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POVZETEK

V diplomski nalogi je prikazan problem, ki se pojavi pri uvajanju sistema
nagrajevanja zaposlenih v podjetju. V postopku dolo¢anja denarnih in nedenarnih
nagrad sodeluje vodstvo podjetja v sodelovanju z delavskim svetom in predstavniki
sindikata. Podlaga in glavni indikator za izpla€ilo nagrad so dobri poslovni rezultati.
Veliko zaposlenih, ki nimajo vpogleda v poslovne rezultate, ima nad tak3nim
naCinom stimuliranja pomisleke, ki se odrazajo pri delu in pri odnosih med
zaposlenimi. Namen diplomske naloge je ugotoviti, katero podro¢je nagrajevanja je
potrebno preoblikovati, da bi dosegli vedji u€inek in bolj motivirali zaposlene.

Rezultati anketnega vpraSalnika, ki so ga izpolnili zaposleni v podjetju X, kazejo
njihovo mnenje, da s svojim delom pripomorejo k doseganju ciljev podjetja, da so
delovni odnosi med sodelavci dobri, da so zaposleni zadovoljni z viSino osebnega
dohodka in se strinjajo s pogoji za doseganje mesecne stimulacije ter da jih najbolj
motivirajo denarne nagrade.

Predlagamo, da se v podjetju preuci pomen nedenarnih nagrad, saj so bile nekatere
slabde ocenjene od denarnih. Ocenjujemo, da tako imenovana nedenarna
motivacija postaja Cedalje pomembnejSa metoda za doseganje produktivnosti in
u€inkovitosti podjetja. Glavno priporocilo je predlog za izboljSanje komunikacije med
vodstvom podjetja in zaposlenimi, ki bi vodila k uspesnejSemu reSevanju problemov
in s tem k uc€inkovitejSem opravljanju delovnih nalog zaposlenih. Vodstvo podijetja X
bo moralo zaposlene pogosteje pohvaliti in tako vplivati na delovno energijo,
produktivnost in motivacijo zaposlenih.
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ABSTRACT

The thesis shows the problem that occurs when introducing a system of rewarding
employees. The process of determining the monetary and non-monetary rewards
involves management of the company in cooperation with the works council and
union representatives. Basis and the main indicator for the payment of bonuses are
good business results. Many employees do not have access to the operating results
and have concerns in ways of stimulating which reflects in the work and relations
among employees. The purpose of the thesis is to determine which area of
remuneration needs to be transformed in order to achieve greater impact and better
staff motivation.

From the survey questionnaire, filled out by the employees of the company X is
found that employees consider that their work contributes to the achievement of
company, that working relationships between colleagues are good, that employees
are satisfied with the level of personal income and agree to the terms and conditions
to achieve monthly stimulation, and that they are more motivated by monetary
rewards.

It is suggested that the company considers the importance of non-financial rewards,
as some of them were less estimated than the financial. It is believed that the so-
called non-financial motivation is becoming increasingly important method for
achieving productivity and efficiency of the company. The main proposal is to
improve communication between the company management and employees, which
would lead to successful problem solving and effective work. The management of
company X will have to make more use of praise which will have impact on working
energy, productivity and motivation of employees.
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1 UvOoD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

V diplomskem delu bomo ugotavljali, kateri od motivacijskih dejavnikov dejansko
pozitivho vpliva na zaposlene. Problem je predvsem v tem, da o nacinu in postopku
sistema nagrajevanja odloCa manjSa skupina zaposlenih, ki jo sestavlja vodstvo
podjetja v sodelovanju z delavskim svetom in predstavniki sindikata. Podlaga in
glavni indikator za izplacilo nagrad so dobri poslovni rezultati. Veliko zaposlenih, ki
nimajo vpogleda v poslovne rezultate, ima o takSnem nacinu stimuliranja pomisleke,
ki se odrazajo pri delu in odnosih med zaposlenimi.

V teoretiénem delu diplomske naloge bomo predstavili razli¢ne definicije motivacije,
podrobneje bomo opisali motivacijske teorije, dejavnike, modele in vrednotenje dela.
Kot primer nagrajevanja bomo predstavili vrste ugodnosti v podjetju X. V
empiricnem delu diplomske naloge bomo z raziskavo v podjetju X predstavili
rezultate: kako nagrajevanje vpliva na zaposlene in kateri motivacijski dejavnik
najbolj vpliva na njihovo uéinkovitost.

1.2 CILJI NALOGE

Cilj naloge je podrobna predstavitev, kako in pod katerimi pogoji zaposlenim v
podjetju X pripadajo doloene nagrade ter ugotavljanje, ali se zaposleni s temi
pogoji strinjajo. Cilj je ugotovitev, ali mesetna stimulacija, ocena uspesnosti, naziv
delavec meseca, odnosi v podjetju ter ostale denarne in nedenarne nagrade
motivirajo zaposlene za doseganje boljSih delovnih rezultatov in povecujejo
ucinkovitost zaposlenih.

V nalogi bomo ugotavljali, katero podrocje nagrajevanja je potrebno preoblikovati,
da bi dosegli vecji u€inek in bolj motivirali zaposlene. Rezultat bo prikaz moznosti za
izboljSanje zadovoljstva zaposlenih, ki bo sluzil kot pomo& pri nadaljnjih
usklajevanjih na podrocju nagrajevanja.

1.3 PREDSTAVITEV OKOLJA

Podjetje X je del velikega koncerna, ki je globalno povezano in razpredeno po celem
svetu. Kot mo€na gospodarska dejavnost ima na svojem specificnem podrocju ze
vec kot 90-letno tradicijo. Okolje, ki je podro€je raziskave, temelji na vitki proizvodnii,
ki z uporabo razliénih orodij poskusa minimalizirati proizvodne procese, vendar v
tolikSni meri, da Se vedno zagotavlja ustrezno koli¢ino, €as izdelave in kvaliteto
izdelkov.
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1.4 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Pri pripravi in zbiranju podatkov s podroc¢ja nagrajevanja smo v podjetju prisli do
doloCenih zahtev. Pri svojem delu ne smemo uporabiti imena podjetja, zato
navajamo podjetje X. Za opis trenutnega stanja v podjetju bomo uporabili podatke,
ki so splo$no znani in dostopni vsem zaposlenim. V poglavju o trenuthem stanju v
podjetju in analizi bomo osredoto&eni na proizvodnjo, ki je tudi nase delovno okolje.

Predpostavke, ki jih preverjamo v diplomski nalogi, so:

H1: Zaposleni menijo, da s svojim delom pripomorejo k doseganiju ciljev podjetja.
H2: Delovni odnosi med sodelavci so dobri.

H3: Zaposleni so zadovoljni z viSino osebnega dohodka.

H4: Zaposleni se strinjajo s pogoji za doseganje mesecéne stimulacije.

H5: Zaposlene pri delu najbolj motivirajo denarne nagrade.

1.5 METODE DELA

Pri izdelavi diplomske naloge bomo uporabili razlicne znanstveno-raziskovalne
metode. Na podro¢ju motivacije in nagrajevanja bomo v prvem delu naloge
predstavili in povzemali teoreticne razlage drugih avtorjev. Pri tem bomo uporabili
metodo kompilacije. V teoreticnem delu bomo opisali pomen nekaterih pojmov in pri
tem uporabili metodo deskripcije.

Za prikaz trenutnega stanja v podjetju bomo uporabili opisno metodo, in sicer bomo
navedli in opisali, katere nagrade in vzvode uporablja podjetje za spodbujanje
zaposlenih.

V raziskovalnem delu bomo uporabili statisticho metodo anketiranja. Vprasalnik
bomo razdelili med sodelavci v podjetju. Metoda anketiranja bo pomembna
raziskava, s pomocjo katere bomo opravili analizo in pri§li do pomembnih
ugotovitev. Za obdelavo teh podatkov bomo uporabili statisticno metodo zbiranja in
obdelave podatkov, ki bodo prikazani v grafih in tabelah.
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2 MOTIVACIJA

Motivacija je dejavnost vplivanja na posameznika z namenom, da bo naredil tisto,
kar od njega pri¢akujemo, in sicer tako, kot on sam najbolje zmore. Ceprav obstajajo
Stevilne motivacijske teorije, pa je treba upostevati zakonitosti motivacije, ki jin lahko
strnemo v deset toCk (http://www.dlib.si/stream/URN:NBN:SI:doc-UJ6Z36AB/
b4511047-38c8-4086-8ch5-b9810fa564dc/PDF):

e za motiviranje moramo biti motivirani,

e za motiviranje je potreben cilj,

e motivacija, ko jo enkrat vzbudimo, ne traja dolgo,

e za moativiranje je potrebno priznanje,

e soudelezba motivira,

¢ Ce vidimo, da napredujemo, nas to motivira,

e izziv motivira samo, ¢e obstaja moznost za zmago,

e nezadovoljnega z delom je tezko motivirati,

e pripadnost skupini motivira,

e treba je ugotoviti, kaj koga motivira.

Dobro motivirani ljudje svoje delo opravljajo bolje in so za podjetje pripravljeni storiti
ve€ kot slabo motivirani. Zato delavce spodbujamo z dolo€enimi sredstvi, da bodo
u€inkovito opravljali svoje naloge in uresni¢evali zastavljene cilje. Motiviramo jih z
razli¢nimi nagradami in priznaniji, ki pozitivno vplivajo na opravljanje vsakodnevnih
nalog (Uhan, 2000, str. 12).

Navedeno lahko ponazorimo s sliko motivacijskega kroga, katerega bistvo je
zadovoljevanje potreb posameznika. Motivacija je krozen proces, ki se ponavlja. V
delovnem okolju se pojavi draZljaj, ki vzbudi posameznikovo potrebo in Ce je ta
dovolj mo€an, posameznik usmeri aktivhost k doseganju zastavljenih ciljev. Ko
posameznik zadovolji eno potrebo, se pojavi nov draZljaj, ki zahteva novo poteSitev
iz okolja.

DRAZLJAJ mm) POTREBA mmmp AKTIVNOST CILJ

NOVA POTREBA

Slika 1: Motivacijski krog
(Vir: Cerneti¢, 2007, str. 222)
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Motivacija je psiholoSki proces, ki spodbuja in usmerja nase vedenje. Vztrajnost,
mo¢, ucinkovitost vedenja in usmerjenost k cilju spadajo med sestavine
motiviranega vedenja (Grum, Musek, 2009, str. 16). Ker pa so za zadovoljevanje
potreb potrebna sredstva in napori, ta vedno niso uresniéljiva in povzro¢ajo v
Cloveku psiholodka stanja, bolezenske znake, kot so: frustracija, depresija,
neodgovornost, pasivnost ali agresivnost (Uhan, 2000, str. 12).

21 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Teorije o motiviranosti zasledimo Ze v besedilih grSkih mislecev, teorije, ki jih
obravnavamo danes, pa so zacCele nastajati v zaCetku tridesetih let 20. stoletja. V
nadaljevanju bodo predstavljene tiste teorije, ki so najpogosteje uporabliene v
pojasnjevanju ¢lovekovega vedenja pri delu.

Motivacijske teorije poskusajo vsaka na svoj nacin razloziti vzroke, ki vplivajo na
vedenje ljudi, in procese, ki jih vodijo do dolo€enega vedenja. Tiste, ki proucujejo
ClovesSke potrebe in povzrocijo dolo€eno obliko vedenja, imenujemo vsebinske
teorije (Treven, 1998, str. 113).

2.1.1 Maslowova teorija potreb

Maslow je CloveSke potrebe razdeli na pet skupin, ki so med seboj v hierarhi¢nem
razmerju. Temeljne v tej skupini so fizioloSke potrebe, sledijo ji potreba po varnosti,
potreba po pripadnosti in ljubezni, potreba po ugledu in samospostovanju ter
potreba po samouresniCevanju (Treven, 1998, str. 114).

/
y
/
p.
r
y
s
b
4 )
b

y - N
/" SAMOURESNICEVANIJE N

b
b
N

e
p.
.

POTREBA PO SPOSTOVANJU

SOCIALNE POTREBE

POTREBE PO VARNOSTI

FIZIOLOSKE POTREBE

Slika 2: Hierarhija potreb Abrahama Maslowa
(Vir: http://sl.wikipedia.org/wiki/Hierarhija potreb po Maslowu)
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Iz zgornje slike je razvidno, kako si Clovedke potrebe sledijo od spodaj navzgor.
FizioloSke potrebe so temeljna raven v prikazani piramidi in predstavljajo zeljo po
hrani, pocitku, sprostitvi, spancu in odmoru. Ko Clovek doseze te potrebe, z njimi ni
ve¢ motiviran. Potreba po varnosti je druga past v piramidi, ki Zene Cloveka, da si
prizadeva in se zasciti pred izgubo trenutnega Zivljenjskega poloZaja, bivaliCa ter
da ima zagotovljene finan¢ne vire. Ljudje zelijo ziveti v stabilnem in predvidljivem
okolju brez nenadnih sprememb. Ko to raven potreb dosezejo, ponovno izgubi
pomen in ljudi ne motivira ve&. Socialne potrebe so povezane z Zeljo po ljubezni in
pripadnosti, ki jih lahko zadovoljijo z vkljuCevanjem v razlicne skupine ali pa to
zadovoljstvo pridobijo s strani druZinskih ¢lanov. Potrebe po spostovanju so potrebe
viSje ravni Cloveka, da ga ljudje cenijo, da ima vedéji ugled in s tem pridobi tudi
zaupanje v lastno sposobnost. Najvi§ja raven po Maslowovi piramidi potreb je
samoureshicevanje. Z dosego te ravni Clovek dela to, za kar je sposoben, in je
usmerjen k doseganju svojih dolgoroénih ciljev (Treven, 1998, str. 115).

2.1.2 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Ko je psiholog Herzberg ugotavljal, kaj najbolj mativira ljudi, je priSel do zakljucka,
da lahko motivacijske faktorje razdeli v dve veliki skupini. Razdelil jih je na higienike
in motivatorje, po tem pa je tudi dobila ime dvofaktorska (Treven, 1998, str. 117).

HIGIENIKI MOTIVATORJI
1. nadzor 1. odgovornost
2. odnos do vodje 2. uspeh
3. placa 3. napredovanje
4. delovne razmere 4. samostojnost
5. status 5. pozornost
6. politika podjetja 6. razvoj
7. varnost pri delu
8. odnos do sodelavcev

Tabela 1: Temeljni elementi dvofaktorske teorije
(Vir: Treven, 1998, str. 117)

Zgornja tabela prikazuje kako je Herzberg razdelil motivacijske faktorje v dve
skupini. Higieniki predstavljajo faktorje, ki ljudi v delovnem okolju ne spodbujajo k
vecji motivaciji in ucinkovitosti, vendar pa povzroajo nezadovoljstvo, €e niso
zastopani v dovolj veliki meri. Po tej teoriji higieniki sluzijo za odpravljanje
neprijetnosti ter ustvarjajo podlago in okolje za motiviranje. Motivatorji pa obratno
poveclujejo zadovoljstvo zaposlenih in jih spodbujajo k boljSemu opravljanju delovnih
nalog. Ce so zaposleni nezadovoljni z delovnim okoljem, se usmerimo in aktiviramo
higienike, ko pa zelimo vecjo ucinkovitost, uporabimo motivatorje (Treven, 1998, str.
117).
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2.1.3 Hackman - Oldhamov model obogatitve dela

Ta model obogatitve lastnosti dela temelji na Herzbergovi dvofaktorski teoriji. Pri
tem modelu je kljucnega pomena vpraSanje, na kakSen nacin lahko nadrejeni
spremeni lastnosti dela in s tem doseze ve€jo motiviranost in veCje zadovoljstvo
zaposlenih. Model poudarja tri kriti€ne psiholoSke okolis€ine, ki so kljuénega
pomena za motivacijo na delovnhem mestu. Vsaka od teh okoli§€in mora biti na
visokem nivoju in zastopana v dovolj veliki meri, v nasprothem primeru pride do
nezadovoljstva z delovnim mestom (Lipicnik, 1994, str. 502).

Tri kritiCne psiholoske okoliscine so:
¢ dozivljanje pomembnosti dela — zaposleni ga zazna kot delo, ki ga je vredno
delati;
¢ dozivljanje odgovornosti zaposleni zazna in dobi obc&utek, da je odgovoren
za delo, ki ga opravlja;
e poznavanje rezultatov pripomore k temu da se zaposleni zaveda, kak3na je
njegova uspesnost na delovhem mestu (Lipi¢nik, 1994, str. 502).

2.2 PROCESNI MOTIVACIJSKI MODELI

Da bi ugotovili, zakaj se ljudje odzivajo na toliko razlicnih na€inov, ko se trudijo
zadovoljiti svoje zelje in potrebe ter doseli zastavljene cilje, je treba oblikovati
motivacijske modele. Da bi ljudi spodbudili in izvali reakcije, ki jih zelimo, je treba
uporabiti razlicne elemente, iz katerih so sestavljeni motivacijski modeli. Ko ljudje
delajo, dozZivljajo razlicne obcutke in Custvene reakcije, ki oblikujejo njihovo
doZivljanje lastnega dela. To dozivljanje dela ima ucinek na Zeljo po ponavljanju
aktivnosti, s katero zelimo oblikovati, na kakSen nacin se bodo vedli zaposleni.
Zeleno vedenje izzovemo z razliénimi motivacijskimi modeli. Priéakovanje,
pravi€nost in enakost so nekatere od lastnost, ki jih morajo motivacijski modeli
upoStevati (Lipicnik, 1998, str. 171).

2.2.1 Model pri€akovanja

Model priCakovanja temelji na Vroomovi motivacijski teoriji, ki trdi, da so ljudje
sposobni odlocati, kaj hoCejo, in da so za doseganje svojih ciljev pripravljeni
spremeniti svoje vedenje. Raziskovalci motivacije poudarjajo, da je rezultat
motivacije priCakovanje. Z izpolnitvijo pricakovanj dosezemo zadovoljstvo. Bolj ko so
izpolnjena priCakovanja, vecdje je zadovoljstvo. Ljudje tezijo k temu, da se priblizajo
¢im veCjemu zadovoljstvu in da se izognejo nezadovoljstvu. Ko ljudje veliko
priCakujejo, govorimo o veliki motivaciji. Nasprotno pa ljudje dozivljajo
nezadovoljstvo, ko so jim dane obljube, ki pa na koncu niso izpolnjene (Lipi¢nik,
1998, str. 170).
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2.2.2 Model enakosti

Model enakosti temelji na pri¢akovanju ljudi, da bodo prejeli toliko vrednosti, kolikor
so je vlozili. Ce se ob&utek enakosti zrusi in preide v ob&utek neenakosti, potem
zaposleni posku$ajo to ravnovesje ponovno vzpostaviti. Ti ob&utki enakosti so
najbolj opazni pri placi, ko zaposleni mislijo, da so vlozili ve¢ truda, kot so prejeli
placila. Ko zaposleni prejmejo manj od vloZzenega, menijo, da so igrali viogo
dobrotnika, in priakujejo od podjetja, da prizna njihove zasluge in jih primerno
nagradi. Tezko pa je zaposlenim dokazati, ali so njihovi viozki dejansko pripomogli k
vedji stabilnosti podjetja. Ce zaposleni prejmejo ves, kot so dejansko vloZili, si to
razlagajo kot nekaj, kar jim pripada. Pri vecjih prejemkih od vlozenega pa so
zaposleni v skrbeh, da bodo zasluzke izgubili in zaradi teh skrbi ponovno poskuSajo
vzpostaviti ravnovesje med vlozenim in prejetim, kar ponovno preide v obcutek
neenakosti in nepravi¢nosti (Lipi¢nik, 1998, str. 172-174).

2.2.3 Model pravi¢nosti

Model praviénosti ali nepravi¢nosti govori o obc¢utkih zaposlenih pri razlikah med
prejemki. Zaposleni primerja svoje prejemke in viozke s prejemki in viozki drugih. Ce
zaposleni ugotovi, da je njegov zasluzek in vloZzek enak kakor pri drugih zaposlenih,
ima obcutek pravicnosti in enakosti med zaposlenimi. Ko pa so vlozki in prejemki
manjsi ali vedji od ostalih, ima zaposleni ob¢utek nepravi¢nosti (Lipi¢nik, 1998, str.
174).

2.3 MOTIVACIISKI DEJAVNIKI

Uhan (2000) je motivacijske dejavnike ali faktorje, imenovane tudi kot motivacijske
vzvode, motive, razdelil na primarne (bioloSke in socialne) in sekundarne (interesi,
staliS¢a, navade). Vsi ti dejavniki so lahko podedovani, pridobljeni, univerzalni,
regionalni in individualni. Motivi spodbujajo ¢&loveka ali vecjo skupino ljudi k
doloenim dejanjem. Lahko pa vplivajo tudi negativno in povzro€ijo nesoglasja in s
tem rusijo in zavirajo napredek na razlicnih podro€jih ¢loveSkega delovanja. Lahko
zavirajo podro€je socialnih odnosov, znanosti, poslovnega podrocja in vsa druga
podro€ja, na katerih deluje €lovek in ljudje. V tem poglavju se bomo osredotoili
predvsem na motivacijske dejavnike, ki imajo pomembno vlogo in vpliv na delo in
vrednotenje dela. Uhan v ospredje in kot temeljne CloveSke motive postavlja
bioloSke in socialne faktorje. Za podrocje vrednotenja dela so pomembni naslednji
motivatoriji:

zanimivo delo,

primerno delovno (in Zivljenjsko) okolje,

razporeditev delovnega €asa,

moznost strokovnega usposabljanja (ob delu),

moznost napredovanja,

medsebojni odnosi s sodelavci,
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e moznost polnega uveljavljanja delovnih sposobnosti,

e soodloganje o delu in o gospodarjenju,

e placa, osebni dohodek, zasluzek,

e priznanje za uspesnost pri delu,

e stalnost, zanesljivost zaposlitve (Uhan, 2000, str. 30 in 31).
MOTIV <> EMOCIJA
potreba po hrani > lakota
potreba po spolnosti > pozelenje
potreba po druzbi > osamljenost
starSevska zascita > usmiljenje
potreba po varnosti > strah
potreba po statusu, ugledu > ponos
potreba po udobju > cutno ugodije
potreba po boju > jeza
potreba po pridobivanju > pohlep
potreba po pocitku <+ utrujenost
potreba po dejavnosti > ustvarjalni nemir

Tabela 2: Bioloski motivi
(Vir: Uhan, 2000, str. 31)

Zgornja tabela prikazuje, kako vplivajo doloCeni motivi na Custva ali emocije
posameznika. Motiv spodbudi Custva, ki imajo lahko spodbujevalni ali usmerjevalni
uCinek na obnaSanje Cloveka ter s tem povzroCi dejanje, ki Cloveka Zene k
izpolnjevanju teh ciljev.

1. kariera, poklic 10. poslovno-ekonomski interesi
2. starSevski dom 11. pisarniski interes

3. partner 12. estetsko izrazanje

4. lastni jaz 13. literatura, drama

5. superego 14. ro¢na dela

6. religija 15. teoretiziranje, logika

7. Sport, rekreacija 16. filozofija, zgodovina

8. mehanski interes 17. patriotizem, politika

9. interes za znanost 18. druzabne igre

Tabela 3: Socialni motivi
(Vir: Uhan, 2000, str. 31)

Zgornja tabela prikazuje socialne motive posameznika ali vecje skupine ljudi. Vsak
od teh motivov razli€no vpliva na ljudi v razlicnih trenutkih in ¢asovnih obdobjih.
Podjetja morajo proucevati, kakSen vpliv imajo motivi na zaposlene, ki se nahajajo v
njihovem delovnem okolju. Po opravljenih raziskavah je potrebno aktivirati vzvode
za bolj u€inkovito in optimalno delovanje motivacijskih dejavnikov. Z oceno, kateri od
motivov ima vedji vpliv na bolj u€inkovito delo, ter spodbujanjem zaposlenih s temi
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motivi, se dosezZejo boljSi rezultati in vecja produktivhost ter s tem ucinkovitejsi
delovni proces (Uhan, 2000, str. 31).

2.4 VREDNOTENJE DELA

Prvi poizkus vrednotenja dela se je pojavil ze v letu 1871, ko ga je izvedla ameriSka
organizacija U. S. Civil Service Commission. Svoj sistem vrednotenja dela so v
dvajsetih letih prejSnjega stoletja prenesli v Evropo. Vrednotenje dela se je hitro
razsirilo po celotni Evropi. Velik napredek je dozivela v Veliki Britaniji, kjer so se
pred in po drugi svetovni vojni razvijale prakti¢ne in teoretiéne metode vrednotenja
dela. Leta 1950 je Mednarodni komite za znanstveno organizacijo dela sklical
mednarodno konferenco v Zenevi. Na konferenci so sodelovali strokovnjaki iz
trinajstin drzav. Z razli¢nimi metodami, ki so bile takrat v uporabi, so prisli do
zaklju¢ka, da se uporabljajo Stiri lastnosti dela: duSevne obremenitve, telesne
obremenitve, odgovornost in delovne razmere. Te lastnosti so predstavijale samo
vidik, kot je znanje in sposobnosti ter obremenitve in naprezanja, ki nastanejo pri
delu. Leta 1966 je bila organizirana konferenca v Amsterdamu, vendar teze niso bile
sprejete zaradi razli¢nih interesov, ki jih ni bilo mogoce poenotiti (Lipi¢nik, 1998, str.
267).

Kot navaja Treven (1998), se proces vrednotenja zaCne z dolo¢anjem vrste dela, ki
jih bomo uporabili za vrednotenje in dolo¢anja njihovega Stevila. Po doloCeni vrsti
dela se proces vrednotenja nadaljuje z eno od metod, ki jih dolo€imo. Metode se
razvr§€ajo med neanaliticne in analiti¢ne. Za neanaliti€ne metode je znacilno, da se
obravnava posamezno delo kot celota in se primerja z vidika zahtevnosti ter razvrsti
nizje ali viSje v primerjavi z ostalimi deli v organizaciji. Pri analiticni metodi se
najpogosteje uporablja sistem ocenjevanja s toCkami. Analitiéna metoda ocenjuje
posamezne dejavnike in jih primerja pri razli¢nih vrstah dela. Z dolocitvijo metode v
procesu potekajo razli€¢ne aktivnosti. Pomembno vlogo pri teh aktivnostih imajo
dejavniki, ki imajo razlicno stopnjo v posamezni vrsti dela. Zaradi velikega Stevila
dejavnikov se jih najpogosteje uporabi od tri do dvanajst (Treven, 1998, str. 220-
223).

Placa je nadomestilo za vlozeni trud in sluzi kot priznanje posameznika k poslovanju
organizacije. Rezultati vrednotenja dela se najpogosteje uporabljajo pri doloCanju
vidine osnovne place. Placa je izplacilo, ki ga dobimo za opravljeno mesecno delo in
je sestavljena iz fiksnega dela, ki ga tvorijo osnovna pla¢a, ugodnosti ter dodatki, in
gibljivega dela. Med dodatke k osnovni placi Stejemo naslednje dodatke:

e dodatek za delovno dobo,

e dodatek za posebne obremenitve,

e dodatki za pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje,

e placilo za uspesSnost poslovanja,
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e nagrade za posebne dosezke,
e povracilo stroSkov v zvezi z delom ter druge ugodnosti.

Nagrade in placilo po uspesnosti sestavljata gibljivi del place, ki je odvisen od tega,
kako dobro posameznik opravija svoje delo, najveCkrat pa je tudi odvisen od
uspesSnosti oddelka, ki je odraz timskega dela in uspe$nosti celotne organizacije
(http://sl.wikipedia.org/wiki/Pla%C4%8Da).

Celovit plaéni sistem spodbuja delavce k doseganju ciljev organizacije. Z osnovno
placo posameznika motiviramo za napredovanje na delovna mesta, ki zahtevajo ve¢
spretnosti, znanj, odgovornosti, plaCilo za uspeSnost pa spodbuja posameznika k
boljSemu in ucinkovitejSemu opravljanju svojega dela. Na podlagi veljavnih
predpisov in zastavljenih ciliev bi morala vsaka organizacija oblikovati svojo
strukturo pla¢, iz katere je razvidno, kolikS§en delez v strukturi pla¢ ima osnovna
placa, koliksen delez pa odpade na druge za organizacijo pomembne dejavnosti, kot
so:

e placa za posebne zmoznosti,

e placa, odvisna od Zivljenjskih stroskov,

e nagrada za zvestobo,

e nagrada za pozrtvovalnost,

o placilo za nedelo,

¢ nagrada za ucinek,

¢ nagrada za dobi€ek (Lipi€nik, 1998, str. 261).
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PLACILNA PIRAMIDA
Kompleten program plac

Pladilo za Dopust, prazniki, Cakanje itd.
nedelo
Nadure, pripravljenost,
Nagrada za pripravi

pozrtvovalnost izmensko delo itd.

Nagrada za zvestobo Narag&anje delovne
' dobe — senioriteta

Placa, odvisna od Zivljenjskih
stroskov

Pla¢a za posebne

zmoznosti
Nagrada OSNOVNA PLACA Nagrada
za ucinek za
uspesnosti . . dobicek
(o e (notranje doloCena Profiti
haring z vrednotenjem dela, sharing

kriteriji so trzni dejavniki

Slika 3: Struktura pla¢ v organizaciji
(Vir: Davis, K. in Newstrom, J.W, 1989, str. 167)

Poseben pomen pripisujemo delovni uspeSnosti posameznika pri delu, na katero
vplivajo tako notranji kot zunanji dejavniki, in sicer:
e notranji dejavniki (motiviranost in usposobljenost za delo, na katere lahko
posameznik vpliva),
e zunanji dejavniki (tehnologija, organizacija dela, na katere posameznik ne
more vplivati).

Organizacije delovno uspesSnost zaposlenih dolo¢ajo tako, da dosezene rezultate
primerjajo s cilji, ki so jih delavci morali doseci. Delavec poleg ekonomskih ciljev
dosega Se SirSe poslovne cilje, je inovativen in prispeva k vecji kakovosti proizvodov
(http://lwww.dejavnikiuspeha.si/sl/zanimivosti/116-ucinkovitost-in-uspesnost).
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3 MOTIVACIJA 'V PODJETJU X

Poleg uc€inkovitega in fleksibilnega nacina poslovanja ima podjetje X dobre rezultate
na podrocju stalnih izboljSav, varstva pri delu in okoljevarstva. Podjetje je prejelo
osnovni certifikat Druzini prijazno podjetje, s katerim se zavezuje, da bo uvedlo
ukrepe za izboljSanje uravnotezenosti poklicnega in zasebnega Zivljenja zaposlenih.

Certifikat je svetovalno-revizijski postopek, ki ocenjuje in svetuje delodajalcu, kaj
mora storiti, da doseze boljSe upravljanje s Eloveskimi viri na podrocju usklajevanja
poklicnega in druzinskega Zzivljenja zaposlenih. S pomocjo zunanjega svetovalca se
glede na trenutno oceno stanja v podjetju dolocijo ukrepi, s katerimi bo podjetje
doseglo boljSo uskladitev teh podrocij. Ko so izbrani ukrepi ustrezno ocenjeni s
strani revizorskega sveta, podjetje pridobi osnovni certifikat. Ce so bili ukrepi in
njihovi cilji v treh letih dosezeni, podjetje prejme certifikat Druzini prijazno podjetje
(http://www.certifikatdpp.si).

Klju¢ do uspeha podjetja je, da znamo s pridobljenim znanjem pravilno upravljati,
motivacijo zaposlenih pa dvigniti na ustrezen nivo in jo na tem nivoju tudi vzdrzevati.
Dobro motivirani ljudje svoje delo opravljajo bolje in so za podjetje, v katerem so
zaposleni, pripravljeni storiti ve¢ kot slabo motivirani. Zato vodilni v podjetju morajo
ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na ve&jo motiviranost v smislu vecje pripadnosti
zaposlenih  do  podjetia in  doseganju Vvi§jih  poslovnih  rezultatov
(http://www.dlib.si/stream/URN:NBN:Sl:doc-UJ6Z36AB/b4511047-38¢c8-4086-8cb5-
b9810fa564dc/PDF). Zato so tudi v podjetju X, ki ga obravnavamo, menedzeriji
opredelili naslednje dejavnike, ki vplivajo na motiviranost zaposlenih.

3.1 MESECNA STIMULACIJA

Vsako leto se sklene dogovor o mesecni stimulaciji, ki se izplaCuje in dolo€i posebe;j
stimulacije 180 € bruto. Zaposleni v posameznem koledarskem mesecu prejme
stimulacijo samo, ¢e izpolnjuje za to postavljene kriterije.

V primeru, ko pride do nezgode v proizvodnji, se stimulacija zmanj$a za 20 € bruto
vsem, ki so v to stimulacijo vkljuCeni, ne glede na to, na katerem obmocju podjetja je
priSlo do nezgode. Ta dogovor je sklenjen predvsem zato, da se zaposleni
zavedajo, kako pomembno je zdravje, in na ta nacin opozarja zaposlene, da delajo
varno in na nacin, pri katerem ne bo ogroZeno njihovo zdravje ali zdravje njihovih
sodelavcev. V podjetju se vedno znova poudarja, da je varnost na prvem mestu.
Kriterij za izplaCilo stimulacije je, da zaposleni v tekoCem mesecu ni bil bolniSko
odsoten. Ce je bil zaposleni samo en dan v mesecu bolnisko odsoten, mu izplagilo
ne pripada. Prav tako zaposlenemu ne pripada stimulacija, ¢e je imel v tekoCem
mesecu neopravicen izostanek.
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Zaposleni lahko ostane brez izplacila tudi v primeru, ko je bil proti njemu sprozen
disciplinski postopek. Stimulacija se zaposlenemu lahko ukine tudi v primerih, ko
zaposleni ne uposteva varnostnih predpisov, ne nosi varnostnih ocal ali krSi druge
predpisane varnostne ukrepe. Pri takSnih krSitvah se stimulacija lahko odvzame tudi
za veC mesecev.

3.2 1ZPLACILA IN NAGRADE ZA POLNO PRISOTNOST

Delodajalec bo v tekoCem letu vsem zaposlenim v podjetju, ki bodo izpolnili pogoje
polne prisotnosti, izpla¢al denarne nagrade. Pri izplaCilu nagrade za polno prisotnost
se upostevajo kriteriji, da zaposleni v dolo€enem obdobju ni bil bolniSko odsoten in
ni imel drugih neopravi¢enih odsotnosti. Poslovodstvo druzbe se z delavskimi
predstavniki predhodno dogovori glede viSine izpladila, pogojev in ¢asa, v katerem
bo izplaCilo izvedeno. Skladno s pravili, ki obi¢ajno veljajo za dodatek za polno
prisotnost v podjetju, so bili v preteklem letu izpla¢ani nasledniji zneski:
e zaposleni, ki so bili polno prisotni v obdobju od 1. 1. 2013 do 30. 6. 2013, so
prejeli 90 € bruto,
e zaposleni, ki so bili polno prisotni v obdobju od 1. 7. 2013 do 31. 12. 2013, so
prejeli 90 € bruto,
e zaposleni, ki so bili polno prisotni celo leto od 1. 1. 2013 do 31. 12. 2013, so
prejeli 90 € bruto.
e zaposleni, ki so bili polno prisotni celo leto, prejmejo tudi eno od prakti¢nih
nagrad, kot so: jakna, potovalna torba, trenirka in podobno.

V letu 2013 je bilo na druzinskem dnevu izZrebanih 30 zaposlenih, pri katerih je bila
zabelezena polna prisotnost v naSem podjetju 10 ali ve€. Prejeli so vikend paket za
dve osebi v toplicah. Na isti dan so nekateri s 15 in 20 let polne prisotnosti prejeli
kolesa. Nagrajenci za polno prisotnost za 10 in 15 let so izZrebani ali tudi predlagani
s strani svojih nadrejenih, saj teh nagrad niso delezni vsi zaposleni.

3.3 DECEMBRSKA NAGRADA IN DODATEK

Vodstvo podjetja s predstavniki delavcev vsako leto podpiSe dogovor, da bo v
mesecu decembru vsem zaposlenim v druzbi izplacalo decembrsko nagrado v visini
350 € bruto, skladno z realizacijo ciljev. Letni finan¢ni rezultati morajo biti dosezZeni,
sicer lahko pride do zmanjSanja ali celo preklica izpladila.

Delodajalec v mesecu decembru vsem zaposlenim v druzbi, ki so vkljuCeni v
mesecno skupinsko stimulacijo, poleg stimulacije izplaCal Se enkraten decembrski
dodatek v viSini 150 € bruto. Pogoj za izpladilo decembrskega dodatka je, da je
delavec vkljuen v mesetno skupinsko stimulacijo in da mu je pripadala
decembrska nagrada.
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Tako kot pri ostalih izplacilih je tudi za decembrsko nagrado in dodatek postavljen
pogoj, v katerih primerih posamezniku izplacCilo pripada in v kolikSni meri.
Decembrsko nagrado prejmejo vsi, ki so bili 31. 12. v tekoCem letu zaposleni pri
delodajalcu. Zaposlenim, ki so priceli z delom v tekoCem letu, pripada nagrada in
dodatek v sorazmernem delu, pri éemer se uposteva poln delovni mesec. Prav tako
prejmejo samo sorazmerni del teh nagrad zaposleni, ki so bili odsotni ve¢ kot 3
mesece iz naslednjih razlogov:

e odsotnost z dela zaradi bolniSke odsotnosti,

e zaradi porodniSkega ali o¢etovskega dopusta,

¢ na Cakanju na delo doma,

e tisti, ki so na poklicni rehabilitaciji ali v priporu,

e zaposleni z opravi¢eno ali neopravi¢eno neplacano odsotnostjo z dela.

3.4 NAGRADA DELAVEC MESECA

Nagrada delavec meseca je orodje, s katerim vodje skupin predlagajo najboljSe
delavce v proizvodniji. 1z vsake enote je lahko nagrajenih ve¢ zaposlenih. Da bi bili
predlagani kandidati tudi nagrajeni, morajo njihovi vodje izpostaviti in poudariti, da
kandidat izpolnjuje veC€ kriterijev. Zaposleni mora svoje delo na prvem mestu
opravljati varno in kakovostno, mora biti skrben, ustvarjalen in pokazati
pripravljenost sprejemati nove naloge. Vsak nagrajenec prejme simboliéno plaketo
in denarno nagrado.

V letu 2013 je nagrada znasala priblizno 280 € bruto. Svet delavcev pa organizira in
povabi te nagrajence Se na izlet in ogled enega od uspesnih slovenskih podjetij.
Vodstvo podjetja pa se jim na srecanjih delavcev meseca tudi osebno zahvali.
Predlagani kandidati pa morajo izpolnjevati $e pogoje, kot so:
e predlagani delavce v preteklih 12 mesecih ni povzro€il nobene nezgode,
e delavec v preteklih 12 mesecih ni bil v disciplinskem postopku zaradi krSenja
pogodbenih obveznosti,
e delavec ni bil v preteklih 6 mesecih bolniSko odsoten ter prav tako ni imel
opravi€enih ali neopravi¢enih odsotnosti,
e delavec mora imeti oceno uspesnosti s strani nadrejenega in sodelavcev (pri
tem kriteriju so mozna odstopanja, ¢e je med letom pokazal izredne rezultate
pri delu).

3.5 NAGRADA DELAVEC LETA

Nagrada pripada enemu od priblizno sto zaposlenih. Praviloma prejme nagrado iz
vsake enote en zaposleni. V primeru vecjih enot se temu sorazmerno poveca Stevilo
nagrajencev. Nagrajenca predlagajo Clani poslovodstva in vodje organizacijskih
enot na podlagi nadpovprecnih dosezkov, ki jih je nagrajenec dosegel v podjetju in
druzbi. Nagrajenci izstopajo in imajo dosezke, kot so: predanost in izjemna
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zavzetost za podjetje, zanesljivost, ucinkovitost pri delu, dobra komunikacija,
inovativnost, natanénost, doslednost itn. Nagrajenci se razglasijo v €asu trajanja
prireditve druzinskega dneva. V letu 2013 je ta nagrada znaSala priblizno 800 €
bruto.

3.6 USPOSABLJANJA IN IZOBRAZEVANJA

Podjetje se zaveda, da so kljuéni elementi za doseganje zastavljenih ciljev in novih
rezultatov prav zaposleni s svojim znanjem. lzobrazevanje in usposabljanje
zaposlenih doprinese k boljSemu in hitrejSemu doseganju cilijev podjetja. Zaposleni
imajo skupinska izobrazevanja s podrocja financ, varnosti pri delu in s podrocgja
stalnih izboljSav.

Podjetje sofinancira tudi Studij ob delu. Prizadeva si, da se pri sklepanju takih
pogodb upostevajo kadrovske potrebe podjetja, zato je poudarek na izobrazevanju
elektronikov in mehanikov. Podjetje prav tako podpira kandidate, ki se ze
izobraZujejo ob delu oz. imajo Studij od delu zapisan kot osebni razvojni cilj. Pogoj
za sklenitev Studija ob delu je zaposlitev za nedolo¢en €as.

3.7 NAGRADA ZA INOVATIVNOST IN KREATIVNOST

Pri nagrajevanju zaposlenih s podrocja inovacij je vse odvisno predvsem od tega,
kolik8en doprinos bo imela inovacija za podjetje. Predlogi so lahko vezani na
izboljSanje kvalitete, varnosti pri delu ali poveCanje produktivnosti. Veliko je
predlogov s podro¢ja varnosti pri delu, ki predstavlja pomembno viogo za
zagotavljanje boljSe ergonomije na delovhem mestu. Zaposleni skusajo s stalnimi
izboljSavami povecati ulinkovitost na svojih delavnih mestih. Kot primer bi lahko
navedli, da opazujejo, kako se delovna sredstva odzivajo v razli¢nih situacijah in
marsikatero izboljSavo zabelezZijo ter jo predlagajo kot inovacijski predlog. Velik
poudarek je na novi informacijski tehnologiji, ki pripomore k poenostavitvi in bolj
transparentni preglednosti doloéenega postopka ali operacije.

3.8 Ocenjevanje uspesnosti med sodelavci

Ocenjevanje poteka preko spletne strani in preko poslovnega partnerja, s katerim je
podjetje sklenilo pogodbo. Program deluje po nacelu 360°, kar pomeni, da vsak
zaposleni oceni svoje sodelavce in vodjo, sodelavci in vodja pa ocenijo njega. Pred
vsakim ocenjevalnim obdobjem vsi zaposleni prejmejo kuverte, v katerih so navodila
za ocenjevanje. V tej kuverti je tudi uporabnisko ime in geslo za vstop v program za
ocenjevanje. Zaposlenim, ki so odsotni dlje Casa, se kuverta posreduje po posti. Pri
ocenjevanju sodelujejo vsi, ki so v podjetju zaposleni vsaj 6 mesecev in niso bili 80
% ocenjevalnega obdobja odsotni. V podjetju se posebej organizira pomoc za
ocenjevalce, ki Zelijo pomo¢& pri vnosu ocen. To so predvsem zaposleni, ki doma
nimajo dostopa do interneta.
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Ocenjevanje je ¢asovno doloCeno in omejeno. Ocene se podelijo enkrat letno, v
redkih primerih se €as ocenjevanja tudi zamakne. Ocenjuje se €¢as od zadnjega
ocenjevanja pa vse do trenutnega vnosa ocen. Vsi zaposleni imajo mesec dni ¢asa,
da podajo svoje ocene. Po kon€anem, ¢asovno doloCenem datumu ocenjevanja,
naknadni popravki niso mozni, saj to program onemogoca.

Obstajata dve vrsti vprasalnikov, pri katerih je eden namenjen vodji za ocenjevanje
podrejenih. Vodja ocenjuje podrocja, kot so kakovosti dela, skrb za varnost,
spostovanje pravil in delovnih navodil, produktivnost, veCopravilnost in tehni¢no
znanje, prisotnost na delovnem mestu, skrb za CistoCo na delovhem mestu in odnos
do sodelavcev ter nadrejenih. Druga vrsta vprasalnikov je namenjena zaposlenim, ki
niso vodje in ocenjujejo enega vodjo in sodelavce. Zaposleni, ki niso vodje,
ocenjujejo podroCja, kot so: medsebojni odnosi, prisotnost, skrb za varnost in
spoStovanje pravil ter navodil za delo. Spodnja tabela prikazuje podroben opis
posamezne ocene.

OCENA OPIS OCEN

Zaposleni je glede ocenjevanega podrocja izredno dober
Zaposleni je glede ocenjevanega podroc&ja zelo dober
Zaposleni je glede ocenjevanega podrocja dober/povprecen
Zaposleni je glede ocenjevanega podrocja podpovprecen
Zaposleni je glede ocenjevanega podrocja slab

Zaposleni je glede ocenjevanega podrocja zelo slab

OIN W O N

Tabela 4: Opis ocen uspesnosti
(Vir: Lasten)

Za najvi§jo in najnizjo oceno je obvezen konkreten komentar, sicer se ocena ne
navedeni morajo biti datumi dogodkov. Vezani morajo biti na delo v podjetju, nikakor
ne na raso, starost, spol ali nacionalnost. Komentarji z najvidjo oceno ne morejo
ustrezati, ¢e so navedene delovne obveznosti, ki jih je zaposleni dolZzan kvalitetno
opraviti Ze z pogodbo o zaposlitvi. Vsak zaposleni lahko posreduje svoj elektronski
naslov, preko katerega je obveSCen o neustreznosti komentarja, in ima nekaj dni
¢asa, da te komentarje popravi. Ce neustrezni komentarji niso popravijeni, se
najnizja ocena smiselno zamakne navzgor, najviS§ja pa navzdol. Program
onemogocCa, da se posameznika na vseh podroéjih oceni enako, tako da mora biti
vsaj na enem podrocju ocenjevanja drugacna ocena.

Po zaklju¢enem ocenjevalnem obdobju program vsakomur dodeli uravnotezeno
povprecje, ki posamezniku doloCi oceno. Na koncu ocenjevalnega obdobja se v
posamezni enoti izpostavijo zaposleni, ki so bili najbolje in najslabSe ocenjeni.
Ocena je lahko podlaga za napredovanje, izbiro delavca meseca ali delavca leta ter
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vpliva na ostale nagrade, vezane na delovno uspes$nost. V kon¢ni fazi je namenjena
izplaCilu ocenjene uspesSnosti.

KONCNE | OPIS

OCENE KONCNIH OCEN

T Presega pri¢akovanja

Dosega vec€ od pri¢akovanega
Dosega pri¢akovano

Dosega manj od priCakovanega
Ne dosega pri¢akovanega

cirimnm

Tabela 5: Opis konc¢nih ocen
(Vir: Lasten)

Zgornja tabela prikazuje, kateri razredi ocene uspeSnosti obstajajo in kak3en je
njihov pomen. Do izplaCil so upravieni vsi zaposleni, ki so ocenjeniz T, E, in S. Do
izplacila niso upravicCeni vsi tisti, ki so prejeli oceno L in U ter vsi tisti, ki samovoljno
niso pristopili k ocenjevanju. Ocenjena uspesnost se odmeri v % od bruto place, Ki
je bila izpladana v mesecu pred ocenjevanjem. Mesecna skupinska stimulacija je
izvzeta in se ne uposteva pri izraCunu uspesdnosti. IzplaCuje se od 2 do 4,5 % bruto
place, odvisno od ocene uspednosti, ki jo je posamezni zaposleni prejel. Dobljeni
znesek se pristeje obstojeCemu znesku z naslova ocenjene uspesnosti iz preteklih
let. lzplaCuje se vsak mesec pri plaCi v enakem znesku, vse do ponovnega
ocenjevanja.

3.9 ORGANIZIRANE SPORTNE AKTIVNOSTI

Da bi bili zaposleni bolj zdravi in telesno aktivni, jim podjetie omogoc&a in krije
stroSke na ve€ razlicnih Sportnih aktivnostih. Podjetje v sodelovanju z delavskimi
predstavniki organizira in plata najem prostorov. Podjetje podpira to dejavnost, saj
zdrav nacin zivljenja povecuje produktivnost in motivacijo, zmanjSuje odsotnost z
dela in s tem posledi€no zmanjSuje strosSke, ki nastanejo z bolniS8ko odsotnostjo.
Podjetije ima cilj ustanoviti Sportno drustvo, s katerim bo doseglo celovitejSo
organiziranost vseh Sportnih dejavnosti. Pri dolo¢anju terminov se posku$a &im bolj
priblizati Zeljam uporabnikov. V preteklem letu je bil organiziran nogomet, koSarka,
badminton in aerobika. Poleg vseh teh Sportnih dejavnosti se bo v prihodnosti
organiziralo Se planinsko in kolesarsko druzenje.

Predsednik in predstavniki sveta delavcev za zaposlene vsako leto izborijo
ugodnejSe vstopnice za rekreacijo zaposlenih. Kot primer bi lahko navedli vstopnice
za bazen, pri Eemer zaposleni placa samo 12 € za 8 vstopnic.
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3.10 DRUZINSKI DAN

Podjetje za svoje sodelavce in njihove druzinske Elane vsako leto tradicionalno
pripravi druzinski dan. Odrasli in otroci imajo na izbiro najrazlicnejSe razvedrilne
delavnice, druZabne igre in Sporte. Odrasli se predvsem posvetijo nogometu in
plesu. Na druzinskem dnevu nastopijo znane medijske osebe, pevci, pevke ali
skupine, ki s svojim energi¢nim nastopom poskrbijo za dobro vzdusje udelezencev
prireditve. Na ta dan se odigra finalna interna liga v nogometu. Vsi povabljeni imajo
na razpolago obrok hrane ter veC razliénih pija¢. Na ta dan se razglasijo tudi delavci
leta in delavci, ki prejmejo regijske nagrade. Otroci zaposlenih na ta dan izzrebajo
sodelavce, ki so polno prisotni 10 ali ve€ let. V letih, ki jih je zaznamovala recesija,
druZinski dan ni bil organiziran zaradi slabSih poslovnih rezultatov. Sicer je bil v letu
2013 zabelezen Ze dvanajsti druzinski dan.

3.11 PRIREDITVE TER JUBILEJNE NAGRADE

Vsako leto se v mesecu decembru organizira prednovoletna zabava za otroke
zaposlenih. Vse stroSke prireditve krije podjetje, svet delavcev pa je zadolzen za
organizacijo. Za otroke je na ogled ena od gledaliSkih predstav. V preteklih letih so
nastopali animatoriji, ki pritegnejo pozornost s svojimi ¢arovniskimi triki. Animatorji s
pozitivnim pristopom spodbudijo najmlajSe k sodelovanju. Po koncani predstavi se
pojavi Se mitoloSka osebnost BoZi¢ek. Otrokom podeli darila, kot so pobarvanke,
druzabne otroSke igre, sanke, spalne vrece itd.

Prireditve se prirejajo za jubilante, ki so dopolnili 10, 20, 30 ali 40 let delovne dobe in
za vse tiste, ki odhajajo v pokoj. Poleg denarne nagrade, ki zaposlenim pripada v
skladu z veljavno zakonodajo in kolektivno pogodbo, podjetje priredi kratko
pogostitev s prigrizki. Na tem sre€anju se podelijo simboli¢ne nagrade in priznanja.

3.12 NAGRADE ZAPOSLENIM OB MEJNIKIH PODJETJA

Zaposleni so lahko nagrajeni za nove doseZene rezultate z ve¢ podrocij. Kot primer
bi lahko navedli primer iz proizvodnje — izdelano rekordno Stevilo izdelkov — ali s
podrocja varnosti — dosezeno novo ¢asovno obdobje, v katerem ni bilo zabeleZenih
nobenih nezgod pri delu. Ko podjetje zaznamuje okrogle obletnice svojega
delovanja, priredi pogostitev, na katero so povabljeni poslovni partnerji in zaposleni,
vendar v manjSem Stevilu. V preteklosti so za razlicne mejnike zaposlenim podelili
praktiCne nagrade, kot so torbe, razliCna orodja, svetilke ali oblacila.
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4

4.1

RAZISKAVA O MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH V
PODJETJU X

METODA ANKETNEGA VPRASALNIKA

V anonimni raziskavi o motiviranju zaposlenih v podjetju X je sodelovalo 30 oseb.
Na podlagi anketnega vprasalnika, ki smo ga razdelili med sodelavce, smo pridobili
naslednje informacije:
osnovne demografske podatki o anketirancih,
uspesSnost podjetja v primerjavi z ostalimi podjetji,
pomembnost uporabe pohvale nadrejenih pri delu,
oceno odnosov zaposlenih s sodelavci in z nadrejenimi ter odnosov vodstva

podjetja do zaposlenih,

podatke o zadovoljstvu =zaposlenih z viSino osebnega dohodka in
pripravljenosti prevzeti odgovornejSe delovno mesto za visje placilo,

strinjanje s kriteriji za pridobitev mesecne stimulacije,
podatki o dejavnikih, ki zaposlene najbolj motivirajo pri delu ter razvrstitev teh

po pomembnosti.

Postavili smo 5 hipotez.
H1: Zaposleni menijo, da s svojim delom pripomorejo k doseganiju ciljev podjetja.
H2: Delovni odnosi med sodelavci so dobri.
H3: Zaposleni so zadovoljni z viSino osebnega dohodka.

H4: Zaposleni se strinjajo s pogoji za doseganje mesec¢ne stimulacije.

H5: Zaposlene pri delu najbolj motivirajo denarne nagrade.

Pri analizi podatkov iz vpraSalnikov smo pridli do naslednjih ugotovitev oz.
rezultatov.

4.2

Spol

PREDSTAVITEV REZULTATOV IN INTERPRETACIJA

Spol | St. udelezencev | Odstotek
Zenski | 0 0 %
Moski | 30 100 %
Skupaj | 30 100 %

Tabela 6: Stevilo udelezencev v anketi glede na spol

(Vir: Lasten)
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Delez anketiranih glede na spol

O Zenski
B Moski

100 %

Slika 4: Delez anketiranih glede na spol
(Vir: Lasten)

V podijetju X smo anketne vprasalnike razdelili v proizvodnji. Res, da je v proizvodniji
nekaj Zzenske populacije, vendar pa je veina zaposlenih v proizvodnji moskih. V
anketi o zadovoljstvu z motivacijo in nagrajevanjem so sodelovali samo moski.

Starost
Starost St. udelezencev | Odstotek
Do 20 let 2 7 %
Od21do30let|3 10 %
Od31do40let| 15 49 %
Od 41 do 50 8 27 %
Od 51 in vec 2 7 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 7: Starost anketiranih
(Vir: Lasten)

Starost anketiranih

7% 7%

27 % / 10%
\ 18-20
m21-30
31-40
41-50
W51 in ved

49 %

Slika 5: Starost anketiranih
(Vir: Lasten)
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Iz starostne skupine od 31 do 40 let je bilo najve¢ anketirancev, kar 49 %, torej
predstavljajo polovico sodelujoCih. Druga skupina s 27-odstotno udelezbo so
zaposleni, stari od 41 do 50 let. Sodelovali so samo trije zaposleni, stari od 21 do 30
let, kar predstavlja 10 % vseh anketirancev. NajmanjSi delez udelezencev te
raziskave so mladostniki do 20 let in starejSi od 51 let. Ti starostni skupini
predstavljata vsaka po 7 % anketiranih.

Stopnjaizobrazbe

Stopnja izobrazbe St. udelezencev | Odstotek
Osnovna Sola 0 0%
Poklicna Sola 7 23 %
Srednja Sola 17 57 %
Visja Sola 5 17 %
Visoka Sola 1 3 %
Univerzitetna Sola ali veC | 0 0 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 8: Stopnja izobrazbe anketiranih
(Vir: Lasten)

Stopnja izobrazbe anketiranih | Eosnovna Sola

3%a 2% 00 M poklicna Sola
23 %

17% Osrednja $ola

Ovisja Sola

B visoka Sola

57 % O univerzitetna
Sola ali ve¢

Slika 6: Stopnja izobrazbe anketiranih
(Vir: Lasten)

Iz zgornjih podatkov je razvidno, da je v raziskavi sodelovalo najveC zaposlenih s
srednjo izobrazbo, njihova udelezba je bila kar 57-odstotha. Sodelovalo je 23 %
zaposlenih s poklicno izobrazbo, visjo 3olo ima 17 % anketiranih. Samo eden od
udelezencev ima visoko izobrazbo, kar predstavlja 3 %. Pri raziskavi niso sodelovali
zaposleni z osnovno in univerzitetno Solo. Anketa je bila izvedena v proizvodniji, kjer
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naj bi bila zaZelena vsaj poklicna Sola. Podatki prikazujejo prav tako udeleZbo kadra,
ki predstavlja bolj izobrazene zaposlene na vodilnih mestih v proizvodnji.

Delovna doba anketirancev

Delovna doba | St. udeleZencev | Odstotek
Do 5 let 3 10 %
Od6do10let |2 7 %

Od 11do 20 let | 17 56 %
Od21do30let| 6 20 %

Od 31 let 2 7 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 9: Delovna doba anketiranih
(Vir: Lasten)

Delovna doba anketirancev

7% 10 %
20 % 7%|@do 5 let
Bod 6 do 10 let
Ood 11 do 20 let
Ood 21 do 30 let
Bod 31 let
56 %

Slika 7: Delovna doba anketiranih
(Vir: Lasten)

Iz zgornje tabele in grafa je razvidno, da so sodelovali trije anketiranci, ki imajo do 5
let delovne dobe, kar predstavlja 10 % udeleZencev. Od 6 do 10 let delovne dobe
imata dva sodelujoCa, kar predstavlja 7 % udelezencev. Najvec je bilo anketiranih z
delovno dobo od 11 do 20 let in predstavljajo 56 % anketiranih. 20-odstotni delez
predstavljajo zaposleni z delovno dobo od 21 do 30 let. Anketirancev z 31 let ali veC
delovne dobe je bilo 7 %.
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Kako bi ocenili svoje podjetje v primerjavi z ostalim podjetji v Sloveniji?

Ocena podjetja | St. udelezencev | Odstotek
Zelo uspesno | 8 27 %
UspesSno 17 57 %
Povprecno 5 16 %
Manj uspesno | 0 0
Neuspesno 0 0

Skupaj 30 100 %

Tabela 10: Ocena podjetja anketiranih
(Vir: Lasten)

Ocena podjetja

0% 0%

16 % 27 %

O zelo uspesno
B uspesno

O povpreéno

O manj uspesno
H neuspesno

Slika 8: Ocena podjetja
(Vir: Lasten)

Mnenje o delovanju podjetja v primerjavi z ostalimi podjetji je pomemben pokazatelj,
kako zaposleni vidijo svoje podjetje. Kar 27 % anketirancev meni, da je podjetje zelo
uspedno, 57 % meni, da je podjetje uspeSno ter 16 %, da podjetje posluje
povprec¢no, brez velikihn odstopanj. Nobeden od 30 anketiranih ni mnenja, da
podjetje posluje manj uspesno ali neuspedno. Vecdina ocenjuje podjetje kot uspesno
in stabilno na poslovnem podrodju, kar je dober pokazatelj, optimisti¢en pogled
zaposlenih odraza obCutek varnosti in stalnosti zaposlitve, ki je eden od pomembnih
motivacijskih dejavnikov glede na trenutne trende na trgu dela.
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Ali mislite, da je doseganje ciljev podjetja odvisno od vasega dela?

Ali mislite, da je doseganje ciljev | St. Odstotek
podjetja odvisno od vasega dela? udeleZencev

Da 19 63 %

Ne 3 10 %
Delno 8 27 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 11: Ali mislite, da je doseganje ciljev podjetja odvisno od vasSega dela?
(Vir: Lasten)

Ali mislite, da je doseganje ciljev podjetja odvisno od
vasega dela?

27 % ODa
ENe
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10 % 63 %

Slika 9: Ali mislite, da je doseganje ciljev podjetja odvisno od vasega dela?
(Vir: Lasten)

Na vprasanje, ali zaposleni s svojim delom pripomorejo k boljS§im poslovnim
rezultatom, je kar 63 % anketirancev odgovorilo pritrdilno. Manjsi, 10-odstotni delez
anketiranih, ocenjuje, da s svojim delom ne vplivajo na uspesnost podjetja, medtem
ko 27-odstotni delez vprasanih ocenjuje, da le delno vplivajo na doseganje ciljev
podjetjia. |z 63-odstotnega deleza je razvidno, da se zaposleni zavedajo
pomembnosti vsakdanjega dela, ki ga opravljajo, ter s tak8nim pozitivno pristopom
motivirajo tudi sodelavce. Na podlagi anketnih izsledkov potrjujemo hipotezo st. 1 0
mnenju zaposlenih, da s svojim delom pripomorejo k doseganiju ciljev podjetja. To
vpra8anje je na nek nacin povezano tudi z oceno lastnega vloZenega truda in dela
posameznika. Ce ima$ ob&utek, da s svojim trudom nekaj prispeva$, potem ima$
tudi oblutek, da neemu pripada$. 1z tega bi lahko sklepali, da je Cutiti dobro
pripadnost podjetju.
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V kakS§nem delovnem odnosu ste s sodelavci?

Delovni odnos s sodelavci | St. udelezencev | Odstotek
Zelo slabem 0 0 %
Slabem 0 0%
Dobrem 12 40 %
Zelo dobrem 15 50 %
Odlicnem 3 10 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 12: Delovni odnos s sodelavci
(Vir: Lasten)
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Slika 10: Delovni odnos s sodelavci
(Vir: Lasten)

Da so v zelo dobrem odnosu s sodelavci, je odgovorilo 50 % anketirancev. Dobri
odnosi so pomemben dejavnik, ki vpliva tudi na delovno uginkovitost in posledi¢no
tudi na produktivnost. V dobrih odnosih s sodelavci je 40 % anketirancev in 10 % v
odliénih. Nobeden od anketiranih ni odgovoril, da je v slabih ali zelo slabih odnosih.
Glede na mnenja anketirancev potrjujemo hipotezo 2, ki pravi, da so delovni odnosi
med sodelavci dobri.

V kakSnem delovhem odnosu ste z nadrejenimi?

Delovni odnos z nadrejenimi | St. udelezencev | Odstotek
Zelo slabem 0 0%
Slabem 5 17 %
Dobrem 15 50 %
Zelo dobrem 10 33 %
Odlicnem 0 0 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 13: Delovni odnos z nadrejenimi
(Vir: Lasten)
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Delovni odnos z nadrejenimi
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Slika 11: Delovni odnos z nadrejenimi
(Vir: Lasten)

Nih€e od anketiranih ni mnenja, da so delovni odnosi z nadrejenimi odli¢ni. Da so v
zelo dobrih odnosih, je odgovorilo 33 %,v dobrih pa 50 % anketiranih. V slabih
odnosih z nadrejenim je 17 % anketirancev, kar kaze na slabo komunikacijo ali
pomanijkljiv dialog.

Kaksen je odnos vodstva podjetja do zaposlenih?

Odnos vodstva do zaposlenih | St. udeleZencev | Odstotek
Zelo slab 0 0%

Slab 10 33 %
Dober 17 57 %
Zelo dober 3 10 %
Odli¢en 0 0 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 14: Odnos vodstva do zaposlenih
(Vir: Lasten)
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Slika 12: Odnos vodstva do zaposlenih

(Vir: Lasten)

Da ima vodstvo zelo dober odnos, meni 10 % anketiranih. Dobra polovica, kar 57 %
anketiranih, je mnenja, da ima vodstvo dober odnos. Kar 33 % anketiranih ocenjuje,
da ima vodstvo podjetja slab odnos do zaposlenih. TakSen odstotek slabega odnosa
bi lahko komentirali kot slab in neucinkovit motivator. Pri tem je kljuénega pomena
veCja komunikacija s pozitivnim pristopom do zaposlenih. Ne izkljuCuje se tudi
moznost kritike kot motivatorja, vendar v tak$nih obsegu, da ne uporabljamo
vzvodov, ki uniCujejo samospostovanje posameznika.

Ali nadrejeni uporabljajo pohvale, ko dosezete zastavljen cilj?

Uporaba pohval nadrejenih | St. udelezencev | Odstotek
Nikoli 6 20 %
Redko 6 20 %
V¢asih 11 37 %
Pogosto 5 16 %
Vedno 2 7 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 15: Uporaba pohval nadrejenih

(Vir: Lasten)
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Uporaba pohval nadrejenih
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Slika 13: Uporaba pohval nadrejenih
(Vir: Lasten)

Da nadrejeni ne uporabljajo pohval, je odgovorilo 20 % anketiranih, da so redke, je
mnenja prav tako 20 %. Da so v&asih pohvaljeni, meni 37 %, pogosto prejme
pohvale 16 %, vedno pa prejme pohvalo od nadrejenega 7 % anketiranih. Glede na
zgoraj zbrane podatke menimo, da pohvale niso zastopane v dovolj veliki meri.

Kako ste zadovoljni z viSino vasega osebnega dohodka?

Zadovoljstvo z visino osebnega dohodka | St. udeleZzencev | Odstotek
Zelo zadovoljen 2 7%
Zadovoljen 16 53 %
Nezadovoljen 10 33 %
Zelo nezadovoljen 2 7%
Skupaj 30 100 %

Tabela 16: Zadovoljstvo z visino osebnega dohodka
(Vir: Lasten)
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Zadovoljstvo z viSino osebnega dohodka
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Slika 14: Zadovoljstvo z visino osebnega dohodka
(Vir: Lasten)

Dobra polovica anketiranih je odgovorila, da je z osebnim dohodkom zadovoljna, kar
kaze, da so zaposleni v veliki meri zadovoljni s plailom za vloZeni trud. Man;Si
odstotek, ki predstavlja 40 % anketiranih, je nezadovoljnih s pla¢ilom za opravljeno
delo. Odgovor na to vprasanje nam prikazuje razlicna nihanja pri osebnih dohodkih.
Lahko pa je tudi prikaz razlicnih potreb posameznikov za doseganje ciljev, ki so za
nekatere manj, za druge pa spet bolj uresniéljivi in dostopni s prejetim osebnim
dohodkom. Glede na delez zadovoljnih z osebnim dohodkom potrjujemo hipotezo
3, ki pravi, da so zaposleni zadovoljni z viSino osebnega dohodka.

Ali ste pripravljeni prevzeti odgovornejSe delovho mesto za boljSe placilo?

Odgovorno delovno mesto zahteva od posameznika vecjo pripadnost podjetju in ve¢
vlaganja truda ter prizadevanja za boljSe poslovne rezultate.

Pripravljenost prevzeti bolj odgovorno | St. udeleZzencev Odstotek
delovno mesto za boljSe placilo

Da 24 80 %
Ne 4 13 %
Ne vem 2 7 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 17: Pripravljenost prevzeti odgovornejSe delovno mesto za boljse placilo
(Vir: Lasten)
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Slika 15: Pripravljenost prevzeti odgovornejse delovno mesto za boljse placilo
(Vir: Lasten)

Analiza prikazuje, da je veclina anketiranih pripravljenih prevzeti odgovornejSe
delovno mesto za boljSe placilo, kar je tudi odgovorilo 80 % vprasanih. Preostali
delez predstavljajo zaposleni, ki so v dilemi glede tak8nega delovnega mesta,
nekateri tako moznost celo zavragajo. To vprasanje je povezano s prejs$njim, kjer
smo sprasevali o zadovoljstvu z osebnim dohodkom. Slaba polovica ni zadovoljna z
osebnim dohodkom in velika veCina je pripravliena za boljSe plaCilo prevzeti
odgovornejSe delovno mesto. Analiza teh dveh vprasanj odraza Zeljo anketiranih po
napredovanju in ve¢jem zasluzku.

Ali se strinjate s pogoji, ki jih morate izpolnjevati, da bi prejeli meseéno
stimulacijo (brez bolniske idr.)?

VpraSanje za mesec¢no stimulacijo je bilo poleg mnogih drugih nagrad, ki jih lahko
prejmejo zaposleni, izpostavljeno, ker predstavlja velik del prihodka v primeru rednih
izplacil pri pladi.

Strinjanje s pogoji za meseéno stimulacijo | St. udelezencev | Odstotek
Zelo se strinjam 3 10 %
Strinjam se 16 53 %

Ne strinjam se 9 30 %
Nikakor se ne strinjam 2 7 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 18: Strinjanje s pogoji za mesecno stimulacijo
(Vir: lasten)
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Strinjanje s pogoji za mesec€no stimulacijo
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Slika 16: Strinjanje s pogoji za meseéno stimulacijo
(Vir: Lasten)

Iz analize je razvidno, da velik delez anketiranih, ki predstavlja 63 %, potrjuje
pogoje, ki jih morajo izpolnjevati za izplailo mese€ne stimulacije. Preostalemu
delezu anketiranih pogoji za dodelitev te nagrade ne ustrezajo. Nagrada je pogojena
s prisotnostjo in disciplino zaposlenih pri delu. Ne glede na kriterije je stimulacija
velik motivator, ki ima tudi velik vpliv na zdravstveni absentizem in ga posledi¢no s
svojimi pogoji pridobitve mesecne stimulacije tudi zmanjSuje. Z analizo mesec¢ne
stimulacije potrjujemo hipotezo 4, ki pravi, da se zaposleni strinjajo s pogoji za
pridobitev mesecne stimulacije.

Kateri od spodaj navedenih dejavnikov vas motivirajo in spodbujajo k
boljSemu opravljanju delovnih nalog?

Motivatorji, ki spodbujajo k boljSemu opravljanju | St. Odstotek
delovnih nalog udelezencev

viSina osebnega dohodka 22 73 %
nagrada — delavec meseca 11 37 %
nagrada — delavec leta 11 37 %
pohvala nadrejenega 16 53 %
moznost dodatnega izobraZevanja 15 50 %
dobri delovni odnosi s sodelavci 23 77 %
dobri delovni odnosi z nadrejenimi 15 50 %
mesecna stimulacija 22 73 %
druZinski dan in druge prireditve 10 33 %
organizirane Sportne aktivnosti 7 23 0
nagrada za polno prisotnost 20 67 %
ocena uspesnosti med sodelavci 19 63 %
nagrada za inovativnost pri delu 14 47 %
decembrska nagrada (boZi¢nica) 19 63 %
nagrade zaposlenim ob mejnikih podjetja 9 30 %

Tabela 19: Motivatorji, ki spodbujajo k boljSemu opravijanju delovnih nalog
(Vir: Lasten)
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Motivatorji, ki spodbujajo k boljSemu opravljanju delovnih nalog
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Slika 17: Motivatorji, ki spodbujajo k boljSemu opravijanju delovnih nalog
(Vir: Lasten)

Zgornja tabela in graf prikazujeta sklop motivacijskih dejavnikov, ki so prisotni v
podjetju X. Anketirane najbolj motivirajo dobri odnosi s sodelavci, kar potrjuje 77-
odstotni delez vseh udelezencev ankete. Zaposleni tako na prvo mesto postavljajo
dobro interpersonalno komuniciranje’. Najvegji vpliv motiviranja zaposlenih je vezan
na denarne nagrade, kot so: osebni dohodek, mese¢na stimulacija, nagrada za
polno prisotnost, ocena uspeSnosti med sodelavci in decembrska nagrada. Druga
skupina dejavnikov, ki motivira zaposlene, je podrocje, ki nima tolikSnega
finanénega ucinka na posameznika in je naravnana na odnose in pohvale s strani
nadrejenih. Polovica anketiranih je odgovorila, da jim veliko pomeni moZnost
dodatnega izobrazevanja in nekaj odstotkov manj vpraSanih je navedlo nagrade s
podro¢ja inovativnosti in kreativnosti. SlabSe so ocenjene nagrade delavec meseca,
delavec leta, druzinski dan ter nagrade ob mejnikih podjetja. VecCina slabse
ocenjenih dejavnikov v tej skupini ni tako pogosta in je temu primerno slabse
ocenjena. lzmed vseh je najslabSe, s 23 %, ocenjeno podrocCje organiziranih
Sportnih aktivnosti.

Dejavnikom, ki ste jih v prejSnjem vprasanju oznacili z X, podajte oceno
pomembnosti. Prosim podajte jim oceno pomembnosti, pri €emer imajo ocene 1-5
naslednji pomen:

1 = zelo malo pomembno

! Interpersonalno komuniciranje — kot navaja Mumel (2008), je to kategorija komuniciranja
posameznika s posameznikom ali posameznika s skupino.
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2 = malo pomembno
3 = nekje vmes

4 = bolj pomembno
5 = zelo pomembno

Z oceno motivatorjev smo zZeleli ugotoviti, kateri od navedenih dejavnikov ima vedji
ucinek na zaposlene in kateri s svojim delovanjem ucinkuje s srednjo ali celo
minimalno vlogo. Podatke smo zbirali in ocenjevali s pomocjo petstopenjske
ocenjevalne lestvice. Vprasanje je bilo vezano na prejSnje, kjer smo povprasali,
kateri dejavniki imajo motivacijski ucinek. V nadaljevanju pa so anketiranci
odgovorili, v koliksni meri jih ti dejavniki motivirajo. IzraCunali smo povpre¢no
vrednost, ki predstavlja osrednjo tezo niza podatkov.

Ocena motivatorjev, ki spodbujajo k boljSemu | Povprec¢na ocena
opravljanju delovnih nalog

vidina osebnega dohodka 4.4
nagrada — delavec meseca 2,2
nagrada — delavec leta 2,2
pohvala nadrejenega 3,2
moznost dodatnega izobrazevanja 3
dobri delovni odnosi s sodelavci 3,4
dobri delovni odnosi z nadrejenimi 3
mesecna stimulacija 4.4
druzinski dan in druge prireditve 1,8
organizirane Sportne aktivnosti 1,4
nagrada za polno prisotnost 4,2
ocena uspesnosti med sodelavci 3,8
nagrada za inovativnost pri delu 3
decembrska nagrada (bozi¢nica) 3,8
nagrade zaposlenim ob mejnikih podjetja 1,8

Tabela 20: Ocena motivatorjev
(Vir: Lasten)
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Ocena motivatorjev
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Slika 18: Ocena motivatorjev
(Vir: Lasten)

Iz zgornje tabele in grafa je razvidno, da so v ospredju in z najvi§jo oceno
postavljene denarne nagrade. S povpre¢no oceno 4,4 zaposlenim najve¢ pomenita
osebni dohodek in mesetna stimulacija. Glede na dobro oceno motivacijskih
dejavnikov, ki imajo finan¢ni u€inek, potrjujemo hipotezo 5, ki pravi, da zaposlene
najbolj motivirajo denarne nagrade. Nekoliko nizjo oceno imajo nagrada za polno
prisotnost, ocena uspesnosti med sodelavci in decembrska nagrada. Zanimiv je
podatek in izradun povprecne vrednosti pri odnosih s sodelavci, ki anketirance v
prejSnjem vprasanju motivira pri delu v najve€jem, 77-odstotnem delezu, kar pa se
pri oceni povpre€ja pokaze z nekoliko slabSo povpre¢no oceno — 3,4. Srednje so
ocenjena podrocja inovacije, moznosti dodatnega izobraZevanja, pohvale in odnosi
s strani nadrejenih. Za zaposlene so manj pomembne nagrade delavec meseca in
delavec leta, vendar nas povpreCha ocena 2,2 toliko ne preseneCa, saj so te
nagrade tezje dostopne in niso tako pogoste. Prireditve, kot so druzinski dan in
doseganje mejnikov podjetja, nimajo velikega motivacijskega ucinka in zaposleni to
ocenjujejo kot manj pomembno. Zadnje in najslabSe je znova ocenjeno podrocje
organiziranih Sportnih aktivnosti, ki so jim anketiranci namenili slabo povpre¢no
oceno: 1,4.

Ali bi se odpovedali vsem denarnim in nedenarnim nagradam v zameno za
udelezbo pri dobi¢ku podjetja (Pripadala bi vam samo pla¢a, zakonsko doloceni
dodatki in del dobicka.)?

VprasSanje je bilo postavljeno, da bi ugotovili, v kolikSni meri se zaposleni zavedajo
dodatnih nagrad, ki niso zakonsko predpisane, in kaj bi jim pomenila zamenjava teh
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nagrad z dobi¢kom, ki je povezan in pogojen ter izplaéljiv samo, ¢e so poslovni
rezultati dobri. V primeru izplacila dobic¢ka bi ustvarili prenos poslovnega rizika na
zaposlene.

Ali bi se odpovedali vsem denarnim in | St. udelezencev | Odstotek
nedenarnim nagradam Vv zameno za
udelezbo pri dobicku podjetja?

Da 9 30 %
Ne 8 27 %
Ne vem 13 43 %
Skupaj 30 100 %

Tabela 21: Ali bi se odpovedali vsem denarnim in nedenarnim nagradam v zameno
za udelezbo pri dobi¢ku podjetja?
(Vir: Lasten)
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Slika 19: Ali bi se odpovedali vsem denarnim in nedenarnim nagradam v zameno za
udelezbo pri dobicku podjetja?
(Vir: Lasten)

Analiza ankete je pokazala, da slaba polovica vpradanih nima konkretnega mnenja
oziroma so v dilemi glede udelezbe pri dobi¢ku. Tukaj bi se navezali na problem, ki
je bil izpostavljen na zaCetku tega raziskovalnega dela. Izpostavili smo problem, da
vecina zaposlenih ni seznanjena s poslovnimi rezultati oziroma nima vpogleda v
poslovne poteze in odloCitve, kar se lahko odraza negativno pri zaposlenih in
izplaCilu za opravljeno delo. Preostali anketiranci so si nasprotujoega mnenja, pri
¢emer skupina 30 % trdi, da bi se odpovedali nagradam za udelezbo pri dobicku, in
skupina 27 % trdi, da se s takSnim nacinom nagrajevanja ne strinja.
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5 UGOTOVITVE RAZISKAVE IN PREDLOGI

Analiza podatkov, ki smo jih pridobili z anketo, je pokazala nekatere klju¢ne
probleme pri sistemu nagrajevanja v podjetju X. V raziskavi smo ugotovili in podali
predloge, kot so:

e slab odnos vodstva do zaposlenih,

¢ pomanjkanje pohvale nadrejenih,

e nezmoznost napredovanja za boljSe placilo,

e stroga merila za doseganje mesec¢ne stimulacije,

o slabi pogoji za udejstvovanije pri Sportnih aktivnostih,

e redko uporabljeni in slabo ocenjeni motivatoriji.

Z vprasanji, vezanimi na sodelavce, nadrejene in vodje, smo zbirali podatke, kak$ni
so odnosi med zaposlenimi, ki je pomemben indikator organizacijske klime v
podjetju. Ugotovili smo, da so odnosi s sodelavci v zelo dobrem, nadpovpreénem
stanju. Malo nad povprec¢jem so odnosi z nadrejenimi, vendar nas pri teh podatkih
moti 17-odstotni delez anketiranih, ki pravijo, da so odnosi z nadrejenimi slabi. Se
slabse je bil ocenjen odnos vodstva podjetja, kjer anketiranci v 33 % trdijo, da so
odnosi slabi. Vodilni v podjetju kot so top, srednji in niZji menedzment, imajo veliko
vlogo pri motiviranju in usmerjanju zaposlenih, da bi bili zastavljeni nacrti uspesno
realizirani. Sicer je interno komuniciranje dobro podprto preko komunikacijskih
kanalov, kot so informacijske table in TV-ekrani, Se vedno pa ocene anketiranih
odraZajo pomanjkljiv pozitiven dialog. Podjetje enkrat letno organizira letni razgovor
z zaposlenimi, kjer na kratko predstavijo rezultate, novosti na podrocju poslovanja in
nove cilje. Predlagamo veC tak3nih sestankov, predvsem &asovno krajsih, kjer bi
zaposleni jasno izrazili svoje misljenje, predloge in konkretno navedli vsakdanje
teZave, s katerimi se soocajo. Taksni pogovori bi lahko bili €asovno krajSe planirani
ali v primerih nenadne ustavitve proizvodnje nenacrtovani, vendar odlien izkoristek
Casa za izboljSanje komunikacije.

Analiza je pokazala, da nadrejeni v€asih, redko ali celo nikoli ne uporabljajo pohval,
ki ima velik vpliv na energijo, produktivnost in motivacijo zaposlenih. Predlagamo in
navajamo predloge pohval na podrocjih, kot so:
¢ pohvala posamezniku, ki je s svojim delom dosegel boljSo kvaliteto in s
tem posledi¢no vplival in pripomogel k bolj8im rezultatom podjetja,
e pohvale s podrocja varnosti, ko zaposleni z dejanji ali idejami preprecijo
ali onemogocijo nezgode pri delu,
¢ vsakdanje pohvale nadrejenih ob uspesno realiziranem dnevnem planu.

Prva dva predloga pohval je treba interno objaviti, da zaposleni vidijo uspehe,
prizadevnost in zavzetost drugih pri delu. Predvsem je pomembna slednja za
vsakega posameznika, ki bo z ve€jo motivacijo priCel tudi naslednji dan. Velik
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poudarek pri pohvalah je v tem, da morajo biti bolj pogoste, saj ne predstavljajo
dodatnih stroskov za podjetje.

Pri8li smo do ugotovitve, da je potrebno prouciti moznosti napredovanja, saj je 80 %
anketiranih mnenja, da bi prevzeli odgovornejSe delovno mesto za boljSe placilo.
Zaradi tolikSnega zanimanja za napredovanje je prakticno nemogoce zagotoviti
vertikalno napredovanje. Predlagamo proucitev moznosti, da bi zaposleni
napredovali horizontalno na trenutni ravni, kjer bi na svojih delovnih mestih pridobili
dodatna znanja, zadolZitve in obveznosti, ki bi omogocile ucinkovitejSe delovanje
delovnega procesa. Kot primer bi lahko navedli delo na razli¢nih delovnih mestih,
vecopravilnost, ki bi pripomogla k boljsi fleksibilnosti zaposlenih. V takSnem primeru
bi jim po nacelu: »Ve€ zna$,vel veljas,« pripadalo boljSe pladilo. Zaposleni bi z
dodatnim usposabljanjem pridobili nova znanja, podjetje pa bi s takdnim pristopom
reSevalo teZzave z ozkimi grli v proizvodnji. Pri tem je kljuénega pomena predhodna
zagotovitev denarnih ali nedenarnih stimulatorjev, saj bi dodatno delo, brez dodane
vrednosti, ustvarilo teorijo po Vroomovem modelu priCakovanja, ki pravi, ¢e dane
obljube niso izpolnjene, povzrocijo nezadovoljstvo.

Ceprav smo potrdili hipotezo, da se zaposleni strinjajo s pogoji za pridobitev
mesec€ne stimulacije, imamo pomislek, saj se 37 % anketiranih ne strinja s temi
pogoji. Stimulacija predstavlja najvecjo meseé&no denarno nagrado, ki se izplauje
poleg plaCe. Predlagali bi odstopanja v primeru, ko so zaposleni bolnisko odsotni
zaradi slabega zdravstvenega stanja ozjih druZinskih clanov, saj to neposredno
vpliva na prihodek zaposlenih, Ceprav vzroka odsotnosti ne moremo pripisati
zaposlenim. S tem predlogom posegamo v bistvo meseéne stimulacije in delamo
razlike med zaposlenimi, kar bi lahko interpretirali kot model pravi¢nosti oziroma
nepravicnosti. Kljub ustvarjanju razlik bi odstopanja naredili tudi pri starejSih
zaposlenih, ki so bolj krhkega zdravja. Predlagali bi le delno izplacilo, saj bi celotno
izplacilo z dodatno bolnisko odsotnostjo povzro€ilo velike strodke za podjetje.
Predlog bi podali delavskim predstavnikom, saj se trenutno v podijetju usklajuje
certifikat Druzini prijazno podjetje.

SlabSe vkljuCevanje posameznikov v razlicne Sportne aktivnosti je lahko posledica
slabe informiranosti zaposlenih o vseh aktivnostih, ki jih imajo v podjetju na
razpolago. Problem pa je tudi, da je v podjetju veliko zaposlenih, ki se vozijo iz
drugih krajev Slovenije. Sportne aktivnosti se odvijajo in so locirane v mestu, kjer
podjetje obratuje in s tem so za nekatere zaposlene manj dostopne. Predlagamo, da
se proucijo moznosti organiziranja Sportnih dejavnosti tudi v ostalih mestih, kjer
prebiva veliko zaposlenih. Menimo, da dodatne moznosti organiziranja Sportnih
dejavnosti ne predstavljajo velikih dodatnih stroskov, saj bi podjetje s tem pridobilo
bolj aktivne, kreativne, zdrave in ustvarjalne zaposlene.
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Za slabo ocenjena motivatorja, kot sta delavec meseca in delavec leta, predlagamo
vis§ja denarna sredstva, ki bi bila namenjena vegjemu $tevilu nagrajencev. Ce
podjetie ne more zagotoviti visjih denarnih sredstev, bi trenutno razpolozljiva
sredstva porazdelili na ve¢ nagrajencev. Na ta nacin bi motivirali ve¢ zaposlenih in
mogoce dosegli vecji uCinek omenjenih motivacijskih dejavnikov.

Menimo, da so denarne nagrade v podjetju X zastopane v velikem Stevilu in za
zaposlene predstavljajo veliko mero zadovoljstva in motivacije za delo.

6 ZAKLJUCEK

Ljudje smo med seboj razlicni in ravno zaradi te raznolikosti je tezko opredeliti
idealno mero takSne motivacije, ki bi imela enak ucinek na vse, ne glede na Zelje
posameznika. Raziskava je temeljila na nagradah, ki so prisotne v podjetju X in
odnosih med zaposlenimi, ki smo jih izpostavili z namenom ugotoviti, v kolik&ni meri
vplivajo in kakSen ucinek imajo na zaposlene. Da bi zastavljene cilje uspesno
realizirali, smo tematiko podprli s teoretiénimi izhodiS&i in opisali trenutno stanje, ki
smo ga z analizo anketnega vpraSalnika raziskali ter podali ugotovitve in predloge.
Zato smo pri pisanju naloge upostevali kriterij, da so pozitivho naravnani in ucinkoviti
motivacijski dejavniki tisti, ki jih polovica ali ve€¢ vpraSanih ocenjuje kot dobro
spodbudo in motiv za boljSe opravljanje delovnih obveznosti. Trditve, ki smo jih
izpostavili na zaCetku naloge, smo z analizo anketnega vpraSalnik ustrezno
ovrednotili.

Prva od postavljenih trditev je bila vezana na to, da zaposleni menijo, da s svojim
delom vplivajo na doseganje ciljev podjetja. Na osnovi analize zbranih odgovorov
smo potrdili to hipotezo in jo podprli z mislijo, da imajo zaposleni z viozenim trudom
obcutek, da ko v nekaj vlagajo, tudi ne¢emu pripadajo, kar bi lahko ocenili kot dobro
pripadnost podijetju.

Nadaljnja raziskava je bila vezana na dobre odnose s sodelavci, ki so pomemben
dejavnik na podrocju organizacijske klime v podjetju. Ta motivacijski dejavnik so
anketiranci v najvecjem Stevilu oznadili kot najboljSi motiv za opravljanje delovnih
nalog ter podali oceno, da imajo dober odnos s sodelavci. Hipotezo smo potrdili in
menimo, da glede na rezultate analize v podjetju ni taksnih konfliktov, ki bi ustvarjali
slabe odnose med zaposlenimi in povzrocali upad delovne ucinkovitosti.

Tretja postavljena hipoteza je bila vezana na zadovoljstvo z osebnim dohodkom. Kot
merilo smo zopet upostevali dobro polovico vprasanih in hipotezo potrdili, Ceprav je
40-odstotni delez anketiranih nezadovoljnih z mese¢nim prihodkom. V enem od
vprasanj so anketiranci izrazili Zzeljo po napredovanju na odgovornejSa delovna
mesta za boljSi zasluzek, kar odraza Zeljo in motiviranost zaposlenih, da doseZejo
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boljSe zadovoljevanje osebnih potreb, ki so vezane na napredovanje in finanéni
prihodek.

Poleg osebnega dohodka je bila izpostavljena mesecCna stimulacija, ki predstavlja
pomemben motivator na podro¢ju finanénih nagrad. Zanimalo nas je, ali se
anketiranci strinjajo s pogoji za pridobitev mesecne stimulacije, ki so vezani in
pogojeni s prisotnostjo na delovnem mestu, brez bolniSke odsotnosti, in ostalimi
kriteriji. Hipotezo smo potrdili, saj se vecji delez anketiranih strinja s pogoji
pridobitve. Kljub temu smo mnenja, da je takSen pristop nagrajevanja naklonjen
predvsem zdravim in delu zmoZnim zaposlenim. Vsi zaposleni, ki so bolj krhkega
zdravja ali bolniSko odsotni zaradi ozjih druzinskih ¢lanov, teh nagrad niso delezni in
predstavljajo odrinjeno in na nek nagin kaznovano skupino.

Zadnja trditev je bila, da zaposlene pri delu najbolj motivirajo denarne nagrade.
Sprva se je izkazalo, da anketiranci na prvo mesto postavljajo dobre delovne
odnose med sodelavci, vendar je nadaljnja raziskava in bolj konkretna ocena
posameznih motivacijskih dejavnikov pokazala, da zaposleni na prvo mesto
postavljajo osebni dohodek, mesec¢no stimulacijo ter druge denarne nagrade.

Kljub temu menimo, da so nedenarne nagrade zelo pomembne, saj izreCena
pohvala ob pravem trenutku spodbuja zaposlene k boljSemu opravljanju delovnih
nalog in izboljSuje odnos med osebo, ki jo posreduje, in osebo, ki jo prejema. Glede
na to, da denarne nagrade predstavljajo visok stroSek za podjetje, menimo, da so
pohvale kot motivacijsko orodje brez stroskov podcenjene, zato predlagamo
pogostejSo uporabo pohval.
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PRILOGA

Priloga 1: Anketni vprasalnik

Anketa o motivaciji in nagrajevanju v podjetju X

Sem Sandi Tatarevi¢, Student na Vi§ji strokovni Soli B&B v Kranju. V svojem
diplomskem delu raziskujem podroCje motivacije in nagrajevanja zaposlenih.
Vljudno vas prosim, da natanéno preberete vpradalnik in iskreno odgovorite na
naslednja vpra$anja. Anketa je anonimna in je namenjena zgolj v raziskovalne

namene.

Za sodelovanje se vam najlepSe zahvaljujem.

1. SPOL

a)
b)

< N

2. STAROST

a)
b)
c)
d)
e)

do 20 let

od 21 do 30 let
od 31 do 40 let
od 41 do 50 let
od 51 letin vec€

3. STOPNJA IZOBRAZBE

a)
b)
c)
d)
e)

f)

osnovna Sola

poklicna Sola

srednja Sola

vidja Sola

visoka Sola

univerzitetna Sola ali ve¢

4. DELOVNA DOBA

a)
b)
c)
d)
e)

do 5 let

od 6 do 10 let
od 11 do 20 let
od 21 do 30 let
od 31 let in ve€
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5. KAKO Bl OCENILI SVOJE PODJETJE V PRIMERJAVI Z OSTALIMI
PODJETJI V SLOVENIJI?

a) zelo uspesno
b) uspesno

c) povpreéno
d) manj uspesno
e) neuspesno

6. ALl MISLITE, DA JE DOSEGANJE CILJEV PODJETJA ODVISNO OD
VASEGA DELA?

a) da
b) ne
c) delno

7. V KAKSNEM DELOVNEM ODNOSU STE S SODELAVCI?

a) zelo slabem
b) slabem
c) dobrem
d) zelo dobrem
e) odlicnem

8. VKAKSNEM DELOVNEM ODNOSU STE Z NADREJENIMI?

a) zelo slabem
b) slabem
c) dobrem
d) zelo dobrem
e) odlicnem

9. KAKSEN JE ODNOS VODSTVA PODJETJA DO ZAPOSLENIH?

a) zelo slab
b) slab

c) dober

d) zelo dober
e) odlicen

10. ALI NADREJENI UPORABLJAJO POHVALE, KO DOSEZETE
ZASTAVLJEN CILJ?

a) nikoli
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b) redko
c) vcasih
d) pogosto
e) vedno

11. KAKO STE ZADOVOLJNI Z VISINO VASEGA OSEBNEGA DOHODKA?

a) zelo zadovoljen-a
b) zadovoljen-a

c) nezadovoljen-a

d) zelo nezadovoljen-a

12.ALI STE PRIPRAVLJENI PREVZETI ODGOVORNEJSE DELOVNO
MESTO ZA BOLJSE PLACILO?

a) da
b) ne
C) nevem

13. ALI SE STRINJATE S POGOJI, KI JIH MORATE IZPOLNJEVATI, DA BI
PREJELI MESECNO STIMULACIJO (brez bolnigke idr.)?

a) zelo se strinjam

b) strinjam se

C) ne strinjam

d) nikakor se ne strinjam

14.KATERI OD SPODAJ NAVEDENIH DEJAVNIKOV VAS MOTIVIRAJO IN
SPODBUJAJO K BOLJSEMU OPRAVLJANJU DELOVNIH NALOG?
Odgovore oznacite z X.

DEJAVNIKI

viSina osebnega dohodka
nagrada — delavec meseca
nagrada — delavec leta

pohvala nadrejenega

moznost dodatnega izobrazevanja
dobri delovni odnosi s sodelavci
dobri delovni odnosi z nadrejenimi
mesecna stimulacija

druzinski dan in druge prireditve
organizirane Sportne aktivnosti
nagrada za polno prisotnost
ocena uspesnosti med sodelavci
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nagrada za inovativnost pri delu
decembrska nagrada (bozi¢nica)
nagrade zaposlenim ob mejnikih podjetja

15.DEJAVNIKOM, Kl STE JIH V PREJSNJEM VPRASANJU OZNACILI Z X,
PODAJTE OCENO POMEMBNOSTI. Prosim podajte jim oceno
pomembnosti, ki imajo naslednji pomen:

1 = zelo malo pomembno
2 = malo pomembno

3 = nekje vmes

4 = bolj pomembno

5 = zelo pomembno

DEJAVNIKI 1 2 3 4 5

vidina osebnega dohodka
nagrada — delavec meseca
nagrada — delavec leta

pohvala nadrejenega

moznost dodatnega izobraZevanja
dobri odnosi s sodelavci

dobri odnosi z nadrejenimi
mesecna stimulacija

druzinski dan in druge prireditve
organizirane Sportne aktivnosti
nagrada za polno prisotnost
ocena uspesnosti med sodelavci
nagrada za inovativnost pri delu
decembrska nagrada (bozi¢nica)
nagrade zaposlenim ob mejnikih podjetja

16.ALI Bl SE ODPOVEDALI VSEM DENARNIM IN NEDENARNIM
NAGRADAM V ZAMENO ZA UDELEZBO PRI DOBICKU PODJETJA
(Pripadala bi vam samo placa, zakonsko dolo€eni dodatki in del dobicka.)?

a) da
b) ne
C) nevem
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