ustreza
kandidatu, spada med diskriminativhe negativne.

e Pozitivno in negativno deskriminativne lastnosti so torej doloCene vnaprej in
ocenjevalec zanje ne ve. Kon¢no seStejemo vse toCke iz obeh blokov.
Nadrejenim na ta nacin ni ve¢ treba odlo¢ati o tem ali ima delavec dolo¢eno
lastnost oz. nacin vedenja in v kolikSni meri, temvec le o tem, katere lastnosti
oz. na€ina vedenja, navedenega v paru, ima vec.

Tehnika zahteva veliko dela in €asa pri oblikovanju kriterijev in celotne ocenjevalne
liste, prilagojena pa mora biti razmeram in potrebam posamezne organizacije.

Pri tehniki proste izbire je na oznacevalni listi ve€ trditev, ki opisujejo pozitivho in
negativno vedenje delavca, ocenjevalec pa mora izbrati tisto, ki najbolj velja za
ocenjevanega delavca. Vsaka trditev, ki opisuje neko pozitivno, Zeleno vedenje,
prinasa po eno to¢ko, mozne pa so tudi ponderirane liste, kjer je vsaka trditev glede
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na pomembnost razlicno ovrednotena. Ta tehnika zahteva veliko dela pri
pripravljanju trditev, zato je nekoliko komplicirana in zamudna.

Sistemi kriticnih tock

Te metode se redkeje uporabljajo in so primerne zlasti za ocenjevanje uspesnosti
delavcev na nevarnih in odgovornih delovnih mestih. Bistvo te metode je, da temelji
na posebnostih posameznih delovnih mest oz. na kriticnih dogodkih. »KritiCni
dogodki so tisti, ki so se pojavili pri delu posameznika in najbolj izstopajo bodisi kot
izjemno uspesni ali kot iziemno neuspesni« (Svetlik, 1991, str. 11). Tako za vsakega
delavca zapiSemo, kadar je storil nekaj pozitivhega in koristnega in obratno. Taka
evidenca vodji omogoca, da pride do pomembnih zakljuCkov (Svetlik, 1991, str. 12):

e Ce se pojavi veliko negativnih dogodkov v kratkem obdobju, je mogodge
sklepati na osebne razloge, ki nimajo zveze z podjetjem.

o Ce se negativni dogodki pojavljajo sistematiéno skozi daljSe obdobje,
verjetno nakazujejo, da je

e delavec za doloCene operacije premalo usposobljen, da ni zadosti motiviran,
ali da ne razume delovnih navad oziroma kaj se od njega priCakuje.

o Ce se &tevilo negativnih dogodkov po zadnjem ocenjevanju vse bolj
zmanjsuje, je to dober znak za uspeSno izvedeno ocenjevanja delovne
uspesnosti.

e Ce ni kritiénih dogodkov ali jih je zelo malo, to lahko pomeni, da delavec
rutinsko dosega predpisane standarde ali pa da je vodja premalo pozoren in
premalo pozna njegovo delo.

Pozitivni kriticni dogodki so znak zavzetosti delavca in nakazujejo tudi moznost
njegovega nadaljnjega strokovnega razvoja in napredovanja.

UcCinkovit sistem spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti temelji na
povezovanju ciljev podjetja s cilji organizacijskih enot ter posameznika in zagotavlja
uspesnost poslovanja podjetja ter zadovoljstvo zaposlenih. Pravo vrednost sistemu
ocenjevanja uspesnosti daje dosledna uporaba, kar pa zahteva usposobljene vodje,
ki verjamejo v pomen in korist sistema za podjetje, njih same in zaposlene (Anteric,
2005, str. 14-15).
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3 MOTIVACIJA ZA DELO

Lipi¢nik (Mozina,1994, str. 517) pravi, da je motivacija tisto, zaradi Cesar ljudje ob
dolo¢enih sposobnostih in znanju delujejo. Brez motivacije ¢lovek ne more storiti
nobene aktivnosti, ne more zadovoljiti svojih potreb. Posebej je pomembna
motivacija za delo, ki mu pomaga, da uresnici svoje cilje in cilje organizacije, v kateri
je zaposlen. Motivacijo uporabljajo menedzerji kot orodje za krmiljenje Clovekove
aktivnosti v Zeleni smer. Temu procesu reCemo motiviranje.

Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z dolo€enim
vedenjem, da bi dosegli zeleni cilj in s tem zmanjSali ali v celoti zadovoljili potrebo
(Traven,1998, str. 107).

Razprava o motivaciji ima naslednji namen (Brejc, 2002, str. 55):
da bi razumeli zakaj ljudje delajo

kaksne so njihove potrebe, Zelje in pri¢akovanja

zakaj ljudje delajo prav na dolo¢en nacin

kaj jih Zene, da to delajo.

V neki ameriSki Studiji so ugotovili, da delavce motivira (Brejc, 20002, str. 55):
zanimivo delo

ustrezna strokovna podpora in oprema za delo

zadostna informiranost

dovolj pristojnosti

dobra plac¢a

priloznost za razvijanje posebnih sposobnosti

varnost zaposlitve in

da vidijo u€inek svojega dela

Ta lista motivov Se zdaleC ni popolna. Nobena lista motivacij ne more biti sploSno
veljavna, lahko je le zaCasne vrednosti in velja samo za dolo¢ene ljudi v doloéenem
Casu.

3.1 MOTIVACIISKE TEORIJE

Motiviranje zaposlenih je eno izmed podrodij, ki mu je znanost namenila obilo
pozornosti. Nastale so Stevilne teorije, te pa lahko v grobem delimo na dva dela.
Vsebinske teorije motivacije obravnavajo naravo cloveskih potreb in poskusSajo
dolo¢iti specificne potrebe, ki motivirajo posameznika ter pojasnhjujejo, zakaj
posameznik ravna na dolo¢en nacin. Procesne teorije motivacije pa poskudajo
razloziti spremembe v posameznikovem vedenju. Gre za vprasSanje, kako
posameznikovo vedenje spodbujati, voditi in vzdrzevati (Brejc, 2002, str. 56).

V nadaljevanju bomo med vsebinskimi teorijami strjeno predstavili teorije Maslowa,
Herzberga in Dwnsa, med procesnimi teorijami pa teorijo priCakovanja in teorijo
praviénosti.
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Teorija potreb ali Maslowa motivacijska teorija

Prvi€ je bila objavljena leta 1943. Bistvena njena znacilnost je hierarhija potreb, ki jo
porazdelimo s stopnicami.

Potrebe po samopotrjevanju

Potrebe po spostovanju (po modi, vplivu)

Socialne potrebe (po pripadnosti in ljubezni)

Ii‘ Potrebe po varnosti (bivalisée)

FizioloSke potrebe (hrana, pija¢a, zrak)

Slika 1: Maslowa hierarhija potreb
(Vir: Brejc, 2002)

Spodaj so elementarne fizioloSke potrebe (hrana, pijaca, zrak, spanje - bioloske
potrebe), sledijo potrebe po varnosti (eksistenéne potrebe), socialne potrebe
(potrebe po pripadnosti in ljubezni), potrebe po spostovanju (zelja po moci, vplivu,
ugledu — da nas drugi spoStujejo) in na vrhu potreba po samopotrjevanju (zelijo se
spopasti z zahtevnejSimi nalogami, doseCi visoko zastavljen cilj). Ko posameznik

Zadovoljevanje potreb poteka po stopnicah od spodaj navzgor. Maslow ponuja
Stevilne uporabne nasvete zlasti vodilnemu osebju (mora poznati katere potrebe ima
vsak posameznik) in omogoca razumevanje Clovekove psihe, je bila njegova teorija
delezna tudi Stevilnih kriti€nih pripomb.

Teorija javne izbire

Njen glavni predstavnik je A. Downs. Ugotavlja, da je za drzavne uradnike
najpomembnejSi motivator Zelja po poveanju proralunskega deleza, saj vodi k
izboljSanju statusa. Temeljna postavka te teorije je, da je mnogo tezZje ocenjevati
vodilno osebje v drzavni upravi kot pa v zasebnem sektorju, kjer so osnova presoje
uspesSnosti viSina plag, dividend oziroma profitnih stopenj. Drzavni uradniki si
prizadevajo €imbolj povecati proracunski delez za svoje podrocje, ker se s tem
povecuje njihova pomembnost, saj nadzirajo porabo vecCjega deleza proracunskih
sredstev in imajo s tem v drzavni upravi, javnosti in politiki vecji vpliv.

Downs dokazuje, da imajo drzavni uradniki razline osebnostne lastnosti in
uporabljajo razlicne poti za doseganje kar najvecjih koristi. Downs ugotavlja, da so
uradniki razli¢nih vrst ( Brejc, 2002, str. 59):

plezalec (komol&ar, samo lastni interes),

e konzervativec (upira se spremembam),

e gore€nez (obsedenci),

e advokat (delo mora biti narejeno),
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e drzavnik (javni interes, zavzema se za dobro drzave in druzbe).
Vodja mora poznati, kako kdo ravna.

uresniCevanje svojih interesov, velika vecina pa teh mozZnosti nima. Ce teorija javne
izbire temelji na prizadevanjih za ¢im vedji delez proracuna, to $e ne pomeni, da ima
veCina uradnikov kaj od tega. To niti ne pomeni, da imajo nadzor nad porabo
proracunskih sredstev. Premalo je empiriCnih dokazov v prid tezam te teorije.

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Nastala je na osnovi Maslowe motivacijske teorije. Nekateri motivi so nujni, da
Clovek funkcionira. Herzberg je postavil ostrejSo lo€nico med nizjimi in vi§jimi
potrebami kot Maslow. Tako je priSel do dveh dejavnikov, imenoval jih je higieniki,
ki ne vplivajo na aktivhost zaposlenih, ampak vzdrZujejo stanje ker odpravljajo
okolis€ine, ki bi lahko kvarno vplivale na zaposlene. Higieniki so politika podjetja,
nadzor, place, delovne razmere, odnos do sodelavcev in do vodje. Ce je kakovost
teh dejavnikov pod pri€akovanjem, bodo ljudje nezadovoljni, ustreznost teh
dejavnikov pa ne povecuje zavzetosti zaposlenih za to.

Druga skupina dejavnikov so motivatorji, ki povecCujejo pripravljenost za delo,
spodbujajo zaposlene k vedji aktivnosti, ne povzro€ajo pa nezadovoljstva, e jih ni.
Motivatorji so uspeh, priznanje, napredovanje, odgovornost, samostojnost pri delu
ipd.

Tudi ta teorija vodi k poenostavljanju, saj ni mogocCe reci, da dejavnik, ki zadovoljuje
enega usluzbenca, ustreza tudi drugim. Nekaterih zaposlenih vsebina dela ne
zanima, delali bi karkoli. Vse dotlej, dokler okolis€ine oziroma pogoji dela dopuscajo
dobre delovne odnose in prijetno okolije, bo morala zaposlenih visoka, toda
posamezniki niso nujno posebej motivrani za prevzemanje odgovornosti (Brejc,
2002, str. 60).

Teorija pricakovanja

Avtor teorije priCakovanja V.H. Vroom ugotavlja, da gre pri motivacijskih procesih za
izbiro vedenja. Po njegovem ste bistvo teorije pricakovanja valenca in pri¢akovanje.
Valenca je privla¢nost cilja, pri€akovanje pa je posameznikovo prepriCanje, da ga bo
dolo€eno vedenje privedlo do dolo€enega cilja.

Posameznikovo ravnanje je odvisno od verjetnosti, da bo dolo¢eno ravnanje
pripeljalo do cilja, pri Cemer bo cilj dovolj priviacen ter uresnicljiv in v ustreznem
razmerju s trudom.

Bistvo teorije priCakovanja je valenca (privlacnost ali vrednost cilja) in priCakovanje
(posameznikovo prepri¢anje, da bi dolo¢eno vodenje privedlo do cilja). Vroomova
teorija pomaga zaposlenim in managerjem, da razumejo razmerje med razlicnimi
aktivnostmi, ki bi jih radi opravili in zelenimi doseZzki. Vodilni morajo pomagati
zaposlenim da oblikujejo realna pri¢akovanja ( Brejc, 2002, str. 61).

Teorija praviénosti

Teorija praviCnosti opozarja na pomen pravicnega nagrajevanja za delo, ki ne
temelji na metodoloSkem instrumentariju temve¢ na zaznavanju subjektivnih ocen
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zaposlenih. Posameznik namre¢ primerja svoj trud in placilo z drugimi v organizaciji
ali zunaj nje. Ta teorija gradi na spoznanju, kako posameznik vidi druge v primerjavi
s seboj. Ce ugotavlja, da je njegova plada primerljiva s plaéami drugih, bo
zadovoljen. Pravi¢nost torej motivira zaposlene in zagotavlja zadovoljstvo, zaznava
nepravicnosti pa vodi k nezadovoljstvu in konfliktom.

Organizacija mora oblikovati takSen sistem nagrajevanja, da bodo zaposleni verijeli,
da so nagrajeni posteno, pravi¢no tudi glede na druge ( Brejc, 2002,str. 61).

3.2 TEMELJNI DEJAVNIKI MOTIVACIJE ZA DELO

Motivacijski dejavniki so tisti, s katerimi skuSamo od zunaj, iz okolja vplivati na
motivacijo posameznika in skupin. Z njimi posku$a podjetje vplivati na zaposlene, da
bi ¢im bolje uresniCevali cilje podjetja in s tem dosegli zmoznost doseganja lastnih
potreb. Motivacija je uspedna na individualni ravni, zato je temeljni problem, da z
motivacijskimi dejavniki podjetje skusa enako vplivati na vse zaposlene.

Na motivacijo izmed Stevilnih dejavnikov najpogosteje vplivajo naslednji (Lipicnik,
1998, str. 162):

1. Individualne razlike — vsak ¢lovek je edinstven. Razlike med posamezniki so
vidne v osebnih potrebah, vrednotah, stalis¢ih in interesih. Dejavniki ki
sprozajo motivacijo, se od posameznika do posameznika razlikujejo.
Nekatere motivira varnost zaposlitve, nekatere denar, tretji pa sprejemajo
nove izzive.

2. Znacilnosti dela so njegove sestavine, ki dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo. S
temi znacilnostmi dolo€amo, kateri delavec lahko opravlja delo od zacetka
do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, dolo€ajo vrsto in Sirino
povratnih informacij, ki jih delavec dobi o svoji uspesnosti.

3. Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splosna politika, managerska
praksa ter sistem nagrajevanja v zdruzbi. S politiko opredeljuiemo
posamezne ugodnosti, z nagradami pa tisto, kar lahko pritegne nove delavce
in preprecuje odhode starejSih iz organizacije. Zaposlene motivirajo le
nagrade, ki temeljijo na uspesnosti.

Materialni motivacijski dejavniki

Med materialnimi motivacijskimi dejavniki prevladuje denar — pla¢a. Dolgo je veljalo
mnenje, da je to edini motivacijski dejavnik, vendar je praksa pokazala, da temu ni
tako.

Osebni dohodek kot koli¢ina denarja za osebno porabo motivira s koli¢ino, Ki
zagotavlja premik v ravni zivljenjskega standarda oziroma zagotavlja vecjo kupno
mo¢. Osnove oziroma merila, ki jih uporabljajo v podjetjin kot kriterij za delitev
osebnih dohodkov, delujejo kot motivacijski dejavniki, saj motivirajo delovanje
posameznikov ( Uhan, 1998, str. 593).

Med materialne motivacijske dejavnike poleg plate oziroma osebnih dohodkov
uvrS€amo Se najrazlicnejSe nagrade, premije, bonuse in dodatke. Razdelimo jih v
dve skupini:

1. Neposredni materialni oziroma denarni prihodki, katere dobijo zaposleni v
denarju.

2. Posredni materialni prihodki, ki prispevajo k vi§jemu individualnemu
standardu zaposlenih, ¢eprav jih le-ti ne dobivajo v denarni obliki.
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Pla¢a kot motivacijski dejavnik

Studije in raziskave so pokazale, da je plata eden izmed najpomembnejsih
motivacijskih dejavnikov. Placa motivira s koli¢ino denarja, ki zagotavlja vecjo kupno
moc¢ in viSjo raven Zivljenjskega standarda. Pla¢a kot motivacijski dejavnik deluje na
vse plasti delavcev, s tam pa bolj izrazito deluje na tiste, ki imajo nizjo raven
Zivljenjskega standarda kot na tiste z visjim. Z motivacijskega vidika je placa zelo
pomembna, saj motivira doloceno aktivnost, spodbuja delovne in eti¢ne vrednote ter
daje prednost dolo¢enim delavcem (Uhan 1998, str. 593 - 596). Denar je za vecino
zaposlenih eden najpomembnejsih motivacijskih dejavnikov. Sele ko so zaposleni
mnenja, da je njihov dohodek na sprejemljivi ravni, za¢nejo dajati prednost drugim,
nedenarnim stimulacijam. Lipi¢nik poudarja, da naj bi v strukturi pla¢ oz. financnih
nagrad v podjetju osnovna plata predstavlja le dele celothega nadomestila
zaposlenemu za njegovo delo, ostali del se razdeli na ( Lipi¢nik, 1998, 208):

e Placilo za posebne zmoznosti.
Nagrade za zvestobo delavcem.
Nagrado za pozrtvovalnost.
Placilo za nedelo v ¢asu dopusta, bolniSke odsotnosti.
Nagrado za ucinek, uspesnost.
Nagrado za dobicek.

Nematerialni motivacijski dejavniki

Temeljno izhodis€e prakse motiviranja v sodobnih organizacijah je, da je motivacija
posameznikov za delo vecja, ¢im vec razliénih potreb z njimi zadovolji posameznik.
Nujno je treba upostevati, da Zelijo ljudje z delom zadovoljiti veliko razli¢nih potreb,
ne samo eksistencnih in materialnih. Vse bolj pomembne postajajo tako imenovane
potrebe viSjega reda, predvsem individualni razvoj in potrditev lastnih sposobnosti
ter samostojnosti pri delu.

Najpomembnejsi nematerialni dejavniki so (Uhan, 1998,str. 593):

Dobri medsebojni odnosi s sodelavci.

Zanimivo in izzivalni polno delo.

Uspeh pri delu.

Samostojnost pri delu.

Dajanje priloznosti in odgovornosti zaposlenim.
Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo.
Primerno delovno in Zivljenjsko okolje.

Ugodna razporeditev delovnega Casa.

Moznost strokovnega usposabljanja in izobrazevanja ob delu.
10. Moznost napredovanja.

11. MozZnost vpeljevanja svojih sposobnosti v delo.

12. MoZnost soodlo¢anja pri pomembnih odloc€itvah.
13. Moznost sodelovanja pri postavljanju ciljev podjetja.
14. Poznavanje rezultatov dela.

15. Poznavanije ciljev in poslanstva podjetja.

16. Stalnost in zanesljivost zaposlitve.

CoNoORWNE
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3.3 ZVISEVANJE MOTIVACIJE ZA DELO

Zvisevanje motivacije lahko dosezemo z ustreznim oblikovanjem dela. Motivacijski
dejavniki so zunaniji instrumenti, s katerimi je mozno vzbuditi motivacijo za delovanje
Cloveka. Za uspesno motiviranje je potrebno razumeti dejavnike, ki uc€inkujejo na
motivacijo.
Motivacijskih dejavnikov je vec vrst:
e delovne razmere,
zadovoljstvo pri delu,
informiranje,
pla¢a in nagrajevanje,
varnost zaposlitve,
vodenje,
medsebojni odnosi,
izobrazevanje,
napredovanije,
kultura organizacije,
komuniciranje.

Njihov u€inek je razlicen in odvisen od posameznega Cloveka.

Pomembno je , da vodje v podjetju zaznajo, kateri so tisti dejavniki, ki posameznika
najbolj motivirajo in bodo dali najvecji u€inek k njegovemu delu.

Temeljno vpraSanje za oblikovanje dela je, kako v delo vnesti motivacijske
elemente, da bo delo zanimivo, privlatno ter dajalo zadovoljstvo zaposlenih
(Lipi¢nik, Ivanko, Stare, 2007, str. 74)

3.4 NAGRADA KOT DEJAVNIK DELOVNE MOTIVACIJE

Pohvale, nagrade in priznanja naj bi zaposlene spodbujali k doseganju boljSih
rezultatov, hkrati pa pomenijo priznanje za uspeSno opravljeno delo. Mnoge
raziskave so pokazale, da pohvale, nagrade in priznanja zaposlenim veliko
pomenijo ter jih spodbujajo za dobro opravljeno delo. So uginkovito orodje vodenja,
ker z njimi nagradimo takoj po doseZku, tako da je vez med nagrado in vedenjem
zaposlenih zelo jasna. Uporaba pohval, nagrad in priznanj je najbolj odvisna od
dveh dejavnikov: od kulture podjetja in ustvarjalnosti tistih, ki jih uporabljajo.

LoCimo formalne in neformalne nagrade, finanéne in nefinanne nagrade ter
notranje in zunanje nagrade.

Pri formalnih nagradah so pravila dolo¢ena Ze v naprej, vec€ja pa je tudi vrednost
nagrade. Take nagrade so plata, moznost napredovanja, vecja odgovornost.
Neformalne nagrade so spontane nagrade z majhnimi stroski, zahtevajo malo
nacrtovanja in truda ter jih vodje uporabljajo po svoji presoji. Neformalne nagrade
ponavadi niso tako eksplicitne. Vsak vodja ima svoj pogled na to, kakdno vedenje je
potrebno nagraditi. Vrsta nagrad, ki jih ponudi svoji skupini zaposlenih, je odvisna od
njegovih domnev, kaj motivira zaposlene, kakSni so njegovi zaposleni, kak3no
obna$anje je odraz trdega dela, sposobnosti in zmoznosti, predanosti organizacije
(Zupan 2001, str. 209).

Nagrade, ki izboljSajo finan€no stanje zaposlenega, so lahko neposredne finan¢éne
nagrade, kot so pla¢a, delitev dobicka, ali posredne finanéne nagrade, placani
dopust, popusti pri nakupih. Finanéne nagrade delimo tudi glede na to, ali so vezane
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neposredno na posameznikovo uspednost ali pa mu pripadajo na osnovi ¢lanstva v
dolo&eni skupini oziroma podjetju.
Nefinanéne nagrade so nagrade, ki niso del placnega sistema. Nefinan¢no
nagrajevanje ima vcasih vecCjo tezo in pozitivni ucinek kot finanéno nagrajevanje.
Kadar govorimo o nefinanénih nagradah, se je potrebno zavedati, da sta vrsta in
obseg uporabe teh odvisna od kakovosti managementa, nacina vodenja in lastnega
dela. Namen nefinan¢nih nagrad je namre€ v usmerjanju in nagrajevanju razvoja
posameznika skozi moznosti in kariero (Lipicnik 1998, str. 274).
Nefinanéne nagrade so:
e Priznanja, pohvale in graje.
o Konfliktna situacija je kot pozitivni motivator ucinkovita v primeru, ko pride do
reSitve, ki vodi k pove&anju u€inka sprtih zaposlenih.
e Tekmovanje s samim seboj ali s sodelavci; v vsakem primeru gre za
preseganje ciljev in spremljanje rezultatov.
e Sodelovanje pri delu omogoc€a povecanje delovnega ucinka zaradi ob¢utka
pripadnosti skupini in tesnih odnosov s sodelavci.
e Moznost napredovanja kot eden pomembnejSih dejavnikov nematerialnega
nagrajevanja, gre za samopotrjevanije.
e Odgovornosti.
Notranje ali intrizicne 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.
Ekstrizicne ali zunanje nagrade vklju€ujejo denar, napredovanje in dodatne
ugodnosti pri delu. Vsem je skupno dejstvo, da se nahajajo zunaj samega dela,
prihajajo iz zunanjih virov, obiajno managementa.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 13 od 39
na bencinskih servisih Petrol



B&b-Visja strokovna Sola Diplomsko delo visjeSolskega strokovnega Studija

4 OCENJEVANJE IN NAGRAJEVANJE DELOVNE
USPESNOSTI NA BENCINSKIH SERVISIH PETROL

4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA PETROL, d. d.

Petrol je najvecja slovenska skupina po prihodkih, najvecje slovensko energetsko
podjetje, najvedji slovenski uvoznik, soCasno pa tudi ena najvedjih slovenskih
trgovskih druzb. Med "velike" se uvrS¢a tako po vrednosti aktive in ustvarjenih Cistih
prihodkov ter dobi¢ka, kot tudi po Stevilu zaposlenih in delni¢arjev. Osrednjo
poslovno dejavnost druzbe predstavija trgovanje z naftnimi derivati, plinom in
ostalimi energenti. Gre za poslovno podrocje, na katerem Petrol ustvarja ve¢ kot 80
odstotkov vseh prihodkov od prodaje, na slovenskem trgu pa dosega tudi vodilni
trzni delez. SoCasno Petrol trguje tudi z blagom za Siroko porabo in s storitvami, s
katerimi ustvarja preostalih nekaj manj kot 20 odstotkov prihodka. Pretezni del
poslov Petrol zaenkrat realizira na slovenskem trgu. Razpolaga z uveljavijeno
krovno blagovno znamko in drugimi prepoznavnimi izdelénimi oziroma storitvenimi
znamkami (npr. Magna, Hip-Hop, Tip-Stop). Druzbo odlikujeta tudi moc&an trzni in
finan¢ni polozaj. Osrednje razvojno podro¢je Skupine Petrol predstavlja uvajanje
novih energetskih dejavnosti, ki vklju€uje zlasti trzenje plinske, toplotne in elektricne
energije ter vodenje vecjih ekoloSkih projektov, dolgoro¢no pa tudi trzenje
obnovljivih virov energije. Skupina Petrol je v letu 2009 prodala 99,88 mio m3
zemeljskega plina in 227.826 MWh elektriCne energije. V letu 2009 je skupina Petrol
upravljala s 28 koncesijami za oskrbo s plinom, konec leta 2009 pa je kupce
oskrbovala tudi prek 2.200 plinohramov za prodajo utekoCinjenega naftnega plina.
»Skupina Petrol iz slovenskega naftnega trgovca preras€a v celovitega
regionalnega ponudnika energetskih in ekolodkih storitev. Z jasnimi strateskimi
usmeritvami in razvojnimi prioritetami pomembno sooblikujemo ne le slovenski
energetski prostor, pa¢ pa postajamo pomemben igralec tudi na energetskem trgu
jugovzhodne Evrope,« je zapisano na njihovi spletni strani (Petrol, 2011).

Skupino Petrol poleg obvladujoCe druzbe Petrol, d.d., Ljubljana sestavlja Se Sest
domacih in deset tujih odvisnih druzb, sedem skupaj obvladovanih podijetij ter Sest
pridruZzenih podjetij lastniSke povezave prikazuje spodnja slika.
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SKUPINA PETROL
NAFTNO TRGOVSKA

DEJAVNOSTNA NAFTNO - Tﬂﬁ%\gl:(j«v[éEJAVNOST NA
SLOVENSKEM TRGU

PODROCJE PLIN IN TOPLOTA ELEKTRIKA PODROGIE OKOLISKE

ENERGETSKE RESITVE

PETROL d.d.
PETROL TEHNOLOGHA d.. {00 %)

CYPET OILS Ltd. (100 %) PETROL ENERGETIKA d.0.0,(39,38 %)

PETROLTRADE HmbH (100%) PETROL GAS GROUP d.oo 100%) PHR"L'ENER%EOTO"},.’; O00EL Shopw AQUASYSTENS doo. (26%)

I—b CYPET-TRADE Ltd. (100 %) RODGAS AD Backa Topola (84,22 %)

PETROL MALOPRODAJA SLOVENWA, PETROL BH OIL COMPANY d.0.0.
d.0.0, (100%) Sarajevo (100 %)

PETROL SKLADISCENJE d.o.. (100 %)
PETROL VNC d.0.0. (100 %) PETROL d.0.0. BEOGRAD (100 %)

PETROL JADRAN PLIN d.0.0. (51 %)

PETROL HRVATSKA d.0.0. (100 %)

PETROL BUTAN d.o.0. (100 %)

GEOENERGO d.0.0, (50 %)

ISTRABENZ 4. (3263 %)

INSTALACA, d.o.. KOPER (49%) PETROLINVEST do., 100%)
MARCHE GOSTINSTVO d.o, 25 %) EUROPETROL do., (51 %)
BI0 GORNA d.0,(25% PETROL-BONUS d... (50%)

PETROL-OTHSLOVENWA LL.C. (51 %)

GEOPLIN d.0.0, (31,98 %)

SOENERGETIKA d.0.0. (25 %)

PETROL SLOVENIA TIRANA
WHOLESALE SHAA. (85 %)

PETROL SLOVENIA TIRANA

DISTRIBUTION SHE.K.(100%

LEGENDA:
matiéna druzba
odvisna podetia
skupaj obvladovana podjefia
pridruZena podjetja

Slika 2: Predstavitev skupine Petrol
(Vir: www.petrol.si)
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Organi Petrola d. d., Ljubljana

SKUPSCINA- delniéarji svoje pravice uresniéujejo na skup3éini.

NADZORNI SVET sestavlja 9 Clanov — 6 predstavnikov kapitala in 3 predstavniki
zaposlenih.

UPRAVA Steje pet ¢lanov, od tega je eden delavski direktor.

Okoljska dejavnost

Ciséenje odpadnih voda in oskrba lokalnih skupnosti s pitno vodo. Naértovanje
reSitev pri ravnanju z odpadki. Sanacije okoljskih problemov. To so tri podrodja, kjer
sodelujemo, prispevamo razvijamo in uresni¢ujemo skupno vizijo odgovornosti do
okolja.

Poslovna nacela

Nacin celotnega poslovanja druzbe Petrol temelji na spodbujanju poslovne
odli¢nosti oziroma na spremljanju in spoStovanju sodobnih trznih zahtev s podrocja
storitev, informacijske tehnologije in varovanja okolja.

Poslanstvo

V Petrolu z zaokroZzeno ponudbo energetsko-okoljskih proizvodov in storitev skrbimo
za zanesljivo, gospodarno in okolju prijazno oskrbo potrosnikov v Sloveniji in na
trgih JV Evrope. Preko razvejane mreze bencinskih servisov voznikom ponujamo
vse, kar potrebujejo za varno in udobno pot.

Gospodarstvu in lokalnim skupnostim zagotavljamo celovito energetsko oskrbo,
gospodinjstvom pa nudimo vso energijo, ki jo potrebujejo za dom — na dom.

Vizija
Postati nosilec kakovosti in razvoja celovite ponudbe energetike in “convenience”
modela bencinskih servisov v JV Evropi z nadpovpre¢no zadovoljnimi kupci.

Vrednote

e Prijaznost: prijaznost do sodelavcev, kon&nih kupcev in poslovnih
partnerjev.

e Zanesljivost: izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti in doseganje
zastavljenih ciljev.

e Rast in odzivnost: nenehno iskanje novih idej za rast in izboljSevanje.
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e Racionalnost: optimizacija poslovnih procesov.

e Stabilnost in kakovost: obvladovanje vseh tveganj in kakovosti.

e Odgovornost do okolja: spostovanje visokih okoljskih zahtev ter skrb za
nadaljnje uvajanje najboljSih praks s podro¢ja varovanja okolja ob
upostevanju veljavne okoljske zakonodaje drzav, v katerih poslujemo.

e Druzbena odgovornost: podpiranje odliénosti v Sportu in kulturi ter
prispevanje k vi§ji kakovosti zivlienja v okolju kjer poslujemo preko
sponzorstev in donacij.

4.2 PODROCJA POSLOVANJA BENCINSKEGA SERVISA

Ocenjevanje bencinskih servisov Petrola poteka ze 22 let. S tem se zagotavlja
kakovost poslovanja bencinskih servisov v celotni prodajni mreZi in na vseh trgih.
Kakovost poslovanja na bencinskih servisih ocenjujemo po naslednjih podrogjih:

navidezno nakupovanje

kakovost in varnost poslovanja

blagovno in finanéno poslovanje

izvajanje prodajnih aktivnosti in oglaSevanje

Merila in Kkriteriji za ocenjevanje

Merila in kriteriji za ocenjevanje kakovosti poslovanja na bencinskih servisih so:

a.) NAVIDEZNO NAKUPOVANJE:
urejenost zunanjosti bencinskega servisa
urejenost prodajnega prostora

podoba prodajalca

zaokrozen prodajni postopek

urejenost javnih sanitarij.

b.) KAKOVOST IN VARNOST POSLOVANJA

e izvajanje zakonskih in internih predpisov ter vodenje evidenc (varovanje
okolja, varstvo pri delu, varnost poslovanja, pozarna varnost, ravnanje s
kemikalijami, ravnanje z Zivili, ...)

e urejenost zunanjosti bencinskega servisa

c.) BLAGOVNO IN FINANCNO POSLOVANJE

zakonitost in pravilnost finanénega poslovanja,

zakonitost in pravilnost blagajniSkega poslovanja,

urejenost zunanjosti bencinskega servisa,

pravilnost ravnanja z gorivi,

pravilnost ravnanja z nerezervoarskim blagom,

ustreznost evidenc poslovanja (obrazci prodaje, evidenca poslovanja, knjige
na BS, placilne kartice ...).
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d. ) IZVAJANJE PRODAJNIH AKTIVNOSTI IN OGLASEVANJE
ustreznost postavitve blaga na bencinskem servisu,

ustreznost izvajanja oglaSevanja na bencinskem servisu,
ustreznost izvajanja oglasevalskih akcij,

podoba prodajalca,

splosni vtis,

urejenost javnih sanitarij.

Ocenjujejo se samo dejavniki, na katere lahko vplivajo zaposleni. Napake, za katere
ni odgovorno osebje bencinskega servisa, ne vplivajo na konéno oceno
bencinskega servisa in so samo zabelezka na ocenjevalnem listu, kot dobrodosla
informacija delodajalcem, ostalim strokovnim sluzbam Petrol d.d., Ljubljana in
zaposlenim na bencinskih servisih.

Ocenjevanje kakovosti poslovanja v skladu z navedenimi merili in kriteriji izvajamo s
pomocjo ocenjevalnih listov, ki so dolo¢eni posebnem navodilu.

Strokovno komisijo za izvedbo ocenjevanja sestavljajo direktor Sektorja TRKYV,
direktor Sektorja razvoj maloprodaje, direktor Petrol Maloprodaja Slovenija d.o.o. in
direktor Sektorja DAS.

Skrbniki posameznih podrocij ocenjevanja so:

navidezno nakupovanje — Sektor TRKY,

kakovost in varnost poslovanja — Sektor TRKYV,

blagovno in finan&no poslovanje — Sektor razvoj maloprodaje,
izvajanje prodajnih aktivnosti in oglaSevanje — Sektor DAS.

Skrbniki posameznih podrodij ocenjevanj so zadolzeni za ocenjevalne liste, Ki
ustrezajo merilom in kriterijem za izvedbo ocenjevanja. Posamezen ocenjevalni list
lahko obsega le del navedenih meril in kriterijev. Ista merila in kriteriji se lahko
pojavljajo na razli¢nih ocenjevalnih listih.

Ocenjevanje izvajajo zunanji in/ali interni ocenjevalci, ki jih doloCijo skrbniki
posameznih podro€ij ocenjevanj in potrdi strokovna komisija. Nacin izvajanja
ocenjevanj (presoj) natancneje opredeljuje posebno navodilo, v katerem je
opredeljena tudi vsebina ocenjevalnih listov in prikazan izraCun ocene za
posamezne ocenjevalne liste ter skupne konéne ocene bencinskega servisa.

Navidezni nakupovalci v vsakem koledarskem letu izvedejo Sest ocenjevanj, po tri v
vsakem polletju, ostali ocenjevalci pa najmanj eno ocenjevanje v koledarskem letu.
Vsak bencinski servis v koledarskem letu pridobi dve skupni kon&ni oceni.

Za izraCun posamezne skupne konéne ocene posameznega bencinskega servisa se
upostevajo naslednje ocene:
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o povpreCje zadnjih Sestih ocen navideznega nakupovanja, pri
¢emer se najvi$ja in najniZja ocena ne upostevata

e zadnje dodeljene ocene ostalih ocenjevanj (kakovost in varnost
poslovanja, blagovno in finanéno poslovanje, izvajanje prodajnih
aktivnosti in ogladevanja)

V primeru, da bencinski servis v enem polletju pridobi ve¢ ocen od iste ocenjevalne
skupine, se za izraCun uposteva povprecna vrednost vseh ocen. Ta ocena se za
naslednja ocenjevalna obdobja Steje za zadnjo dodeljeno oceno tega ocenjevalnega
podrocja.

Ocenjevanje navideznih nakupovalcev

Ocenjevalcem, ki bodo izvajali nakljuéni nakup na bencinskem servisu, se ob
zamenjavi ocenjevalcev v posameznem ocenjevalnem ciklusu vedno predstavi
poenotene kriterije. Ocenjevalci svoja opazanja takoj po obisku bencinskega servisa
izpolnijo v ocenjevalni list v tiskani obliki. V primeru odvzetih toCk ocenjevalec
obrazlozZi odvzem to¢k. V posameznem obdobju je bencinski servis ocenjen vsaj s
strani dveh naklju¢nih nakupovalcev.

Povedati pa moramo, da se nagrade za ta ocenjevanja upoStevajo samo za prvih
100 najboljSe ocenjenih bencinskih servisov, skupinska delovna uspesnost, ki jo
bomo opisali v nadaljevanju pa delno nagradi v odstotku na osnovno placo.

4.3 OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI ZAPOSLENIH

Merila in kriteriji, na podlagi katerih se ocenjuje delovno uspesnost zaposlenih so
kvaliteta dela, koli¢ina dela, gospodarno ravnanje, inventivnost in inovativnost.

Merilo kvaliteta dela je najvaznejSe merilo in je sestavljeno iz meril odli¢nost,
obvladovanje postopkov dela, skupinsko delo in vodenje. Merilo vodenje se
uposteva samo pri delavcih, ki v okviru svojih delovnih nalog opravljajo tudi vodenje
drugih delavcev. Ocenjevanje delovne uspesnosti zajema doseganja pri¢akovanih
rezultatov in ciljev za preteklo leto.

Vodja lahko oceni sodelavca z ocenami od 1 do 7, ki so opisane v tabeli:
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PRESEGA PRICAKOVANJA PRI DOSEGANJU VSEH CILJEV.

Presega pri¢akovanja pri doseganju vseh prednostnih ciljev in pri
doseganju vecine ostalih ciljev.

Dosega vse priCakovane cilje in presega priCakovanja na enem cilju, ki ni
prednosten.

Dosega pri¢akovanja pri vseh prednostnih ciljih. Ob&asno je lahko rezultat
nizji pri enem ali nekaj ciljih, vendar se to izravna, upostevajoc preseganje
priCakovanj pri ostalih ciljih.

V povprec¢ju dosega pri¢akovanja, vendar doseganje posameznih ciljev
variira: nedoseganje nekaterih ciliev se izravna z vi§jo uspesSnostjo pri
drugih enako pomembnih ciljih.

V povpre€ju ne dosega priCakovanj: ali sodelavec na splosno dosega
slabe rezultate pri enem ali vec ciljih, ali se v povprecju dobri rezultati ne
izravnajo s koli€ino slabih rezultatov. Ne dosega rezultatov niti pri enem
prednostnem cilju.

V povpre€ju ne dosega priCakovanj: ali sodelavec na splosno dosega
slabe rezultate pri enem ali vec ciljih, ali se v povprecju dobri rezultati ne
izravnajo s koli€ino slabih rezultatov. Ne dosega rezultatov niti pri enem
prednostnem V povprecju ne dosega rezultatov v vecini ciljev.

Tabela 1: Ocenjevanje delovne uspesnosti
(Vir: Pravilnik o ocenjevanju individualne delovne uspesnosti)

V primeru, da je globalna ocena sodelavca 2, ima le-ta Sest mesecev Casa, da
pricne dosegati priCakovane rezultate, v nasprotnem primeru sledijo sankcije, ki smo
jih navedli zgoraj.

44 NAGRAJEVANJE

OSNOVNA PLACA: je dologena s plagilnim razredom v pogodbi o zaposlitvi,
delovno mesto prodajalec ima razpon od 5. do 11. placilnega razreda

SKUPINSKA USPESNOST: je izrazena v % na osnovno placo, ugotavlja se
meseCno, merila za ugotavljanje skupinske uspesnosti: produktivnost
zaposlenih, doseganje plana, storitve avtopralnic, veleprodaja KOEL
(kurilnega olja).

DRUGI NACINI NAGRAJEVANJA: nagrade za nadpovpreéno kakovost
poslovanja — 2-krat letno; tekmovanje za najboljSi bencinski servis — 1-krat
letno; Kviz znanja-najboljsi prodajalec — 1-krat letno.

Usmerjenost k uspesnosti v skupini Petrol je osnova za sistem nagrajevanja. Place
so sestavljene iz fiksnega in variabilnega dela. Pomemben del variabilnega dela
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plaC je skupinska delovna uspednost, ki jo za bencinske servise, obmoéne enote
maloprodaje in veleprodaje izratunavamo mesecno, za Kkorporativhe funkcije
polletno, in to na podlagi izraCuna mere uspesnosti. Individualno delovno uspesnost
skupina nagrajuje na dva nacina — z nagradami za izredne delovne uspehe in z
napredovanjem zaposlenih. V skupini Petrol imamo Ze nekaj let vzpostavljen sistem
letnih razgovorov s kljuénimi kadri. Vanje so vklju€eni vsi zaposleni vrhnje, srednje
in nizje ravni vodenja ter zaposleni na visoko strokovnih delovnih mestih z
individualnimi pogodbami. UdeleZenci lethega pogovora, direktor Sektorja ravnanje
s Cloveskimi viri in vse pooblas€ene osebe, ki pridejo v stik s podatki, pridobljenimi v
letnem pogovoru in zapisanimi v obrazcu, so dolzni varovati te podatke kot tajnost in
jih smejo uporabiti izklju€no za namene, za katere so bili ti podatki zbrani.

5 EMPIRICNI DEL

5.1 NAMEN RAZISKAVE

Z raziskavo zelimo ugotoviti, kak8no je mnenje zaposlenih v Petrolu do nacina
ocenjevanja in nagrajevanja, ki ga zagovarja vodstvo podjetja in ali po mnenju
zaposlenih omenjeni nafin ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesnosti res
pomembno izboljSuje motivacijo za delo ali pa bi njihovo motivacijo in zadovoljstvo
bolj dvignili kak$ni drugi motivacijski dejavniki.

5.2 HIPOTEZE

Z raziskavo Zelim preverit naslednje hipoteze:

H1: Zaposleni niso zadovoljni s sedanjim nadinom nagrajevanja.

H2: Pravi¢nejSe ocenjevanje bi dvignilo zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih.

H3: Zaposleni niso zadovoljni z obstoje€im nadinom ocenjevanja delovne
uspesnosti.

5.3 OPIS METODE RAZISKAVE

Predmet naSega empiriCnega raziskovanja je populacija, ki zajema zaposlene na
bencinskih servisih Petrol na dan anketiranja tj. 31. 1. 2011. Pri izvedbi raziskave
ugotavljanja zadovoljstva zaposlenih z ocenjevanjem in nagrajevanjem smo
uporabili anketni vpraSalnik, ki je bil zaradi vecje iskrenosti anonimen. Anketo smo
razdelili med 50 zaposlenih oziroma prodajalcev na razli¢nih bencinskih servisih
organizacijske enote Ljubljana — Kranj. Anketni vpraSalnik zajema 13 vpraSanj
zaprtega in odprtega tipa, ki se navezujejo nha sistem ocenjevan ja in nagrajevanja v
podjetju Petrol. Pri oblikovanju vprasanj smo se opirali na informacije, ki smo jih z
anketo Zeleli pridobiti. V nadaljevanju bomo predstavili odgovore na vpraSanja ter
dodali kratek komentar. Pri analizi smo uporabili metode opisne statistike. Odgovore
smo statisticno obdelali s programom MS Office, rezultate pa grafi¢no prikazali s
pomocjo programa Excel.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 21 od 39
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5.4 REZULTATIIN INTERPRETACIJA

Prvi del — demografski podatki

Zaposlene smo spraSevali po starosti, spolu, izobrazbi, statusu v podjetju in delovni
dobi v podjetju.

Starost anketirancev Stevilo Odstotek
20-30 17 34,0
31-40 13 26,0
41-50 12 24,0
51-60 8 16,0
Skupaj 50 100,0

Tabela 2: Struktura anketirancev glede na starost
(Vir: lasten)

Starost anketirancev

16%

34% O od 20 do 30 let
M od 31 do 40 let

24% Ood 41 do 50 let
‘ O od 51 do 60 let

26%

Slika 3: Prikaz starostne strukture anketirancev
(Vir: lasten)

Najvedji delez zaposlenih, ki so izpolnili anketni vpraSalnik je v starostni skupini od
20 do 30 let, najmanj pa v skupini nad 50 let. V starostni skupini od 31 do 40 let je
odgovarjalo 26 odstotkov anketirancev, 24 odstotkov pa je starih od 41 do 50 let.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 22 od 39
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Spol
anketirancev Stevilo Odstotek
Moski 28 56,0
Zenske 22 44,0
Skupaj 50 100,0

Tabela 3: Struktura anketirancev glede na spol
(Vir: lasten)

Starost anketirancev

44% O zenske

56% B mosKki

Slika 4: Prikaz Stevila anketirancev glede na spol
(Vir: lasten)

Anketni vprasalnik je izpolnilo kar 12 odstotkov ve¢ moSkih kot Zensk. To lahko
pojasnimo z dejstvom, da so na anketni vprasalnik odgovarjali delavci na bencinskih
servisih, kjer na splo$no prevladujejo predstavniki moskega spola. Ceravno je
kolektiv skupine Petrol pretezno moski, pa se v zadnjih nekaj letih, zaradi
poveCanega zaposlovanja Zensk na bencinskih servisih, to razmerje postopoma
spreminja.

Izobrazba
anketirancev Stevilo Odstotek
Poklicna srednja 10 20,0
Sola ali manj
Srednja Sola 22 44,0
Vi§ja Sola 10 20,0
Visoka ali 8 16,0
univerzitetna Sola
Magisterij 0 0
Skupaj 50 100,0
Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 23 od 39
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Tabela 4: Struktura anketirancev glede na dosezeno stopnjo izobrazbe
(Vir: lasten)

Izobrazba anketiranih

0% O Poklicna srednja Sola
16% 20% ali manj

B Srednja Sola
0O Visja Sola
20%

O Visoka ali
univerzitetna Sola

44% B Magisterij

Slika 5: Prikaz strukture anketirancev glede na dosezeno stopnjo izobrazbe
(Vir: lasten)

Pri strukturi dosezene stopnje izobrazbe ima najve¢ anketiranih V. stopnjo
izobrazbe, in sicer 44 odstotkov, najmanj anketiranih pa ima VII stopnjo. 20
odstotkov jih ima IV stopnjo izobrazbe, 20 odstotkov pa ima VI stopnjo izobrazbe.
Tudi ta rezultat lahko pojasnimo z dejstvom, da so na vpraSalnik odgovarjali
vecCinoma delavci bencinskih servisov, od katerih se zahteva najmanj IV stopnja
izobrazbe.

Status Stevilo Odstotek
InStruktor 0 0,0
Poslovodja 5 5,0
Pomocnik poslovodija 4 4,0
Prodajalec 41 82,0
Skupaj 50 100,0
Tabela 5: Struktura anketirancev glede na hierarhi¢ni polozaj
(Vir: lasten)
Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 24 od 39
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Hierarhi¢ni polozaj v podjetju

0% 10%

8%
% @ Instruktor

B Poslovodja

0O Pomocnik poslovodja

O Prodajalec

82%

Slika 6: Prikaz strukture anketirancev glede na hierarhi¢ni polozaj
(Vir: lasten)

Glede na hierarhiéni polozaj v podjetju je 5 zaposlenih, ki imajo naziv poslovodja,
kar predstavlja 10 odstotkov, 4 zaposleni imajo naziv pomoénik poslovodja, kar
predstavlja 5 odstotkov. Najve€ vprasanih pa je zaposlenih kot prodajalci in sicer kar
82 odstotkov.

Osnovna naloga instruktorja je pouéevanje (inStruktaza), pomo¢, skrb ter nadzor
bencinskih servisov v svojem okroZju in izvajanje notranjih presoj v drugih okrozjih.
Poslovodja skrbi za vse evidence poslovanja in nemotene finanéno poslovanje,
odgovoren je za zunaniji in notranji izgled bencinskega servisa, skrbi za izvajanje
mesecnih akcij in popustov.

Kadar poslovodija ni prisoten na delovhem mestu vso njegovo odgovornost in skrb
prevzame pomocnik poslovodja poleg tega pa tudi kot vsi prodajalci nenehno skrbi
za zunanjost bencinskega servisa, kar pomeni, da mora biti cestis¢e vedno brez
madezev, tocilni agregati Cisti, posoda za vodo in smeti ustrezno namesceni na
stojalu, brisacke in rokavice vedno na razpolago.

V prodajnem prostoru se od prodajalca priCakuje urejenost, Cisto€a organiziranost,
prijaznost, blago mora biti Cisto in smiselno urejeno po doloCenem planogramu. Prav
tako pa ima prodajalec tudi veliko finanéno odgovornost, kar pomeni, da mora
skrbeti za gotovino, ki je na bencinskem servisu in pa za nemoten odvod gotovine.

Delovna doba Stevilo Odstotek
do 2 leti 16 32,0
od 2-10 let 14 28,0
nad 10 let 20 40,0
Skupaj 50 100,0
Tabela 6: Struktura anketirancev glede na delovno dobo v podjetju
(Vir: lasten)
Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 25 od 39
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Delovna doba anketirancev

32%
40% D do 2 leti
W od 2-10 let
Onad 10 let

28%

Slika 7: Prikaz strukture anketirancev glede na delovno dobo v podjetju
(Vir: lasten)

Malo manj kot polovica anketiranih je v podjetju Petrol d.d. zaposlenih Ze ve¢ kot 10
let. Sledijo jim z 32 odstotki anketiranci, ki so zaposleni v podjetju do dveh let in
nato Se zaposleni od dveh do pet let, ki imajo 28-odstotni delez.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 26 od 39
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Drugi del — ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih na bencinskih servisih Petrol

Anketiranci so na trditve iz tega vpraSanja lahko odgovarjali tako, da so svoje

strinjanje ali ne strinjanje izrazili s pomocjo naslednje lestvice:

1- ne drzi
2-ob&asno drzi
3-ne vem
4-delno drzi
5-popolnoma drzi

Kaj vas motivira na delovhem mestu?

VpraSanje/ocena 1 2 3 4 5

St. St. St St. St. St.
Pohvale, priznanja. | 2 4 27 11 6 50
IzobraZevanije. 1 2 4 35 8 50
Dobra placa. 1 2 6 14 25 50
Dolgoro¢na varnost | 1 4 7 14 24 50
zaposlitve.
Urejeni medsebojni | 4 1 3 19 23 50
odnosi.
MozZnost 3 2 4 19 22 50
napredovanja.
Dobri delovni | 5 6 4 15 20 50
pogoji.
Zadovoljstvo pri |1 5 10 15 19 50
delu.
Dober vodja. 3 1 8 11 27 50
Upostevanje mnenj | 1 1 10 16 22 50
S strani vodja.

Tabela 7: Analiza trditev, ki se nanasajo na motivacijo na delovhem mestu

(Vir: lasten)

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih
na bencinskih servisih Petrol
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Drugi sklop ankete smo zaceli z vpraSanjem o motivacijskih dejavnikih na delovnem
mestu, torej, kaj zaposlene najbolj motivira pri delu.

54 odstotkov anketiranih je mnenja, da jim motivacijo zviSuje dober vodja in le 6
odstotkov je mnenja, da to ne drzi.

Drugi pomembnejsi dejavnik je placa, saj je kar 44 odstotkov vpraSanih mnenja, da
ta trditev popolnoma drzi, 2 odstotka pa se s to trditvijo ne strinjata.

Nasledniji dejavnik, ki anketirance motivira je dolgoro¢na varnost zaposlitve. S to
trditvijo se 48 odstotkov anketirancev popolnoma strinja in le 2 odstotka se s to
trditvijo ne strinjata.

44 odstotkov zaposlenih meni, da jim motivacijo zviSuje moznost napredovanja in
tudi, da njihovo mnenje uposteva vodja, v naSem primeru poslovodja.

40 odstotkov vprasanih meni, da so eden od motivatorjev tudi dobri delovni pogoji,
10 odstotkov pa se s tem ne strinja.

Zaposlene motivira tudi zadovoljstvo pri delu, saj se s to trditvijo strinja 38 odstotkov
anketirancev in le 2 odstotka se ne strinjata.

Manj pomembni dejavnik vendar Se vedno pomemben je izobraZevanije, saj je 76
odstotkov anketirancev mnenja, da ta trditev le delno drzi, 16 odstotkov jih je
mnenja, da popolnoma drzi, le 5 odstotkov pa da ne drzi.

Tudi pri pohvalah in priznanjih je 12 odstotkov mnenja, da to ni mo¢an motivator, 22
odstotkov je mnenja, da to delno drzi, kar 48 odstotkov pa se jih ni opredelilo.

Dober vodja

27
25 W

Ocena

Slika 8: Dober vodja
(Vir: lasten)

Zgornji graf prikazuje, da je 27 od 50 anketiranih mnenja, da je dober vodja
pomemben motivacijski dejavnik in le 3 anketirani menijo, da ta trditev ne drzi. 11
anketiranih pa meni, da to ob&asno drzi, kar pomeni, da so v vecini zaposleni
zadovoljni, da imajo takega vodjo, kateremu lahko zaupajo, se od njega ucijo in
motivirajo.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 28 od 39
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Dobra pla¢a
30
25 /////¢25
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)
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Ocena

Slika 9: Dobra placa
(Vir: lasten)

Za 25 zaposlenih popolnoma drzi, da je placa visok motivacijskih dejavnik. 14
zaposlenih meni, da ta trditev delno drzi, 2 zaposlena menita, da to ob&asno drzi in
1 zaposlen meni, da to ne drZi.

Dolgoro€na varnost zaposlitve

Ocena

Slika 10: Dolgoroc¢na varnost zaposlitve
(Vir: lasten)

24 anketiranih je mnenja, da je dolgoroCna varnost zaposlitve pomemben
motivacijski dejavnik. 14 anketiranih se s tem delno strinja, 7 anketiranih se ni
opredelilo, 5 anketiranih pa se s tem ob&asno strinja oziroma se ne strinja.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 29 od 39
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Obstojeci nacin ocenjevanja v podjetju me motivira:
Stevilo %

Pozitivho 12 24,0

Negativno 10 20,0

Zaradi  strahu 28 56,0

pred kaznijo

Skupaj 50 100,0

Tabela 8: Analiza trditev, ki se nanasajo na obstojeci nacin ocenjevanja v
podjetju
(Vir. lasten)

Obstojeci na€in ocenjevanja me motivira:

24%
@ 1. pozitivno
| 2. negativno
56%
0O 3. preko strahu pred
20% kaznijo

Slika 11: Prikaz strukture anketirancev, ki se nanasa na obstojeci nacin
ocenjevanja v podjetju
(Vir : lasten)

Zgornji graf prikazuje, da obstoje€i nalin ocenjevanja v podjetju 20 odstotkov
zaposlenih motivira negativno, 24 odstotkov zaposlenih je motiviranih pozitivho,
najvec kar 56 odstotkov pa dela zaradi strahu pred kaznijo.

Glede na odgovore anketirancev mislimo, da ni ni¢ kaj vzpodbudno za podjetje, da
vecina anketirancev odgovori, da delajo zaradi strahu pred kaznijo oziroma razli¢nih
korektivnih ukrepov, ki so najveckrat 10 odstotna ali 20 odstotna manjSa placa za
obdobje Sestih mesecev.

Ce je delavec motiviran pozitivno in zadovoljen se to izraza pri njegovem delu in
posledi¢no tudi pri ocenjevanju in vedji skupinski uspesnosti.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 30 od 39
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Ste zadovoljni s sedanjim nainom nagrajevanja zaposlenih?

Stevilo %
Da 10 20,0
Ne 33 66,0
Ne vem 7 14,0
Skupaj 50 100,0

Tabela 9: Analiza trditev, ki se nanasajo na zadovoljstvo sedanjega nacina
nagrajevanja zaposlenih
(Vir: lasten)

Zadovoljstvo z sedanjim nainom nagrajevanja
zaposlenih

14%
20%

O1. da
E2. ne
O 3. ne vem

66%

Slika 12: Prikaz strukture anketirancev, ki se nanasajo na zadovoljstvo z
sedanjim naéinom nagrajevanja v podjetju
(Vir: lasten)

Najve¢ zaposlenih v podjetju, 66 odstotkov, ki so odgovarjali na anketo ni
zadovoljnih z sedanjim nacinom nagrajevanja, 20 odstotkov zaposlenih je s tem
zadovoljnih, 14 odstotkov pa se ni opredelilo.

Ce primerjamo odgovore s prej$njim vprasanjem vidimo, da so odgovori skoraj
enaki, torej, ¢e ni motivacije ni zadovoljstva.

Predvidevamo, da bi zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih dvignili praviénejSe
nagrajevanje in boljSa placa ( npr. boljSe placano popoldansko, nedeljsko, prazni¢no
in no¢no delo).

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 31 od 39
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Ali ste zadovoljni z ocenjevanjem delovne uspesnosti v podjetju?
Stevilo %
Da 13 26,0
Ne 36 72,0
Ne vem 1 2,0
Skupaj 50 100,0

Tabela 10: Analiza trditev, ki se nanasajo na zadovoljstvo ocenjevanja delovne
uspesnosti v podjetju
(Vir: lasten)

Zadovoljstvo z ocenjevanjem delovne uspesnosti
v podjetju

2%

26%

O1l. da
B2 ne
O3. ne vem

Slika 13: Prikaz strukture anketirancev,ki se nanasa na zadovoljstvo
ocenjevanja delovne uspesnosti v podjetju
(Vir: lasten)

Kar 72 odstotkov vprasanih zaposlenih ni zadovoljno z ocenjevanjem delovne
uspesnosti v podjetju, ostalih 28 odstotkov pa so z ocenjevanjem zadovoljni.
Odgovori o motivaciji, o zadovoljstvu zaposlenih z ocenjevanjem in nagrajevanjem
ter o zadovoljstvu z ocenjevanjem delovne uspednosti so med seboj usklajeni. 1z
tega lahko sklepamo, da bi moralo podjetie spremeniti nacin ocenjevanja in
nagrajevanja ter ocenjevanja delovne uspesnosti.

Predvidevamo, da bi bilo s to spremembo lazje dvigniti motivacijo delavcev in zviSati
zavzetost za delo, da bi bolje delali, s tem bi bila skupinska uspesnost bolje
ocenjena in s tem bi poslediéno prodajalci dobili tudi visjo placo.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 32 od 39
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Ali vas sistem ocenjevanja in nagrajevanja spodbuja k ve¢ji delovni uspesnosti?

Stevilo %
Da 21 42,0
Ne 26 52,0
Ne vem 3 6,0
Skupaj 50 100,0

Tabela 11: Analiza trditev, ki se nanasajo na spodbujanje sistema ocenjevanja
in nagrajevanja k vecji delovni uspesnosti
(Vir: lasten)

Spodbujanje sistema ocenjevanja in nagrajevanja
k vecji delovni uspesnosti

6%

q 42% O1. da

B2 ne

O3. ne vem

52%

Slika 14: Prikaz strukture anketirancev, ki se nanasa na spodbujanje sistema
ocenjevanja in nagrajevanja k vecji delovni uspesnosti
(Vir: lasten)

Na vprasanje, ali spodbuja sedaniji sistem ocenjevanja in nagrajevanja zaposlene k
vecji delovni uspednosti je 42 odstotkov anketiranih odgovorilo pritrdilno, 52
odstotkov zaposlenih ne motivira sedanje ocenjevanje in nagrajevanje, 6 odstotkov
pa se ni opredelilo.

Glede na odgovore, ki smo jih dobili sklepamo, da je Zelja zaposlenih po spremembi
nacina ocenjevanja in nagrajevanja res velika in nujna.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 33 od 39
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5.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJSAVE

Rezultati naSe ankete, ki smo jo izvedli na podroéju organizacijske enote Ljubljana-
Kranj kazejo na to, da zaposleni v Skupini Petrol v vecini niso zadovoljni s sedanjim
na¢inom ocenjevanja in nagrajevanja zaposlenih, prav tako tudi ne z naéinom
ocenjevanja delovne uspednosti. Omenjeni nacin ocenjevanja jih ne motivira dovolj,
delajo zaradi strahu pred kaznijo. Motivacijo pa bi jim dvignila predvsem vi§ja placa,
vecCje moznosti napredovanja in pa boljSi nac¢in nagrajevanja.

V nadaljevanju zato podajamo predloge za izboljSanje zadovoljstva zaposlenih.

Dejstvo je, da bo boljSi sistem nagrajevanja v veliki ve€ini anketirancev spodbuda k
vecCji uspesnosti pri delu. Interes delavca je vsekakor prejemati ¢im viSjo placo.
Sistem nagrajevanja lahko prispeva k poviSsanju plate glede uspednosti
posameznika pri delu. V praksi se kaze, da so nagrade premajhne oziroma se pri
plai ne zaznajo in je dejansko tolikSno poveéanje place premajhna spodbuda za
tiste delavce, ki so pripravljeni s svojim maksimalnim trudom prispevati k uspesnosti
podjetja. Kot primer bi predlagali, da bi zaposleni lahko dobili nagrado dvakrat letno
v obliki 20 odstotnega viSjega dodatka za poslovno uspesSnost podjetja, e podjetje
posluje z dobi¢kom. Tako bi bili delavci bolj stimulirani za nadaljnje delo, saj bi bila
taka nagrada v dana3nijih ¢asih ve¢& kot dober motivator.

Poleg denarnih nagrad bi podjetje lahko v svoj sistem nagrajevanja v vecji meri
vklju€ilo tudi pohvale svojim delavcem s strani nadrejenim. Ko zaposleni dobijo
pohvalo, bo to zelo pozitivno vplivalo na njihovo nadaljnje delo.

Glede ocenjevanja zaposlenih pa bi bilo smiselno anonimne ocenjevalce bolj
seznaniti s postopkom dela, ki ga opravlja zaposleni na bencinskem servisu, tako bi
lahko bolj realno ocenili prodajni postopek, ki poteka od trenutka, ko kupec stopi v
prodajni prostor in pa do trenutka, ko ga zapusti.

Predlagali bi tudi spremembe glede sankcij, saj za slabo opravljeno delo sledi
ustrezna sankcija. Slednje bi bilo mogoce urediti tako, da bi zaposleni najprej dobil
opomin, ob naslednjem prekrSku pa bi sledila ustrezna sankcija. Tudi tako bi
pripomogli k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih.

Bistvenega pomena je, da se sistem ocenjevanja in nagrajevanja izvaja dosledno in
korektno, da bodo zaposleni vanj verjeli in mu zaupali. Nagrade naj bodo
transparentne in fleksibilne, kar pomeni, da so odvisne od kakovosti dela, delavéeve
zavzetosti in njegovih dosezkov.

Anita Janc: Ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih Stran 34 od 39
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6 ZAKLJUCEK

Motivacija zaposlenih je ena temeljnih nalog menedzmenta, saj ima pomembno
vlogo pri razvoju EloveSkega potenciala, usmerjanja zaposlenih k doseganju ciljev
podjetja ter pri pove€anju zadovoljstva v podjetju.

Zavedati se je treba, da so zaposleni, njihovo znanje in sposobnosti med
najpomembnejSimi dejavniki pri doseganju uspesnosti podjetja. Ob tem je jasno, da
jihmoramo motivirati v tolik&ni meri, da bodo dosegli kar najboljde skupne rezultate.

V diplomski nalogi smo sku$ali ugotoviti, kaj zaposlene v podjetju Petrol, d.d.
resni€no motivira, ali na njihovo motivacijo vpliva obstojec€i nacin ocenjevanja, poleg
tega pa tudi kaksen je njihov odnos do nagrajevanja delovne uspesnosti v podjetju.
Predstavili smo pomen delovne uspesnosti in nagrajevanje zaposlenih po delovni
uspesnosti ter motivacijo motivacijske teorije in motivacijske dejavnike. V
empiricnem delu smo s pomocjo anketnega vpraSalnika skuSali ugotoviti, kateri
motivacijski dejavniki se zdijo anketirancem najpomembnejsi, kaj jih najbolj motivira
in pa kasen je odnos zaposlenih do nacina ocenjevanja in nagrajevanja delovne
uspesnosti, ki ga zagovarja vodstvo podjetja Petrol.

Ugotovili smo, da so najvecji pomen zaposleni pripisali osebnemu dohodku,
dolgoroCni varnosti zaposlitve, dobremu vodji, dobrim delovnim pogojem in
upostevanju mnenj s strani vodje. Ugotovili smo tudi, da anketiranci niso najbolj
zadovoljni z omenjenim nacinom ocenjevanja in nagrajevanja v podjetju in bi radi
spremembe. Vendar moramo upostevati, da so si zaposleni razlini in, da je anketo
odgovarjalo 50 zaposlenih od vseh, kar jih zaposlenih na bencinskih servisih Petrol.
Upostevati moramo tudi, da vseh zaposlenih ne moremo motivirati na enak nacin.
Vodstvo mora poznati svoje zaposlene, vedeti mora kaj jih motivira in kaj ne.
Podjetie samo oblikuje takden nacin motiviranja, ocenjevanja in nagrajevanja
zaposlenih, da bo z njim doseglo Zeleno vedenje zaposlenih. Z napacnim sistemom
lahko dobimo drugacne rezultate od pri€akovanih. Zaposleni so v svoje delo
pripravljeni viloziti samo toliko, kolikor pri¢akujejo, da bodo nagrajeni. Z ucinkovitim
sistemom pa lahko napore zaposlenih usmerimo tako, da bodo rezultati njihovega
dela boljSi. Po drugi strani pa bodo zaposleni tudi bolj zadovoljni, saj bodo njihova
pricakovanja izpolnjena tako, da bo to Se dodatna motivacija za delo.

Vse pogosteje je sliSati, da so zaposleni najvelje bogastvo podijetja. Ustrezno
ravnanje z zaposlenimi pri deli tako postaja klju¢ do uspeha. Odli¢nost in
nadpovprecne rezultate je mogoc€e dosedi le z visoko motiviranimi kadri. Prepri¢ani
smo lahko, da je uspes$no motiviranje eden bistvenih elementov uspednega podjetja,
izbira najboljSih naCinov motiviranja pa eden najtezjih problemov vodstvenega
kadra.

Dejstvo je, da so zaposleni pri delu in na delovnem mestu lahko uspesni in u€inkoviti
le takrat, ko so zadovoljni. Ko ob¢&utijo notranje zadovoljstvo in osebni uspeh, lahko
navzven delujejo dobro razpolozeni in so pripravijeni delati v korist podjetja.
ReSevanje problemov in kriti€nih stanj pa je mozno le takrat, ko jih odkrivamo in
odpravljamo vzroke zanje.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik
ANKETNI VPRASALNIK

RAZISKAVA: Ocenjevanje in uspesnost zaposlenih na BS Petrol

Spostovani sodelavci, s pomocjo tega anonimnega vpradalnika Zelim v Studijske
namene opraviti raziskavo na temo ocenjevanje in uspeSnost zaposlenih na BS
Petrol. Hvala za sodelovanje! Anita Janc

I. sklop — demografska vprasSanja

1. Starost : let

2. Spol: Zenski  Moski

3. Izobrazba:

a) Poklicna srednja Sola ali manj
b) Srednja Sola

c¢) Vigja Sola

d) Visoka ali univerzitetna Sola
e) Magisterij, doktorat

4. Status v podjetju:

a) instruktor

b) poslovodja

¢) pomocnik poslovodija
d) prodajalec

5. V podjetju Petrol d.d. sem zaposlen/a let.

Il.sklop- ocenjevanje in uspesnost zaposlenih na BS Petrol

V nadaljevanju se bodo vprasanja navezovala na ocenjevanje in uspesnost
zaposlenih na BS Petrol. Prosim, odgovorite ali ocenite v kolik&ni meri se z
navedenimi trditvami strinjate.
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1. Kaj vas motivira na delovnem mestu?
Mozni odgovori: 1- ne drzi; 2-ob¢asno drzi; 3-ne vem; 4-delno drzi; 5-popolnoma
arzi

3.1. Pohvale, priznanja.

3.2. |zobrazevanje

3.3. Dobra plac¢a

3.4. DolgoroCna varnost zaposlitve.
3.5. Urejeni medsebojni odnosi.
3.6. Moznost napredovanja.

3.7. Dobri delovni pogoji.

3.8. Zadovoljstvo pri delu.

3.9. Dober vodja.

3.10. Upostevanje mnenj s strani vodja.
3.11. Drugo:

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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2. Obstojeéi nacin ocenjevanja v podjetju me motivira:
a) pozitivho

b) negativno

c) preko strahu pred kaznijo

3. Ste zadovoljni z sedanjim naCinom nagrajevanja zaposlenih?
a) da

b) ne

C) ne vem

4. Ali ste zadovoljni z ocenjevanjem delovne uspesnosti v podjetju?
a) da

b) ne

C) ne vem

7. Ali vas sistem ocenjevanja in nagrajevanja spodbuja k vecji delovni uspesnosti?
a) da

b) ne

C) ne vem

d) drugo:

8. Predlogi in mnenja:
Navedite, Ce bi Zeleli oziroma kaj bi Zeleli, da se pri ocenjevanju in nagrajevanju
izboljsa:

Ocenjevanje zaposlenih v podjetju:

Nagrajevanje zaposlenih v podjetju:
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