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1 UVOD

V danadnjem poslovnem svetu, ki ga zaznamujejo huda konkurenca, negotovost in
neprestane spremembe, je zelo pomembno, kolikSna je stopnja zadovoljstva zaposlenih.
Brez zaposlenih namrec v podjetju ni mogoce izvesti nikakrSnega funkcijskega procesa, zato
je Se kako pomembno, kakSne kadre imamo.

Ceprav na splo$no velja prepri¢anje, da je mozno kljuéne kadre pridobiti in obdrzati izkljuéno
z denarjem, pa temu ni vedno tako. Dejstvo je, da motivacija ni odvisna izkljuéno od denarja,
saj le-ta spada med t. i. higienike.

Ko iS¢emo nacine za motiviranje, nedvomno vecina zaposlenih takoj pomisli na denar in
placo. Placam zaposlenih ali SirSe njihovemu nagrajevanju je nasploh vedno namenjena
posebna pozornost. To pa Ze zaradi tega, ker je plaa gotovo eden izmed pomembnih
kratkorocnih motivacijskih dejavnikov v procesu dela, saj delavcu omogoca zadovoljevanje
osebnih potreb in potreb njegove druzine. Poleg tega pa predstavlja tudi osnovni, v€asih celo
edini vir sredstev za prezivijanje. Da je razumljiva SirSi mnozici, mora biti vedno izrazena v
denarju. V to kategorijo spadajo npr. osnovna pla¢a, nadomestila, dodatki in placilo po
uspednosti. Ce pa nagrajevanje nadgradimo in uvedemo $e druge vrste nagrad, npr. za
posebne rezultate, za posebne zasluge itd., jih najveckrat tudi izpladujemo v denarju. Sele v
tem primeru pride bolj do izraza slabost denarnega nagrajevanja, saj tovrstne oblike
nagrajevanja niso obstojne, hitro postanejo vsakdanje, zelo tezko jih nadgradimo in kaj
kmalu lahko postanejo samoumevne.

Pravo nasprotje denarnih nagrad so nedenarne (nematerialne) nagrade. Stevilne raziskave
so namreC pokazale, da zaposlenim, poleg plae, mnogo pomenijo ter jih spodbujajo v
pravem trenutku in na ustrezen nacin izreCene pohvale, priznanja oz. nagrade za uspesno
opravljeno delo. Vsi motivacijski vzvodi torej niso povezani z denarjem.

Toda kako dosecéi idealno razmerje med nacini motiviranja in nagrajevanjem zaposlenih?
Odgovor na to vprasanje iS¢ejo v vecini podjetij, kjer is€ejo dodatne moznosti za motiviranje
in nagrajevanje zaposlenih. Zato je tudi Zelja vecine podjetij, da najde ustrezne odgovore na
to vprasanje in jih v neki meri tudi realizira. Usklajevanje teh dveh elementov predstavlja
veliko naporov, ki jim ni videti konca. Naj se motivacija realizira skozi materialne ali
nematerialne dobrine, vselej je dobro vedeti, kako optimalno motivirati slehernega
posameznika in kako mu omogociti, da v poslovnem procesu pokaze vse svoje zmoznosti in
kvalitete. Da to lahko storimo, morata biti izpolnjena vsaj dva osnovna pogoja. Prvi¢, drzava
mora z ustrezno zakonodajo ustvariti pogoje za oblikovanje ustrezne placne politike. Poleg
tega mora vzpostaviti ustrezne davéne obremenitve plac. Drugic, v podjetjih morajo preuditi,
kakSna je organizacijska kultura, in oblikovati morajo tak sistem nagrajevanja, da bo
sprejemljiv za njihovo okolje. Vsako podjetje mora razviti svoj nacin, s katerim nagrajevanje
poveze s svojo kulturo, naginom dela in poslovnimi potrebami.

Ceprav smo v teoretiénem raziskovanju problem zajeli $irSe, pa v osrednjem delu
predstavljamo pravilnik o nematerialnem nagrajevanju.

Namen dela je, da razidCe, kako zaposleni gledajo na podrocje nematerialnega nagrajevanja
in nagrajevanja nasploh. Smisel nagrajevanja se pokaze le, e je nagrajevanje pozitivho
sprejeto med zaposlenimi. Cilj dela je pripraviti izhodiS¢a za dopolnitev sistema nagrajevanja
s poudarkom na nematerialnem nagrajevanju.

Zaradi vse pogostejSe izpostavljenosti dinamiki, kompleksnosti in nepredvidljivosti okolja se
mora vsako podjetje ¢im hitreje prilagajati razliénim spremembam, kajti v nasprotnem




primeru se lahko hitro zgodi, da zaostane v konkurenénem boju in ne uspe zadovoljiti vse
bolj zahtevnega trga. Zaposleni morajo C&utiti uspesSno zastavljeno nagrajevanje kot cil]
podjetja ter ga sprejeti in se z njim poistovetiti. To bo zaposlenim odpiralo nove moZzZnosti.
Seveda je potrebno zagotoviti strokovni in osebnostni razvoj, moznosti napredovanja ter
ugodnosti, kot so vecja plata, materialne in nematerialne ugodnosti, vecja je tudi zanesljivost
zaposlitve in s tem socialna varnost, kakor tudi poveCanje posameznikove pokliche
fleksibilnosti in mobilnosti pri tem samo pripomorejo do konénega cilaj. Naloga vodilnih je, da
zaposlene s primernim na¢inom komuniciranja pripravijo do zgoraj nastetih spoznan;.




2 UVOD V NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Nagrajevanje oz. placilo po opravljenem delu poznamo, odkar je prisoten menjalni odnos. V
zaCetku se je viSina plae dolo€ala s sporazumevanjem med tistim, ki je delo drugega
potreboval, in drugim, ki je delo doloCene vrste in strokovnosti lahko opravil. Visino pladila sta
dolocala izkljuéno ponudba in povprasevanje na trgu delovne sile (Jurangi¢, 1995, str. 5).
Kasneje so se plaCe zacele urejati z usklajevaniji in sporazumevanjem predstavnikov nosilcev
interesov (Dessler, 2005, str. 394). V €asu znanstvenega menedZzmenta pa je bilo podrocje
pla¢ delezno najhitrejSega razvoja (Martocchio, 2001, str. 7). Da bi lazje uveljavili svoje
interese, so se zaposleni povezali v sindikate, delodajalci pa v delodajalska zdruZenja.
Kasneje je v ta krog vstopila Se drzava. Plate so namre€ pomembne zaradi kupne modci
prebivalstva in kot vir davénih prihodkov z naslova njihovih obdavéitev. Zato je drzava Zelela
obdrzati dolo€en nadzor. Socialni partnerji se danes dogovarjajo o minimalnih placah in
njihovem usklajevaniju.

Vlogo nagrajevanja ter plac v druzbenih in gospodarskih procesih Juranci¢ (1995, str. 8)
opisuje kot socialno, stroSkovno in motivacijsko. Socialna vioga place je utemeljena z
dejstvom, da placa omogoca in zagotavlja boljSe ali slabSe prezivetje tistim, ki jo prejmejo, in
vsem, ki so od nje odvisni. S socialnega vidika ni zanemarljivo niti to, da je denar pomemben
tudi kot osnova menjalne vrednosti oz. vrednost, s katero si lahko privos¢imo dolo¢eno
dobrino. Od tu tudi njegova statusna vrednost (Newstrom in Davis, 1993, str. 167).

StroSkovna vloga temelji na dejstvu, da je vsaka plaa stroSek, ki se mora pokriti tako, da se
z njim obremeni proizvod ali storitev v okviru njegovega nastanka in plasiranja na trgu. Kot
alternativni pojem za plato se predvsem v ZDA uporablia pojem kompenzacija ali
nadomestilo (ang. compensation). V Evropi pa se ta terminologija ni SirSe sprejela zaradi
povezovanja pomena besede s tem, da naj bi Slo za popravek neprijetnega dejstva — tega,
da morajo ljudje delati (Bramham, 1994, str. 85; Lipi¢nik, 1998, str. 191).

2.1 Zakaj sploh preucevati nagrajevanje?

Za naSe preucevanje je najpomembnejSa motivacijska vloga pla¢. Latham in Locke (1979)
sta napisala, da je denar glavna spodbuda za prihod zaposlenih na delo, vendar pa sam po
sebi ni dovolj, da bi zaposlene zadostno motiviral. Zato bo nadaljnje raziskovanje
osredotoCeno na to, kak8na mora biti vrednost placila in na kakSen nacin ga morajo
zaposleni prejeti, da doseze svoj namen.

Vsaka izmed zgoraj nastetih vlog plate ima v normalnih razmerah naravnega in zakonitega
zastopnika (Jurandic, 1995, str. 9): socialno vlogo zastopajo sindikati, stroSkovno delodajalci
in motivacijsko menedzerji. DrZzava naj bi zavzela nevtralen poloZzaj in bi si morala prizadevati
za dosego ravnovesja med vsemi tremi zagovorniki, kar bi omogocalo optimalne
gospodarske, poslovne in socialne ucinke.

Ceprav drzavni predpisi dolo¢ajo doloéene minimalne pravice zaposlenih, sta izdelava in
vzdrzevanje sistema nagrajevanja nalozena podjetjem, kar za najviSje vodstvo predstavlja
eno od najbolj zahtevnih nalog s podro¢ja upravljanja s Cloveskimi viri (ang. human resource
menedzment ali HRM) (Bratton in Gold, 1999, str. 238), saj je sistem motiviranja in
nagrajevanja ena od klju¢nih nalog tega upravljanja.

V tem poglavju je predstavljen sistem nagrajevanja zaposlenih vkljuéno z definicijami
osnovnih pojmov, ki se povezujejo s sistemom nagrajevanja in strategijo podjetja. Po




3 STRUKTURA PLAC V PODJETJU

Vsako podjetje na podlagi veljavnih predpisov in svojih ciljev oblikuje svojo strukturo plac.
Newstrom in Davis (1993, str. 185) sta oblikovala model (Slika 4: Placna piramida: celovit
sistem nagrajevanja).

Sredinski del piramide izhaja iz analize dela in cene dela na trgu ter se odraza v razmerju
med posameznimi delovnimi mesti, ki so nagrajena glede na odgovornost. V ta del spada Se
plata za posebne zmoznosti, placa, odvisna od Zivljenjskih stroSkov, nagrada za zvestobo,
nagrada za pozrtvovalnost, placilo za nedelo.

Levi del piramide predstavlja nagrajevanje zaposlenih na podlagi uspesnosti in nagrajuje
zaposlene za njihovo uspesnost pri delu.

V desnem delu piramide pa je nagrada za dobicek, odvisna od dobicka, ki ga dosega
podjetje. Vsak del place ima za podjetje dolo¢en pomen oz. deluje kot svojevrstno orodje.
Newstrom in Davis (1993, str. 186) sta mnenja, da se vsi trije deli med seboj dopolnjujejo in
zato lahko posamezne dele uporabljamo v razli¢nih razmerjih.

Drugo

Placilo za (dopust, pokojnina,
nedelo dajatve za brezposelnost)

Nagrada za (nadure, dodatno delo,
pozrtvovalnost razlicne izmene)
Nagrada za zvestobo (dodatki za

delovno dobo)

Prilagajanje plaCe dejanskim stroSkom
(Zivljenjski stroski)

Prilagajanje place sposobnostim/spretnostim

delavca
OSNOVNA PLACA
Nagrada (interno dolo¢ena z vrednotenjem dela: kriterije Nagrada za
Za uspesnost predstavljajo trzni faktorji) dobicek
(gain-sharing) (profit-sharing)

Slika 4: Pla¢na piramida: celovit sistem nagrajevanja
(Newstrom in Davis, 1993, str. 185)

Pri nadaljnji primerjavi so upostevane slovenska zakonodaja, predvsem Zakon o delovnih
razmerjih (“Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1),” 2017), in kolektivne pogodbe (“Evidenca
kolektivnih pogodb,” 2018).




Osnovna placa predstavlja predvsem dogovorjeno ceno zaposlenega v zameno za njegovo
delo, poleg tega pa ima Se dva namena. Prvi zadeva konkuren¢nost na trgu dela, pri Cemer
zeli podjetje perspektivne delavce pridobiti ali obdrzati, zato placa ve¢ kot konkurenca. Drugi
namen zadeva razmerje pla¢ v podjetju, saj zeli z vrednotenjem dela zaposlenih podjetje
dosedi takSno razmerje med plagami, da se Ze po visini plaCe vidi, kdo opravlja zahtevnejSe
delo. Na trgu dela mora podjetje, ki zeli pridobiti kvalificirano delovno silo, ponuditi vsaj tako
visoke place kot konkurenéna podjetja (Bolle de Bal, 1990, str. 105).

Plaéa za posebne sposobnosti izhaja iz zavedanja podjetij, da so posebna znanja
dandanes velika konkurencna prednost, zato so jih tudi pripravljena plaéati in s tem zadrzati
perspektiven kader. Newstrom in Davis (1993, str. 184) sta tovrstno nagrajevanje opredelila
kot nagrajevanje, kjer se nagrajuje (pre)usposoblienost posameznika. Cowling in Mailer
(1998, str. 203) pa celo empiricno ugotavljata, da so bolj usposobljeni delavci bolje placani.

Placo, odvisno od zivljenjskih stroSkov, uporabljajo podjetja za omilitev vplivov inflacije in
tako zaposlenim dajo ob&utek varnosti pred gospodarskimi nihanji. Ce se plada ne bi
usklajevala, bi dejansko zaposleni na dolgi rok za enako delo zasluzili manj, kot so v
preteklosti, saj se cene dvigujejo hitreje kot place (Dessler, 2005, str. 396). Podobno je tudi z
Zivljenjskimi stro$ki glede na geografsko lego, saj se zelo razlikujejo. V velikih mestih visoko
razvitih drzav so bistveno vecji kot npr. na podeZelju nerazvitih regij. Vse to je treba
upostevati pri izgradnji modela nagrajevanja. Prav ti ekonomski in socialni dejavniki bodo pri
kreiranju novih sistemov nagrajevanja predstavljali najvecje izzive (Bratton in Gold, 1999, str.
238). Dopusca pa se tudi vi§ja placila v primeru, da gre za deficitarne poklice.

Nagrada za zvestobo predstavlja zahvalo podjetja za dolgoletno sodelovanje z doloCenimi
zaposlenimi, saj se jim podjetje tako zahvali za njihovo zvestobo. Po kolektivnih pogodbah jih
umeS¢amo med dodatek za stalnost (pri zadnjem delodajalcu) in dodatek za delovno dobo
(celotna delovna doba).

Nagrada za pozrtvovalnost je namenjena delavcem, ki v svoje delo vlozijo ve€ truda, in
sicer tako, da delajo preko delovnega &asa, v izmenah itd. ter s tem presegajo pogodbene
dogovore. Obe ti skupini nagrad po slovenski delovnopravni zakonodaji spadata med
dodatke, ki so sicer definirani kot (Uhan, 2000, str. 342) placilo zaradi posebnih obremenitev
pri delu, neugodnih vplivov okolja, nevarnosti pri delu, dela v za delavca manj ugodnem
delovnem ¢asu, delovne dobe oz. stalnosti.

Placilo za nedelo je posebna vrsta placila, in sicer za ¢as, ko je zaposleni odsoten z dela,
npr. je na dopustu ali bolniSki odsotnosti. Po slovenski zakonodaji bi to opredelili kot
nadomestilo oz. prejemke za nedelo. Gre za tisti del delavCeve place, ki ga prejema za Cas,
ko iz razli¢nih razlogov ne opravlja svojega dela. V €asu trajanja delovnega razmerja namrec¢
lahko nastopijo objektivne okolis¢ine s strani zaposlenega ali zunanje okolisCine, Ki
onemogocijo normalno opravljanje dela. Te okolis€ine lahko bremenijo podjetja, zdravstveno
zavarovanje, pokojninsko in invalidsko zavarovanje ali drzavni proracun (Uhan, 2000, str.
345).

Nagrado za uspesnost prejmejo zaposleni, kadar delo opravijo bolje, kot se je od njih
pricakovalo. Zato ima stimulativhi u€inek na vloZeni trud zaposlenih pri opravljanju
dejavnosti. Poznamo tako individualno kakor tudi skupinsko nagrajevanje uspesnosti. Ta
vidik pla¢e je za zaposlene in podjetjia pomemben, saj tako povezejo placo z doseznimi
rezultati (Zupan, 2001, str. 121).

Nagrada za dobic¢ek daje spodbudo zaposlenim preko razdeljevanja ustvarjenega dobicka
organizacije, hkrati pa deluje kot zahvala in potrditev za uspeSno opravljeno delo v




doloCenem &asovnem obdobju. To podrocje v Sloveniji posebej ureja Zakon o udelezbi
zaposlenih pri dobicku druzbe (ZUDDob).

Poleg navedenih sestavin placne piramide slovenska ureditev pozna Se osebne prejemke
in povracdila stroSkov. Med osebne prejemke po ureditvi veline kolektivnih pogodb
dejavnosti spadajo regres za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnina ob upokojitvi in
solidarnostne pomoci (Uhan, 2000, str. 349). Povracila stroskov, ki se v kolektivnih pogodbah
najveckrat navajajo, pa so sledeca: prehrana med delom, prevoz na delo in z dela, sluzbena
potovanja, terenski dodatek in nadomestilo za lo€eno Zivljenje (Uhan, 2000, str. 353).

3.1 Druge oblike nagrajevanja

Ob preudevanju nagrajevanja nikakor ne moremo zanemariti nefinanénega nagrajevanja. Ce
predstavlja plaga osnovni, v€asih celo edini vir sredstev za preZivljanje sebe in druzine, kaj je
potem nematerialno nagrajevanje? Plata mora biti vedno izrazena v denarju. To pa za
nematerialne oblike nagrajevanja praviloma ne velja. Vendar pa nefinanéne nagrade naredijo
zivljenje bolj atraktivno (DeCenzo in Robbins, 2002, str. 300).

Med dejavnike nefinanénega nagrajevanja Armstrong (1999, str. 260) uvrsca:

e dosezke: delujejo pozitivno na motivacijo, saj pri zaposlenih sprozajo
zadovoljstvo z dobro opravljeno nalogo;

e priznanja in pohvale: te so lahko skupinske ali individualne. Pohvale
delujejo pozitivno, saj zaposlenega motivirajo, da dela Se bolje, medtem ko
graje le redko motivirajo zaposlenega, da izboljSa svoje vedenje;

e odgovornost: deluje na zaposlenega motivacijsko, saj npr. nadrejeni del
odgovornosti prenese na izvajalca nalog;

o vpliv in ugled: vsak zaposleni ho¢e imeti doloCen vpliv in avtonomijo pri
delu. Poleg tega z moZnostjo vplivanja na poslovno odlocitev in kasnejSimi
dobro opravljenimi nalogami dobi ugled tako pri sodelavcih kot tudi pri
nadrejenih. Ce pa lahko zaposleni skupaj z vodstvom sprejemajo dologene
poslovne odlocitve, ki se lahko nana$ajo tako na njihovo vsakdanje delo kot
tudi na razvoj podjetja, prihaja Se do ve€jega zadovoljstva pri delu;

e osebno rast: delodajalec zaposlenim omogoc&a izobrazevanje, ki pa ni vedno
nujno povezano neposredno z delom in jim omogoCa preskok iz enega dela
na drugo delo.

3.2 Variabilni del nagrajevanja

Ceprav je bil ta del nagrajevanja v knjigi Ze delno obravnavan, se ga zaradi njegove
motivacijske vloge poskuSa $e podrobneje pojasniti. Bolle de Bal (1990, str. 52) definira
dvoje vrst nagrajevanja po rezultatih dela:

o stimulativni sistem, katerega osnovni cilj je motivirati zaposlene k vedji
proizvodnji in uéinkovitosti, omogo&a dvig plate zaposlenih, sorazmerno z
njihovo produktivnostjo;

o interesni sistem, katerega cilj je, da zaposlene zainteresira za tehnicni in
splosni razvoj podjetja.

Variabilni del nagrajevanja je definiran kot tisti del nagrade, ki je odvisen od tega, kako dobro
delavec opravlja delo (Zupan, 2001, str. 19-20), torej od delovne uspesnosti. Pri tem lahko
delovno uspesnost (Armstrong, 1991, str. 570) ugotavljamo individualno za posameznega




7 MOTIVACIJSKI DEJAVNIK — PLACA

7.1 Uvod v motivacijo in motivacijske teorije

Hersey in Blanchard (1982, str. 14) menita, da je $tudija motivacije iskanje odgovorov na
zapletena vpraSanja o Cloveski naravi in da naj bi, ko govorimo o motivaciji, dejansko mislili
na to, kaj spodbuja nasSe vedenje. Pri tem naj bi Slo pri motivaciji za energijo, ki se usmeri in
nas zene v aktivnost in nas tudi kasneje stalno spodbuja (De Alberdi, 1990, str. 28).

Obstaja veliko razlogov, zakaj ljudje delajo: zaradi prihodkov in porabe ¢asa na eni strani ali
Zelje po osebni rasti in dokazovanju na drugi (Furnham, 1995, str. 127). Kaj pa je tisto, kar
npr. daje spodbudo zaposlenim v storitveni dejavnosti za delo z gosti? Ali so to zadovoljne
stranke oz. dobro opravljeno delo? Delajo zgolj zaradi ekonomskih motivov? Ali je to lahko
tudi napitnina? Podobno je tudi v drugih dejavnostih. Kaj Zene nekoga, ki je njegova skrb
urejeno okolje (Cistilec, vrtnar, vzdrzevalec)? Ali bi lahko rekli, da je motivacija za
gradbenega inzenirja to, da sodeluje pri nekem velikem inzenirskem projektu, za ekonomista
sodelovanije pri sanaciji banke, za zdravnika, da reSuje Zivljenja ipd.?

To vprasanje pri iskanju odgovorov v teoreticnem delu ni bilo zanemarjeno, saj je pomagalo
najti pravi nacin, s katerim smo nasli odgovore na glavna raziskovalna vprasanja pri¢ujoCega
dela. Gre torej za vpraSanje motivacije, ki je podrobneje obravnavano v tem poglavju.

Pri raziskovanju motivacije se soo€amo s poplavo razli¢nih motivacijskih teorij. Denny (1997,
str. 5) zatrjuje, da je beseda motivacija med Sestimi najbolj uporabljanimi besedami v
dokumentacijah raznih podjetij. Obstajajo mnoge motivacijske teorije, ki skusajo doloditi
motivatorje oz. dejavnike, ki prispevajo k vedji zavzetosti zaposlenih (Zupan, 2001, str. 58).
Tako je Miner (1994) zbral in analiziral 32 razlicnih teorij. George in Jones (2008, str. 181)
navajata, da je v uporabi ve¢ kot 140 razli¢nih definicij motivacije. Tako definicija motivacije
res ne more biti enoznacna.

Pri raziskovanju tako obseZnega podrogja, kot je motivacija*, se vedno postavlja vprasanije,
kako izlusCiti najbolj bistvena spoznanja o obravnavanem podrocju. Zato so v tem delu
najprej opredeljeni motivacija in motivi, nato motivacijske teorije ter tudi motivacijski
dejavniki, pri Cemer so prisotne navezave tako na tuje kot tudi na domace avtorje in
raziskave.

7.2 Motivacija

Beseda motivacija izhaja iz latinske besede movere, ki pomeni premik, korak, akcija
(Hodgetts, 1991, str. 129; Kreitner, 1992, str. 385). Vendar je danes njen pomen bistveno
SirSi. Motivacijo izpeljemo iz besede motiv in pomeni navajanje pobud, razlogov in utemeljitev
(Hodgetts in Altman, 1991). Motivirano delovanje (Lipovec, 1987, str. 109) je torej sredstvo
za uresniCevanje kakSnega cilja. Zaéne se s povodom ali pobudo, ki izvira iz ¢lovekove
notranjosti ali pa iz njegovega okolja; ta zbudi Eloveku zavest o njegovi potrebi, pa tudi del
znanja o moznih alternativnih nacinih zadovoljevanja te potrebe. Lipovec (1987, str. 109) je
mnenja, da je motivacija v resnici spreminjanje teh moznosti v resni¢nost.

4 Ce spletnem iskalniku Google vtipkamo besedo motivacija, dobimo priblizno 1.650.000 zadetkov, &e
vtipkamo motivation (ang.), pa kar okoli 415.000.000 zadetkov. Podobno je tudi pri drugih iskalnikih. V
bazah Cobissa dobimo z iskalno besedo motivacija 10.370 zadetkov. Vse poizvedbe so bile
opravljene 10. 4. 2017. Stanje pa se z vsakim dnevom Se povecuje.




Kot je bilo ze omenjeno, George in Jones (2008, str. 181) navajata, da je v uporabi ve¢ kot
140 razliénih definicij motivacije. Tukaj so v kronoloSkem zaporedju nastete le nekatere
definicije tujih avtorjev:

e za motivacijo je DuBrin (1984, str. 105) zapisal, da ima generalno dva pomena. Prvi
pomen je vidik aktivnosti menedzmenta. Drugi vidik se nana8a na notranjo stanje
in napor, ki vodi in usmerja posameznika na poti proti zastavljenemu cilju;

e motivacija zavzema jasno smer vedenja. Dobro motivirana oseba je tista oseba, ki
ima jasne cilje in ki prevzema popolno odgovornost za dosego ciliev (Armstrong,
1991, str. 145);

e motivacija se nanasa na vlozeno energijo za dosego dolo¢ene potrebe (Boone in
Kurtz, 1992). Ta energija je lahko le zaCasna in jo aktiviramo za doseganje
posameznih ciljev (Gibson, lvancevich in Donnelly, 1994, str. 145);

e Robbins (1994, str. 465) je motivacijo opredelil kot pripravljenost uveljavitve visoke
ravni napora za doseganje ciljev organizacije, pri Cemer se zadovolji tudi osebne
potrebe;

e Keenan (1996, str. 5) je v svoji definiciji uporabil pridih literarnosti, saj je dejal, da
pojem motiviranja pogosto razumemo kot nekaj koristnega, podobnega
¢arobnemu prahu, ki ga potresemo po ljudeh, da nenadoma pridobijo mo¢ in
postanejo pripravljeni za ustvarjalno delo;

e motivacija z bolj ekonomskega vidika pomeni pripraviti zaposlene, da si zelijo
narediti to, kar vodje od njih zahtevajo. Ucinkovite odloCitve in sprejemanje vse vedje
odgovornosti je mogocCe pri¢akovati samo od izobrazenih, usposobljenih in za delo
navdu$enih ljudi (Johnson, 1999, str. 55);

e Kim (2003, str. 9) je motivacijo opredelil kot silo, ki ustvarja vedenje, s katerim
potesimo neko potrebo;

¢ (glede na vrsto motivacije (Armstrong, 2003, str. 217; George in Jones, 2008, str.
184), kot so jo opredelili Herzberg, Mausner in Peterson (1959), bi jo lahko razdelili v
notranjo (kaj ljudi od znotraj usmerja proti dolo€enemu cilju) in zunanjo (kaj je bilo
narejeno, da bi ljudi motivirali).

Poznamo tudi nekaj definicij domacih avtorjev:

e za motivacijo Mozina (1975, str. 125) pravi, da je tesno povezana s €lovekovimi
aktivnostmi, z delom. Za vsako Clovekovo aktivnost obstaja vzrok, neka potreba, ki
jo bo Clovek s svojo aktivnostjo tako ali drugade zadovoljil. Mehanizem motivacije
torej predstavlja vse, kar nas vodi k aktivnosti, oz. vse, kar daje tej aktivnosti
vektorsko znamenje: smer, intenziteto in trajanje (Mozina, 1992, str. 183);

e LipiCnik (1998, str. 184) je motivacijo opredelil kot tisto, zaradi €esar ljudje ob
dolocenih sposobnostih in znanju delajo. Brez motivacije ¢lovek ne more storiti
nobene aktivnosti, ne more zadovaoliiti svojih potreb. Posebej pomembna je motivacija
za delo, ki mu pomaga, da uresniCi svoje cilie in cilie organizacije, v kateri je
zaposlen;

¢ Uhan (2000, str. 11) je motivacijo opredelil kot usmerjanje ¢lovekove aktivnosti k
zelenim ciljem s pomocjo njegovih motivov;

e motivacija je aktivirano in usmerjeno obnasanje k Zzelenemu cilju (Musek in
Pecjak, 2001, str. 88; Musek, 2005, str. 115), s katerim bomo potrebe zadovoljili
(Musek in Pecjak, 2001, str. 89).

Ne glede na razli¢nost definicij bi lahko izIus€ili, da je proces motivacije sestavljen iz potrebe,
iz katere nastane Zelja po dosegu cilja, aktivhosti za doseganje cilja in cilia. Ta proces
(Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti.) se ciklicno ponavlja, dokler obstajajo
motivi.




Potreba
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Aktivhost

Slika 5: Motivacijski proces
(Armstrong, 2003, str. 217)

OpiSemo pa ga lahko tudi kot smer, kamor Zeli posameznik priti (od potrebe do cilja), napor,
ki ga posameznik vlozi, in vztrajnost (aktivnost) (Arnold in Silvester, 2005, str. 310). Takoj ko
poteSimo eno potrebo, se pojavi nova. Celoten proces izhaja iz motivov, ki jih je Lipi¢nik
(1998, str. 156—159) kategoriziral na ve¢ nacinov: glede na pomen (primarni in sekundarni
motivi), glede na nastanek (podedovani in pridobljeni), glede na razSirjenost (univerzalni,
regionalni in individualni). Beardwell, Holden in Claydon (2004, str. 505) so motive opredelili
kot hotenja, ki se porajajo v Clovekovi notranjosti na podlagi njegovih potreb in ki usmerjajo
njegovo delovanje. Uhan (2000, str. 11) je motiv opredelil kot razlog in hotenje, da Clovek
deluje. Uspesnost delovanja vsakega Cloveka je odvisna tudi od njegovega znanja, tj. od
usposobljenosti, psihofizi€nih in spoznavnih sposobnosti ter vedenja, kar torej uporabi pri
uresniCevanju ciljev; in to v okolju, v katerem Zivi in dela ter deluje. Proces motivacije
(Armstrong, 2003, str. 215) je zato bistveno bolj zapleten, kot vecina ljudi sploh lahko
verjame. Motivi so zavestne ali podzavestne potrebe, Zelje, ki jih ima posameznik, in so
usmerjeni k ciliem (Hersey in Blanchard, 1982, str. 15).

Da lahko poveCamo ¢lovekovo zavzetost za uspeSno upravljanje dela in naredimo delo bolj
zanimivo, bolj humano ter takSno, da omogoc€a ljudjem zadovoljevanje njihovih potreb, je
treba vedeti, kaj nasploh je motivacija in kateri dejavniki zaposlene motivirajo za delo.
Lipovec (1987) je mnenja, da brez poznavanja obeh ni sodobnega vodenja, prav tako pa ne
moremo doseci posebnih uspehov pri izobrazevanju ljudi pri delu. Podobno meni Keenan
(1996, str. 22), ki pravi, da ni dovolj zgolj razumeti, da ljudje Zelijo biti zadovoljni, pa¢ pa je
treba dojeti, kaj jih motivira za zagnano delo. Potrebe in motivi so pomemben vidik
motivacije: so odlo€ilni pri treningu zaposlenih in usmerjanju zaposlenih s strani vodij
(DuBrin, 1984, str. 92).

Pri razpravi o motivaciji in motivih je zanimivo to, da skoraj vedno (Boddy in Paton, 1998, str.
183) poteka iz perspektive menedzZerja®. MenedzZerje zanima predvsem, kako lahko
motivirajo svoje podrejene. Nenazadnje, menedzerji (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1988,
str. 107) cenijo motivirane zaposlene, ker so po naravi bistveno bolj zavzeti in dajejo vi§jo
kvaliteto izdelkov ter storitev od nezavzetih delavcev. To prinaSa menedzerjem vecjo dodano
vrednost, zato tudi imajo interes, da poznajo naCine za motiviranje zaposlenih. In prav

5 Treba jih je osvetliti tudi z vidika zaposlenih.




12 SKLEP

Nedvomno je nagrajevanje in motiviranje zaposlenih ena od glavnih nalog menedzmenta in
kadrovskih sluzb v podjetjih. Da pa bi lahko zadostili Zeljam in pri¢akovanjem v zvezi z
nagrajevanjem tako zaposlenih kot tudi lastnikov, mora biti izpolnjenih ve¢ pogojev. Z vidika
zaposlenih mora biti sistem nagrajevanja takSen, da pokriva osnovne eksistenéne potrebe.
Ta del naj bi se pokril iz osnovne plaCe. Poleg tega pa mora biti variabilni del dovolj velik, da
motivira zaposlene, da vloZijo v proces $e nekaj veC. Z vidika delodajalcev oz. lastnikov pa
mora sistem nagrajevanja izhajati iz ekonomske poslovne logike in ne sme obsegati sredstev
za nagrajevanje, ki jih poslovanje ne opravicCuje.

Slovenska delovnopravna zakonodaja nas sili, da v placni sistem umeS¢amo zaposlene
glede na stopnjo njihove formalno zakljuCene izobrazbe in ne glede na njihove dejanske
kompetence za izvajanje dela. Tako dejansko zaposlene razvr§éamo glede na to, kaksna je
njihova izobrazba, in ne po tem, kaj dejansko znajo, zmorejo in hocejo narediti. Seveda
idealen sistem nagrajevanja NE obstaja. Obstajajo pa priblizki, ki jih je mozno doseci, Ce
zaposleni poznajo poslovanje podjetja in njegove finanéne zmoznosti. Hkrati pa morajo
delodajalci upostevati razmere na trgu in kaj zaposlene v dani situaciji najbolj motivira. Tudi
vloga lastnikov, ki morajo na poslovanje gledati dolgoro¢no in ne zgolj skozi optimizacijo
prihodkov in dobickov tekoCega poslovnega leta, ni zanemarljiva. Zato je mozno zakljuciti, da
se lahko vzpostavi sistem nagrajevanja, ki bo zaposlene motiviral za doseganje rezultatov in
dolgoroCno rast podjetja.

Skozi pregled literature je mozno zaslediti ugotovitve, da je placa pri vecini zaposlenih eden
izmed poglavitnihn motivacijskih dejavnikov za delo. Se ve€, v danasnji potro$niski druzbi
ostaja denar eden glavnih motivacijskih dejavnikov, ki spodbuja zaposlene k uspesnemu
delu.

Eden izmed pomembnih delov nagrajevanja (spada v njegov variabilni del) v gostinstvu in
igralnistvu je napitnina. To je tisti del plage, ki nastane na osnovi ucinka (variabilni del
nagrajevanja) oz. jasnega Clanstva (specificne skupine delavcev). 1z analize dobrih praks
smo razbrali, da je v dejavnostih, kjer imajo napitnino urejeno bodisi v zakonu bodisi v
podjetniski ali kolektivni pogodbi, napitnina variabilni del prejemkov zaposlenih. Variabilni del
predstavlja tudi, ¢e delodajalci ali davéni organi ne poznajo podatkov o dejanski visini.
Znesek je namre¢ od meseca do meseca razliCen. Poleg drugih zaznanih dejavnikov je
napitnina odvisna tudi od kakovosti storitve. Zato takSna oblika prihodkov predstavija
menedzerjem orodje za motiviranje zaposlenih za bolj kakovostno storitev.

Pri iskanju ustreznega nacina nagrajevanja si lahko pomagamo z agencijsko teorijo, ki igra
veliko vlogo pri pojasnjevanju odnosov med delodajalcem in zaposlenim. Po tej teoriji imajo
lahko zaposleni (»(2) agent«) ter delodajalci (»(1) principal«, zastopniki »agenta«) razli¢en
odnos do nagrajevanja in znotraj tega do napitnine. Delavec se namre€ vede na nacin, ki
maksimizira njegov lastni interes, slednji pa ni nujno usklajen z interesom delodajalca.
Delodajalci se zato soocajo z izzivi za oblikovanje takSnega odnosa z delavci, da bodo le-ti v
njem nasli tudi svoj interes za vedenje, ki bo hkrati usmerjeno tudi v doseganje ciljev
delodajalca.

Tako vsako podjetje deluje v doloCenem poslovnem okolju, kjer so prisotne doloCene
druzbene norme, zakoni, uzance ipd. Ce je vloga lastnikov (»(1) principal«) jasna, nastopajo
menedZerji v dveh vlogah. V odnosu do lastnikov kot »(2) agent« in v odnosu do zaposlenih
kot »(1) principal«.




Lastniki dajejo navodila in usmeritve menedzerjem. Isto¢asno so jim ti dolZzni porocati. Njihov
odnos je urejen z menedZerskimi pogodbami, ki izhajajo iz sploSno sprejetih norm v okolju.
MenedZerji dajejo naloge in navodila zaposlenim. Slednji so dolzni naloge izvesti in o njih
poroCati. Tudi na njihove odnose vpliva okolje (zakoni, norme ipd.). Vendar lahko svoja
pri¢akovanja uredijo tudi s podjetnidkimi in psiholoSkimi pogodbami. Da bi dobili relevantne
podatke, se lastniki lahko posluZujejo razli€nih na€inov komunikacije z zaposlenimi. Poleg
vplivnih posameznikov (predstavniki sindikatov, sveta delavcev) po neformalni plati pridejo
do informacij o stanju v podjetju tudi preko predstavnikov zaposlenih v nadzornih svetih.
Lastnik ne nadzira in upravlja zaposlenih direktno, saj to po¢ne preko menedzZerjev. Vendar
pa lahko zaposleni o svojem delu in tezavah poroc¢ajo lastniku neposredno preko svojih
predstavnikov.

Eden izmed pogojev za zadovoljstvo zaposlenih so tudi jasna pravila glede nagrajevanja. V
tujini je ustaljena praksa, da so modeli nagrajevanja z napitninami zapisani v panoznih in/ali
podjetniskih kolektivhih pogodbah. Le na ta nacin se namreC lahko uredijo posebnosti, ki
so znacilne za doloCeno podjetje. 1z analize dobrih praks je mogoce razbrati, da je to mozno
v dejavnostih, kjer imajo dolo¢ene posebnosti pri nagrajevanju urejene bodisi v zakonu bodisi
v podjetniski ali kolektivni pogodbi. Vsega tega pa ni vedno mozno urediti s podpisom
pogodbe o zaposlitvi, ampak je klju¢na prav psiholoSka pogodba med delodajalcem in
zaposlenim(-i). S to pogodbo se delavec in delodajalec dogovorita o nacinu dela in
nagrajevanja. Delodajalec se mora namre€ zavezati, da pravil ne bo spreminjal samovoljno,
ampak le s soglasjem ostalih partnerjev.
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