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Sistem nagrajevanja v logisticno distribucijskem centru vecjega

trgovskega podjetja

Nagrajevanje je eden izmed najpomembnejsih dejavnikov vsakega podjetja. Glede na
vrsto dela, ki ga podjetje opravlja, je treba nastaviti sistem nagrajevanja. Pomembno
je, da vodje vedo, kdaj je bolje uporabiti individualno nagrajevanje ali kdaj skupinsko. S
pomocjo razliénih vrst nagrajevanja podjetja nagrajujejo zaposlene v zameno za
opravljeno delo, hkrati jih poizkusajo motivirati za nadaljnje delo. Dobro je, da sistem
nagrajevanja vkljucuje tako denarne kot nedenarne nagrade, saj je raznolikost tista, ki
razbija monotonost in hkrati nudi nove moZnosti za zaposlene. V podjetju X, katerega
ime bo ostalo skrito, imajo dober sistem nagrajevanja, ki pa ima kljub vsemu svoje
pomanijkljivosti. Zaposleni so premalo natan¢no seznanjeni s sistemom, prav tako bi
lahko imeli vklju¢enega ve¢ nedenarnega nagrajevanja. Vseeno pa je sistem, ki temelji
na doseganju minimalnih norm za delo v skladis¢u, dovolj velik motivator, da zaposlene

spodbudi po doseganju le teh.

Kljucne besede: sistemi nagrajevanja, norme, logisticno podjetje, placa.



System of rewarding in logistics distribution center of largest

trading company

Rewarding is one of the most important factors of each company. Depending on the
type of work performed by the company is required to set up a reward system. It is
important that managers know when it is better to use individual rewarding or when
collectively. With the help of different types of rewarding, companies reward
employees in return for work done, while trying to motivate them for further work. It
is good that rewarding system includes both monetary, non-monetary rewards such as
diversity is the one that breaks monotony and also offers new opportunities for
employees. The company X whose name will remain hidden have good reward system,
which has also its disadvantages. Employees are not sufficiently precise with the
system, also could have included several non-monetary rewards. However, the system
based on the achievement of minimum standards for work in a warehouse is big

motivator to encourage employees to achieve these.

Keywords: Rewarding system, standards, logistics company, salary.
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Uvod

Ljudje delajo, da se s tem izpolnjujejo in zasluZijo, da lahko zadovoljujejo razlicne
potrebe, od osnovnih za prezivetje, pa do tistih bolj kompleksnih. To jim omogocajo
sistemi nagrajevanja, ki jih nagradijo za opravljeno delo. S tem jim nudijo motivacijo za
nadaljnje delo ali za izboljSanje le-tega. Nagrajevanje je torej kljuénega pomena, da si
lahko podjetje privos¢i najboljSe delavce oziroma, da jih lahko obdrZzi v podjetju.
Pomembno je, da je sistem nastavljen kar se da dinami¢no, da omogoca vec razli¢nih
nacinov nagrajevanja od finan¢nih nagrad pa do nefinanc¢nih, ki v zadnjem casu
postajajo vse pomembnejsa. Da bi razbili monotonost v samem podjetju, je odlicna
ideja Ze v sistemu nagrajevanja, saj s tem omogoc¢amo delavcem, da imajo vec
moznosti, ve¢jo motivacijo po doseganju individualnih in kolektivnih uspehov. Na ta
nacin nekako potiskamo delavce naprej, da iz sebe iztisnejo najvec, kar koristi podjetju
in njim samim. Ta sistem iz njih izvabi vecjo ustvarjalnost, tekmovalnost (ki je pozitivha
do neke mere, pretirana tekmovalnost, ki vodi do egoizma je lahko Skodljiva za

podjetje, kolektiv ali posameznika), povezovanje kolektiva, sodelovanje.

V nasem primeru smo analizirali sistem nagrajevanja v logisticnem podjetju, preverili
smo katere nacine uporabljajo, kako delavci sprejemajo obstojeci sistem. To smo
preverili z anketnim vprasalnikom, ki smo ga razdelili med zaposlene, ter rezultate
proucili s pomocjo opisne statistike. Pricakujemo, da je denarni sistem nagrajevanja
tisti, ki je najbolj ucinkovit pri delavcih z minimalnimi pla¢ami, saj pri njih nobena
nedenarna nagrada ne vpliva tako moc¢no, kot denarna. Drugace je pri visje placanih
delavcih, ki imajo zagotovljeno finan¢no varnost, pri njih pa so nedenarne nagrade
tiste, ki lahko naredijo razliko in delavca dodatno motivirajo, da delo opravlja bolje in z
vecdjim zanosom. Obstaja rek, ki pravi, kako bi lahko povecali uspesnost na racun
nagrajevanja: »Ljudi placajte posSteno, nato pa se potrudite, da takoj pozabijo na

denar« (Gruban, 2007).

Jamsek (1998, str. 216) pojasnjuj: »Da bi lahko nagrajevali, mora podjetje imeti jasno

oblikovane cilje za merjenje delovnih dosezkov.«
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Pomembno je, da si podjetje postavi cilje, ki jih skozi delovni proces zaposleni
zasledujejo. Zelo tezko je dolociti vrednost nekega dela, ki je odvisna predvsem od
razpoloZljivih virov in pa viSine nagrad v konkurenc¢nih podjetjih. Te se glede na
zmogljivost nekako poskusajo uravnovesati, seveda pa vsaka organizacija ponuja neke
svoje ugodnosti, da bi bili edinstveni in na trgu bolj zanimivi, kot konkurenca. Glavni
namen ocenjevanja delovnih dosezkov je zagotoviti povratno informacijo o izvajanju
dela in o rezultatih dela. S to informacijo poskusa menedZment vplivati na vedenje
zaposlenih in s tem na njihove prihodnje delovne dosezke. Namen vsega je motivirati
zaposlene k doseganju Se boljsih rezultatov. Ocenjevanje delovnih dosezkov lahko
privede do napredovanja najsposobnejSih ali premestitev. Do raznoraznih vrst
nagrajevanja (place, bonusi, nagrade), do potrebe po izobrazevanju ali celo prekinitve

delovnega razmerja.

Lipi¢nik (1994) v okviru nagrajevanja zaposlenih daje poseben pomen postenemu
placilu, ki po njegovem mnenju delavca odvraca od tega, da razmislja samo o denarju,

motivaciji za delo, ki posamezniku pomaga uresniciti njegove cilje ter cilje organizacije.

Na place delavcev moramo gledati kot investicijo in stremeti k temu, da investicijo
optimiramo, kar pomeni, da posSteno nagradimo uspesne, tiste, ki pa so manj uspesni
pa nagradimo primerno uspesSnosti. Izkusnje kaZejo, da se vlozek v variabilno

nagrajevanje zaposlenih povrne kar Stirikratno.
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1 Nagrajevanje zaposlenih

1.1 Opredelitev nagrajevanja

Organizacije, ki dandanes Zelijo uspeti v poslovhem svetu, so podvriene
turbulentnemu okolju. Konkurenca na domacem in tujem trgu je ogromna,
tekmovanje, kdo bo boljsi, hitrejsi, kakovostnejsi je iz dneva v dan vecje. Da bi podjetja
dosegala Zelene in zastavljene cilje, nujno potrebujejo kakovosten kader ali z drugimi
besedami ¢loveski kapital. Ljudje so tisti, ki podjetju dajejo dodano vrednost, so tvorci
uspehov in neuspehov. Zaposleni so srce podjetja, so njihova gonilna sila. Da bi ta
odlocilni faktor uspeha uspeli zadrzati v podjetju, mora podjetje poskrbeti za njihovo
udobje, da bi se pocutili koristne in zaZelene. Najpomembnejsi dejavnik pri tem je

sistem nagrajevanja.

Nagrajevanje je tisti dejavnik, zaradi katerega v bistvu vecina ljudi sploh opravlja delo,
saj omogoca zadovoljitev potreb in v osnovi tudi preZivetje. Zato nam je lahko jasno,
kako pomembno je nagrajevanje in kako pomembno je imeti dober sistem v svojem
podjetju. Tudi javnost daje velik poudarek na nagrajevanju, saj smo vsi odvisni od
njega. S strani delavcev je pogosto slisati, da so place prenizke, delodajalci bi povedali,
da so previsoke, zato o tej temi zmeraj prihaja do trenj in iskanja kompromisov, ki se
iS¢ejo s pomocjo sindikatov (na strani zaposlenih) in zdruzenja delodajalcev (na strani
delodajalcev). Nagrajevanje je obcutljiva tema vsakega podjetja. Ne mine dan, ko se
zaposleni ne bi pogovarjali o dohodku ne glede na pozicijo, ki jo zasedajo. Ponavadi se
pogovor nanasa nad pritoZzevanjem na nagrado, ki jo prejemajo. Ljudje zmeraj hocejo
vec ne glede na to, koliko imajo. Na tak nacin razmisljanja lahko gledamo iz dveh zornih
kotov. Prvi je ta, da so ljudje pohlepni in hocejo vedno vec, drugi pa se nanasa na
ambicioznost posameznikov po doseganju visje nagrade. Ta ambicioznost je lahko zelo
pozitivna, Ce jo delavci spravijo v prakso, se pravi, da so pripravljeni vec in bolje delati,
v nasprotnem primeru zviSuje negativno klimo v podjetju, kar je slabo za celoten

kolektiv v primeru, da se prenese na veliko vecino zaposlenih.
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Pri urejanju pla€ zraven klasi¢nih pogajalcev, delojemalcev in delodajalcev sodeluje
tudi vlada. Lahko je vkljucena kot neposredna udeleZzenka v pogajanjih ali pa kot
oblikovalka zakonov in drugih predpisov. Da bi ugotovili viSino delavCeve place ali
nagrade za delovno uspesnost, bi bilo najbolje uporabiti pomoc¢ pri Ze uspesnih

obstojecih sistemih (Uhan, 1999, str. 5).

»Poznamo Stiri osnovne kriterije za klasifikacijo sistemov plac. Prvi je struktura place,
drugi opredelitev rezultata, tretji nacin delitve in Cetrti tip povezave. Placo po
rezultatih dela je treba gledati v celoti. Celoto pa tvorijo trije veliki deli. Pod prvo
Stejemo placo za delovni ucinek delavca oziroma njegov osebni dohodek za poslovno
uspesnost zdruzbe, pod drugo druzbeni delez za cas, ko delavec ne dela, kamor sodijo
nadomestila, socialni transferji, pokojnina in vsa tista placila, ki omogocajo delavcu in
njegovi druzini preZivetje. Pod tretje spada skupni delez place, ki je praviloma
neindividualiziran, saj se pojavlja kot druzbena prehrana, uporaba (gradnja) pocitniskih

domov in v podobnih oblikah skupne porabe« (Uhan, 1999, str. 6).

Na povecanje bogastva posameznega podjetja vpliva sodelovanje ljudi v vec razli¢nih
oblikah zdruzb. Zaposleni za svoj prispevek pri¢akujejo ustrezno placilo, predvsem v
obliki place kot veclinskega dela njihovega osebnega dohodka. Pod pojmom placa
razumemo pla¢o zaposlenega kot »ceno«, ki jo podjetje nameni zaposlenemu v
zameno za opravljanje dela v korist podjetja. Placa je le del osebnega dohodka
zaposlenega, saj pod tem pojmom razumemo vse zasluzke zaposlenega iz dela,
vkljuéno z zneski, dobljenimi za ustvarjalne inovacije. Znesek place in osebnega
dohodka moramo razlikovati od stroskov dela, s katerimi se izraza znesek za

sodelovanje zaposlenih v poslovnem procesu (Uhan, 1999, str. 6).

Kresalova (2001, str. 165) pravi, da: »placo v skladu prvega odstavka 43. ¢lena SKPgd
(splosna kolektivna pogodba za gospodarske dejavnosti) sestavljajo:

e osnovna placa;

e dodatki;

e del place na podlagi doseganja delovne uspesnosti;

e del place iz naslova uspesnosti poslovanja.«
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Nagrade obicajno delimo na financ¢ne in nefinancne. Sistem nagrajevanja pa vkljucuje
tudi filozofijo, strategijo, politiko, nacrtovanje in procese, ki jih uporablja organizacija
za razvoj in vzdrZevanje sistema nagrad. Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni
usklajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene
glede na njihov prispevek, zmozZnosti, ter tudi njihovo trzno ceno. Sistem nagrajevanja
vkljucuje finanéne nagrade (nespremenljiva in spremenljiva placa) in ugodnosti pri delu
ter nefinanéne nagrade (priznanje, pohvale, dosezke, osebni razvoj ...). Vse skupaj tvori

celotni sistem nagrajevanja (Lipi¢nik, 1998, str. 191).

Lipicnik (1998, str. 192) pojasnjuje sestavne dele nagrad:

e Procesi merjenja — najpogosteje se vrednoti delo, posameznika in njihovo delo.
Treba je izdelati analizo trga in ugotoviti, kaj procesi merjenja pomenijo za podjetje;

e Motiviranje - to vklju€uje, kaksne ucinke bo imel sistem nagrajevanja na motivacijo
zaposlenih, ¢e bomo uporabili finan¢ne in nefinancne nagrade;

e Dodatki - to so nagrade, ki so razlicne za vsakega posameznika. Odvisne so od
posameznikove pristojnosti, zmoZnosti in izku$en;j;

e Sistemi nagrajevanja - delovati morajo sinhronizirano pri spodbujanju
posameznikov, skupin in organizacije kot celote;

e Postopki vzdrzevanja sistema — namenjeni so varovanju sistema, ter omogocanju

preoblikovanja le-tega v primeru izboljSanja, prilagoditve.

Place so za vecino zaposlenih najpomembnejsi vir sredstev za prezivljanje in izboljSanje
kakovosti Zivljenja. Place si zaposleni naceloma tolmacijo kot nadomestilo za trud, ki so
ga vlozili v delo za uspesno poslovanje podjetja. To razumejo kot neke vrste priznanje.
Dejstvo je, da zaposleni obcutijo vsake spremembe v sistemih plaCevanja, zato je
normalno pri¢akovati, da tudi ustrezno prilagodijo svoje vedenje. Place so pomemben
motivacijski dejavnik, ki jih spodbuja k uspesnejSemu delu. Po Herzbergu je znano, da
denar ni najpomembnejSi motivator, ampak priznanje, da dobro delas. Taksen nacin
razmisljanja je smiseln za tiste zaposlene, ki jim plata omogoca ustrezen Zivljenjski
standard. Ta pojem je zelo razsirjen, zato si ga vsak razlaga po svoje, seveda pa so tudi

potrebe in Zelja ter odnos do denarja razli¢ni (Zupan, 2001, str. 119).
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Dejstvo je, da ima denar za ljudi razlicno vlogo. Za veliko vecino je iziemno pomemben,
zato ga kot motivacijski dejavnik ne moremo izkljuciti. Sploh v Sloveniji je visoka placa
za mnoge najpomembnejsi dejavnik pri delu. PoviSanje place je neke vrste priznanje za
dobro opravljeno delo in kot tako sodi med motivatorje tudi po Herzbergu. O
motivacijski moci placnega sistema obicajno razmisljamo v povezavi z nagrajevanjem
uspesnosti. Najbolj ucinkoviti naj bi bili sistemi, ki plailo po uspesnosti povezujejo z
doseganjem ciljev (posameznika, skupine ali celotnega podjetja). Zdi se, da si interesi
podjetja in zaposlenih glede pla¢ nasprotujejo, vendar je to tradicionalno gledanje
danes Ze nekoliko zastarelo. Oba sta nelocljivo povezana. Podjetje ne more biti
uspesno, sploh ne dolgorocno, ¢e svojih uspehov ni pripravljeno deliti z zaposlenimi. V
primeru, da ni pripravljeno deliti uspehov, bodo najboljsi zaposleni odhajali, pri drugih
bo padla zavzetost za delo. Dejstvo je, da zaposleni ne morejo dobiti dobrih plac, ce
podjetje ni uspesno. Zato je kljutnega pomena, da oboji gradijo partnerski odnos, v

katerem bo vsak nekaj pridobil (Zupan, 2001, str. 120).

Na definicijo plaée in drugih z njo povezanih pojmov vplivajo razlicni interesi:
Ekonomski, fiskalni, socialni in drugi. Na primer lahko se iz razlicnih interesov Zeli
prikazati manjsi obseg in manjSa viSina pla¢, zaradi Cesar se Zeli oblikovati ¢im oZja
definicija pla€e in obratno. Dober primer je obdavcitev plac. Interes delodajalcev in
delavcev je, da je placa ¢im manj obdaviena, zato bodo poskusali utemeljiti, da
dolocena placila niso placa, ampak nekaj drugega, kar ni obdavcljivo. Interes drzave je
¢im SirSe opredeliti pojem place in tako v obdavcitev vkljuditi ¢im vec. Treba se je
vprasati, ali obstaja neka enotna definicija place, ki bi bila relevantna na vseh

podrocjih. Zdi se, da to ni mogoce (Kresal, 2001, str. 142).

Placilo za delo je osnovna pravica na strani delavca in dolZznost na strani delodajalca. Po
zakonu o delovnih razmerjih mora delodajalec zagotoviti ustrezno placilo za
opravljanje dela. Pri pladi je obvezno, da delodajalec uposteva zakonsko predpisani
minimum ali kolektivno pogodbo, ki neposredno zavezuje delodajalca (Faganelj,

Mlakar & Molka, str. 2007).
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Delavec se za opravljanje dela za delodajalca zaveie s pogodbo o zaposlitvi.
Delodajalec mu je za opravljeno delo dolzan placati. Tako se ustvarijo pravice in
dolZnosti enih in drugih. Medtem ko je placa za opravljeno delo pravica zaposlenega je

hkrati dolZznost za delodajalca (Kresal, 2001,str. 144).

Posamezniki pla¢e in nagrade dojemajo kot pomembno sestavino zaposlitvenega
odnosa. Ta lahko odlocilno vpliva na konkurencnost in uspeSnost podjetja. Pomembno
je vedeti, da so nagrade velik motivacijski dejavnik, zato imajo velik vpliv na uspesnost
in prizadevnost posameznika. Pri pogajanjih med delavci in delodajalci najpogosteje
klju¢no vlogo odigrajo sestavine sistemov plac, ki so razdeljene na razli¢cne nagrade in
ugodnosti. Drugi vidiki so pogosto zanemarjeni. Nagrade in ugodnosti so vse oblike
izplacil, ki jih delodajalec nameni delavcu za opravljeno delo in za doseganje
pricakovanih delovnih rezultatov. Zraven tega je veclina delodajalcev pripravljena
zaposlene nagraditi za dobro delo in kaznovati za podpovprecno uspesnost (Zupan,

2001, str. 116).

»Sistemi pla¢ in nagrajevanja so procesi, ki prevajajo strateske poslovne cilje in
podjetniske vrednote v delo. Delujejo kot vezno tkivo med strategijo in dejavnostmi za
njeno uresniCitev. Z njimi podjetje opredeli, kako bo zaposlene spodbujalo k
dolo¢enemu (Zelenemu) nacinu vedenja in dela. So tudi del zaposlitvene pogodbe ter

dolocajo naravo odnosov med delavci in delodajalci« (Zupan, 2001, str. 118).
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Slika 1: Vpliv pla¢ in nagrajevanja na uspesnost podjetja

USPESNOST PODJETIA

Stroskidela

N\ /

SISTEM PLAC IN NAGRAJIEVANIA

M

v

Vir: Zupan, 2001, str. 118

Nagrajevanje je specificno pri vsakem podjetju posebej, saj ima vsako podjetje svoj
sistem, ki je prilagojen glede na panogo, s katero se ukvarja in seveda uspesnostjo
podjetja, ki je klju¢na pri tem, kako velike nagrade bo zmoZna nuditi delavcem. Prav
tako je pomembno, da ima podjetje sistem nagrajevanja nastavljen po zakonodaji

drzave, v kateri se nahaja.

Vsaka organizacija ima svoj sistem nagrajevanja. Ta sistem ne vsebuje le pla¢, ampak
vse mehanizme motivacije v zvezi z delom. Sistem lahko podpirajo interni organizacijski
akti in predpisi, ki so prilagojeni filozofiji, strategiji in politiki poslovanja konkretne
organizacije. Oblikovani so tako, da sledijo zastavljenim ciljem organizacije (Merkac

Skok, 1998).

Nagrade so tiste, ki motivirajo delavce, da delo opravljajo bolje in z vecjim veseljem, saj
se zavedajo, da bodo imeli od dela korist. Zato je pomembno, da so placani poSteno in
svojemu delu primerno. Tukaj je pomembno, da se delavcem nudi tudi druge
ugodnosti ne samo osnovno placo, saj lahko na ta nacin pove¢amo produktivnost in

pozitivno klimo v delovnem okolju.
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Dejstvo je, da uspesSnost podjetja vpliva na viSino nagrade. Bolj, kot je podjetje
uspesno, visje so nagrade, ki vkljuCujejo vse vrste nagrajevanja in ne zgolj osnovne

place (Kralj, 1998).

Nagrajevanje je klju¢no za zaposlene, zato mora podjetje na tem podrocju delati po
najboljSih moceh, saj ima to pomembno vlogo tudi pri pridobivanju novega kadra in
obdrzanju obstojeCega. Nagrajevanje v obliki place in nagrad je za zaposlene temeljni

vir preZivetja, saj omogoca finan¢no ter zdravstveno varnost (Treven, 2001).

Samo nagrajevanje je razdeljeno na fiksni in variabilni del. Fiksni del je ponavadi
izpla¢an v denariju, viSina nagrade pa je odvisna od tega, za kaksSno delo gre. Variabilni
del pa je tisti, ki lahko niha in je odvisen predvsem od uspesnosti delavca. Fiksni del
predstavlja 75 % place delavca, variabilni del pa 25 %. Predvsem variabilni del je lahko
izplacan tudi v obliki nedenarnih nagrad, ki lahko imajo nefinanéno vrednost, ampak so
kljub vsemu velikega pomena kot npr. pohvala, visnji poloZaj, ugled ... (Gorenak &

Mlaker Ka¢, 2012).

Da bi lahko uvedli pravicen sistem nagrajevanja, je pomembno, da pravilno vrednotimo
delo, ki ga bomo nagrajevali. Vrednotenje dela je sistematicen proces za oblikovanje
relativne vrednosti del. S tem omogocimo racionalno podlago za oblikovanje in
vzdrZzevanje pravi¢ne placilne strukture, zagotavljamo oblikovanje in sprejem pravilnih
odloditev o razvrscanju del in placilnih razmerij. Pomembno je zagotoviti enaka placila
za delo z enako vrednostjo. Proces vrednotenja del se zacne z dolocanjem vrste dela, ki
bo vklju¢eno v vrednotenje in nadaljuje z izbiro metod za vrednotenje. Metode se
razlikujejo med seboj po Stevilu elementov, ki jih vrednotimo pri delovnih mestih. Prav
je, da se vsa delovna mesta v podjetju ovrednotijo z isto metodologijo, strokovno in

odgovorno (Gorenak & Mlaker Ka¢, 2012).

»Organizacije oblikujejo sistem nagrajevanja na podlagi filozofije nagrad, politike in
strategije, ter vsebuje dogovore o procesih, praksi, strukturi in postopkih, ki dolo¢ajo

tipe in ravni plac¢, ugodnosti pri delu in druge oblike nagrad« (Lipi¢nik, 1998, str. 191).
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Place sodijo pod financne, denarne nagrade in so samo ena izmed moZnosti v sistemu
nagrajevanja. Celoten sistem pa vsebuje Siroko paleto moznosti nagrajevanja:

e fiksni del place (veCinoma izplacan v denarju);

e variabilni del (denarno, nedenarno nagrajevanje, razne ugodnosti, dodatki na

uspesnost ...).

Denarne nagrade so tiste, ki delavca najbolj spodbujajo k delu, vendar pa se je treba
zavedati, da je tak nacin spodbude kratkotrajen, saj prevladajo notranje potrebe nad
zunanjimi, to pomeni, da je delavca finan¢no mogoce zadovoljiti za dolocen ¢as, potem
pa mu je pomembneje, da je njegovo delo cenjeno, da dobi pohvalo za uspe$no
opravljeno delo, da je v dobrih odnosih s sodelavci in nadrejenimi (Zupan, 2001, str.

60).

Denarne nagrade, kot variabilni del plate zmeraj ne delujejo motivacijsko, zato je
potrebno biti zelo pozoren na dejavnike, ki bi zavirali motivacijo delavca. Denarna
nagrada deluje kot motivator, kadar je namenjena le doseganju izjemnih dosezkov in
ne vsakodnevnih. Pomembno je, da je izplacana v zasluzenem znesku in ne zgolj kot
napitnina, po frekvenci naj bi bila ob¢asna in ne vsakomesecna (De Cenzo & Robbins,

1988, str. 413).

Denar je moc¢an motivator pri opravljanju dela, saj omogoca zadovoljevanje potreb,
zato igra kljuéno vlogo pri izbiri delodajalca. Koli¢ina denarja vpliva na ugled
posameznika v druzbi, zato skoraj vsakdo stremi k temu, da bi ga zasluzil kar se da
veliko. Denar igra razlicne vloge za razlicne ljudi v razlicnih ¢asovnih obdobjih, zato je
prevladujo¢ dejavnik pri odlo¢anju ali ostati v podjetju, ali zamenjati delodajalca

(Mozina et al., 1994, str. 176).

Denar na Cloveka deluje tako, da ga hitro zapravimo, nato pa pozabimo, da smo
nagrado sploh dobili in nam postane samoumevna, ¢ez ¢as Zelimo vedno veé. Ce
nagrado dobimo, nismo pretirano zadovoljni, ¢e je ne, smo zelo razocarani. Sklepamo,
da denar torej prinasa vecno nezadovoljstvo, Zelimo zmeraj vec, nikoli nismo zadovoljni

s tem, kar imamo (Mozina, 2002, str. 317).
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Nedenarno nagrajevanje ima mocan vpliv na delavce, le da se tega verjetno vcasih
sploh ne zavedamo. Odvisno od nagrade zmeraj gledamo le na to, kakSno korist
imamo. Vc¢asih se ne zavedamo, da pohvala, dobri odnosi med sodelavci, na ljudi

vplivajo bolje, kot da bi jim delili napitnine.

Nedenarno nagrajevanje je lahko zelo ucinkovito pri vodenju, saj ima pohvala vodje
vecjo tezo. Medtem, ko se osnovna placa zmeraj izplauje v denarju ali vrednostnih
papirjih, se nedenarno nagrajevanje nagrajuje nefinanéno. Variabilni del place je lahko

denarni ali nedenarni (Zupan, 2004).

Za nagrajevanje je pomembno, da podjetje ustvari svojo lastno identiteto, svojo
organizacijsko kulturo, po kateri bo prepoznavna v okolju. S pomocjo strateskega

planiranja se ustvarijo temelji, na katerih stoji podjetje (Jarrell, 1993, str. 82).
1.2 Individualno nagrajevanje

Klju¢ uspeha vsakega podjetja so ljudje. Oni so tisti, ki narekujejo ritem delovanja
podjetja. NajboljSa podjetja imajo najboljse ljudi. Najboljsi menedzerji imajo najboljse
ljudi. Delavci kljuéno vplivajo na dobicek podjetja in njegovo rast. Ljudje so prakti¢no
najpomembnejsa stvar podjetja, so kot srcni utrip uspesSnega podjetja. Da bi bilo
podjetje sposobno pridobiti kvalitetne ljudi in jih obdrzati je pomembno nagrajevanje,
ki je lahko ob izrednih rezultatih posameznikov individualno. ObdrZzanje kakovostnih

delavcev je klju¢no za uspeh podjetja (Vogrin, 2002, str. 11).

Razlikujemo tri skupine programov, ki place povezujejo z uspeSnostjo posameznika. V
prvo spadajo vsa placila, ki jih delavec prejme zaradi svoje uspesnosti, kot so placilo za
preseganje norme ali akorda, osebna ocena uspesSnosti in podobno. Naceloma se
prejme v obliki dodatka, izracunanega kot odstotek osnovne place. V drugo skupino
spadajo enkratne denarne nagrade, ko vodja dolo¢en znesek placne mase, ki jo ima na
voljo, razdeli med najboljSe zaposlene in s tem nagradi njihov uspeh. Ta vrsta placila ne
poveca osnovne place, je variabilna in se po dolo¢enem obdobju (mesecno ali

Cetrtletno) ob ponovnem ugotavljanju uspesnosti lahko spremeni. Dejstvo je, da je

Luka Krusi¢: Sistem nagrajevanja v logisti¢no distribucijskem centru vecjega trgovskega podjetja 11



Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru Univerzitetni Studijski program

bolje, da se delavec na zanasa na to placilo, ampak samo uspesno dela in na koncu
prejme zasluZzeno nagrado. Visina te nagrade je odvisna od okolis¢in. V tretjo skupino
sodijo programi napredovanja, ki povecajo osnovno pla¢o delavca. Napredovanje je
lahko povezano s prehodom v visji placilni razred, ko gre za napredovanje znotraj
delovnega mesta (vodoravno), ali na zahtevnejse delovno mesto (navpi¢no). Lahko pa
se delavcu osnovna placa preprosto poveca za dolocen znesek ali odstotek (Zupan,

2001, str. 167).

Slika 2: Programi povezovanja plac z uspesnostjo posameznika

Uspesnost
posameznika

Dodatek k Enkratna Povetanje
osnovni plagi denarna osnovne plate
nagrada
Dodatek za Dodatek za Napredovanje Povizanje
preseganje dobro oceno v vig]i plagilni osnavne
narme osebne razred plate
uspesnosti

Vir: Zupan, 2001, str. 168

Individualno nagrajevanje temelji na nagrajevanju posameznika, ki dosega boljse
rezultate od ostalih ali nagrada za kakSen izjemen doseZek. Ta vrsta nagrajevanja je
lahko dvorezen me¢, saj po eni strani spodbuja k doseganju boljsih rezultatov, lahko pa
privede do pretirane tekmovalnosti in posledi¢no slabsih odnosov med sodelavci.
Ravno zato je potrebno uravnavanje vseh sistemov nagrajevanja, da ne prihaja do
skrajnosti. Naceloma menim, da tak sistem ni napacen, saj spodbuja celotno ekipo, da
dosega boljse rezultate, vendar mora biti nagrada rezultatu primerna. V primeru, da je
nagrada prenizka in razoCara delavca, ga v prihodnosti demotivira za nadaljnji trud.

Sklepamo lahko, da potem delavec ni ve¢ zadovoljen niti s koli¢ino nagrade, ki je je bil
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vajen pred uvedbo individualnega nagrajevanje, vendar pa menim, da to velja za manj
placane delavce. Za delavce na visjih polozajih pa je po mojem mnenju individualno
nagrajevanje idealno, saj vzbuja vecjo kreativnost. Pri manj placanih delavcih ta
dodatna nagrada pomeni vecjo moznost zadovoljevanj potreb, zato menim, da prinasa
dodatno nestrpnost in obvezo, ter hkrati napetost, kar v delovnem okolju ni dobro. Pri
visje placanih delavcih pa individualno nagrajevanje ponuja nekak$no motivacijo za
kreativnost brez pritiska, saj so finan¢no varni in imajo moZnost osvojitve dodatne
nagrade. Na nek nacin se ne pocutijo, da so na izgubi, kar bi za manj placane delavce

tezko rekli.

Ugotavljanje delavne uspesnosti za posameznega delavca je najbolj neposredno in kot
motivacijski dejavnik deluje najbolj ucinkovito na zaposlenega, ker je nagrada odvisna
od njegove individualne delovne uspesnosti. To deluje kot motivacijski dejavnik za
usmerjanje aktivnosti zaposlenega k skupno dogovorjenim ciljem brez posrednikov

(Uhan, 2000, str. 65).

Delovna uspesnost se od podjetja do podjetja razlikuje. Merimo in ocenjujemo jo na
podlagi delovnega mesta in zaradi tega so doloceni tudi razli¢ni nacini nagrajevanja.
Tako so se oblikovale naslednje ravni ugotavljanja individualne delovne uspes$nosti
(Prasnikar, 1992):

e nagrajevanje delavcev v proizvodnji;

® nagrajevanje menedZerjev;

e nagrajevanje prodajalcev;

® nagrajevanje nadzornikov;

e nagrajevanje strokovnjakov;

e nagrajevanje ¢lanov upravnega odbora.
1.3 Skupinsko nagrajevanje

Je nagrajevanje zaposlenih za doseganje skupnih rezultatov. Ta vrsta nagrajevanja je
ena od pomembnejsih smernic v razvoju sodobnih pla¢nih sistemov. Na voljo so

razli€ni programi povezovanja pla¢ z uspeSnostjo manjsih ali vecjih skupin oziroma
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celotnega podjetja. Vrste skupinskega nagrajevanja se delijo na uvajanje skupinskih
norm, na nagrajevanje projektnega timskega dela. Poznamo pa tudi klasicne programe,
kot so programi razdelitve prihrankov, nagrade za dosezene poslovne cilje in udelezba

v dobicku (Zupan, 2001, str. 182).

1.3.1 Skupinske norme

Medsebojna povezanost v proizvodnje bila povod za uvajanje skupinskih norm
namesto posamic¢nih. Osnovni namen uvedbe skupinskega dela in skupinskih norm je
povecanje ucinkovitosti procesov, za kar je treba imeti izdelano in vzpostavljeno
organizacijsko kulturo, ki omogoca in zagotavlja vecje zadovoljstvo ter motiviranost
zaposlenih, boljSe medsebojne odnose in okrepljene vrednote, ki so skladne s
strategijo podjetja. Tak sistem bi moral zagotavljati viSjo produktivnost dela in manjse
stroske, vecjo prilagodljivost v poslovanju podjetja, vecjo ustvarjalnost in inovativnost
zaposlenih, pozitivno tekmovalnost med zaposlenimi ter krepitev timskega duha.
Koncni cilj vsega tega je seveda visji dobicek in zadovoljstvo zaposlenih ter kupcev.

Skupinske norme se v podjetje predvidoma uvajajo postopno (Zupan, 2001, str. 182).

1.3.2 Nagrade za timsko in projektno delo

Projektno timsko delo je nacin dela, ki obi¢ajno zahteva dodatno delo zraven
opravljanja rednih nalog. Zato je v tem primeru izredno pomembno, kako nagraditi
delavce. Izkusnje kaZejo, da morajo biti denarne nagrade dovolj visoke in povezane z
merljivimi cilji. V praksi je nekako tako, da vodja skupine prejme nekoliko visji znesek,
kot drugi ¢lani. Nepisano pravilo se glasi, da je projekt lahko uspeSen samo takrat,
kadar si vsi ¢lani enako prizadevajo doseci dober rezultat. Visina nagrade je obicajno

odvisna od zahtevnosti projekta in od razpoloZljivih sredstev (Zupan, 2001, str. 184).

1.3.3 Programi razdelitve prihrankov zaradi zniZzevanja stroskov

Ta vrsta nagrajevanja je namenjena spodbujanju produktivnosti zaposlenih. V primeru
vecje produktivnosti nagradimo delavca z dodatkom, ki ga izplactamo po koncu vnaprej

dogovorjenega obdobja kot dodatek k placi. Prihranki se ustvarjajo tako, da zaposleni
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ustvarijo visji dobicek, glede na stroske. Le-te se razdeli med zaposlene (Zupan, 2001,

str. 185).
1.3.4 Nagrada za dosezene rezultate

Da bi placilo za uspeSnost ¢im bolj priblizali dejanski uspesSnosti podjetja, mnoga
podjetja uvajajo programe, katerih osnova je uresni¢evanje temeljnih ciljev. Programi
naj bi ¢im bolj odrazali strategijo podjetja in njegove vrednote. V programe se vkljucuje
razli¢no Stevilo ciljev, ki so kljuéni za doseganje uspehov in na katere zaposleni lahko

vplivajo. Ce je ciljev ve, se jim glede na pomembnost pripisejo utei.
1.3.5 Program udelezbe zaposlenih v delitvi dobicka

Osnova tega programa je, da podjetje v dolocenih ¢asovnih obdobjih razdeli del
dobicka zaposlenim. Mnoga podjetja ustvarjeni dobicek jemljejo kot osnovo za izracun
placila zaradi uspesnosti podjetja. Tudi kolektivhe pogodbe predvidevajo to moznost.
Obstaja razlika med slovenskimi podjetji in tujimi. Vecina nasSih podjetij vzame kot
osnovo znesek preseganja nacrtovanega dobicka ali viSino ustvarjenega dobicka na
zaposlenega v primerjavi z nacrtovanim. V obeh primerih je zanemarjen prispevek k
ustvarjenemu dobicku, kar niti ne preseneca, saj ni bilo lastnikov, ki bi Zeleli »svoj

delez« (Zupan, 2001, str. 193).

Skupinsko nagrajevanje je nagrajevanje, kjer je nagrajen celoten tim ali ekipa, ki je
uspesno opravila zadano nalogo. Menim, da je ta nacin nagrajevanja primeren za
poklice, kjer dolo¢ena skupina ljudi opravlja dolo¢eno nalogo- skupno nalogo, ki lahko
prinese rezultat samo s pomocjo sodelovanja vseh vpletenih. Ce bo ekipa uspesno
opravila nalogo, bodo nagrajeni vsi, ¢e jim spodleti, ne bo nobeden. Tako se zaposleni
pocutijo povezane v skupino, morajo se spodbujati in truditi drug za drugega, kot pri
kaksnem mostvenem Sportu. Individualizem je v tem primeru nezazelen, vsak mora

opraviti svoj del naloge in pristaviti svoj kamencek k mozaiku.

Prednosti skupinskega nagrajevanja so v (Jurancic, 1995, str. 63):

e dobrem sodelovaniju;
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e skrajSanem Casu ucenja delavcev;

e vklju¢evanju pomoznih delavcev v delo;

e poenostavljenem nadzoru nad delovnim ¢asom;

e kakovosti proizvodov;

e enostavnejSem spremljanju uspesnosti dela posameznih delavcev;
e kontroli znotraj skupine;

e zmanjSanjem odsotnosti z dela;

e ustreznejsi delitvi nagrad.

Pomanijkljivosti skupinskega nagrajevanja se kazejo v (Juranci¢, 1995, str. 63):

e teinji k prevzemanju vec nalog, kot jih skupina lahko opravi;

e nezaupanju med delavci, da bo vsak opravil svoj del naloge;

e tezZnji k izenacenju uspeSnosti in zasluzki vseh delavcev v skupini, kar zavira

iniciativo; boljSih delavcev in omogoca parazitizem slabsih delavcev.

Prav zadnja trditev je tista, ki najbolj negativno vpliva na lu¢ skupinskega nagrajevanja.
Menim, da bi vseeno bilo treba lociti uspeSnost posameznega delavca tudi znotraj
skupine, saj na racun uspesnih in pridnih dobre nagrade lahko dobivajo tudi manj
uspesni, to pa ni v skladu z optimalizacijo nagrajevanja, pa tudi ni posteno. Zakaj bi
dobri delavci morali delati za slabe? Pri tem nacinu nagrajevanja lahko tudi jasno
razlo¢imo, kdo so dobri in kdo slabi delavci, kdo so tisti, ki se niso pripravljeni potruditi

in kdo tisti, ki se zelo trudijo.

1.4 Denarno nagrajevanje

Zavzema obliko finanénega nagrajevanja, ki je kot nagrada izplacana v denarju.
Predstavlja najpomembnejso obliko nagrajevanja. Je najvecji motivator in pri delavcih
vzbuja dodatno Zeljo po doseganju boljsih rezultatov in prejemanju vecje denarne
nagrade. Vsak posameznik ima placo vnaprej doloceno in zapisano v pogodbi o

zaposlitvi.
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Kolektivna pogodba se sklene med delodajalci ali njihovimi predstavniki in sindikati kot
predstavniki organiziranih delavcev. S pomocjo kolektivne pogodbe se dolocajo
spodnje meje pla¢ in drugih osebnih prejemkov za posamezne kategorije delavcev.
Tukaj so opredeljeni tudi tarifni razredi, kjer je dolocena izhodis¢na placa za polni
delovni ¢as za normalno delo v normalnih pogojih. Osnovna placa delavca, ki je
razvrs¢ena v dolocen tarifni razred, ne more biti niZja od izhodis¢ne place za to
kategorijo delavcev, ki jo doloc¢a kolektivha pogodba. Tako ima delavec zagotovljeno
osnovno placo, v primeru, da dobi niZjo gre za krsitev kolektivhe pogodbe (Pucko &

Rozman, 1996, str. 137).

Lipicnik (1998, str. 266) predvideva naslednjo strukturo pla¢: »Osnovna placa, dodatki
za posebne razmere, ucinek na podlagi delovne uspesnosti, del plaCe iz dobicka,
nadomestila place, drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, odpravnine, jubilejne

nagrade), placilo stroskov v zvezi z delom (prehrana med delom, prevoz na delo).«

Delitev placila v obliki denarnih nagrad:

e Osnovna placa: zavzema vnaprej dogovorjen znesek, zapisan v pogodbi o zaposlitvi,
v zameno za delo, ki ga delavec opravi za podjetje. Je zelo pomemben del pladilne
strukture, saj lahko predstavlja levji del place, zato vpliva tudi na konkurenc¢nost na
trgu in posledi¢no zanimivost podjetja za bodoce delavce;

e Dodatek za posebne zmoznosti: Podjetja se zavedajo, da so posebna znanja lahko
velika konkurenc¢na prednost, kot na primer obvladanje kakSnega tujega jezika,
ro¢ne spretnosti ipd. Zato radi placujejo za neka dodatna znanja;

e Nagrada za zvestobo: predstavlja placilo delavcem, s katerimi dolgoroc¢no sodeluje
in jih nagradi za vecletno delo. S tem jih razlikuje od delavcev, ki so zaposleni na
novo.

e Placdilo za nedelo: Je vrsta placila, ko je delavec odsoten z delovnega mesta:
bolniska odsotnost, dopust ipd;

e Nagrada za uspesnost: zaposleni prejme to vrsto nagrade, ko delo opravi bolje, kot
se je od njega pri¢akovalo, in mu na ta nacin izkaze spostovanje in pohvalo;

e Nagrada za dobicek: Podjetje jo izpla¢a v primeru pozitivhega poslovanja, kot

zahvalo za dobro delovanje in motivacijo za naprej.
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Denarne nagrade so preproste in zaposleni se jih z lahkoto navadi. Zato imajo zraven
vseh prednosti tudi nekaj slabosti. Cez ¢as postanejo samoumevne in delavec pri¢akuje

vedno vec¢, kar pa lahko v primeru, da nagrada ostane enaka, povzroca nezadovoljstvo.
1.5 Nedenarno nagrajevanje

Pri prouCevanju sistemov nagrajevanja je pomembno, da pozornost namenimo tudi
nedenarnemu nagrajevanju. Nedenarne oblike nagrajevanja so lahko odlicen dejavnik

vodenja, saj lahko v trenutku delavcu sporocijo uspesnost na delovnem mestu.

Osnovna placa, nadomestila, dodatki in placilo po uspesSnosti se vedno delijo v denarju
ali vrednostnih papirjih, prav tako pa so lahko nagrade in ugodnosti tako denarne, kot

nedenarne oblike (Zupan, 2004, str. 56).

Lipi¢nik (1998, str. 247) pojasnjuje: »Namen nedenarnih nagrad je zgolj v usmerjanju in

nagrajevanju razvoja posameznika skozi moznosti in kariero.«

Poznamo vec oblik nedenarnih nagrad. Ena od teh so materialne nedenarne nagrade,
za katere Zupanova (2001, str. 211) opisuje, »da podjetja podeljujejo v obliki zlatih ur,
zlatih pisal, darila umetniskih vrednosti, potovanja, Sportne pripomocke, nagrade v
obliki razkosnih kosil ali vecerij, telefone, prenosne racunalnike. Druga oblika so
nematerialne nedenarne nagrade, kot je na primer pohvala nadrejenega, visji ugled v
podjetju«. Majhna pohvala, ki finanéno ne stane popolnoma ni¢, lahko podjetju

prinese financni dobicek v obliki zadovoljnega delavca, ki je bolj produktiven.

Vecina oblik nagrajevanja so za delodajalca strosek. Na to pa mora delodajalec gledati
kot na naloZbo, ki se povrne v obliki boljSega dela delavca in posledicno vecje

uspesnosti podjetja.

Delodajalci preveckrat pozabljajo na obliko nedenarnega nagrajevanja v primeru

zaposlitve novega delavca. To velja predvsem za zaposlene, ki so bolje placani, v tem
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primeru lahko nedenarno nagrajevanje odigra odlocilno vlogo pri izbiri delodajalca

(Zupan, 2001).

Kljuénega pomena je, da nadrejeni nagrajevanje do podrobnosti razume in razume
Zelje zaposlenih ter zmozZnosti podjetja. Poiskati mora ravnovesje med Zeljami in
zmoznostmi, ter tako zadovoljiti vse vpletene. Pri nedenarnem nagrajevanju je
najbolje, da stvar poskuSa razumeti iz svojega zornega kota, kaj bi bilo tisto, kar bi
samega najbolj motiviralo, ter na ta nacin nagraditi svoje podrejene. Zgolj pohvala
nadrejenega, ki ima vedji ugled, odlicno vpliva na zaposlene, zato je to v primeru
uspesnega delovanja nekakSna nepisana obveza za dobre medsebojne odnose ter

spodbuda za prihodnost.

Pomembno je, da vodje, ki se ukvarjajo s ¢loveskimi viri, vzdrzujejo odkrite odnose z
zaposlenimi. Tako bodo delovni odnosi postali boljsi. Menjava informacij, komunikacija
na relaciji nadrejeni-podrejeni je izrednega pomena. Sposobnost managerja pri teh

prvinah je lahko klju¢na konkurenéna prednost (Lipi¢nik, 1998, str. 43).

Predvsem menedzer ali vodja odigra kljuéno vlogo pri nedenarnem nagrajevanju, saj je
on tisti, ki s svojimi komunikacijskimi sposobnostmi pripomore k boljSemu odnosu

znotraj tima.

1.6 Sistemi nagrajevanja

Oblikovanje sistema plac¢ in nagrajevanja je izredno nehvalezno delo, saj je na koncu
redko kdo zadovoljen. Ob prenovi placnega sistema se takoj pojavijo razlicna
pricakovanja. Vecina jih pricakuje visjo placo. Vodstvo pa pri¢akuje nizje stroske in
povecano motivacijo zaposlenih. Rezultati prenovljenega placnega sistema ponavadi
niso takojsnji, zato lahko pride tudi do nezadovoljstva vodstva, sploh ¢e so za prenovo
porabili veliko ¢asa. Zato ne preseneca, da podjetja za takSno nalogo ponavadi izberejo
zunanje svetovalce. Vse to znanje ne prinasa gotovega rezultata, pomembno je, da se
domace znanje ucinkovito poveie z informacijami in z znanjem v okolju. To je

kombinacija, ki zagotavlja uspeh. Povsem na novo oblikovan sistem pla¢ se oblikuje
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samo v novoustanovljenih podjetjih, v obstoje¢ih podjetjih pride samo do prenove
obstojeCega sistema. Potreba po prenovi se sprozi, kadar obstojecCi sistem ni vec
ucinkovit. Na tej osnovi se osnuje projekt njegove prenove. Postaviti se morajo jasni
cilji, kaj podjetje Zeli doseCi z novim sistemom, da bi ¢im bolje podpiral izvajanje
poslovne strategije. V projektno skupino obnove placilnega sistema je najboljse
vkljuciti strokovnjake iz razlicnih podrocij. Najbolje iz podrocja ekonomike, kontrolinga,
financ, informatike in kadrovskega podrocja, ter tudi katerega od managerjev, ki vodijo
proizvodni ali storitveni oddelek. Za uspesno oblikovanje sistema so zraven njihovega
znanja pomembne pravilne informacije o poslovnih procesih, rezultatih in
konkurenc¢nem poloZaju podjetja. Delo pri oblikovanju novega sistema nagrajevanja je
najbolj ucinkovito, kadar skupino vodi nekdo od clanov vrhnjega menedZmenta

oziroma nekdo, ki lahko verodostojno usmerja delo in sprejema potrebne odlocitve.

Naloga te projektne skupine je pripraviti osnovno analizo obstojecega sistema sistema
plac in nagrajevanja. Treba je ugotoviti, kaj je v njem dobrega in kaj slabega. To ustvari
neke nove smernice, po katerih bi moral iti novi sistem. Sprejet preoblikovan sistem
zahteva dolocen ¢as, da zacne ucinkovati. Ta sistem je nato aktualen nekaj ¢asa, ko ga
je zaradi novih smernic v okolju in prilagajanja podjetja nanje treba spremeniti. Noben
sistem ni vecen, zmeraj je po doloCenem c¢asu potrebna prenova. Odvisna je od
velikosti spremembe dogajanja v okolju. Vecje kot so spremembe, vecja je lahko
sprememba v sistemu nagrajevanja, ni pa zagotovo, da je vedno tako (Zupan, 2001, str.

133).

Sistem pla€ je glavna sestavina dohodkovnega sistema, znotraj njega pa najprej
planiranje, na¢rtovanje osebnih dohodkov, pla¢. Pri naértovanju sistema nagrajevanja
je pomembno, da se ne omejujemo le na stroskovni vidik, ampak tudi na ostale vidike,
kot sta motivacijski in socialni vidik. Zaradi kompleksnosti podrocja bi bilo koristno, ¢e
bi nacrtovanje sistema nagrajevanja obdelali tudi z vidikov ekonomije, prava,
psihologije, sociologije, medicine, etike, statistike, kibernetike, logike in Se katerih ved.

Placa zadeva vsakega zaposlenega (Uhan, 1999, str. 37).
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Lipi¢nik (1998, str. 192) pojasnjuje, »da so sestavni deli sistema nagrajevanja fiksna
placa, ki izvira iz dela. Lahko je osnova za dodatke, ki so odvisni od vrste dela,
pristojnosti ali zmoZnosti delavca. Osnovna placa je lahko osnova za odmero pokojnine

ali Zivljenjskega zavarovanja.«

»0Osnovni placi se lahko dodajajo razlicne vrednosti, ki so odvisne od uspesnosti,
zmoznosti ali izku$enj. Ce teh placil ne vklju¢imo v osnovno placo, jih lahko dodamo v
obliki spremenljive place. Dodatki k osnovni placi so« (Lipi¢nik, 1998, str. 193):

e Pladilo individualne uspesnosti — povecuje osnovno placo ali pa ima obliko bonusa,
ki je odvisen od delovne uspesnosti;

e Bonusi — nagrade za uspesno delo, ki se izplacujejo v enkratnem znesku glede na
rezultate;

e Nagrada za storilnost - je vrsta nagrade, ki jih nadrejeni postavijo za doseganje
predhodno postavljenih ciljev, ki jih postavijo zato, da bi spodbudili zaposlene za
¢im visjo prizadevnost doseganja dobrih rezultatov;

e Provizije - posebna oblika nagrade za storilnost, ki jo obi¢ajno prejmejo prodajalci.
Tako dobijo deleZ od prodaje, ki so jo sklenili;

e Plac¢ilo za zmoznosti — pladilo se spreminja v odvisnosti od zmozZnosti in
individualnih dosezkov;

e Placilo pristojnosti — je odvisno od ravni pristojnosti, ki jo ima posameznik.

e Placilo za osebni razvoj — dobijo ga ljudje, ko se jim povecajo odgovornosti zaradi
napredovanja na delovhem mestu;

e Dodatki - zaposleni jih prejmejo za nadurno delo, delo v izmenah.

V sklepih strokovnega drustva piSe, da v Sloveniji kot celoti in v njenih zdruzbah
(podjetjih in zavodih) potrebujemo oblikovano strategijo nagrajevanja. PiSe tudi, da bi
ta strategija nagrajevanja v podjetjih in drugih zdruzbah morala izhajati iz razvojne
strategije drzave. Razporejanje dohodka oziroma novo ustvarjanje vrednosti z
uposStevanjem kazalnika proizvodnosti je na ravni druzbe domena strokovnjakov v
organih in organizacijah (uradih) oblasti ter tudi socialnih partnerjev, ki se pogajajo o

politiki pla¢. Parlamentarno vsakoletno sprejeti proracunski memorandum je rezultat
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prvih, socialni sporazum pa je rezultat drugih, ki ga sprejme Ekonomsko-socialni svet

(Uhan, 1999, str. 41).

Razporejanje in delitev dohodka se izraza na eni strani deklarativno s cilji in naceli, da
se bodo place urejale predvsem s kolektivnimi pogodbami, da bodo delodajalci
izplacevali plade v vedji odvisnosti od doseZenih poslovnih rezultatov, da se bodo

krepile stimulativne sestavine place, da se z zakonom uvede sistem udelezbe delavcev

evee

eV

Na drugi strani pa se izraza z merili, ki dolocajo, deleze plaCe iz naslova rezultatov
poslovanja — z odstotki iz dobicka, z usklajevanjem pla¢ s proizvodnostjo dela, ter s
cenami Zivljenjskih potrebscin, z zakonsko ureditvijo najnizje (minimalne) place, ki naj
bi se povecevala z rastjo BDP (Bruto druzbeni proizvod) in s placami zaposlenih za

katere ne veljajo kolektivne pogodbe (Uhan, 1999, str. 41).

Cilj sistema plac in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije podjetja, ter
tako prispevati k uspesnosti in povecanju konkurenénosti. Za dosego tega cilja moramo
poskusati zadostiti naslednjim zahtevam (Zupan, 2001, str. 122):

e prispevek k vecji u€inkovitosti zaposlenih;

e vzdrzevanje obcutka za pravi¢nost in poStenost;

e ustrezati veljavnim zakonskim normam;

e nadzirati stroske dela, ter jih zadrzati v nacrtovanih okuvirjih.

Dejstvo je, da so delavci nagnjeni k primerjanju med seboj. Primerjajo se v placah, v
opravljenem delu. Zato je zelo tezko izdelati sistem nagrajevanja, ki bi bil pravicen in

objektiven.

Obstajajo tako imenovane tri vrste pravi¢nosti, ki jih ponazarjamo s trikotnikom
pravi¢nosti. Poslovno pravicnost dosezemo s pomocjo ustrezne povezave plac in

nagrad z uspesnostjo, zunanjo pravi¢nost dosezemo tako, da imamo ustrezno visino
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pla¢ v primerjavi z okoljem. Notranjo pravicnost pa dosezemo z ustreznimi razmerji

plac¢ znotraj podjetja (Zupan, 2001, str. 122).
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Slika 3: Trikotnik pravi¢nosti

Poslovna pravi¢nost

Povezava z ustreznimi poslovnimi

rezultati
Zunanja pravicnost Notranja pravicnost
Ustrezna visina plac in nagrad v Ustrezna razmerja med
primerjavi z okoljem placami v podjetju

Vir: Zupan, 2001, str. 122

Verjamemo, da je sistem nagrajevanja lahko tisti klju¢ni motivator, ki naredi pozitivno
razliko v podjetju. Ce so zaposleni zadovoljni s sistemom, ni veliko negativnosti, to pa
hkrati pomeni, da so bolj osredotoceni na delo in manj zapravljajo ¢as za nekoristne
stvari iz staliS¢a podjetja. Sistem se mora prilagajati delovhemu mestu, ter poloZaju, ki
ga zaposleni zaseda. Dobro je, da ima podjetje veC vrst sistemov nagrajevanja, po
moznosti za vsako delovno mesto svojega. Le tako se lahko omogocata pravi¢nost in
objektivnost, ki sta kljucnega pomena za vsako delovho mesto, ter vsakega

zaposlenega.

Nagrade vplivajo na zaposlene in jih motivirajo, vendar ko jih zmanjka ali pa, e so nizje
od pri¢akovanj, doseZejo negativen ucinek, ravno zato pa je pomembno, da ima

podjetje dovrseno izdelan sistem nagrajevanja.

Ceprav je dejstvo, da so place iziemno pomembne, $tevilne raziskave dokazujejo, da
zaposlenim ogromno pomenijo izreCene pohvale, priznanja oziroma nagrade za
uspesno opravljeno delo. To je ucinkovito orodje vodenja, ker z njim nagradimo takoj

po dosezku, tako da je vez med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo jasna. Iz stalis¢a
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podjetja je to zelo ucinkovito, saj ne ustvarjajo velikih stroSkov, hkrati pa povecujejo

motivacijo in posledi¢no produktivnost (Zupan, 2001).

Zaradi kompleksnosti in raznolikosti delovnih okolij poznamo vec vrst sistemov
nagrajevanja. Sistemi temeljijo na nagrajevanju po €asu in na nagrajevanju po ucinku.
Nagrajevanje po ucinku se naprej deli v nagrajevanje po koli¢inskem in nagrajevanje po

ekonomskem ucinku.

(Pu¢ko & Rozman, 1996, str. 127) pojasnjujeta, »da sistem nagrajevanja po cCasu
vklju€uje nagrajevanje zaposlenega glede na ¢as, ki ga je prezivel v podjetju. Ta sistem
ne vkljuCuje uspesnosti delavca in koli¢ino opravljenega dela, ampak se nagrajuje zgolj
na podlagi preZivetega delovnega ¢asa v podjetju. Rezultat dela nima nobenega vpliva,

le prisotnost na delovnem mestu, zato ta sistem deluje nestimulativno«.

Sistemi, ki vklju€ujejo nagrajevanje po koli¢inskih ucinkih, se pojavljajo vecinoma v
proizvodniji, kjer je kriterij koli¢ina izdelanih proizvodov. Ta sistem temelji na dveh
razliCicah, in sicer: nagrajevanje po normi in nagrajevanje po akordu. Nagrajevanje po
normi je sistem, ki ima vnaprej dolo¢eno minimalno koli¢ino, ki jo mora delavec
dosegati, ¢e Zeli dosegati minimalne standarde, ki se od njega zahtevajo. To
zaposlenega motivira, saj v primeru preseganja norme dobi izplacan presezek, vendar

pa je pod vprasajem kvaliteta izdelka in izérpanost delavca (Merkac Skok, 2005).

Merka¢ Skok (2005) se strinja, da je nagrajevanje po akordu zelo podobno
nagrajevanju po normi z razliko, da se pri nagrajevanju po akordu rezultati proizvedeni
v doloceni ¢asovni enoti dolo¢ajo s pogajanjem. Tak nacin nagrajevanja je primeren za

delovna mesta, kjer ni nujno neprekinjeno delo.

Poznamo tudi nagrajevanje po ekonomskem ucinku, kjer se rezultati merijo glede na
koli¢ino izdelanega dobicka v podjetju. Tudi ta sistem se loci na dve razlicici, in sicer:
Nagrajevanje po skupnem ekonomskem rezultatu in na nagrajevanje po delnem
ekonomskem rezultatu. Sistem, ki temelji na nagrajevanju po skupnem ekonomskem

rezultatu spodbuja kvaliteto, kot tudi kvantiteto. Koliko bodo delavci imeli od
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opravljenega dela, je odvisno zgolj in samo od rezultatov opravljenega dela. Zaradi
tezke dolocitve vloge posameznikovega prispevka k skupnemu rezultatu ima tudi ta

sistem pomanijkljivosti (Merkac Skok, 2005).

Pucko & Rozman (1996, str. 134) pojasnjujeta, da »sistem nagrajevanja po delnem
ekonomskem rezultatu vkljucuje nagrajevanje po koli¢inskih u¢inkih.« To pomeni, da se
delijo nagrade tudi po delno opravljenem delu oziroma po fazah. Ta oblika placila ni
kot koncno placilo ali mesecna pla¢a, ampak kot nekaksno dopolnilo k placi. Ker
delodajalci zahtevajo kakovost Ze po samih fazah dela, so temu primerno pripravljeni

nagraditi zaposlene.

Zraven vsega do sedaj nasStetega je podjetjem potrebno najprej doloditi cilje
nagrajevanja. Cilji se navezujejo na ucinkovitost zaposlenih, kar pomeni povecanje
produktivnosti dela. Pomembno je, da ne prihaja do diskriminacije, torej da imajo
zaposleni v nagrajevanju enak polozZaj in, da je sistem v skladu s trenutnimi zakonskimi

normami (Prasnikar, 1992, str. 285).

Da bi lahko dosegali dobre rezultate ter bili vsi zadovoljni, mora podjetje imeti
ustrezno politiko nagrajevanja, ki temelji na notranji urejenosti, ki vpliva na teznjo
delavca po napredku, ter mu omogoca osebni razvoj in dodatno usposabljanje, kar
avtomatsko vodi k zmanjsanju absentizma in fluktuacije zaposlenih. Da bi dosegli ta
sistem, je treba predhodno doloditi in ovrednotiti strukturo delovnih mest. Kljucen
faktor podjetja mora biti tudi zunanja konkurencénost, kar pomeni, da je podjetje
sposobno redno izplacevati place, ki so primerljive enakemu delovnemu mestu na trgu,

to preprecuje odhod zaposlenih h konkurenci (Prasnikar, 1992, str. 284).

Menimo, da je pomembno, da prihaja do redne komunikacije na relaciji menedzment-
zaposleni, tako se lahko sprotno in lazje pregledno merijo spremembe, ki se nenehno
dogajajo na trgu. Ce imajo nadrejeni konstanten stik z zaposlenimi, laZje zasnujejo
koncept nagrajevanja, ki bi bil zaposlenim po godu, hkrati pa ne bi bil prevec
obremenjujo¢ za podjetje. Menimo, da podjetja, ki ravnajo na ta nacin, gotovo

pridobivajo ugled. To ima podoben vpliv kot kakSne nefinancne nagrade, saj delavec
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dobi obcutek, da se nadrejeni zanima zanj in tako dobi dodatno motivacijo za

ucinkovitejse delo.
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2 Predstavitev sistema nagrajevanja v proucevanem podjetju

Proucevano podjetje je trgovsko distribucijsko podjetje, ki se ukvarja z prevzemom,
skladis¢enjem in odpremo blaga v svoje trgovine. V svojih skladis¢ih manipulira z
razlicnim blagom. Ukvarja se z manipulacijo z Zivili, nezivili, hlajenim in zamrznjenim
blagom in tekstilom. Glavno vlogo torej odigra logistika skoraj na vseh podrogjih.
Sistemu nagrajevanja prav tako posvecajo veliko pozornosti, saj se zavzemajo za

pravic¢nost pri nagrajevanju in omogocanju ¢im boljSih pogojev za zaposlene.

Sistem v skladis¢u je naravnan na dnevnem spremljanju dela s pomocjo norm, ki so
predhodno dolocene in so vsem znane. Norme komisionarjev se navezujejo na pozicije
komisioniranega blaga, enote blaga in Casa opravljenega dela. Torej vidimo, da je
celotno delo zavzeto v minimalno normo, ki je 700 pozicij in 1000 enot. To minimalno
normo mora komisionar dnevno opraviti. Novi delavci, ki pridejo v podjetje, imajo
poskusno dobo in morajo ¢im prej ujeti minimalno normo, ki je obvezna za vse. V

nasprotnem primeru so po poskusni dobi (ta obi¢ajno traja en mesec) odpusceni.

Sistem je zastavljen tako, da vsak posameznik dela zase, zato je tezko pric¢akovati
kaksen ekipni duh. Ker zaposleni prejemajo minimalne place, jih je mogoce motivirati
le financno; menimo, da je tak vzorec motivacije prisoten pri vseh delovnih mestih z
minimalnimi placami. S sistemom, ki ga ima podjetje, delavcem omogocijo posteno
placilo za opravljeno delo, ker pa so place minimalne, je za delavce pomembno, da
opravljajo vse obveznosti in po moznosti opravijo vec, kot je po minimalni normi
zahtevano, saj so za to dodatno nagrajeni. Glede na placilo, ki ga prejemajo, je ta
dodatek zelo pomemben za njihov koncni dohodek. S tem sistemom podjetje
zmanjsuje nepotrebno prekomerno izkoris¢anje bolniskih odsotnosti z dela, saj v tem
primeru raje vsak pride na delovno mesto in zasluZi, kakor da za vsako malenkost

izkoristi bolnisko dovoljenje.
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Delo v podjetju je sezonsko vezano, zato je tudi Stevilo delavcev variabilno, saj se

prilagajajo povprasevanju (poleti in ob praznikih je dela vec, pozimi manj). Zavedajo se,

eves

Sistem od zaposlenih zahteva maksimalno resnost, ter predanost. Da bi zaposleni
presegli normo in si s tem prisluzili dodaten zasluzek, morajo v prvi vrsti biti
osredotoceni nase in na svoje delo. Glede na preplet delovnega mesta komisionarja bi
lahko pomislili, da zaradi velikega Stevila le-teh prihaja do nasi¢enosti in oviranja drug
drugega ter posledi¢no slabsih medsebojnih odnosov. Medsebojni odnosi pa so prav
tako v sistemu, v katerem je vsak posameznik odvisen le od svoje produktivnosti
izjemnega pomena. V primeru dobrih odnosov so nam sodelavci vec¢inoma pripravljeni
pomagati, ¢e jo v doloCenem primeru potrebujemo. Tudi obcéutek, da smo sprejeti v
skupino in del nje, je izrednega pomena. Prav ta obcCutek nam daje energijo za
vsakodnevno dokazovanje in trud. Menimo, da mora podjetje, preden uvede tak nacin
nagrajevanja, podrobno prouditi delo na vseh podrocjih in pretehtati prednosti in

slabosti sistema, da ne pride do nezazelenega ucinka.
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3 Metoda

3.1 Namen in cilji

Namen nasega diplomskega dela je bil seznaniti se s sistemi nagrajevanja na splosno,
ter prouditi sistem v izbranem podjetju, kjer nas je zanimalo, v kolikSni meri so

zaposleni seznanjeni z obstojecim sistemom ter v kolikSni meri ga sprejemajo.

Cilj diplomske naloge je bil teoreticno prouciti obstojeCe sisteme, ter se seznaniti s
prednostmi in slabostmi sistemov nagrajevanja. Glede na rezultate proucitve sistema
nagrajevanja v izbranem podjetju, smo analizirali rezultate, ter podali lastno mnenje

trenutnega stanja.
3.2 Teza

V podjetju so prepri¢ani, da delavce motiviras le z denarjem. Postavili smo tezo:
wZaposleni so seznanjeni s sistemom nagrajevanja, nefinancne oblike jih ne

motivirajo«.
3.3 Opis vzorca in instrumentarija

Za pripravo diplomske naloge smo opravili anketiranje zaposlenih v podjetju X, kjer nas
je zanimalo, kakSen pogled imajo zaposleni na nagrajevanje v realnem podjetju in v
praksi. Anketo smo oddali v podjetju, kjer jo je izpolnilo 25 zaposlenih, 18 moskih in 7
zensk. To pomeni 72 % moskih in 28 % Zensk, kar pomeni, da je v vzorcu pretezno
moska populacija. Zaposleni so anketni vprasalnik izpolnili v mesecu maju leta 2016.
Zeleli smo si, da bi anketo izpolnili vsi, vendar ni bilo tako, saj jo je od 40 zaposlenih

izpolnilo 25.

Za potrebe raziskave je bila izdelana anketa, ki je vkljucevala trditve o nagrajevanju v
podjetju, trditve, kako mocan vpliv imajo nefinancne nagrade na zaposlene, in

vprasanja, katere so te oblike nefinan¢nih nagrad.
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3.4 Uporabljene metode

Za potrebe teoreti¢nega dela diplomske naloge smo uporabili deskriptivho oziroma
opisno metodo. Proucili smo predvsem domaco literaturo, nekaj pa tudi tuje. Za
raziskovalno orodje smo uporabili anonimno anketo, ki je vsebovala vprasanja
odprtega in zaprtega tipa (gl. prilogo). Za obdelavo podatkov smo uporabili opisno

statistiko.
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4 Analiza in interpretacija rezultatov

Klju¢en dejavnik za pridobivanje informacij je bila anketa, ki smo jo poslali zaposlenim
v oddelek skladis¢a logisticno distribucijskega centra. V skladis¢u je zaposlenih 40
delavcev na razli¢nih delovnih mestih. Delovna mesta zajemajo delo komisionarja, delo
v odpremi blaga, delo pri prevzemu blaga in vodenje. Uspesno je anketo izpolnilo 25

zaposlenih, kar pomeni 62,5-odstotni delez.
4.1 Analiza demografskih podatkov

Kot smo Ze prej omenili, smo v izbrano podjetje na oddelek skladis¢a logisti¢no
distribucijskega centra poslali 40 anket, saj je tam na razlicnih delovnih mestih
(komisionarji, oddelek prevzema, oddelek nabave, vodje) toliko zaposlenih. Uspesno je
anketo izpolnilo 25 delavcev, 18 moskih, 7 Zensk. Skupaj je na anketni vprasalnik
uspesno odgovorilo 62,5 % vseh zaposlenih v skladis¢u. V povprecju petindvajsetih, ki

so uspesno izpolnili anketo, z 72 % prevladujejo moski, Zensk je bilo le 28 %.

Tabela 1: Delez anketirancev glede na spol

SPOL STEVILO DELEZ
MOSKI 18 72 %
ZENSKE 7 28 %
SKUPAJ 25 100 %

NajstarejSa anketirana oseba je bila stara 54 let, najmlajsa pa 21 let. Povprecna starost
anketirancev je bila 34,36 leta. Zaradi lazje preglednosti smo sestavili starostno
strukturo, ki je bila razdeljena v Stiri razrede, in sicer: do 25 let, od 26 pa do 35 let, od
36 do 45 let in od 46 do 55 let. Stevilo ljudi, ki je spadalo v posamezni razred, je bilo
dokaj enakomerno porazdeljeno. Tako je bilo do 25 let bilo anketiranih 7 oseb (delez
znasa 28 %), prav tako od 26 do 35 let 7 oseb (28 %), od 36 do 45 let je bilo starih 6
oseb (24 %), od 46 pa do 55 let pa 5 oseb (20 %).
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Tabela 2: Starostna struktura anketirancev

STAROST STEVILO DELEZ
DO 25 LET 7 28 %
26-35 LET 7 28 %
36-45 LET 6 24 %
46-55 LET 5 20 %

SKUPAJ 25 100 %

Glede na izobrazbeno strukturo smo ugotovili, da ima najve¢ zaposlenih opravljeno
srednjo Solo 15 (60 %), najmanj jih ima opravljeno visjo Solo 2, kar znasa 8 %, vmes pa
ima veliko Stevilo zaposlenih opravljeno poklicno Solo, 8 zaposlenih (32 %).

Osnovnosolske ali niZje izobrazbe nima nihce, kakor tudi ne visoke strokovne ali visje

izobrazbe.
Tabela 3: Izobrazbena struktura anketirancev
IZOBRAZBA STEVILO DELEZ

Osnovnosolska ali manj 0 0%
Poklicna Sola 8 32%
Srednja Sola 15 60 %
Visja Sola 2 8%
Visoka strokovna ali vec 0 0%

SKUPAJ 25 100 %

Anketiranci v podjetju opravljajo razlicna dela. Najve¢ anketiranih je bilo
komisionarjev, kar 16, kar znasa 64 % vseh anketiranih. Delo v odpremi opravljajo 4
delavci, kar znasa 16 % vseh anketiranih. Sledi delo pri skladis¢enju blaga, to opravljajo
3 delavci (12 %). Najmanj je bilo anketiranih na polozaju vodenja, samo eden na

vsakem delovnem mestu (4 %).
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Tabela 4: Vrste dela anketirancev

VRSTA DELA STEVILO DELEZ
Komisioniranje 16 64 %
Delo pri sprejemu blaga 1 4%
Delo v odpremi 4 16 %
Delo pri skladis¢enju blaga 3 12%
Vodenje 1 4%
SKUPAJ 25 100 %

4.2 Analiza ostalih podatkov

V prvem sklopu anketnega vprasalnika smo se osredotocili na seznanjenost zaposlenih

z obstoje¢im sistemom nagrajevanja, s tem, kako ga sprejemajo, kaj jih spodbuja k

uspesnejSemu delu, ter kakSno nagrajevanje se jim zdi najpravi¢nejse. Postavili smo jim

trditve in ocene od 1 do 5, pri ¢emer je 1 pomenilo, da se ne strinjajo s trditvijo, 5 pa,

da se v popolnosti strinjajo z njo. Ocene 2, 3 in 4 pomenijo vmesno stopnjo strinjanja.

Rezultati so prikazani v naslednji tabeli — tabela 5.

Tabela 5: Trditve prvega sklopa

STEVILKA TRDITEV STEVILO SREDNJA
TRDITVE ODGOVOROV VREDNOST
1. S sistemom dolocanja moje 25 2,68
place sem natanc¢no
seznanjen/a

2. S sistemom nagrajevanja v 25 1,88
podjetju sem zadovoljen/na

3. Nagrajevanje v podjetju je 25 1,68
pravicno

4, Nagrajevanje v podjetju je 25 1,72
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posteno

5. Nagrajevanje me vzpodbuja 25 3,28

k bolj uspesnemu delu

6. Glede na delo, ki ga 25 2,28
opravljam sem

zadovoljen/na z visino place

7. Poleg place dobim 25 1,56

nedenarne nagrade

8. Za doseZene cilje me 25 2,52

nadrejeni tudi pohvali

9. Pravi¢nejse je nagrajevanje, 25 2,36

ki temelji na izobrazbi

10. Pravi¢nejse je nagrajevanje, 25 3,60
ki temelji na delovni

uspesnosti

11. Pravi¢nejse je nagrajevanje, 25 3,12
ki temelji na delovnih

izkusnjah

12. Denar me bolj motivira, kot 25 4,64

nedenarne nagrade

Iz srednje vrednosti trditev je razvidno, da so zaposleni bolj slabo seznanjeni s
sistemom nagrajevanja. Glede na pomembnost zavedanja nagrajevanja je ocena
srednje vrednosti 2,68 gotovo prenizka. Tudi z obstojecim sistemom zaposleni niso
preve¢ zadovoljni, kar nazorno pri¢a ocena srednje vrednosti 1,88. Nagrajevanje v
podjetju se jim ne zdi prevec pravicno — ocena 1,68. Da jih nagrajevanje spodbuja k
uspesnejsemu delu, je dejstvo, o ¢emer pri¢a ocena srednje vrednosti 3,28. S placo, ki
jo dobivajo glede na delo, niso ravno zadovoljni. Iz ocene je odli¢no razvidno, da
prakticno ne dobivajo nedenarnih nagrad (ocena 1,56). Kontra tej trditvi govori
naslednja ocena, ki pravi, da jih za doseZene cilje nadrejeni pohvali 2,52. Tukaj je

razvidno, da zaposleni ali ne razumejo nedenarnega nagrajevanja ali pa pohvale ne

Luka Krusi¢: Sistem nagrajevanja v logisti¢no distribucijskem centru vecjega trgovskega podjetja 35



Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru Univerzitetni Studijski program

jemljejo kot nagrado. Glede na to, katero nagrajevanje se jim zdi najpravi¢nejse, je
odgovor jasen. To je nagrajevanje, ki temelji na delovni uspesnosti z oceno 3,60. Sledi
nagrajevanje, ki temelji na delovnih izkuSnjah (ocena 3,12). Najslabse je ocenjeno
nagrajevanje, ki temelji na izobrazbi (ocena 2,36). Vec kot ocitno je, da zaposlene
denar motivira bolj kot nedenarno nagrajevanje, saj o tem prica ocena srednje
vrednosti, ki je kar 4,64. To je resnicno mocan in verodostojen podatek, da je denar

veliko veéji motivator kot nedenarno nagrajevanje.

V drugem sklopu vprasalnika smo se osredotoCili na oblike nefinan¢nih nagrad.
Zanimalo nas je, katera od nastetih moZnosti nefinanCnega nagrajevanja najbolj
spodbudi zaposlene k delu. Trditve so ocenili po vzoru prvega sklopa, torej z ocenami
od 1 do 5, pri ¢emer so z oceno ena oznacili popolno nestrinjanje, z oceno 5 pa

popolno strinjanje.

Tabela 6: Trditve drugega sklopa

STEVILKA TRDITEV STEVILO SREDNJA
TRDITVE ODGOVOROV VREDNOST
13. Pohvala nadrejenega 25 4,12
14. Pisno priznanje 25 3,24
15. Nagradni prosti dnevi 25 4,12
16. Osebna uveljavitev 25 3,4
17. Simbolne nagrade 25 3,28
18. Obiski sejmov in prireditev 25 3,08
19. Obiski tecajev in 25 3,12

seminarjev
20. Sluzbeni avtomobil 25 3
21. Sluzbeni telefon 25 2,8
22. Parkirno mesto 25 3,28
23. Skrajsani delovni Cas 25 3,6
24, MozZnost dodatnega 25 3,76
izobrazevanja
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V drugem sklopu vprasalnika smo se nato osredotocili na nedenarno nagrajevanje. Iz
ocene srednje vrednosti 4,12 je razvidno, da jim pohvala nadrejenega pomeni izredno
veliko. To je torej izjemno pomemben podatek za nadrejene, da vedo na kak nacin
morajo pristopiti k zaposlenim. Tudi nagradni prosti dnevi bi zaposlenim enako
pomenili, kot pohvala nadrejenega z oceno 4,12. Glede na ostale ocene je razvidno, da
bi si zaposleni Zeleli tudi moznosti dodatnega izobraZevanja (ocena 3,76). Ta trditev se
jim zdi tretja najpomembnejsa, kar je izjemno zanimiv in zgovoren podatek. Da si
zaposleni bolj Zelijo dodatnega izobrazevanja, kot pa skraj$ani delovni ¢as. Ce
zaposlenim omogoc¢imo dodatno izobrazevanje in osvojitev nekega novega znanja, ki je
pomembno za delo, lahko dosegajo veliko boljSe rezultate in prinesejo financni
dobicek. Zakaj bi torej cakali? Zaposleni so zainteresirani in si Zelijo izobrazbe. Na
podjetju je torej, da gleda v prihodnost in jim omogoci izobraZevanje, ter tako poveca
konkurenc¢nost na trgu. Zaposleni v podjetju X najmanjSo Zeljo izrazajo za sluzbeni

telefon in sluzbeni avto.
4.3 Preverjanje teze

Postavili smo tezo: »Zaposleni so seznanjeni s sistemom nagrajevanja, nefinancne
oblike jih ne motivirajo. Da bi odkrili, ali lahko tezo potrdimo, smo se odlocili izdelati
anketo in na podlagi njenih rezultatov podati kon¢ne ugotovitve. Rezultati so bili delno
pricakovani, saj smo dobili potrditev, da zaposlene najbolj motivira denar. To nam je
dokazala trditev na katero so zaposleni odgovorili z oceno od 1 do 5. Omenjena trditev,
da zaposlene denar bolj motivira, kot nefinan¢ne nagrade je dosegla oceno 4,64, kar je
izredno visoko. S tem smo trdno dokazali in potrdili drugi del teze, da zaposlene

nefinan¢ne oblike ne motivirajo, saj jih denar motivira bolj kot nedenarne nagrade.

Preverili smo tudi, kako so seznanjeni s sistemom nagrajevanja. V anketi se je trditev
glasila: »S sistemom dolo¢anja moje plade sem natanéno seznanjen/a.« Ocena trditve
je 2,68 (srednja vrednost), kar je glede na pomembnost teme nizko. Zaklju¢imo lahko,
da so zaposleni slabo seznanjeni s sistemom nagrajevanja v podjetju. Zato prvega dela

teze ne moremo potrditi.
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4.4 Ugotovitve in priporocila

V sklopu raziskave smo ugotovili, da lahko potrdimo tezo, ki pri¢a o tem, da zaposlene
najbolj motiviramo z denarjem. S pomocjo ankete, ki smo jo opravili v izbranem
podjetju, smo razbrali, da je najvecji motivator zaposlenih denar. Menimo, da je to
najbolj oc¢itno v minimalnem placilnem razredu, saj je tukaj zaposlenemu pomembna
vsaka denarna enota. Razlika je v tem, da v tem placilnem razredu zaposleni vecino
denarja porabi za preZivetje in mu za luksuz ne ostane prav veliko. Pri poklicih v visjih
placilnih razredih je nekoliko drugace, saj si tam zaposleni lahko privos¢ijo mnogo vec,
zato ima pri njih nedenarno nagrajevanje veliko vecji vpliv in vcasih odigra klju¢no
vlogo pri izbiri delodajalca. Na delovnih mestih, kjer smo opravili ankete, bi veliko raje
izbrali denarno nagrajevanje, ¢e bi imeli na izbiro denarno ali nedenarno, kadar
govorimo o variabilnem delu place. Ravno tako pa je anketa razkrila, da zaposlenim
nedenarno nagrajevanje kljub vsemu pomeni zelo veliko. Tak$no obliko nagrajevanja
so pripravljeni prejemati dodatno zraven placila, ne pa zamenjati za denarno nagrado.
Najbolj bi si Zeleli pohvale nadrejenega ali pa nagradne proste dneve. Predvsem
izstopa Zelja po pohvali s strani nadrejenega. Zanimivo je, ker to ni materialna dobrina,
ampak le beseda, ki bi ocitno lahko imela zelo pozitiven vpliv na zaposlene. Ostale
oblike nedenarnega nagrajevanja so dosegle veliko niZjo oceno in so se delavcem zdele
veliko manj pomembne. Glede nagrajevanja se zaposlenim zdi najpravicnejse
nagrajevanje tisto, ki temelji na delovni uspesnosti, kar je pricakovano. Razumejo, da
delovna uspesnost prinasa finan¢ni dobicek podjetju ter da si tisti, ki so najuspesnejsi,
tudi najvec zasluZijo. Najmanj pravi¢no se jim zdi nagrajevanje, ki temelji na izobrazbi,
kar je tudi nekako pri¢akovano. OcCitno je, da se zaposleni zavedajo, da ni nujno, da
sama izobrazba prinese rezultate. Potrebna je ucinkovitost, ki naj bi bila prednost

izobraZenih, vendar ne zagotovljena prednost. Treba si jo je izboriti.

V drugem sklopu vprasalnika smo se lotili nefinancnih nagrad in preverili, kaksno
mnenje imajo delavci. Na trditve so odgovorili s presenetljivo visokimi ocenami
srednjih vrednosti. Po tem bi lahko sklepali, da jim nefinancne nagrade vlivajo Zeljo in
motivacijo. NajviSjo srednjo vrednost sta dosegli trditvi »pohvala nadrejenega« ter

»nagradni prosti dnevi«. Obe trditvi sta dosegli oceno srednje vrednosti 4,12.
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Predvsem nas je presenetilo, da je pohvala nadrejenega dosegla tako visoko vrednost.
Izmed nefinancnih nagrad zaposlene najmanj zanimata sluzbeni telefon (srednja
vrednost 2,8) in sluzbeni avtomobil (srednja vrednost 3). Dokazali smo, da imajo
nefinan¢ne nagrade mocan vpliv na zaposlene, vendar samo takrat, ko jih ne

zamenjamo s finan¢nimi.

V sklopu diplomske naloge smo ugotovili, kako pomembne so nagrade ter da se velik
del podjetja vrti okrog njih. Nagrade so glavno vodilo zaposlenih v izbranem podjetju,
zato je zelo pomembno, da se podjetje zaveda svojih obveznosti in sistem nagrajevanja
optimalno dodela ter omogoca praviéno nagrajevanje vsem, ki jih ima pod svojim
okriljem. S pomocjo raziskave lahko podjetju dokazemo, kako so za njihove zaposlene
pomembne pohvale, kako veliko moc¢ bi lahko imele na motivacijo in nadaljnje delo v
podjetju. Ze samo s pohvalo bi morda lahko vsaj malo finanéno izboljali stanje
podjetja. Lepa beseda podjetja finanéno ne stane popolnoma ni¢, samo odnos
nadrejenega do podrejenih bi se moral malo spremeniti. Medsebojni odnosi veliko
pripomorejo k dobri klimi v podjetju ter vedji motivaciji. Vse skupaj lahko privede do
medsebojnega spodbujanja ter Zelje pomagati podjetju, dosegati bolje rezultate in ne
gledati samo na lastno korist. Prav tako je pomembno, da je sistem nagrajevanja
nastavljen pravicno, torej da temelji na delovni uspesnosti. Klju¢no je, da se najde

idealno razmerje med finan¢nim in nefinan¢nim nagrajevanjem.
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Zakljucek

Za uspesno delovanje podjetja je treba imeti vse faktorje na svojem mestu. Eden teh je
nagrajevanje zaposlenih. Nagrada mora delovati kot motivacija delavcu za nadaljnje
delovanje in razvijanje svojih sposobnosti. Pomembno je, da sistem nagrajevanja v
podjetju vsebuje tako denarno, kot nedenarno nagrajevanje. V¢asih ima nedenarno
nagrajevanje celo mocnejsi vpliv kot denarno. Na primer moZnost napredovanja ali pa
v€asih samo pohvala pomenita dovolj veliko nagrado za dolo¢enega posameznika.
Dobro delo lahko pripiSemo zaposlenemu samo v primeru velike motivacije za
opravljanje dela. Da bi bil delavec optimalno motiviran, je treba imeti dovrseno izdelan

sistem nagrajevanja.

Kljub vsemu se je treba zavedati, da zaposleni skoraj nikdar niso zadovoljni z visino
svojega dohodka, pa naj gre to za proizvodne delavce, ali pa za dobro placane
poslovneze. Vsak si Zeli ve€, zato se zmeraj pritoZuje nad svojo placo. To ne sme zavesti
ljudi, ki v podjetju skrbijo za sisteme nagrajevanja. Treba se je zavedati realnosti in
svojih zmoznosti. V nobenem primeru podjetje ne sme preko svojih placilnih

zmoznosti, saj bi to lahko bilo pogubno.

Pomembna ¢lena sistemov nagrajevanja sta individualno in skupinsko nagrajevanje.
Oba imata svoje prednosti in slabosti. Pomembno je, da vodja dobro pozna svojo
skupino podrejenih in se zaveda, kdaj in ob kateri priloZznosti je katero izmed teh vrst
nagrajevanja najprimernejSe. Individualno nagrajevanje spodbuja tekmovalnost med
sodelavci, ki je izredno pozitivna, vendar samo, kadar je v mejah normale in ne prihaja
do zavisti in demotivacije tistih, ki ne morejo dosegati Zelenih rezultatov. Skupinsko
nagrajevanje spodbuja celoten tim k doseganju skupnih rezultatov, vendar moramo
biti pozorni na tiste, ki izkoris¢ajo delo in trud ostalih, da lahko samo manj delajo. Obe
vrsti nagrajevanja sta odli¢ni, vendar moramo imeti ob¢utek in vrsto drugih znanj, da bi

znali prepoznati ucinkovitost in primernost le-teh.
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Na podlagi ankete, ki smo jo izvedli, smo ugotovili, da zaposleni v podjetju X kar dobro
poznajo sistem nagrajevanja. Vseeno je ocena prenizka, zato bi bilo dobro, da podjetje
natanéneje predstavi sistem nagrajevanja svojim zaposlenim. Na dejstvo, da ocena ni
viSja, verjetno vpliva veliko Stevilo novo zaposlenih, saj se jih sezonsko menja kar
veliko. Zaposlene najbolj motivira denarno nagrajevanje. To bi pripisali dejstvu, da delo
opravljajo za minimalno placo. V sklopu vprasalnika, kjer smo vkljucili nedenarno
nagrajevanje, smo ugotovili, da zraven denarnega nagrajevanja zaposlene zelo motivira
oziroma ima na njih mocan vpliv tudi nedenarno nagrajevanje. Zaposleni so z ocenami
dokazali, da jim pohvala nadrejenega pomeni zelo veliko, prav tako nagradni, dela
prosti dnevi. 1z ocen je razvidno, da zraven finannega nagrajevanja zaposleni
nedenarnih nagrad ne dobivajo veliko. To je velika rezerva za prihodnost in moznost

razvoja, ter povecanja konkurencnosti na trgu.

Skrb vzbujajoée je tudi dejstvo, da zaposleni niso najbolj zadovoljni s sistemom
nagrajevanja. Najpravi¢nejse se jim zdi nagrajevanje, ki temelji na delovni uspesnosti.
Najmanj pa tisto, ki temelji na izobrazbi. Rezultat teh trditev je bil nekako pri¢akovan,
saj je na sploSno gledano ucinkovitost in uspesSnost tisti najpomembnejsi dejavnik

uspesnega delovanja vsakega podjetja.
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Priloge

Priloga 1: Rezultati analize

Vir: Osebni vir

Anketni vprasalnik:

Pozdravljeni,

sem Luka KruSi¢ Student fakultete za logistiko in pripravljam diplomsko delo z

naslovom Sistem nagrajevanja v logisti¢no distribucijskem centru vecjega trgovskega

podjetja. Namen raziskave je ugotoviti seznanjenost zaposlenih z obstoje¢im sistemom

nagrajevanja in v koliksni meri ga sprejemajo. Seznaniti se Zelimo tudi, kako

pomembne so za zaposlene nefinancne nagrade.

Anketa je anonimna, za izpolnjevanje pa boste potrebovali priblizno 5 minut.

1. Postavljamo vam nekaj trditev in prosimo, da nanje odgovorite tako, da

obkrozite Stevilko, ki najbolje odraza vase mnenje.

V koliksni meri se strinjate s spodnjimi trditvami. Ocena 1 pomeni, da se sploh

ne strinjate, ocena 5 pa pomeni, da se popolnoma strinjate, ocene 2,3 in 4 pa

pomenijo vmesno stopnjo strinjanja.

Trditev

1. S sistemom dolo¢anja moje place sem

natanéno seznanjen/a.

S sistemom nagrajevanja v podjetju

sem zadovoljen/na.

Nagrajevanje v podjetju je pravicno.

Nagrajevanje v podjetju je posteno.

Nagrajevanje me spodbuja k bolj

uspesSnemu delu.

Glede na delo, ki ga opravljam sem
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zadovoljen/na z visino place.

7. Poleg place ob¢asno dobim tudi 1 2 3 4 5

nedenarne nagrade.

8. Za doseZene cilje me nadrejeni tudi 1 2 3 4 5
pohvali.

9. Pravi¢nejsSe je nagrajevanje, ki temelji 1 2 3 4 5
na izobrazbi.

10. Pravi¢nejSe je nagrajevanje, ki temelji 1 2 3 4 5

na delovni uspesnosti.

11. Pravi¢nejsSe je nagrajevanje, ki temelji 1 2 3 4 5

na delovnih izkusnjah.

12. Denar me bolj motivira kot nedenarne |1 2 3 4 5

nagrade.

Ocenite, v kolikSni meri so za Vas pomembne posamezne oblike nefinanénih nagrad
(obkrozite). Ocena 1 pomeni, da za vas omenjena oblika sploh ni pomembna, ocena 5
pomeni, da je za vas omenjena oblika zelo pomembna, ocene 2, 3, 4 pa izrazajo

vmesno stopnjo.

Zap. St | Oblike nefinanc¢nih nagrad

13. Pohvala nadrejenega 12 |3 |4 5
14. Pisno priznanje 12 (3 |4 5
15. Nagradni prosti dnevi 112 |3 |4 5
16. Osebna uveljavitev (predstavitev in promocija 12 (3 |4 5

opravljenega dela)

17. Simbolne nagrade (javna objava dela zaposlenega) 112 |3 |4 5
18. Obiski sejmov in prireditev 12 (3 |4 5
19. Obiski tec¢ajev in seminarjev 112 (3 |4 5
20. Sluzbeni avtomobil 112 |3 |4 5
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21. Sluzbeni telefon 12 (3 |4 5
22. Parkirno mesto 12 (3 |4 5
23. Skraj$ani delovni ¢as 12 |3 |4 5
24, Moznosti dodatnega izobrazevanja 12 |3 |4 5

2. Spol

a) M.

b) Z.

3. Starost

Napisite vaso starost:

4. Stopnjaizobrazbe
a) Osnovnosolska ali manj.
b) Poklicna Sola.
c) Srednja sola.
d) Visja Sola.

e) Visoka strokovna ali vec.

5. Vrsta dela, ki ga opravljate
a) Komisioniranje.
b) Delo pri sprejemu blaga.
c) Delov odpremi.
d) Delo pri skladis¢enju blaga.

e) Vodenje.

Zahvaljujem se vam za sodelovanje.
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