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UvoD

Nagrajevanje managerjev zaradi hitrega nara$Canja managerskih nagrad predstavlja
predmet sodobnih razprav. Naras¢anje managerskih pla¢ in bogatenje visokih slojev na eni
strani ter izginjanje srednjega sloja na drugi strani pa predstavljata tudi eno od resnejsih
grozenj globalizacije (Zupan, 2001, str. 232).

Krasovec (2002, str. 5) meni, da bi v Sloveniji vse od zacetka tranzicijskega obdobja do
danes tezko nasli za velik del javnosti bolj razburljivo temo, kot so managerske place.
Podobno velja zadnja leta tudi marsikje v tujini, predvsem zaradi visokih nagrad neredkih,
zdaj tudi Ze potemnelih ali celo ugaslih managerskih zvezd v Zdruzenih drzavah Amerike
(v nadaljevanju ZDA). Management je tako postal v $tevilnih drzavah v javnosti vse manj
priljubljen, za ljudi pa so managerske place v glavnem vedno in povsod previsoke, k cemur
so pripomogle razne nepostenosti v nekaterih drzavnih podjetjih. Delni¢arji in nadzorniki v
uspesno poslujo¢ih gospodarskih druzbah, ki bolje poznajo delo managementa ter tudi
doloc¢ajo managerske place in nagrade, pa na to gledajo z druge perspektive.

UspeSen manager predstavlja v podjetju aktivnega vodjo, ki ustvarja ugodno delovno
okolje in omogoca priloznosti ter spodbude za visoke dosezke in osebni razvoj. Njegova
uspesnost je precej odvisna od tega, koliko se zna prilagoditi spremembam ter ali zna
pravocasno spremeniti potek in na¢in dela v organizaciji (Mozina, 2002, str. 29).

Za doseganje Zelenih uspehov je pomembno, da si podjetja zastavljajo dosledne strategije
in prave cilje, drugace so vsa ta prizadevanja ze vnaprej obsojena na propad. Umetnost
ciljno usmerjenega vodstva podjetja predstavlja eno od osnov uspeSnega managementa. V
zadnjih letih pogosto govorimo o strateSskem planiranju poslovanja (Pucko, 2006, str. 169).
V podjetju pomeni to opredeljevanje prednostnih in odlo¢ilnih smeri razvoja podjetja.
Planirati strateSko pomeni oblikovati strateSke planske cilje in strategijo razvoja podjetja.
Upostevajoc slednje, je ena klju¢nih ovir uspesnih managerjev na poti do visoke stopnje
uspesnosti, da nimajo jasnih pisno izraZzenih nacrtov in ciljev. Potemtakem je jasnost ciljev,
ki morajo biti vnaprej doloceni, kljuénega pomena. Za uspes$no delo so potrebne ustrezne
metode in sistem dela, pri ¢emer je za vodilne delavce treba dolociti splosne ter specificne
cilje, ki so v skladu z organizacijskimi cilji podjetja. Ti cilji pomenijo tako za posameznika
kot za organizacijo temeljno predpostavko kakrSnekoli izboljSave pri delu (MozZina, 1972,
str. 170; Pucko, 2006, str. 169).

Mozina (1972, str. 7) nadalje pravi: »Nacrtovanje delovnih ciljev v organizaciji zajema
osrednjo problematiko dela vodilnih in strokovnih delavcev, tj. kako z obstojecimi viri
dosegati ¢im vecje delovne oziroma poslovne rezultate«. Za dosego slednjega je potrebno
tako znanje o organizaciji, vodenju in upravljanju kot tudi primerno izoblikovan sistem
dela. Poleg tega naj bi bil sistem dela s pomocjo delovnih ciljev, ki je sestavljen iz analize
klju¢nih nalog nacrtovanja ciljev — predvidenih rezultatov, iz ustreznih ukrepov, akcij, ki
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naj nam zagotove uspesnost dela, tisto, kar bi pripomoglo k ve¢ji uspes$nosti (Mozina,
1972, str. 7).

Nacrtovanje ciljev ima razli¢ne funkcije pri uspesni izvedbi nalog. Cilji usmerjajo
prizadevanja in pozornost posameznika ali podjetja k za doseganje zastavljenih ciljev
relevantnim aktivnostim. Poleg tega zastavljeni cilji v procesu dela delujejo vzpodbudno in
zagotavljajo vi§jo mero vztrajnosti. Nenazadnje je znan tudi posreden vpliv nacrtovanja
ciljev, ki vodi k nadaljnjemu raziskovanju in uporabi pridobljenega znanja. Pri doseganju
zastavljenih ciljev sta klju¢na dejavnika predanost posameznika ali podjetja slednjemu,
merljivost oziroma povratna informacija o tem, kako uspe$ni smo pri doseganju
zastavljenih ciljev, ter kompleksnost zastavljenih nalog (Locke & Latham, 2002, str.
706-708).

Pomen managerjev v sodobnem gospodarstvu je vse vecji, saj ti pripomorejo k temu, da
podjetje doseZe boljSe uspehe. Pri tem igra pomembno vlogo nagrajevanje managerjev. V
podjetju so managerji kot predstavniki lastnika zadolzeni za doseganje strateskih ciljev in
uresnicitev poslovnega naérta. Managerji so skupina zaposlenih, ki ima klju¢ni vpliv na
poslovni rezultat in trZzno uspes$nost podjetja. Da bi se managerji ¢im bolje pocutili pri
doseganju ciljev, jih lastniki motivirajo tako z viSino osnovne place kot z dolocitvami
njihovega variabilnega dela in tudi z mnogimi drugimi materialnimi ter nematerialnimi
stimulacijami. Lastnikom se tako postavlja pomembno vprasanje, kako naj bo viSina place
opredeljena, kaj naj vsebuje, da bo dovolj stimulativna ter da bo managerja pripeljala k
uresniitvi vseh zastavljenih ciljev. Pomembno pri tem je tudi vprasanje, kako naj bodo
cilji postavljeni, kako jih bomo kontrolirali oziroma pod kak$nimi pogoji naj bo manager
upravic¢en do nagrade za opravljeno delo (Merka¢ Skok, 2005, str. 220—222).

Zadovoljstvo managerjev pove€uje njihovo motivacijo in izboljSuje njihove delovne
dosezke. Dokazano je tudi, da je zadovoljen delavec bolj dovzeten za delo kot
nezadovoljen. Med dejavnike, ki prispevajo k ve¢jemu zadovoljstvu, Stejemo: vsebino
dela, samostojnost pri delu, pla¢o, dodatke in ugodnosti, odnose pri delu in delovne
razmere (MozZina et al., 2002, str. 180—184).

Merjenje je bolj zaZzeleno kot ocenjevanje, Ceprav pri merjenju lahko naletimo na veliko
ovir. Pri merjenju sta enota mere in orodje dolo¢ena, poleg tega pa so ugotovitve merjenja
za uporabnike verodostojnejSe, kot ¢e do njih pridemo z ocenjevanjem. Ocenjevanje je
vedno subjektivno in se ga posluzujemo, kadar merjenje ni mogoce (Mozina et al., 2002
str. 251; Rejc Buhovac, 2002, str. 27).

Z ocenjevanjem in merjenjem delovnih dosezkov Zeli management podjetja doseci cilje
podjetja, ki jih lahko izrazimo z razli¢nimi ekonomskimi in drugimi kategorijami. Jasno je,
da so dosezki podjetja rezultat vseh dosezkov vseh zaposlenih. Glavni namen ocenjevanja
delovne uspesnosti in ucinkovitosti je zagotoviti povratno informacijo o izvajanju dela in o
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rezultatih dela. S to povratno informacijo poizku$sa management podjetja vplivati na
vedenje zaposlenega in s tem na njegove prihodnje delovne dosezke. Ocenjevanje delovnih
dosezkov pa je povezano tudi s sistemom nagrajevanja, ki temelji na doseganju standardov
delovnih dosezkov, in s sistemom razvoja kadrov, kjer je analiziranje doseganja standardov
delovnih dosezkov pot, po kateri ugotavljamo izobrazevalne potrebe izvajalcev
posameznih nalog (MozZina, 2002, str. 261-280).

Nagrajevanje managerjev na osnovi naértovanja in doseganja zastavljenih ciljev je
specificno podrocje, ki je urejeno znotraj podjetja in ima potencial, da ugodno vpliva
predvsem na poslovne rezultate in delovno klimo med zaposlenimi. Glede na pomembnost
in motivacijsko mo¢ nagrad ter na podlagi spoznanj, do katerih sem priSel s proucevanjem
obstojece literature (Locke & Latham, 2002; Krasovec, 2003; Mozina et al., 2002) in z
opravljeno empiri¢no raziskavo, Zelim preveriti domnevo, da je podjetje, ki ima jasno
opredeljeno vizijo, strategijo, dolocene jasne delovne cilje in uveden nagrajevalni sistem,
bolj uspesno od podjetja, ki tega nima.

Glede na spoznanja, zasnovana na podlagi proucevane literature, so cilji magistrskega dela
ugotoviti:

e kaksno politiko podjetja uporabljajo pri izplacilu managerskih pla¢ in nagrad ter kakSna
je politika nagrajevanja za uspesno dosezene cilje,

e kako so managerji vkljuCeni pri zastavljanju ciljev, kaksno je njihovo stalis¢e, kaj jih
pri tem moti in kako to vpliva na njihovo motiviranost,

e kako nagrada vpliva na managerje, koliko so se dodatno pripravljeni zrtvovati in kaj bi
jih bolj motiviralo za doseganje ciljev,

o ali podjetja pri nagrajevanju upoStevajo uresniCitev zastavljenih ciljev in ali se drzijo
pravil.

Namen magistrskega dela je torej na osnovi zbranih ugotovitev oblikovati predloge, Ki
bodo delodajalcem v oporo in jih usmerjali pri uporabi sistemov nagrajevanja na podlagi
ciljev. Prav tako zelim, da se bodo delodajalci prepricali o pomembnosti nagrajevanja na
podlagi jasnih ciljev in bodo lahko bolj optimalno uporabljali nagrajevanje v svojih
podjetjih s ciljem doseganja zelenih rezultatov.

1 NACRTOVANJE POSLOVANJA PODJETJA IN DELOVNI CILJI

Nacrtovanje poslovanja podjetja zajema predvidevanje razvoja podjetja, njegovo vizijo,
cilje in strategijo za njihovo doseganje. Gre za proces usklajevanja poslovanja, ki se odvija
v sedanjosti, rezultati pa bodo vidni in merljivi v prihodnosti. Nacrtovanje je pred procesi
organiziranja, vodenja in spremljana poslovanja.



Nacrtovanje je zamisljanje doloCene dejavnosti vnaprej. Vsakdo planira, si zamislja svoje
delo. Managerji, katerih naloga je usklajevanje poslovanja podjetja oziroma njegovih
delov, pa planirajo tudi delo podjetja ali v njem sodelujejo. 1z plana podjetja izhajajo plani
delov podjetja in plani posameznikov (Rozman, 1993, str. 121).

Planiranje je ena od najpomembnej$ih funkcij managementa. Tezko je namre¢ organizirati,
voditi in kontrolirati brez planiranja. »Planiranje je postavljanje planskih ciljev in nalog za
plansko obdobje na podlagi predvidevanja ter opredeljevanje potrebnih poslovnih prvin za
njihovo uresnicitev (Pucko v Mozina et al., 2003, str. 235-236).

Rozman (2012, str. 124) definira planiranje (angl. Planning) »kot zamisljanje cilja in
dejavnosti za njegovo doseganje vnaprej«. Gre za prvi korak pri vsakem zavestno
usmerjenem procesu Clovekovega delovanja. Tako v okviru managementa razumemo
planiranje kot zamisljanje celotnega poslovanja, ki vodi k doseganju zastavljenih ciljev
poslovanja podjetja. Gre pravzaprav za zamisljanje ciljev poslovanja in strategij, taktik in
dejavnosti za doseganje ciljev.

Planiranje poslovanja podjetja opredelimo kot (Rozman, 2012, str. 125—-126):

e nenchno sistemati¢no, zavestno in smotrno zamisljanje prihodnjega poslovanja
podjetja: ciljev in poti za njihovo izvedbo, prav tako tudi ljudi in sredstev;

e usklajevanje delov poslovanja;

e odlocanje v sedanjosti s posledicami v prihodnosti.

Musek Lesnik (2009, str. 21-22) poudarja, da mora vsako podjetje, ki Zeli biti v danasnjem
in jutriSnjem setu uspesno in ucinkovito, proaktivno soustvarjati in nacrtovati svojo
prihodnost. Razmisljanje o jutriSnjem svetu in njegovo soustvarjanje od podjetja zahtevata
nove spretnosti in strategije ter razvijanje kriticnega odnosa do danaSnje stvarnosti in do
obstojeCih miselnih modelov. Pri omenjenem so kljuénega pomena poglobljeno
razmisljanje o temeljnih vsebinskih vprasanjih identitete in prihodnosti: vrednotah,
poslanstvu in viziji podjetja. Veliko podjetij omenjene misli oblikuje v dokumente, ki
povezejo identiteto in ideologijo podjetja, njegovo poslanstvo in vrednote, s podobo, kako
se podjetje vidi v prihodnosti.

Pri nacrtovanju poslovanja Oziroma procesu strateSkega planiranja gre predvsem za
ocenjevanje kljucnih problemov podjetja z razvojnega vidika in ugotavljanje poslovnih
priloznosti, ki se kazejo, povezano s preverjanjem dotedanjih razvojnih zamisli in s
postavljanjem novih. Strateski plani podjetja so predvsem rezultat postavljanja strateskih
ciljev, razvijanja strategij za dosego teh ciljev, ocenjevanja moznih strategij in izbiranja
najboljSih med njimi. Stratesko planiranje je ena od vrst planiranja, osredotoCena predvsem
na opredelitev prednosti in odloc¢ilnih smeri razvoja podjetja (Mozina et al., 2003, str. 271).



Rozman (2012, str. 127) kot glavni namen planiranja navaja zagotovitev ¢imbolj
nemotenega in smotrnega poslovanja, katerega posledica je ¢im vecja uspesnost, pri cemer
se posebna pozornost namenja reSevanju obstoje¢ih in prepreevanju novih tezav. Poleg
izogibanja tezavam pa je naloga planiranja izkoristiti sedanje in prihodnje prednosti ter
priloznosti. Z na¢inom razmisljanja, ki je usmerjen v prihodnost, lahko podjetje do neke
mere predvideva spremembe in se nanje pripravi, s ¢imer zmanj$a negotovost in tveganje
ter omogoca vecjo ucinkovitost poslovanja. Podobno tudi Robbins in Coulter (2009, str.
145) kot razloge za planiranje poudarjata predvsem zmanjSanje tveganja v poslovanju,
povecCanje ucinkovitosti, omogocanje nadzora poslovanja in usmerjanje managerjev in
drugih zaposlenih v podjetju.

1.1 Vizijain poslanstvo podjetja

Kot receno, sta pojma vizija in poslanstvo v podjetjih povezana predvsem z nacrtovanjem
poslovanja. Gre za pojma, ki dajeta odgovore na vpraSanja, kaj in zakaj poc¢ne podjetje ter
kam Zeli s tem pocetjem priti. Po Musek Lesniku (2008, str. 127—159) sta poslanstvo in
sistem osrednjih vrednost temelja, ki dolocata identiteto in ideologijo podjetja, vizija pa je
miselna predstava njegove podobe v prihodnosti.

Iz omenjenega lahko sklepamo, da pojem vizije povezujemo predvsem s prihodnostjo.
Pucko (v Mozina et al., 2002, str. 272—274) opredeljuje vizijo kot »opis necesa (podjetja
kot celote, njegove dejavnosti, kulture, tehnologije itd.) v prihodnosti«. Pri viziji gre za
zamisel nove in zazelene podobe podjetja v prihodnosti, ki se §iri po podjetju in zunaj
njega. Koncept nove in zazelene podobe podjetja v prihodnosti podaja tudi smernice, kaj
bistvenega naj bi se v podjetju spremenilo.

Podobno Rozman (2012, str. 167—168) s pojmom vizija podjetja razume sliko mogocega in
zelenega stanja podjetja v prihodnosti. Omenjena idealizirana slika podjetja je manj jasna
spreminja. Dati mora boljSo podobo podjetja, Kot je trenutna, biti mora stvarna, verjetna,
privlacna, vredna prizadevanja za spreminjanje podjetja. Iz vizije izvirajo okvirni cilji
podjetja, saj je tako reko¢ ideal, h kateremu teZi podjetje. Z vizijo so predstavljene
usmeritve podjetja, hkrati pa igra pomembno motivacijsko vlogo.

Kot motivacijski dejavnik razume vizijo tudi Musek Lesnik (2009, str. 159). Tako ima
vizija poleg funkcije usmerjanja tudi pomembno motivacijsko mo¢. Kot kljuéni
motivacijski dejavnik lahko tako v znanih kot tudi nepri¢akovanih situacijah spodbudi ljudi
v podjetju k odgovornemu delu in vrhunski u¢inkovitosti. Vizija, ki naj bi vplivala na
ucinkovitost in uspes$nost podjetja, mora biti privla¢na, vendar dovolj realna, da jo ljudje
zaznajo kot uresnicljivo. Bolj kot je vizija privlacna in uresni¢ljiva, mocneje bo vodila
proti stvarnim prihodnjim uspehom.



Vizija podjetja je zgrajena na oceni sedanjega poslovanja, na pomanjkljivostih in
prednostih ter na predvidevanju okolja, na moznostih, Ki jih slednje ponuja. Poleg

.....
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Tako Pucko (v Mozina et al., 2002) kot Rozman (2012, str. 167) povezujeta pojem vizije
predvsem s podjetji v krizi. Vizijo sicer potrebuje vsako podjetje, vendar je lahko pri
podjetjih v krizi kljutnega pomena. V krizi namre¢ podjetje izgublja vero v dosedanje
usmeritve in za reSitev nujno potrebuje vizijo. Vizija je torej Se posebnega pomena za
podjetja, ki morajo izvesti bistven preobrat, radikalne spremembe in jih je treba
gospodarsko sanirati.

Drugace kakor vizija je poslanstvo podjetja usmerjeno k dolo¢anju stalnih namenov
podjetja. Gre pravzaprav za opredelitev podjetja, kaj hoce biti, in s tem za navedbo stalnih
namenov, poslovne filozofije, prepri¢anj, vrednot in poslovnih podro¢ij podjetja.
Poslanstvo ali misija podjetja govori o izdelkih in trgih, s katerimi se bo podjetje ukvarjalo,
uokvirja konkuren¢no areno, opredeljuje temeljno tehnologijo, odnos do javnosti in
zaposlenih (Pu¢ko v Mozina et al., 2003, str. 272—-274).

Rozman (1993, str. 129—131) meni, da poslanstvo podjetja vkljucuje predvsem opredelitev
bistva poslovanja podjetja in usmeritev njegovega razvoja. S poslanstvom so opredeljeni
razlogi za obstoj podjetja in utemeljitev prihodnjega poslovanja. Poslanstvo podijetja
doloca identiteto podjetja, njegove vrednote in prihodnost poslovanja tako, da lo¢i podjetje
od vseh drugih podjetij. Poslanstvo naj bi v podjetju zagotavljalo enotnost in delovanje
zaposlenih v doloCeni smeri, s ¢imer se doloca razpoloZenje, kultura poslovanja in
omogoca identifikacijo delavcev s podjetjem.

Ker poslanstvo usmerja delovanje podjetja, gre za temeljni dokument podjetja, ki pa nima
pravne podlage. Podjetja omenjeni dokument pripravijo v zgo$¢eni pisni obliki, razumljivi
vsem prejemnikom. Poleg tega iz opredelitve poslanstva sledijo podrobnejSe opredelitve, a
ne samo ciljev, marve¢ tudi poti za njihovo doseganje (Rozman, 2012, str. 148—149).

Podobno meni Musek Lesnik (2009, str. 127—141), da se poslanstvo nanasa na to, kaj in
zakaj pocne podjetje, ter opisuje namen oziroma smisel obstoja podjetja. Pravzaprav gre za
iskanje odgovorov na vprasanja, kdo (kaj) je podjetje, kdo so njegovi uporabniki, s
kaks$nimi dejavnostmi se ukvarja, kaks$ne storitve zagotavlja in kako jih razvija.

V smislu jedra identitete in osrednjega temelja ravnanj podjetja opredeljuje poslanstvo
odgovornost podjetja do zaposlenih, vodstva, lastnikov, ustanoviteljev, uporabnikov in
SirSe druzbe. Poleg tega jasen obcutek poslanstva motivira zaposlene h kakovostnemu delu,
managerje h kakovostnemu in ucinkovitemu vodenju, uporabnikom in Sir§i skupnosti pa
vzbuja zaupanje v podjetje. Obcutek poslanstva je najbolj uc¢inkovit, ko ga spremljata tako
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jasno razumevanje osnovnih skupnih vrednot podjetja kot tudi privla¢na vizija prihodnosti
(Musek Lesnik, 2009, str. 31-32).

1.2 Strategija in strateski cilji podjetja

Podjetje mora ob viziji in poslanstvu jasno dolociti tudi strategijo in cilje. Strategija doloca
nacine, kako bo podjetje uresni¢evalo svojo vizijo ob upostevanju vrednot in poslanstva,
medtem ko so cilji konkretnejSe naloge, ki so podjetju zadane v okviru strategije.

Strategija povzema poslanstvo in vizijo ter doloca dejanja in postopke za uresni¢evanje
obeh. Temeljno orodje strategije so jasno opredeljeni cilji, zdruzeni v strateske naclrte.

Raz¢isCevanje posameznih strateskih vpraSanj izpostavi konkretne cilje, ki kazejo pot od
trenutnega stanja k viziji (Musek Lesnik, 2008, str. 35).

Kronolosko se je med razliénimi vrstami planiranja najprej pojavilo letno planiranje,
pogosto imenovano predracunsko planiranje ali budgeting. Gre za naceloma kvantitativno,
na racunovodskih informacijah temeljece planiranje. Z ve¢anjem deleza dolgoro¢no danih
poslovnih prvih pa se v 50. in 60. letih utemelji tudi dolgoro¢no planiranje, ki temelji
predvsem na podlagi razvoja uporabe statisticnih metod predvidevanja. Do nadaljnjega
razvoja planiranja pa so privedle nepredvidljive spremembe, zaradi katerih podrobno
planiranje v prihodnosti ni bilo ve¢ mogoce. Vsebina dolgorocnega planiranja se je
spremenila, dolgorocni plani so postali okvirni, kratkoro€ni pa so ostali Se naprej podrobni.
Vsebinsko dolgoro¢ne plane poimenujemo strateske, strategije pa so postale poti podjetij v
prihodnost (Rozman, 2012, str. 130-134).

Pucko (v Mozina et al., 2003, str. 271) meni, da se podjetje v strateSkem smislu mora
ukvarjati z ocenjevanjem bistvenih problemov podjetja z razvojnega vidika in ugotavljati
poslovne priloznosti, ki se kazejo, in preverjati dotedanje razvojne zamisli. Pri strateSkem
planiranju gre potemtakem za oblikovanje planov, ki se nanaSajo na zadeve, ki sO
Zivljenjskega, celovitega ali stalnega pomena za celotno organizacijo. Pojem stratesko
planiranje predstavlja eno od vrst planiranja, ki se osredotoa na opredeljevanje
prednostnih in odloCilnih smeri razvoja podjetja. Pojem strateskega planiranja ali
oblikovanja strategij je mogoCe v grobem razcleniti na fazo izdelave planskih izhodis¢,
proces strateSkega planiranja v oZjem pomenu besede ter fazo uresnievanja ter nadzora
uresnicevanja strateskih planov.

Tavcar (1997, str. 428-435) stratesko planiranje skupaj z izvajanjem strateskih planov
navaja v okviru strateSkega managementa kot dejavnosti managerjev, ki slednje opravljajo
v skladu s smernicami in pod nadzorom upravljalcev, ki zastopajo lastnike podjetja. Gre za
doloc¢anje in doseganje pomembnih ciljev, ki veljajo za podjetje v celoti.



Rozman (2012, str. 136—140) stratesko planiranje razdeli v tri faze:

1. analiza poslovanja (ugotavljanje obstojecih razmer v poslovanju podjetja),

2. analiza in predvidevanje okolja (nevarnosti in moznosti okolja),

3. dolocanje poslovnih ciljev (zazeleno stanje v prihodnosti).

S prvo fazo podjetje ugotovi svoje trenutno stanje, s tretjo fazo dolo¢i Zeleno prihodnje
stanje, klju¢nega pomena pa je tudi, da dolo¢i poti 0ziroma nacine, kako bo iz sedanjosti
dosegel prihodnost; da doloci ustrezne strategije.

V zvezi s procesom planiranja in dolocanja ciljev Rozman (1993, str. 91-94) navaja poleg
vizije in poslanstva Se temeljne cilje, okvirne cilje in podrobne cilje. Temeljni cilji so v
planu merilo za odlocitve o celotnem poslovanju. Gre za temeljno merilo v planiranju vseh
predvidenih odlocitev in nadzor vseh dejanskih odlocitev s prikazom bilance uspeha in
bilance premozenja podjetja. Pri okvirnih ali globalnih ciljih pa gre za precej bolj podrobno
dolocena stanja v prihodnosti podjetja, ki pa so Se vedno izrazena okvirno, medtem ko so
podrobni plani oziroma cilji podjetja opredeljeni predvsem s kvantitativnimi podatki. Gre
za dejanske podatke za obdobje pred planiranim obdobjem in za planirano obdobje.

Nacrtovanje tako dolgorocnih in splosnih ciljev kot tudi tistih kratkoro€nih je podrejeno
viziji podjetja, ki pa je rezultat interesov pomembnih udeleZzencev ali ustanoviteljev
podjetja. Nacrtovanje politike podjetja pa terja tudi dejstvo, da so cilji predvsem koli¢inski
in vsekakor merljivi, saj je doseganje ciljev obveznost managerjev, ki jo lastniki spremljajo
nenehno in kriticno. K doseganju ciljev vodi strategija podjetja, tj. dejavnosti za doseganje
ciljev, urejenost za doseganje ciljev in sredstva za doseganje ciljev (Tavcar, 2007, str.
187-188).

Dolgoro¢ni cilji oziroma smotri so del vizije podjetja, predstavljajo predvsem interes
lastnikov oziroma ustanoviteljev. Srednjero¢ni cilji so podrobnej$i in podrejeni
dolgoro¢nim, nadalje so kratkorocni cilji Se podrobnejsi in podrejeni srednjero¢nim.

Mozina (1972, str. 186) pravi, da »delovni cilj pomeni specifiéni nacrt posameznika za
doseganje predvidenih delovnih rezultatov. Ta delovni cilj mora dose¢i v dolo¢enem ¢asu,
na dolo¢enem podro¢ju dela s sodelavci, ki imajo tudi svoje delovne vloge in naérte«. Ce
je zavedanje posameznika v podjetju o tem, kaj se od njega pric¢akuje ter da slednje vodi k
doseganju splosnih ciljev in uspes$nosti podjetja, visoko, se lahko podjetje izogne slabim
poslovnim rezultatom.

Locke in Latham (2002, str. 705—707) teorijo o dolo¢anju ciljev povezujeta z domnevo, da
je vedenje zaposlenih odraz zavedanja ciljev in njihovih namer, da cilje dosezejo.



Slika 1: Drevo ciljev

[ Povecati prodajo za 10 % 1
T \
Oh.-ramtl 95 % Pridobits 100 Poveéati prodajo

sedamih kupcev novih kupcev v
vrednost1 5 MIO

pri obstojeéih
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Vir: N. Zupan, Place in nagrajevanje zaposlenih, 2009, str. 424,

Za posameznega zaposlenega je temeljnega pomena, kako dojema verjetnost, da bo cilje
dosegel, da bo njegovo vedenje vodilo k doseganju cilja, in kako pomembni so zanj cilji ter
njihova skladnost z lastnimi interesi. Oblikovanje ciljev je proces, ki na bi temeljil na
dogovoru med vodjo in delavcem ter deloval motivacijsko. V vecji meri kot je delavec
vpleten v proces oblikovanja ciljev, v ve¢ji meri bo zavezan postavljenim ciljem.
Usklajenost ciljev posameznika s cilji skupine oziroma podjetja je kljucen dejavnik skupne
uspesnosti. Zupanova (2009, str. 424) za lazje doseganje usklajenosti ciljev predlaga drevo
ciljev, pri katerem je vsak cilj vi§je ravni raz¢lenjen na nekaj klju€nih ciljev nizje ravni, ki
so raz¢lenjeni naprej.

1.2.1 Nadrtovanje delovnih ciljev

»Nacrtovanje delovnih ciljev v organizaciji zajema osrednjo problematiko dela vodilnih in
strokovnih delavcev, tj. kako z obstoje¢imi viri dosegati ¢im vecje delovne oziroma
poslovne rezultate« (Mozina, 1972, str. 7). Sistem vodenja, ki predvideva delovne cilje,
pripomore k vecji uspesnosti in olaj$a napore organizacijskega osebja, sestavljen pa je iz
analize klju¢nih nalog, nacrtovanja ciljev in ustreznih ukrepov, ki zagotavljajo uspeSnost
dela.

Nacrtovanje delovnih ciljev (Mozina 2002, str. 53—57) je nacin, kako lahko stalno
izboljSujemo rezultate svojega dela. Nanasa se na kljucne naloge v organiziranju dela v
podjetju. Gre za sodelovalno metodo med nadrejenimi in podrejenimi oziroma med
sodelavci, pri ¢emer skupno ugotavljajo podroc¢je delovne odgovornosti, skupno dolocajo
standarde dela in ugotavljajo uspesnost ali neuspesnost peri delu. Nacrtovanje delovnih
ciljev oziroma vodenje s pomocjo pri¢akovanih in dosezenih rezultatov je nacin oziroma
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program dela, ki zajema celotni koncept vodenja v podjetju in implicira vodilo, da preden
se zaCne kakrSnakoli akcija, morajo biti cilji jasno doloceni in razumljivi. V konéni fazi gre
za zdruzenje kratkoroénih in dolgoroc¢nih ciljev posameznikov s cilji podjetja.

Postopek nacrtovanja delovnih ciljev je naslednji (Mozina, 2009, str. 54):

e dolocitev in opis ciljev podjetja,
e dolocitev ciljev za posamezne delovne enote in
e predaja nalog poslovodnim in strokovnim delavcem na raznih organizacijskih ravneh.

Kot Ze re€eno, je ciljnost bistvena znacilnost vsakega podjetja, lastnikom pa je podjetje
pravzaprav sredstvo za doseganje ciljev. Zaposleni se vkljucujejo v podjetje zato, da bi
dosegali lastne cilje, medtem ko podjetje vkljucuje zaposlene zato, da bi doseglo svoje
cilje. Uspesnost podjetja je pogojena s tem, da med cilji zaposlenih in skupnimi cilji
celotnega podjetja obstaja zadostna mera skladnosti. Slednje kaze na visoko pomembnost,
ki ga ima oblikovanje ciljev podjetja tako po obsegu kot tudi po vsebini. Vkljucevati
morajo interese lastnikov podjetja in zaposlenih ter druge vplivne dejavnike iz okolja.
Dolocanje ciljev sodi med klju¢ne probleme strateSkega managementa, zajema namre¢ le
delno skladne interese udelezencev podjetja ter napovedovanje prihodnjih stanj, ki je
najveckrat negotovo in tvegano, pri ¢emer se racionalni vidik odlo¢anja sreca z vedenjskim
(Tavcar, 1997, str. 436).

Tudi Musek Lesnik (2009, str. 34—36) poudarja pomembnost usklajenosti ciljev podjetja s
cilji posameznih zaposlenih. Ce podijetje ne ponudi skupnih ciljev, bodo posamezniki v
ospredje postavili lastne, morebiti tudi taksne, ki niso v skladu s cilji podjetja in lahko na
uspesnost poslovanja delujejo negativno. Cilji kot konkretne naloge morajo temeljiti na
jasni viziji in zaposlene usmerjati v to, da se posvetijo tistemu, kar je za podjetje
najpomembnejse. Cilji morajo biti predvsem jasno opredeljeni, da so lahko uc¢inkoviti.

Znacilnosti uéinkovitih in dobro opredeljenih ciljev so po Musek Lesniku (2009, str. 35):

e osredotocenost na posamezno dejavnost,

e toc¢no doloceni Casovni roki za izvrSitev nalog,

e merljivost in

e dolo¢anje odgovornosti posameznikov 0ziroma skupin.

Vsaka organizacija ima po navadi cilj ali vec temeljnih ciljev, Ki so trajnejSe narave. Ti so

najveckrat opredeljeni Ze ob ustanovitvi organizacije. Vc¢asih gre za povecanje

produktivnosti, doseganje donosnosti poslovanja ali zagotavljanje solventnost. To je le

nekaj takih trajnih ciljev profitnih organizacij. Temeljni cilji so pri tem izhodis¢e za

planiranje  (Pucko v Mozina et al., 2002, str. 241-242). Planski cilji, ki veljajo za

organizacijo kot celoto, so najpomembnejsi, iz njih oziroma skladno z njimi pa so
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oblikovani cilji posameznih oddelkov, poslovnih funkcijskih podrocij podjetja, posameznih
skupin delavcev in posameznikov. UspeSnost povezovanja posameznih ciljev s Ccilji
posameznih organizacijskih ravni je odvisna od tega, kako uspe$no bodo planski cilji
podjetja uresniceni, iz Cesar izvira pomen uskladitve osebnih interesov posameznika s cilji
organizacijske enote oziroma podjetja kot celote.

Slika 2: Hierarhija planskih ciljev

Planski
cilji
organizacije

Planski cilji poslovnh enot

Planski cilji oddelkov

Cilji posameznikov

Vir: D. Pucko v S.Mozina et al., Management nova znanja za uspeh, 2002, str. 242.
1.2.2 Merjenje in presojanje nacrtovanih ciljev

Podjetja si pri svojem delu postavljajo cilje, ki jih skusSajo uresni¢iti s pomo¢jo razli¢nih
strategij. Kako uspesno so bili doloceni cilji dosezeni, pa preverja s procesom kontrole,
brez katere vodstvo podjetja ne more uspe$no izvajati svojih strategij in dosegati
postavljenih ciljev. Bistvo spremljanja uspesnosti izvajanja je primerjanje uresnicenega z
nacértovanim, porocanje 0 slednjem in iskanje resitev oziroma korektivnih ukrepov, ki bodo
odpravile te t.i. odklone, pri ¢emer moramo upoStevati razli¢ne standarde. Koristi, ki jih
prinaSa spremljanje nacrtovanih ciljev, morajo presegati porabo virov zanj. Spremljanje
lahko definiramo kot zbiranje in sporoCanje informacij o uspeSnosti in ucinkovitosti
delovanja podjetja odlo¢evalcem, da ti primerjajo dosezene izide z nacrtovanimi ter se
odloc¢ajo o morebitnih ukrepih (Mozina, 2002, str. 201-215).
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Pri merjenju delovne uspeSnosti moramo upoStevati nekatera strokovna merila (Uhan,
2000, str. 82):

1. najprej moramo merila izdelati;

2. merila morajo biti sprejemljiva, da jih lahko delavci kar se da zavestno in tudi
demokrati¢no sprejmejo, kar pa je mozno le, ¢e so enostavna in razumljiva;

3. merila moramo uporabljati v praksi, ker le tako motivirajo delavce, skupine in kolektiv
k doseganju vnaprej dolocenih ciljev;

4. merila moramo izpolnjevati;

Pomembnost navedenih toc¢k se stopnjuje. Ce je aktivnost v prvi todki slabo izvedena, bo
pri izvedbi naslednje tocke prislo do tezave.

Ocenjevanje delovne uspesnosti posega na zelo obcutljivo podrocje delovnega prispevka
delavca. Na podlagi ocenitev se dolo¢a delez delavca pri delitvi osebnih dohodkov. Zaradi
tega pri ocenjevanju obstaja tveganje, da se ocenjevanje zlorabi za namen, Ki ni povezan z
doseganjem delovne uspesnosti.

Zlorabe ocenjevanja delovne uspesSnosti se najpogosteje pojavijo, ¢e se (Uhan, 1989, str.
206):

e uporabi za linearno povecanje osebnega dohodka vsem delavcem;

e uporabi za nadomescanje zaradi drugih osnov in meril manjSe udelezbe delavca pri
delitvi osebnih dohodkov;

e uporabi za povec€anje ali zmanjSanje udelezbe pri delitvi osebnih dohodkov za dolocene
delavce, ki izpolnjujejo ali ne izpolnjujejo ¢isto drugih in drugacnih Kriterijev;

e uporabi za povecanje ali zmanjSanje udelezbe delavcev pri delitvi osebnih dohodkov na
podlagi osebne presoje dolo¢enih posameznikov.

Ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev se v podjetjih najveckrat uporablja kot dopolnilo
merjenja oziroma normiranja v tistih primerih, ko ni mogoc¢e meriti vseh sestavin delovne
uspesnosti. Tako se velikokrat uporablja kombinacija, ko se koli¢ina opravljenega dela
meri, kakovost rezultatov dela in gospodarnost pa ocenjuje.

1.2.3 Delovni cilji posameznika
Managerji morajo imeti pri svojem delu jasno dolo¢ene splosne in specifi¢ne delovne cilje,

ki so v skladu z organizacijskimi cilji posamezne enote ali podjetja. Delovni cilji so nacin
oziroma pot, kako stalno izboljSujemo rezultate svojega dela.
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Ugotovitve raziskovalcev (Locke & Latham, Austin & Klein v Zupan, 2009, str. 426) o
tem, kaj naj bi bili dobri cilji, so povzete oziroma oznacene z angleskimi kraticami
SMART. Po tem principu naj bi bili cilji:

e S (angl. specific) — specifi¢ni, tj. jasni in nedvoumni,

e M (angl. measurable) — merljivi. Cilj lahko opredelimo z eno od Stirih mer: koli¢ina,
kakovost, ¢as in stroski,

e A (angl. achievable) — dosegljivi in realni. Cilji morajo predstavljati dovolj velik izziv
za zaposlenega, vendar moramo biti pozorni, da uravnotezimo teZzavnost in dosegljivost
ciljev,

e R (angl. relevant) — smiselni glede na strategijo podjetja in glede na namen delovnega
mesta ter klju¢ne naloge delavca,

e T (angl. timescaled) — ¢asovno opredeljeni. Jasno mora biti dolo¢en rok, do kdaj mora
biti cilj dosezen.

Dejstvo, da delovni cilji niso jasno definirani, lahko pripelje do tega, da (Mozina, 1972, str.
170-171):

e ne moremo izmeriti dosezenih rezultatov,
e ne moremo ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki nas ovirajo pri doseganju ciljev,
e posamezniki v organizaciji ne morejo dose€i najvisje ravni uc¢inkovitosti,

e ne moremo dolociti prave poti, ki vodi k doseganju zastavljenih ciljev.

Specifi¢ni cilji posameznikov so izpeljani iz splosnih ciljev in poslovne politike podjetja.
Za splosne cilje so v ve€ini primerov odgovorni vsi 0ziroma vecje Stevilo ljudi, medtem ko
so za specificne cilje odgovorni posamezniki.

Mozina (1972, str. 186) pravi, da delovni cilj pomeni specifi¢ni naért posameznika za
doseganje predvidenih delovnih rezultatov. Ta delovni cilj mora dosec¢i v dolo¢enem ¢asu,
na doloéenem podroéju dela s sodelavci, ki imajo tudi svoje delovne vloge in naérte. Ce je
zavedanje posameznikov v organizaciji o tem, kaj se od njega pricakuje ter da slednje vodi
k doseganju splosnih ciljev in uspesnosti podjetja, visoko, se lahko podjetje izogne slabim
poslovnim rezultatom.

1.2.4 Letni razgovor in pregled doseZenih ciljev
Redni letni razgovor med neposrednim vodjo in sodelavcem je ena od oblik medosebnega
poslovnega komuniciranja. Sistemi rednih letnih razgovorov so v skladu z naceli vodenja s

cilji. Osnovni cilj rednega letnega razgovora je opredeliti nacine in sredstva ter moznosti za
povecanje uspesnosti, ucinkovitosti in inovativnosti sodelavca. Temeljiti mora na
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poglobljeni dvostranski izmenjavi staliS¢, predlogov, razmiSljanj, idej, problemov,
zadovoljstva, priloznosti in izzivov (Mihali¢, 2006, str. 222).

Majcen (2001, str. 51) pravi, da je letni razgovor osnova za ocenjevanje uspesnosti pri
delu, nacrtovanje nadaljnjega razvoja, izobrazevanja in poklicnih poti zaposlenih, je
pregled preteklosti, sedanjosti in naértov za prihodnost. Letni razgovor med vodilnimi in
sodelavci daje enkrat na leto pregled nad tem, kaj je bilo dobro, kaj slabo, predvsem pa, kaj
se mora spremeniti in kako se mora spremeniti.

Poleg tega je klju¢ni namen letnega razgovora, da (Lipi¢nik v Mozina et al., 2002, str.
484):

e vodja:

— prenese cilje podjetja na sodelavca,

— mu jasno opredeli svoja pricakovanja 0 delovni uspesnosti,

— mu zagotovi povratne informacije,

— svetuje sodelavcu pri iskanju poti do pri¢akovanih rezultatov,
— ugotovi sodelavéeve prednosti in Sibke tocke,

— doloc¢i razvojni nacrt za izboljSanje uspesnosti;

e sodelavec:

— mora dobiti odgovore na vprasanja, kaj od njega pri¢akujejo,
kako dobro dela,

kaj so njegove prednosti in slabosti,

kako bi lahko bil Se bolj uspesen in kako bi lahko ve¢ prispeval.

Anderson (v Mihali¢, 2006, str. 222) navaja, da je namen letnih razgovorov natancnejse
povezovanje nagrajevanja z uspesnostjo in prepoznavanje individualnih potreb in Zelja ter
ambicij v organizaciji. Letni razgovori pripomorejo k ve¢jemu razumevanju nadrejenih in
podrejenih, boljsi izrabi talentov in pomagajo zaposlenim, da razvijejo delo, s katerim
bodo zadovoljni. Poleg tega je namen letnih razgovorov motiviranje posameznikov k
doseganju vecjih uspehov, prav tako tudi pripomorejo k izboljsanju organizacijske
ucinkovitosti in produktivnosti.

2 DELOVNA USPESNOST IN ZADOVOLJSTVO PRI DELU

2.1 Delovna uspeSnost in u¢inkovitost

Po Uhanu (2000, str. 48—49) pomeni uspesnost rezultat dela, ki ga delavec, delovno
povezana skupina ali kolektiv dosega v delovnem procesu. Rezultat dela je lahko prikazan
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v naturalnih ali vrednostnih enotah, gre predvsem za novo ustvarjeno vrednost, ki se
vrednostno izraza tudi z dobi¢kom.

Pojma ucCinkovitost in uspeSnost skuSa opredeliti in omejiti Kralj (2003, str. 169).
Ucinkovitost pri doseganju ciljev in u¢inkovito poslovanje podjetja naj bi bila prva naloga
managementa, uspesnost in uspeSno poslovanje podjetja pa naj bi bila prva naloga
upravljalcev. Pri uCinkovitosti gre za razmerje med izidi in vlozki, ki podjetju poda
informacijo o tem, ali svoje delo opravlja prav ali ne, uspesnost pa je razmerje med izidi in
zastavljenimi cilji podjetja v dolo¢enem casovnem obdobju.

Zupanova (2012, str. 414) pravi, da je pri sistemu zagotavljanja uspesnosti treba upostevati
vec€ ravni, in sicer: uspesnost podjetja, organizacijskih skupin in posameznikov, pri cemer
je posebno pozornost treba nameniti uskladitvi ciljev na teh razli¢nih ravneh. Slednje
ponazarja tudi s prikazom dvosmernega toka uspesnosti (Slika 3).

Slika 3: Dvosmerni tok uspeSnosti

Uspeinost
podjetja

Ciljn Uspeénost
posameznika posamezmika

Vir: N. Zupan, Place in nagrajevanje zaposlenih, 2001, str. 14.

Potemtakem je uspesSnost skupine pogojena z uspesnostjo posameznika, sama pa pogojuje
uspesnost podjetja. Prav tako uspeSnost na vi§jih ravneh spodbuja uspeSnost v obratni
smeri, ne le zaradi motivacije, temvec tudi zaradi ustvarjanja boljSih pogojev in sredstev, ki
so lahko predmet vlaganja v izboljSave.

Rozman (v Mozina et al., 2002, str. 50—51) pravi, da je uspeSnost »stopnja doseganja
druZbeno dolocenega cilja zdruzbe v primerjavi z za dosego cilja potrebnimi napori.
Uspesnost gospodarjenja je torej razmerje med druzbenoekonomskim ciljem gospodarjenja
in prav tako druzbenoekonomsko doloCenim sredstvom za dosego cilja«. Dalje avtor
opredeljuje uspeSnost kot stopnjo doseganja zastavljenega cilja zdruzbe, kar je v
danasnjem okolju povezano predvsem z dobickonosnostjo. Poleg tega pa mora zdruzba

15



svoj cilj doseci ¢imbolj ucinkovito, kar pomeni, da je razmerje med ucinkom in zanj
potrebnimi prvinami in napori ¢imbolj ugodno.

Podjetje je torej ucinkovito takrat, ko za dosego ciljev porabimo ¢im manj sredstev. Pri
uspesnosti gre predvsem za to, da delamo prave stvari, pri u¢inkovitosti pa gre za to, da
delamo stvari prav.

2.1.1 Merjenje in ocenjevanje delovne uspesnosti

Kot Ze receno, je najsplosnejSa opredelitev uspeSnosti tista, ki primerja dosezeno s
postavljenimi cilji. Pri delovni uspesnosti pa ni vedno tako enostavno, saj so z njo
povezane razli¢ne oblike vedenja in odzivi zaposlenih, zato ni dovolj spremljati le enega
vidika uspesnosti, ampak je treba zajeti ¢im ve¢ kljuénih dejavnikov, ki so pomembni za
uspesnost posameznika in podjetja. Zupanova (v Svetlik, 2012, str. 429) kot merila delovne
uspesnosti navaja:

e rezultate dela,
e vedenjain

e zmoznosti.

Rezultate bi lahko poimenovali izhodna merila uspesnosti (angl. output performance
measures), zmoznosti in vedenja pa kot vhodna merila uspesnosti (angl. input performance
measures). Za delovna mesta, za katera je tezko postaviti merljive cilje, je potrebno
posredno spremljanje uspesnosti. Zupanova (v Svetlik, 2012, str. 429) naprej definira
najpogostejSa merila uspesnosti, ki jih uporabljajo slovenska podjetja:

e kolicina dela,

e kakovost dela,

e gospodarnost,

e samoiniciativnost,

e inovativnost in inventivnost,
e kooperativnost,

e odnos do delain

e odnos do sodelavcev.

Kontrola in povratne informacije o izvrSitvi zadanih nalog, postavljenih ciljev, planov in
dosezenih rezultatov so nujno potrebne pri vsakem delu. Merjenje in ocenjevanje delovne
uspesnosti posameznih akcij ali projektov se lahko izvede po opravljenem delu ali v
casovnih intervalih, opravljati se mora pri vseh delavcih, vendar diferencirano. Delavec, ki
svoje delo opravlja dobro, mora za slednje tudi dobiti informacijo oziroma priznanje. Prav
tako mora tudi delavec, ki svojega dela ne opravlja dobro, dobiti informacijo o tem, da z
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njim nismo zadovoljni, poleg tega mu lahko posredujemo dodatna navodila in korektivno
ukrepamo (Nemec, 2005, str. 214-217).

Po Armstrongu (v Treven, 1998, str. 220) je vrednotenje dela sistemati¢ni proces za
oblikovanje relativne vrednosti del. Namen tega procesa je:

e omogoca racionalno podlago za oblikovanje in vzdrZevanje pravi¢ne placilne strukture;

e pomaga pri urejanju razmerji med razli€nimi vrstami dela v podjetju;

e zagotavlja oblikovanje in sprejem pravilnih odloCitev o razvrs¢anju del in placilnih
razmerij;

e doloca stopnjo, do katere je primerljiva vrednost med posameznimi vrstami dela, tako
da se enaka placila zagotovijo za delo z enako vrednostjo.

Po Uhanu (2000, str. 82) uporabljamo pri ugotavljanju uspesnosti osnove in merila.
Osnove razume kot opisane sestavine, po katerih se ugotavlja delovni prispevek delavcev k
ustvarjanju oziroma k povecanju dohodka, ki ga dosegajo pri izvajanju posameznih ali
skupinskih del v organizaciji. Medtem ko so merila koli¢inski podatki in kazalniki, s
katerimi se ugotavlja oziroma meri, vrednoti in izkazuje izpolnjevanje posameznih osnov
oziroma obseg in vrsta prispevka delavca pri delu. Uhan nadalje predlaga, da se pri
oblikovanju in delovanju dobrega sistema nagrajevanja uposStevajo naslednja strokovna
pravila:

1. merila je treba vnaprej izdelati, dolo¢iti v aktih,

2. merila morajo biti sprejemljiva, enostavna in razumljiva, da jih lahko delavci sprejmejo
karseda zavestno in demokrati¢no,

3. merila je treba uporabiti v praksi, kar bo motiviralo zaposlene k doseganju vnaprej
dolocenih ciljev,

4. merila je treba izpopolnjevati.

Pri tem se pomembnost navedenih to¢k stopnjuje. Ce je torej aktivnost v prvi tocki slabo
izvedena, bo pri izvedbi naslednje tocke prislo do tezav. Pravila so nac¢eloma namenjena
organizatorjem dela, vodilnim in vodstvenim delavcem.

Podjetje si mora pred vsako aktivnostjo postaviti cilje in izoblikovati pri¢akovanje o tem,
kar zeli doseci. Uspesnosti torej ni tezko ugotoviti, ¢e primerjamo rezultat oziroma stanje,
ki smo ga dosegli, s cilji oziroma s stanjem, ki smo ga nameravali doseci. Primerjava ciljev
in rezultatov je torej najpreprostejSe in sploSno merilo uspeSnosti, kar pa implicira
natan¢no in uspesno postavljene cilje (Lipicnik v Mozina et al., 2002, str. 482-484).

Ocenjevanje osebne ucinkovitosti in uspesnosti, ki ga je treba izvajati najmanj enkrat letno,
je neposredno povezano z nalrtovanjem in doseganjem zastavljenih ciljev in planov.
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Vsako podjetje mora imeti za to dobro zasnovane formalne postopke in ustrezno
usposobljen kader (Nemec, 2005, str. 215).

2.1.2 Razlogi za ocenjevanje delovne uspesnosti

Kljuéni razlog ocenjevanja delovne uspesnosti je doseéi zastavljene cilje podjetja, ob tem
pa motivirati in spodbujati delavce pri njihovem delu.

Tracy (2002, str. 312—313) izpostavi pet razlogov za ocenjevanje:

Eall A

izboljSanje dela (glavni namen ocenjevanja),

pravocasne povratne informacije (s tem delavec pravocasno izve, kako dela),
odpravljanje problemov (najveckrat je zagotovilo, da do slednjih ne bo ve¢ prislo),
ustvarjanje dobrega mnenja o samem sebi (dobra ocena je izjemna vzpodbuda za
delavce),

donosnost energije oziroma ljudi (vlaganje ¢asa in truda v sodelavce).

Ocenjevanje uspesnosti lahko v organizaciji povezujemo tudi z drugimi dejavnostmi.
Singer (1990, str. 205) z ocenjevanjem uspes$nosti povezuje naslednje dejavnosti:

postopek za doloCanje poviSanja place, dodeljevanje razlicnih nagrad na podlagi
dosezkov posameznikov,

postopek za doloCanje napredovanja ali premestitve na podlagi prednosti oziroma
slabosti osebe,

postopek za odlocanje o prenehanju dela zaposlenega, ki ne dosega predvidenih
rezultatov,

postopek za dolocanje potreb po izobrazevanju in razvojnih tehnik,

zagotavljanje uspeSnega komuniciranja z organizacijo z izmenjavo mnenj med
podrejenimi in nadrejenimi,

prilagajanje zakonskih dolocil, ki zajemajo merila, ki se nanasajo na pomembne
odlocitev v zvezi z delovnim razmerjem.

Rezultate ugotavljanja uspesnosti lahko uporabimo za to, da dolo¢imo morebitno

napredovanje, premestitev na drugo delovno mesto, poviSanje place, nagrajevanje. Poleg

primerjanja ciljev z rezultati gre pri ocenjevanju uspesnosti tudi za Sir§i sistematicni

postopek ovrednotenja vseh Clovekovih prednosti in slabosti, ki so povezane z delom
(Lipi¢nik v Mozina et al., 2003, 483).
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Slika 4. Dejavnosti v organizaciji, ki jih povezujemo z ocenjevanjem uspesSnosti

NAPREDOVANIE IN

PREMESTITVE
PLACE, NAGRADE, PRENEHANJE
BONUSL ITD. \ DELA
USTREZNE
INFORMACIJE
0 DELOVNIH
POTREBA PO DOSEZKIH POVRATNE
IZOBRAZEVANIU INFORMACLIE

L J
IZPOLNIEVANIE
ZAKONSKIH DOLOCIL

Vir: M. G. Singer, Human Resource management, 1990, str. 205.
2.1.3 Metode spremljanja delovne uspeSnosti

Delovno uspesnost lahko spremljamo tako, da jo merimo ali ocenjujemo. Rejc (v Svetlik
2012, str. 432) pravi, da je glavna razlika med merjenjem (angl. Measurement) in
ocenjevanjem (angl. assessment, appraisal) v merilu, s katerim merimo oziroma
ocenjujemo. Ce je enota mere jasno dolo¢ena in obstaja orodje, s katerim lahko merimo,
govorimo O merjenju, vV nasprotnem primeru govorimo o ocenjevanju. Ocenjevanje je
vedno subjektivno, medtem ko je merjenje naceloma bolj objektivno.

Kljub temu da se ocenjevanje velikokrat povezuje z ve¢jo mero subjektivnosti kot
merjenje, pa je ocenjevanje skoraj enako objektivnemu merjenju, ¢e upostevamo vsa
pravila, ki veljajo za ocenjevanje. Razlika se pojavi v velikosti napake (Lipi¢nik v Mozina
et al., 2003, str. 484).

Trevnova (1998, str. 248-249) merila za ocenjevanje dela posameznega zaposlenega
delavca deli v dve skupini: objektivna in subjektivna merila.

Pri objektivnih merilih Zupanova (v Svetlik, 2012, str. 432) glede na to, s ¢im primerjamo
doseZeno, navaja tri skupine metod spremljanja delovne uspesnosti:

e primerjava dosezkov s cilji. Pri omenjenih metodah ob zacetku obdobja postavimo
merljive cilje, ki jih na koncu obdobja primerjamo z rezultati. Metode so primerne v
hitro spreminjajo¢em se okolju in za delovna mesta, kjer se relativno lahko postavi
merljive cilje;
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primerjava dosezkov s standardi oziroma pri¢akovanji. Opredeliti je treba Zeleno
oziroma pricakovano uspeSnost in nato oceniti, do kakSne mere so bila pricakovanja
izpolnjena;

primerjava dosezkov med delavci. Pri tej metodi gre za primerjavo med delavci na
podlagi skupne ocene uspesnosti posameznikov.

Predpogoj za ugotavljanje uspesnosti je po Lipi¢niku (v Mozina et al., 2002, str. 482), da si
pred vsako aktivnostjo postavimo jasne cilje. V nadaljevanju bomo tako lahko ugotavljali,
ali nas dejavnost pelje k zadanemu cilju ali ne. UspeSnosti ni tezko ugotoviti, Ce
primerjamo rezultat, tj. stanje, ki smo ga dosegli, s cilji, tj. stanjem, ki smo ga nameravali
doseci. Iz tega izhaja, da je uspeS$nost 0ziroma natan¢nost merjenja uspes$nosti pogojena z

natanc¢nostjo postavljenih ciljev.

Po Lipic¢niku (1998, str. 110) so najpogostejSe ocenjevalne tehnike naslednje:

© gk wbdE

ocenjevanje z rangiranjem,
klasi¢no rangiranje,

lupljenje,

tehnika kritiénih dogodkov,
oznacevalne liste svobodne izbire,
prisilne oznacevalne liste.

Ne glede na to, katero od metod spremljanja uspesnosti bomo izbrali, pa je treba pridobiti

ustrezne informacije, na podlagi katerih bomo oblikovali kon¢no oceno uspesnosti.
Zupanova (v Svetlik, 2009, str. 433—438) kot najpogostej$e navaja:

zbiranje objektivnih podatkov na podlagi merjenja. Je informacijsko podprto in
temelji na dokumentih in evidencah, ki so del proizvodnega in racunovodskega
informacijskega sistema;

fizicno opazovanje. V preteklosti so ga uporabljali predvsem kontrolorji del, kjer je
bilo moZno Stetje kosov. Danasnja tehnologija omogoca avtomatsko opazovanje in
beleZenje razli¢nih podatkov;

oznacevalni seznam. Seznam zapiSemo tako, da zapiSemo oblike vedenja, pridevnike
ali opise trditev, ki kar v najve¢ji meri opiSejo pricakovano uspesnost. Ocenjevalec za
posameznega zaposlenega oznaci ustrezno polje, ocena pa je seStevek vseh oznacenih
polj;

ocenjevalne lestvice. Gre za najstarejSo in najpogosteje uporabljeno metodo.
Ocenjevalcu je na voljo ve¢ moznih ocen, ki kazejo na stopnjevanje uspesnosti. Manj
stopenj (3—4) na lestvici olaj$a ocenjevanje, vec stopenj (7—10) pa poveca obcutljivost
metode. Najpogosteje uporabljene ocenjevalne lestvice so: Steviléne ocenjevalne
lestvice, grafi¢ne ocenjevalne lestvice in opisne ocenjevalne lestvice;
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e metodo kriti¢nih dogodkov. Ocenjevalec zapisuje dogodke in oblike vedenja, ki so
zelo pozitivno ali zelo negativno vplivali na uspeSnost. Na ta nacin izpostavi vedenje
delavca, od katerega je odvisna uspesnost;

e dnevnik. Ocenjevalec kronolosko belezi dogodke in vedenja, ki vplivajo na uspesnost;

e 0pisno porocilo. Je ena od najenostavnejSih metod, s katerimi ocenjevalec opiSe
delavéeve prednosti in slabosti ter priporocene izboljsave. Porocila so nestrukturirana
in se zato razlikujejo v podrobnostih in obsegu porocila;

e ocenjevalni center. S pomoc¢jo razli¢nih testov, iger, vlog, simulacij in Situacijskih
nalog ocenimo uspesnost posameznika na podlagi njegovega vedenja. Uporabljajo se
predvsem za ugotavljanje uspesnosti managerjev v tipi¢nih managerskih vlogah, kot so
vodenje, odlocanje, delovanje pod pritiskom itd.

2.1.4 Napake pri ocenjevanju

Napake pri ocenjevanju so pogost pojav. Nastajajo iz razli¢nih razlogov, nekatere zaradi
slabe pripravljenosti ocenjevalcev, druge zaradi prenizke usposobljenosti, tretje zaradi
nacrtnega prikrivanja dejanskega stanja.

Kot ze receno, so napake merjenja pogostejSe pri subjektivnih metodah, a lahko tudi
slednje omilimo, predvsem s treningom ocenjevalcev. Napake se pri ocenjevanju
uspeSnosti pojavijo takrat, ko mora ocenjevalec na podlagi nepopolnih podatkov
izoblikovati mnenje oziroma sodbe. Lipi¢nik (1998, str. 235-236) in Mozina (1998, str.
232-233) navajata naslednje najpogostejse napake:

e napaka halo efekta, ki nastane zaradi neizdelanih konkretnih meril, pri c¢emer
ocenjevalci nimajo izkusenj in presojajo na podlagi sploSnega vtisa;

e napaka centralne tendence, ki nastane, ker vsem delovnim mestom dolo¢imo srednjo
zahtevnost, kar onemogoca lo¢evanje dobrih in slabih delavcev;

e napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu, ki nastane zaradi prilagajanja ocen splosni
ravni okolja, v katerem ocenjujemo dosezke delavca;

e logi¢na napaka, ki nastane, ko ocenjevalec eno znacilnost dela presoja pod vplivom
druge, ker misli, da sta logi¢no povezani.

2.2 Zadovoljstvo pri delu
2.2.1 Opredelitev zadovoljstva pri delu

»Zadovoljstvo zaposlenega pri delu definiramo kot Zeleno pozitivno emocionalno stanje, ki
je rezultat posameznikove ocene dela ali doZivljanja in dosedanjih izkuSenj pri delu in na
delovnem mestu. Pri zadovoljstvu govorimo o tako imenovani individualni efektivni
reakciji na delovno okolje, delo in na pogoje dela« (Mihali¢, 2006, str. 266).
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Po Mihalicevi (2008, str. 4) je zadovoljstvo za vsakega zaposlenega najvec, kar si lahko pri
delu oziroma na delovnem mesu Zeli, ter kljuéni predpogoj za to, kar lahko sploh doseze.
Po drugi strani so zadovoljni zaposleni najvec, kar si lahko zeli vsak vodja oziroma vsako
podjetje, ter predpogoj, za kar lahko dosezejo. Le zadovoljni zaposleni so namre¢ pri delu
lahko ucinkoviti in uspesni in zato je lahko tudi vsako podjetje resnicno ucinkovito in
uspesno le, ¢e je v njem vecina zaposlenih zadovoljnih. Realna mo¢ podjetja se namrec
kaze v moci Cloveskega kapitala, ki ga premore. Nanj lahko pozitivno vplivajo tisti
posamezniki, ki so pri svojem delu zadovoljni, kar bo naprej vplivalo na krepitev celotnega
Cloveskega kapitala v podjetju, na vec¢jo produktivnost in krepitev finan¢nega kapitala.

Zadovoljstvo zaposlenih torej zajema zadovoljstvo pri delu in z njegovimi posameznimi
elementi: zadovoljstvo z nalogami, zadovoljstvo z nadrejenimi, zadovoljstvo s sodelavci, z
moznostjo izobrazevanja, z moznostjo napredovanja, z nac¢inom dela, s placo itd. (Mihali¢,
2006, str. 266).

Hollenbeck in Wright (v Treven, 1998, str. 131) opredeljujeta zadovoljstvo pri delu kot
neke vrste prijeten obcutek, ki ga zaposleni zaznavana ob izpolnitvi svojih pri¢akovanj, ki
so povezana z delom. Trevnova naprej navaja tri pomembne vidike zadovoljstva pri delu:

e vrednost,
e pomembnost in
e zaznavanje.

Skladno s tem je zadovoljstvo pri delu funkcija vrednosti oziroma je tisto, kar si
posameznik zavestno ali podzavestno zeli dose¢i. Pri tem pa je treba upostevati, da imajo
zaposleni v podjetju razlicno misljenje o pomenu posameznih vrednosti, kar tehtno vpliva
na stopnjo njihovega zadovoljstva pri delu. Z vidikom zaznavanja pa mislimo predvsem na
to, kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s svojimi vrednostmi.

Skocir (2001, str. 197) z zadovoljstvom zaposlenih povezuje pojem organizacijske klime.
Pri slednjem gre pravzaprav za posredno ugotavljanje razmer, medtem ko gre pri merjenju
zadovoljstva, ki je sicer precej odvisno od klime, za njihov neposredni odnos. Ob tem je
poudarek na Custvenem odzivu na polozaj v podjetju. Glede na to, da ugotovljena stopnja
zadovoljstva neposredno izraza tudi stopnjo motivacije zaposlenih, je za dvig motiviranosti
zaposlenih v podjetju treba prouciti tako organizacijsko klimo kot tudi zadovoljstvo
zaposlenih.

2.2.2 Dejavniki zadovoljstva pri delu

Zadovoljstvo pri delu naj bi bilo odvisno od pomembnosti izpolnjenega motiva. Torej
pomembnejsi kot je izpolnjeni motiv, vecje je zadovoljstvo posameznika, za katerega je
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motiv izpolnjen. Ljudje tezijo k temu, da bi se po moznosti priblizali zadovoljstvu in se
izognili nezadovoljstvu (Lipi¢nik v Mozina et al., 2002, str. 477).

Kljub temu da so dejavniki zadovoljstva zaposlenih pri delu v veliki meri odvisni od
posameznikov samih, pa lahko reCemo, da obstajajo doloCeni splosni elementi, ki tehtno
vplivajo na zadovoljstvo posameznika z delom in delovnim mestom.

Na zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu vpliva ve¢ razli¢ni dejavnikov. Ti so
povezani predvsem s sodelavci, fizi€nimi pogoji dela, z moznostmi strokovnega in
osebnega razvoja, delovnim okoljem, nadrejenimi, s placo in z nacini dela. Gallup Institut
(v Merkac, 2005, str. 266—267) navaja klju¢ne predpogoje za zadovoljstvo zaposlenih ter
povecanje njihove uspesnosti in u¢inkovitosti:

e definiranje pricakovanj in jasno predstavljanje ciljev,

e vzpodbujanje sposobnosti in integracije sposobnosti z nadarjenostjo,
e izpostavljanje dosezkov pri delu in vzpodbujanje samoiniciativnosti,
e prispevanje k razvoju podjetja prek osebnega razvoja,

e razvijanje solidarnosti in prijateljstva v medosebnih odnosih,

e izpostavljanje pomena prispevka posameznika za uspeh podjetja,

e omogocanje odprte in demokrati¢ne komunikacije ter

e vzpodbujanje zdrave konkuren¢nosti med zaposlenimi, motiviranje.
Moorhead in Griffin (1989, str. 88) dejavnike zadovoljstva delita v tri skupine:

e organizacijski dejavniki: placa, moznost napredovanja, delovni pogoji,
e skupinski dejavniki: sodelavci, nadrejeni,
e o0sebni dejavniki: potrebe in ugodnosti.

Iz Slike 5 je razvidno, da dejavniki iz vseh treh omenjenih skupin vplivajo tako na
zadovoljstvo kot tudi na nezadovoljstvo zaposlenih, razlika je v tem, na kakSen nacin
oziroma v kolik$ni meri. Gledano z rezultatske strani, pa lahko ugotovimo, da ce so
zaposleni zadovoljni, so spremembe, ki vplivajo na delo, majhne, izostajanje z dela pa je
nizke stopnje. Ravno obratno se izkaze pri nezadovoljnih zaposlenih.
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Slika 5: Dejavniki in posledice (ne)zadovoljstva pri delu

Organizacijski dejavniki: -

* plada, Majhne spremembe

* moZnost napredovanja,

* delo samo,

* vamost, Zadovoljstvo o

*delovmi pogot zaposlenith "l Nizka stopnja
1zostajanja 1z dela

Skupinski dejavniki elik

* sodelavei, > Nezadovoljstvo N Ve eb

* nadrejeni, nadzor zaposlenith " Spremeoe

Osebni dejavniki- Visoka stopnja

* potrebe, ) 1zostajamja 1z dela

* ugodnosti

Vir: G. Moorhead & W. Griffin, Organizational Behavior, 1989, str. 88.

Mozina (V Mozina et al., 2002, str. 184) zdruzuje dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu

zaposlenih, v Sest skupin:

vsebine dela — moznost uporabe znanja, moznost u¢enja in strokovne rasti, zanimivost
dela,

samostojnost pri delu — moznost odlo¢anja o tem, kaj in kako bo delavec delal,
samostojno razporejanje delovnega casa, vkljucenost v odloCanje o splo$nejSih
vprasanjih dela podjetja,

plac¢a, dodatki in ugodnosti — pravi¢no ocenjevanje dela in s tem ustrezna visina
nagrade oziroma placila za opravljeno delo, priskrbljena socialna, zdravstvena oskrba
in druge ugodnosti ter dodatki,

vodenje dela — ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb in
graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek dela,
odnosi pri delu — dobro delovno vzdu§je, skupinski duh, razreSevanje sporov,
spros¢ena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi,

delovne razmere — majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in obolenji,
odpravljanje motecih dejavnikov fizicnega delovanja okolja.

Zaposleni pri svojem delu stremijo k postavljenim ciljem. Ko cilji posamezniku
predstavljajo dovolj velik izziv, postane bolj motiviran, da bi postavljene cilje dosegel, in
¢e je zastavljeno delo uspeSno opravljeno in nagrajeno, se posamezniku poveca raven
zadovoljstva in posledi¢no tudi njegova pripadnost ciljem in podjetju (Locke & Latham,
1990, str. 30).
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2.2.3 Ugotavljanje zadovoljstva

Trevnova (1998, str. 132—-135) navaja dva nacina, prek Katerih lahko ugotavljamo
zadovoljstvo posameznikov pri delu. Prvi nacin se osredoto¢a na ugotavljanje
posameznikovega celovitega zadovoljstva pri delu in se nanasa na to, kako je delavec
zadovoljen s svojim delom kot celoto, medtem ko drugi nacin izpostavlja zadovoljstvo
zaposlenega, ki je povezano z doloCenim podrocjem njegovega dela. Za proucevanje
zadovoljstva se uporabljajo razlicne pisne in graficne oblike, pri tem pa je kljucnega
pomena, da se podjetje s tem ukvarja sistemati¢no in stalno. Omenjeno omogoca
ocenjevanje razvoja v Casovnem smislu, zagotavlja sredstva za ocenjevanje vpliva
sprememb v politiki ali pri kadrih na vedenje zaposlenih. Ce so za merjenje zadovoljstva
uporabljeni standardizirani postopki, se lahko podjetje po teh merilih primerja z ostalimi v
okolju.

3 NAGRAJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

»Najboljsa nagrada uspesnim je, da jim omogoc¢imo uspesnost tudi v prihodnosti« (Zupan,
2001, str. 7).

Nagrajevanje se ukvarja z vpraSanjem, kako nagraditi zaposlene v skladu z njihovo
pomembnostjo za podjetje. Sistem nagrajevanja poleg nagrad vkljucuje tudi filozofijo,
strategijo, politiko, naértovanje in procese, ki jih podjetje uporablja za razvoj in
vzdrzevanje sistema nagrad (Lipi¢nik, 1998, str. 191).

3.1 Sistem nagrajevanja

Sistem nagrajevanja v podjetju mora biti skladen z zakonodajo posamezne drzave in
prilagojen strategiji podjetja ter nagraditi uspeSne posameznike, ki prek doseganja
zastavljenih ciljev prispevajo k uspesnosti podjetja.

Tako sistem nagrajevanja pomeni »usklajeno politiko, procese in prakso nekega podjetja,
da bi nagradilo svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti, pristojnosti in tudi
glede na njihovo trzno ceno« (Lipi¢nik, 1998, str. 191).

Po Armstrongu (1999, str. 56) je sistem nagrajevanja usklajena politika, procesi in praksa
podjetja, njegov glavni namen pa je zaposlene v podjetju nagraditi glede na njihov
prispevek, zmoznosti, pristojnosti in trzno ceno. Gre za skupek dogovorov o procesih,
praksi, strukturi in postopkih, ki dolo¢ajo sestavo in ravni plac, ugodnosti pri delu in druge
oblike nagrad (Mozina et al., 1998, str. 247).

Sistem nagrajevanja predstavlja enega izmed klju¢nih delov managementa ¢loveskih virov,
ki vkljuc¢uje tako denarno kot tudi nedenarno nagrajevanje za uspe$no opravljeno delo
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zaposlenih. Gre za neke vrste kontrolni mehanizem, s katerim delodajalec vpliva na
zaposlene z namenom, da bi ¢im bolj zavzeto deloval v njegovo korist (Gagne & Forest,
2008, str. 226—227).

Z ustreznim sistemom pla¢ in nagrajevanja lahko podjetje po Zupanovi (2001, str. 118)
vpliva na doseganje uspesnosti na tri nacine:

1. s povecanjem obsega in kakovosti cloveskih zmozZnosti v organizaciji,
2. s povecanjem motivacije in zavzetosti zaposlenih za delo in
3. znadziranjem stroSkov s pomocjo placnega sistema.

Sistem nagrajevanja vkljucuje finan¢ne nagrade (fiksna in variabilna placa) in ugodnosti
pri delu, ki skupaj pomenijo celotni sistem nagrajevanja. Poleg tega vkljucuje tudi
nefinan¢ne nagrade (priznanja, pohvale, dosezke, osebni razvoj) in ve¢inoma tudi sistem
nagrajevanja uspeSnosti. Trzno gospodarstvo zahteva od podjetij prozne in prilagodljive
sisteme nagrajevanja, ki so odvisni od poslovne strategije posamezne podjetja, njegovega
notranjega in zunanjega okolja. Poleg osnovne place, ki predstavlja raven place, ki izvira iz
dela, sestavlja sistem nagrajevanja Se razli¢ne vrednosti, ki so odvisne od uspe$nosti,
zmoznosti, pristojnosti in izkuSenj (Lipi¢nik, 1998, str. 192-194).

Zupanova (2001, str. 131) navaja tri spremembe na podrocju nagrajevanja kot posledice
novih strateskih usmeritev, globalizacije poslovanja in vse ve¢jega vpliva informacijske
tehnologije:

e teznjo k preprostosti in preglednosti sistema nagrajevanja — zaposleni morajo jasno
razumeti povezavo med nagrado in vedenjem, saj lahko le na tak nacin pride do
vzpodbujanja Zelenega vedenja za doseganje ciljev podjetja,

e usmerjenost v prihodnost — sodobni sistemi nagrajevanja podpirajo prihodnje poslovne
naCrte in ne preteklih rezultatov. Nagrajuje se pridobivanje znanj in zmoZnosti.
Motivacijo in usmerjenost v dolgoro¢no uspesnost se povecuje tudi z vkljuevanjem
zaposlenih v lastni§tvo podjetja,

e partnerski odnos in vklju¢evanje zaposlenih — sistem nagrajevanja mora vkljucevati
¢im $irSi krog zaposlenih, saj se na ta nadin krepita pripadnost in zavzetost za
doseganje skupnih rezultatov.

Gores (2000, str. 31) navaja tri temeljna nacela uspeSnega sistema nagrajevanja v podjetju:

e izplacCilo nagrad mora biti trdno povezano s cilji podjetja,

e zaposleni morajo razumeti cilje in kako so njihova posamezna izplacila povezana z
doseganjem ciljev,

e zaposleni morajo prispevati k uresnicevanju ciljev prek delovne uspesnosti.
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Pri vzpostavitvi sistema nagrajevanja je naloga vodstva podjetja jasno doloditi, katere
organizacijske cilje zeli doseci, zato je treba (Gores, 2000, str. 31):

e jasno opredeliti vsak cilj,

e opredeliti, ali gre pri doseganju zeljenega cilja za timsko ali individualno uspesnost,

e dolo¢iti, kako izmeriti stopnjo izpolnjevanja ciljev in raven uspeSnosti tima 0ziroma
posameznika v razmerju do posameznega cilja,

e ugotoviti, koliko bo znasalo izplacilo na razli¢nih ravneh doseganja posameznega cilja.

Najboljsi nacini nagrajevanja so torej tisti, ki jih izvajamo dovolj pogosto, in sicer ob vseh
uspehih, dosezkih in razvojnih napredkih zaposlenih. Prav tako je najbolj$i nacin
nagrajevanja tisti, pri katerem nagradimo uspesnost in ucinkovitost pri delu, pridobitev
novih znanj, sposobnosti in drugih kompetenc, inovativnost, prizadevnost, pozrtvovalnost
in solidarnost s sodelavci, ucenje, storilnost in podobno. Glavne znalilnosti dobrega
sistema nagrajevanja so torej natanéno postavljena merila in pogoji za nagrade ter javno
izvedeno nagrajevanje (Mihalic, 2008, str. 28).

Slika 6: Sistem nagrajevanja

Poslovna
strategija
Kadrovska
strategija
Strategija
nagrad
Financ¢ne o | - Nefinanc¢ne
nagrade - /4_\ = nagrade
Ravnanje z
uspesnostjo
A 4
Osnovna Ugodnosti Spremenljiva
placa placa
Priznanja,
Vrednotenje Planska odgovornosti,
dela placa dosezki,
A razvoj,
.
b Dokazana napredek
_ ) individualna
Struktura Delavéev ‘ /teamska
plac¢ prihodek > uspesnost
A 4
v
Sistem
oo,
nagradami 9 N J
a uspesSnost
o

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 194.

Gores (2000, str. 31) poudarja pomen usklajenosti sistema nagrajevanja z znacilnostmi
posameznega podjetja. Ce je podjetje v veliki meri odvisno od skupinskega dela, sistem
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nagrajevanja pa temelji na ravni posameznih zaposlenih, lahko slednje privede do trenj
znotraj delovne skupine. V primeru, da skupina doseZe zastavljene cilje, je treba skupino
posSteno nagraditi. Neustrezno postavljen sistem nagrajevanja se kaze predvsem Vv
neskladnosti sistema s cilji in z uspesnostjo podjetja, rezultat tega pa sta namesto bolj
motiviranih in uspe$nih posameznikov nezadovoljstvo in neuspe$nost. Poleg tega Kerr in
Slocum (2005, str. 130) pomembnost pri prilagojenosti sistema nagrajevanja pripisujeta
poslovnemu okolju podjetja, konkuren¢nim razmeram in zivljenjskemu ciklu izdelka. Tako
lahko imajo velike korporacije z ve¢ razlicnimi podjetji postavljenih ve¢ vrst sistemov
nagrajevanja, ki si lahko delijo temeljne filozofije in vrednote, podpirajo pa ve¢ razli¢nih
kultur ali subkultur.

V podjetjih, Kkjer sistem nagrajevanja nagradi posamezne zaposlene glede na njihovo
uspesnost, se ustvarja konstruktivna in pozitivno tekmovalna klima, poleg tega pa privablja
nove in ambicioznejSe kadre. Pomembno je, da je sistem nagrajevanja kar se da jasno in
preprosto zastavljen, transparenten in poznan zaposlenim.

3.2 Nacrtovanje nagrad

Obicajni proces in praksa planiranja sistema nagrajevanja potekata tako, da je filozofija
podjetju v pomoc¢, njegova strategija izvedena in politika uporabljena. Nacrtovanje sistema
nagrajevanja ne sme odgovoriti samo na vprasanje, kaj moramo storiti, ampak moramo
predvideti tudi faze uravnavanja sistema in nadzorovanje njegovega delovanja.
Nacrtovanje sistema nagrad zahteva, da je sistem povezan z drugimi kadrovskimi in
razvojnimi sistemi. Nacértovanje nagrad zajema (Lipi¢nik, 1998, str. 200):

e temeljito preverjanje obstojeCega sistema nagrad — podrobno analiziranje obstojecih
razvrstitev, da bi ugotovili prednosti in slabosti obstoje¢ega sistema ter preverili vpliv
sprememb oziroma izboljSanje, ki ga pri¢akujemo,

e postavljanje ciljev — kaj je treba doseci, kdaj bomo to dosegli in kak$ne stroske in
pridobitve pri¢akujemo,

e projektno planiranje in ravnanje — oblikovanje terminskega plana dela za posamezne
faze projekta, da bi lahko izkoristili vse razpolozljive vire, oblikovali projektne time in
izpeljali nacrtovane dejavnosti.

Nacrt sistema nagrajevanja je ucinkovit, ¢e smo popolnoma gotovi, da je vanj vkljucena
strategija nagrajevanja in jo bo mogoce doseci s postavljenimi cilji. Nacrt lahko preverimo
glede na njegove posebnosti, ustreznost in merljivost rezultatov. Ker je osnovni cilj nacrta
povezanost in skladnost sistema nagrajevanja, je treba predvideti tudi kontrolo skupnega
delovanja vseh elementov, vklju¢enih v sistem, na posameznikovo placo in stroske
nagrajevanja za celotno organizacijo (Lipicnik, 1998, str. 206).
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Stivers in Joyce (2000, str. 22) poudarjata vlogo managerjev pri oblikovanju in izvajanju
sistema nagrajevanja. Zaposlene morajo izobraZzevati o pomenu sistema nagrajevanja,
pomagati vodstvu doseCi soglasje v zvezi s postavljanjem strateSkih ciljev, opredeliti
finan¢na in nefinan¢na merila uspes$nosti, povezana s cilji podjetja, sodelovati pri izvajanju
novega sistema nagrajevanja ter spremljati in posodabljati obstojeci sistem.

Managerji imajo v primerjavi z drugimi zaposlenimi nadpovprecen vpliv na uspesSnost
poslovanja podjetja, zato sta analiza in ocena njihovega dela pomembna za (Mozina, 2000,
str. 267):

1. pristojne organe, ki bi radi dobili ¢imbolj objektivho oceno o (ne)uspeSnem delu
managerjev;

2. managerje same, da bodo vedeli, kateri kriteriji so pomembni za vrednotenje njihovega
dela.

3.3 Place in nagrajevanje managerjev

Managerji imajo navadno znaten vpliv na poslovno uspesnost podjetja in se na podlagi

v

navadno ne sodijo v sistem kolektivno dogovorjenih pla¢, ampak so velikokrat doloc¢ene z
individualno pogodbo, pri cemer pa ne smemo pozabiti na razli¢ne ravni managementa, ki
vplivajo tako na viSino osnovne place kot tudi na variabilni del.

Sistemi pla¢ in nagrajevanja so procesi, ki prevajajo strateSke poslovne cilje in vrednote
podjetja v delo (Wilson v Zupan, 2001, str. 118).

Slika 7: Vpliv plac in nagrajevanja na uspesnost podjetja

Uspesnost
podjetja

Motivacya

Sistem pla€ in nagrajevamja

Vir: N. Zupan, Place in nagrajevanje zaposlenih, 2001, str. 118.
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Gre za neke vrste vezivno tkivo med strategijo in dejavnostmi za njeno uresnicitev. Kot del
zaposlitvene pogodbe doloc¢ajo naravo odnosov med delavci in delodajalci, z njimi podjetje
opredeli, na kakSen nacin bo zaposlene spodbujalo k dolo¢enemu nacinu vedenja in dela.
Zaposlenim predstavlja sistem pla¢ in nagrajevanja vir sredstev za prezivljanje in
izboljSanje kakovosti Zivljenja, medtem ko Zeli podjetje s tem vplivati na uspeSnost
poslovanja. Zupanova (2001, str. 118) navaja naslednje tri nacine: lahko poveca obseg in
kakovost ¢loveskih zmoznosti v podjetju, lahko vpliva na zavzetost zaposlenih —
motivacija in lahko u¢inkovito nadzira stroSke.

Mozina (2002, str. 19-20) poudarja pomen povezovanja ciljev podjetja s cilji zaposlenih
kot vzajemnih in medsebojno odvisnih. Nagrajevanje je del nacrta kadrovskih ukrepov, s
katerimi zeli vodstvo podjetja doseci strateske cilje celotnega podjetja, kar kaze na tesno
povezanost med strateSkim managementom kadrovskih virov in uresni¢evanjem strategije

podjetja.

Slika 8: Krozni tok uresnicevanja ciljev zaposlenih in podjetja

Produktivnost

zapos]eﬁh Dobifkonosnost

Vir: S. Carell et al. v S. Mozina, Management kadrovskih virov, 2002, str. 4.

Sistem placevanja in nagrajevanja v osnovi zajema placo, ki predstavlja vse prejemke, ki
jih zaposleni dobijo skupaj s placo, in nagrade, ki jih zaposleni dobijo poleg place. Med
nagrade uvr§¢amo tudi ugodnosti oziroma bonitete, ki so velikokrat zakonsko predpisane
ali pa jih podjetje zaposlenim dodeli na lastno pobudo. Celovit sistem pla¢ in nagrajevanja
je po Zupanovi (2001, str. 19) prikazan na Sliki 9.

30



Slika 9. Sistem plac in nagrajevanja
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Oenovma placa papigi

Vir: N. Zupan, Place in nagrajevanje zaposlenih, 2001, str. 19.

V izhodis¢u razlikujemo med stalnim (fiksnim) delom prejemkov, ki je naceloma odvisen
od tega, kaksno delo opravlja zaposleni, in gibljivim (variabilnim) delom prejemkov
zaposlenih, ki naj bi izrazal, kako dobro je bilo zastavljeno delo opravljeno. Najvecji delez
stalnega dela predstavlja osnovna placa, sledijo nadomestila place, izpla¢ana v povezavi z
dopusti, s prazniki in z bolezenskimi izostanki. Tudi dodatki in ugodnosti, ki so ve¢inoma
vezani na posamezno delovno mesto, so naceloma stalni. V celoti gibljiva pa so placila za
uspesnost in nagrade. Slika 9 nakazuje tudi na razmerja med velikostjo posameznih delov,
vendar se slednji razlikujejo po posameznih podjetjih, saj niso zakonsko dolocena.

Po Zupanovi (v Svetlik et al., 2012, str. 521-530) se osnovna placa, nadomestila, dodatki
in placilo po uspesnosti izplacujejo praviloma v denarju ali vrednostnih papirjih, medtem
ko so nagrade in ugodnosti lahko denarne ali nedenarne. Slika 10 prikazuje opredelitev
sistema pla¢ in nagrajevanja v SirSem smislu in vkljucuje vse, kar delodajalec ponuja
zaposlenemu. V kon¢ni fazi gre za nalozbo podjetja, ki se povrne z vecjo uspesnostjo
zaposlenih.

Mihali¢eva (2006, str. 216) poudarja pomen nedenarnih nagrad in priporoca naslednje:
napotitev na izobraZevanja, izpopolnjevanja, usposabljanja, horizontalno in vertikalno
napredovanje, omogoc¢anje bolj odgovornega in zahtevnejSega dela, dodatne proste dni,
omogocanje soudelezbe pri lastniStvu, javno izpostavitev dosezkov pred sodelavci,
zagotovitev boljsih delovnih pogojev, dajanje veéje podpore in izkazovanje zaupanja,
omogocanje vecjih izzivov pri delu in razli¢ne simbolne nagrade.
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Slika 10: Sestavine sistema plac in nagrajevanja v SirSem smislu
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Vir: P. K. Zingheim in J. R. Schuster v Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 116.

Ocenjevanje in vrednotenje uspe$nosti sta odvisna tudi od tega, kakSen vpliv ima kandidat
(kader) na uspesSnost poslovanja podjetja. Upostevajo¢ slednje, ima managerski kader v
primerjavi z drugimi zaposlenimi nadpovprecen vpliv. Vodilni delavci, managerji so
navadno ocenjeni na podlagi rezultatov svojega dela, ki se kazejo v uspehu in kakovosti
projektov, predlogov ukrepov, ugotovitev in podobno (Merkac, 2006, str. 217).
Management je na¢eloma ocenjen na podlagi uspesnosti poslovanja podjetja, iz katere
lahko sklepamo o uspesnosti njegovega managementa. Materialni na¢ini nagrajevanja niso
edini in velikokrat tudi ne glavni motiv managerjev, saj se v ospredju kazejo tudi drugi
motivi, kot so doseganje uspeha, premagovanje izziva, osebni razvoj, obéutek moci in
vpliva (Merkac, 2006, str. 218).

Skupni cilji sistemov pla¢ in nagrajevanja so (Armstrong, 1999, str. 429):

e povecati zunanjo motivacijo in posledi¢no uspesnost poslovanja,

e nagraditi prispevke posameznikov,

e usmeriti pozornost managerjev na kritiéne dejavnike uspeha podjetja in na doseganje
zastavljenih ciljev,

e zagotoviti konkuren¢nost nagrajevanja,

e omogocati delitev blaginje poslovanja managerjev.
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Plac¢a ima motivacijski ucinek takrat, ko je odraz uspesnosti in ucinkovitosti posameznika,
njegovih znanj in drugih kompetenc, uspesnosti in u¢inkovitosti delovne skupine ter znanj
in drugih kompetenc ¢lanov delovne skupine, hkrati pa tudi uspes$nosti in uéinkovitosti
celotnega podjetja. Placa naj bi torej temeljila na vplivu posameznika na ustvarjanje
dodane vrednosti podjetja oziroma na stopnji njegovega prispevka k skupnemu uspehu
(Mihali¢, 2008, str. 38).

3.4 Managerska placa

Plac¢e in nagrajevanje managementa SO sicer del sistema plac¢ in nagrajevanja v posameznih
podjetjih, vendar niso urejeni s kolektivho pogodbo, ampak temeljijo predvsem na
individualno sklenjenih pogodbah, saj gre za skupino ljudi, ki ima kljucen vpliv na
poslovni rezultat in trzno uspeS$nost podjetja. Da bi se ¢imbolj posvetili uresnic¢evanju
zastavljenih ciljev, zelijo lastniki vplivati na njihovo motiviranost tako z dolocitvijo
osnovne place kot tudi z doloCitvijo variabilnega dela prihodkov, ki (kot receno)
vkljucujejo tako materialne kot nematerialne stimulacije (Merkac, 2006, str. 220).

Zaradi vpliva na delo podrejenih in na poslovne partnerje je vpliv managerjev na uspesnost
podjetja znaten tako glede na kompleksnost poslovnih funkcij kot glede na zahtevnost
nalog ter kadrovske in druge vire ter postavljene cilje in nenazadnje raven managementa.
Medtem ko je visina osnovne place stabilna in se ne spreminja glede na poslovne rezultate
podjetja, pa je povezanost med poslovnimi rezultati in variabilnim delom place vecja in
naceloma predstavlja glavni motiv za delo managerja (Merkac, 2006, str. 220—222).

Delo managerjev postaja vse bolj zahtevno, obseznejse in vse manj predvidljivo, zato ga je
tezko nadzirati in zanj najti primeren 0ziroma posten sistem nagrajevanja. V ospredje se
postavlja teorija agenta, katere namen je, da lastnikom zagotovi, da managerji delujejo v
skladu z njihovimi interesi. Tako naj bi bila pogodba managerjev tista, ki naj bi usklajevala
interese lastnikov podjetja na eni in osebne interese managerjev na drugi strani (Zupan,
2001, str. 233).

Kot pri sistemu pla¢ in nagrajevanja, Ki izhaja iz kolektivnih pogodb, je tudi placa
managerjev sestavljena iz razli¢nih elementov, pri ¢emer osnovna ostaja osnovna delitev
na osnoven, stalen prihodek in na del, ki se spreminja in je odvisen od rezultatov dela.

Po Merkacevi (2005, str. 224) so kljucni kriteriji za dolocanje managerjeve placne sheme
naslednji:

e ali se ugotavlja povezava med uspesnostjo podjetja, zavoda na podlagi ekonomskih
kazalcev in viSino place managerja;
e vrsta dejavnosti in razmere v njej;
e mesto managerja v hierarhiji podjetja;
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e tradicija v organizaciji in drzavi;
o cilji delodajalca.

Po Zupanovi (2001, str. 234) se place in nagrade managerjev po sestavi razlikujejo od plac¢
drugih zaposlenih po treh znalilnostih. Delez osnovne place je manj$i, medtem ko so
nagrade odvisne od uspesSnosti veliko vecje. Pri izplacilu nagrad gre navadno za daljsa
obracunska obdobja in za drugacna merila uspesnosti, ki bolj kot uspesnost posameznika
odrazajo uspesSnost celotnega podjetja. Manj je tudi dodatkov na placo, ki izhajajo iz
delovnih razmer, po drugi strani pa so bolj vidni dodatki oziroma ugodnosti, ki izhajajo iz
managerjevega polozaja na hierarhi¢ni lestvici. Na¢eloma placo in nagrade managerja
sestavljajo (Zupan, 2001, str. 234-235):

e osnovna placa (angl. base salary), ki je pogodbeno dogovorjeno gotovinsko placilo;

e kratkoro¢ne ali enoletne spodbude ali nagrade (angl. short-term incentives), ki so
vezane na doseganje letnih poslovnih ciljev, praviloma izplacane v gotovini;

e dolgoro¢ne spodbude in kapitalni plani (angl. long-term incentives), ki plac¢ilo vezejo
na dolgoro¢no uspesnost podjetja, praviloma izplacani v obliki delnic ali delniskih
opcij;

e razli¢ne ugodnosti (angl. benefits), ki jih naceloma dobijo tudi drugi zaposleni, vendar
pride pri vodilnih zaposlenih do veliko vecjih ugodnosti;

e izjemne ugodnosti (angl. perquisits), ki so lahko povezane s podjetjem (na primer
razkoS$na pisarna, rezervirano parkiriS¢e, posebna jedilnica) ali s poslovanjem zunaj
podjetja (na primer avtomobil, pla¢ilo ¢lanarin v klubih, placilo razkos$nih hotelskih
storitev), ali bonitete, ki so praviloma posebej obdavcene (na primer posojila pod
ugodnimi pogoji, placano svetovanje, pocitnice).

DeleZ osnovne place v strukturi place se na¢eloma manjSa z rastjo ravni, ki ji manager
pripada. Kaze, da na sploSno deleZ osnovne place v strukturi pada, prav tako delez
kratkoro¢nih spodbud, nara$cata pa deleza dolgoro¢nih spodbud in raznih drugih ugodnosti
(Merkac, 1998, str. 117).

V literaturi zasledimo tudi druge sisteme delitve nagrad managerjev (Merka¢, 2005, str.
195; Gagne & Forest, 2008, str. 226; Armstrong, 1999, str. 56; Yiannis et al., 2009, str.
910):

1. materialne in nematerialne nagrade,
2. zunanje in notranje nagrade.

Materialne nagrade so predvsem osnovna placa in nagrade, ki so izplacane v denarju, ter
razna zavarovanja, ugodnosti pri najemanju kreditov in uporaba sluzbenega avtomobila v
zasebne namene. Med nematerialne nagrade pa Stejemo razli¢na priznanja, pohvale,
dosezke in osebni razvoj, ugled.

34



Zunanje nagrade so klju¢nega pomena predvsem za pritegnitev in ohranitev zaposlenih
za doloCen Cas, poveCanje napora in zmanjSanje nezadovoljstva na delovnem mestu,
notranje nagrade pa so povezane z odgovornostjo, doseganjem rezultatov in dela samega
ter imajo globlji in dolgorocnejsi vpliv na motivacijo.

3.4.1 Osnovna placa

Osnovni del managerske place je odvisen od ve¢ dejavnikov. Osnovna placa je odraz
konkurenc¢nosti na trgu kadrovskih virov ter po eni strani vsebuje tipi¢ne elemente
vrednotenje dela, kot so zahtevnost dela, usposobljenost in uspesnost delavca, po drugi
strani pa tudi dejavnost podjetja in njegove poslovne cilje. Osnovna placa ima materialno
in simboli¢no vrednost. Merkaceva (2005, str. 222) navaja naslednje tri naline za
dolocanje osnovne place posameznemu managerju:

e Vv okviru ugotavljanja zahtevnosti del v podjetju, izkustveno ali z uporabo ustreznejse
metode v primerjavi z drugimi v okviru istega podjetja,
e dolocitev osnovne place na podlagi povprecnih pla¢ v podjetju,

e Zneskovna dolocitev osnovne place.

Delez osnovne place v strukturi place se naceloma manjSa z rastjo ravni, ki ji manager
pripada. Poleg nizanja dela osnovne place pada tudi delez kratkoro¢nih spodbud, medtem
ko nara$c¢ata deleza dolgorocnih spodbud in raznih drugih ugodnosti.

3.4.2 Variabilna placa

Drugi del v strukturi place managerja predstavlja variabilni del — razlicne nagrade za
uspesnost, ki spodbujajo tako kratkoro¢ne kot tudi dolgoro¢ne ucinke. Dolgorocno
zastavljene nagrade naj bi vplivale na pripadnost managerja organizaciji in preprecile, da
postane morebiten konkurent. Ta del managerjeve place ima Ze po definicij spremenljiv
znacaj, saj je odvisen od poslovnih rezultatov, kar implicira soodvisnost nagrade za
uspesnost in doseganje poslovnih rezultatov (Merka¢, 2005, str. 223).

Abowed, Gerhart in Milkovich (v Zupan, 2001, str. 236) so na podlagi raziskav ugotovili,
da je placilo po uspesSnosti povezano s povecanjem uspeSnosti podjetja, kar je poleg teznje
po uravnavanju odnosov med managerji in lastniki razlog hitrega naras¢anja negotovinskih
izplacil nagrad predvsem v okviru kapitalnih planov (delnice in delniSke opcije).

3.4.3 Kratkoroc¢ne spodbude

Kratkoro¢ne spodbude omogocajo vecjo fleksibilnost placila in moznost dodatnega
nagrajevanja za uspeh. Gre lahko za povsem individualne nagrade ali za vkljucevanje v
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delitev dobicka glede na rezultat skupine, oddelka ali podjetja. Omenjene nagrade se
izplacujejo na doloceni ravni vodstvenega osebja in glede na vpliv posameznega
managerja (Glas, 1987, str. 10).

Kategorijo kratkoro¢nih spodbud sestavljajo razlicne nagrade za dosezke, ki se izplacujejo
enkrat ali veckrat letno na podlagi vnaprej toéno dolo¢enih in merljivih Kkriterijev. Gre
predvsem za razli¢ne bonuse, udelezbo pri dobi¢ku, materialne in nematerialne nagrade.
Pripadajo predvsem posameznikom, ki pomembno vplivajo na rezultate poslovanja
podjetja. Po Merka¢ Skokovi (2005, str. 225) predstavlja t.i. bonus razli¢en delez v placi
managerja. V Evropi predstavljajo bonusi med 0 % in 20 %, na Japonskem do 30 %, v

ey e

so te nagrade izplacane kot veckratniki osnovne place.

Bonusi so placilo oziroma nagrada in priznanje za uspeh za dosezene poslovne cilje, ki se
kazejo predvsem v obliki doseganja planov, pridobivanja novih trgov, osvajanja novih
konkuren¢nih proizvodov in doseganja dobi¢ka (Zeni, 1993, str. 59). UvrSamo jih v
program razdelitve prihrankov, ki spodbujajo storilnost zaposlenih. Podjetje delavce ob
ustvarjenih prihrankih nagradi z bonusom, ki ga po koncu vnaprej dogovorjenega obdobja
izplaca kot dodatek k plac¢i. Ko je v podjetju izracunano, da so delavci v dolocenem
obdobju ustvarili prihranek, vrednost razdelimo tako, da del ostane podjetju, drugo pa
pripada zaposlenim, ki so vklju€eni v program, in se jim izplaca kot denarno nagrado k
placi. Bonusi so poleg tega lahko izplacani na podlagi nagrade za dosezene poslovne cilje
organizacijskih enot ali celotnega podjetja. Omenjeni programi naj bi ¢imbolj izrazali
strategijo podjetja in njegove temeljene vrednote (Zupan v Svetlik, 2009, str. 549-550).
Udelezba pri dobi¢ku je nagrada, ki jo podjetje izplaca praviloma ob koncu poslovnega
leta v primeru, da je doseglo dobicek. Delez, ki ga podjetje razdeli med zaposlene, je
naceloma povezan z doloenim pragom, ko je doseZen vsaj minimalni dobicek in je bil
njegov del reinvestiran (Zupan v Svetlik, 2009, str. 551).

3.4.4 Dolgoro¢ne spodbude

Dolgorocne spodbude se izraZajo predvsem v obliki vrednostnih papirjev predvsem zaradi
interesa lastnikov, da bi se managerji dolgoro¢neje vezali na ucinek svojih odlocitev na
poslovanje podjetja. V tem okviru gre predvsem za iniciativne delniske opcije, obicajne
delniSke opcije, delnice kot nagrade, njihov delez pa se v primerjavi z delezem osnovne
place povecuje, v nekaterih okoljih pa tudi prerase znesek osnovne place. Poleg tega so
druge oblike dolgoro¢nih spodbud oziroma izplacil z zakasnitvijo Se bonusni plani,
izplaani v delnicah podjetja, plani udelezbe v dobicku podjetja, plani varCevanja v
podjetju, nakup police dozivljenjskega zavarovanja, pokojninsko zavarovanje, oprema
pisarne, uporaba sluzbenega avtomobila, ¢lanstvo v raznih klubih in stroski za luksuzne
hotele (Merka¢ Skok, 2005, str. 225).
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Delniske opcije so nagrada, ki naceloma izhaja iz udelezbe pri dobicku, pri Cemer je
glavni namen, da si bodo zaposleni prizadevali, da bo vrednost podjetja naraSc¢ala, saj bodo
ob tem ob uresni¢evanju delnisSkih opcij po vnaprej zagotovljeni ceni delnic ustvarili
dobic¢ek. Dobicek bo toliko vecji, kolikor visja bo trzna vrednost v primerjavi z
zagotovljeno (Zupan v Svetlik, 2009, str. 553).

3.4.5 Druge ugodnosti

Zupanova (2001, str. 234) poleg prvih treh kategorij v sestavi managerske place dodaja Se
kategorijo (druge) ugodnosti, v katero uvrsca razli¢ne ugodnosti (angl. benefits) in izjemne
ugodnosti (angl. perquisits). Ugodnosti naceloma pripadajo tudi drugim zaposlenim,
vendar jih vodilni zaposleni prejmejo v veliko ve¢jem obsegu (na primer Zzivljenjsko in
pokojninsko zavarovanje). Poleg tega pa managerji pogosto prejmejo Se nekatere dodatne
ugodnosti (na primer dodatno zdravstveno in pokojninsko zavarovanje).

Izjemne ugodnosti pa so ugodnosti, ki so lahko povezane z delom v podjetju (na primer
razkoSna pisarna, posebna jedilnica, rezervirano parkiriS¢e) ali s poslovanjem zunaj
podjetja (na primer avtomobil, placilo ¢lanarin v raznih klubih in zdruzenjih, placilo
razkoSnih hotelskih in prometnih storitev). Poleg tega so lahko managerji delezni tudi
osebnih bonitet, ki so praviloma posebej obdavéene (posojila pod ugodnimi pogoji,
placano svetovanje, pocitnice in uporaba pocitniSko-rekreacijskih objektov podjetja pod
ugodnejSimi pogoji).

4 RAZISKAVA NAGRAJEVANJA MANAGERJEV V IZBRANIH
PODJETJIH

4.1 Metodologija

Raziskava temelji na metodi polstrukturiranega globinskega intervjuja. Za ta pristop sem se
odlo¢il zaradi boljsega vpogleda v posameznikovo osebno mnenje in ob¢utenja. Ta metoda
je dovolj odprta, saj raziskovalcu omogoc¢a dostop do posameznikov, pridobitev podatkov
0 njihovi motivaciji, pogledih na dolo¢eno temo ter obcutkih.

Intervju predstavlja najboljSo metodo zbiranja informacij, vendar zahteva veliko ¢asa tako
za pripravo kot za izvedbo. Predpostavka za ustrezno izvajanje intervjujev je temeljito in
skrbno pripravljen vprasalnik. Vsakemu intervjuvancu moramo postaviti enaka vprasanja
In uporabljati isti ton. Ta proces omogoca dodatno stopnjo zaupanja v odgovore, Ki niso
dosegljivi z vpraSalniki. Sprasevalec ima moZnost prepoznati neverbalna znamenja (glasu,
potez na obrazu), na podlagi katerih sprasevalec lahko razvije nadaljnja vpraSanja. Pri
izvedbi intervjuja so izkusnje sprasevalca zelo pomembne. Zase tega ne morem trditi, saj je
bil to moj prvi intervju.
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Metodo intervjuja smatram kot primerno za tovrstno raziskavo, saj sem z njeno pomocjo
dobil vpogled v to, kako managerji gledajo na nagrajevanje, kako jih slednje motivira,
kak$no mnenje imajo o poteku postavljanja ciljev, spremljanju dosezenih ciljev in izplacilu
nagrad za dosezene cilje.

V empiricnem delu sem uporabil spoznanja in izkusSnje sistema nagrajevanja v dveh
konkurenénih logisti¢nih podjetji, ki slonijo na opravljeni raziskavi glede nagrajevanja,
mnenj in zadovoljstva managerjev. Empiri¢ni del magistrskega dela je tako osnovan na
primerjavi nagrajevanja managerjev v dveh konkuren¢nih logisti¢nih podjetjih. Obe
podjetji ponujata podobne storitve in imata isti cilj: postati vodilni logist v regiji. Dejstvo,
da obe podjetji dobro poznam, mi je bilo v veliko pomo¢. Najprej sem opravil pogovor z
direktorjema obeh podijetij in pridobil informacijo o tem, kako poteka sistem nagrajevanja
v posameznem podjetju. Skupaj z direktorji sem izbral intervjuvance ter opravil osem
polstrukturiranih intervjujev, in sicer med managerji enakih ravni, na primerljivih delovnih
mestih, z enakim tipom pogodbe (pogodba za nedolo¢en ¢as) in z razlicnih delovnih
podrocij, s ¢imer sem zajel $irSi nabor moznih respondentov in situacij. V vsakem podjetju
sem intervjuval Stiri managerje z razli¢nih podrocij: vodjo financ, vodjo nabave, vodjo
operative in vodjo prodaje. Rezultati analize, ki vkljucujejo informacije, pridobljene s
strani direktorjev kot s strani intervjuvancev, so tako lazje primerljivi ter nam dajo boljsi
vpogled v razlike med podjetji.

4.2 Strukturiranje intervjuja in predstavitev sodelujocih

Za izvedbo intervjuja sem pripravil vprasalnik, ki mi je sluzil kot opora in vodilo. Za
razgovor z generalnima direktorjema pa sem si pripravil le oporne to¢ke. Vprasanja so bila
predvsem vezana na sistem nagrajevanja, nacin postavljanja ciljev, nacin preverjanja
rezultatov in nacin izplacila nagrad. Vprasalniknamenjen intervjuvancem je bil sestavljen
iz sedmih poglavij:

e Uvod,

e Zastavljeni letni cilji,

e Preverjanje dosezenih ciljev ter nagrajevanje,
e Spremembe pri nagrajevanju ter motivacija,
e Zadovoljstvo pri delu,

e Zakljucek,

e Demografska vpraSanja.

Poglavja temeljijo na kljucnih vprasanjih, ki jih dopolnjujejo podvprasanja, s katerimi sem
zelel vzpodbuditi dodaten odziv udelezencev (Prilogo 1).
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Na intervjuje sem se predhodno pripravil, tako da je izvedba potekala tekoce. Najprej sem
v vsakem podjetju opravil intervju z direktorjem podjetja, od katerega sem pridobil
informacije o politiki pla¢, nagrad, poteku postavljanja ciljev, nacinu preverjanja dosezenih
ciljev in nacinu izplacila nagrad. Za vsak intervju sem se predhodno dogovoril za termin in
intervjuvance obvestil o namenu, cilju in poteku intervjuja. Intervjuje sem posnel in
kasneje naredil transkripcije.

Vse intervjuje sem opravljal v podjetju, kjer so intervjuvanci zaposleni. Intervju je v
povpreéju trajal 50 minut. Intervjuji so bili izvedeni med 19. in 22. tednom leta 2016. Pred
izvedbo intervjuja sem se z intervjuvanci pogovoril in jim obrazlozil potek izvedbe
intervjuja. VpraSanja, ki sem jim postavljal, sem povzemal iz vnaprej pripravljenega
vprasalnika, ki mi je sluzil le kot vodilo. Intervjuvancem sem postavljal enaka vprasanja in
jih vodil do tega, da so mi podajali odgovore nanje. Vprasanja so bila zastavljena tako, da
so intervjuvanci podajali opisne odgovore. Izogibal sem se vpraSanjem, kjer bi odgovor
lahko bil »DA ali NE«. Odziv intervjuvancev je bil zelo pozitiven kot tudi njihovo
zanimanje za obravnavano tematiko. Vsi intervjuvanci so dajali vtis, da je tematika
zanimiva in tehtnega pomembna za razvoj njihovega podjetja.

V tem poglavju bom prikazal sistem, po katerem sem intervjuvance kodiral, in njihove
demografske podatke. Odgovore intervjuvancev sem kodiral po naslednjem sistemu: prva
¢rka pomeni zacetnico podrocja, za katerega je intervjuvanec odgovoren, druga ¢rka pa
podjetje, v katerem je zaposlen.

Intervjuvanci so bili na posameznih polozajih obeh podjetij enakega spola, razmerje spolov
pa je bilo tako v posameznem podijetju kot v primerjavi med obema podjetjema 50:50.
Intervjuvanci so v povprecju stari 41,8 leta, njihova delavna doba pa v povpre¢ju znasa 16
let. Managerji v podjetju »X« S0 v povprecju zaposleni 4,9 leta, medtem ko so managerji v
podjetju »Y« v povprecju zaposleni 17 let. Ta razlika izhaja predvsem iz dejstva, da je
podjetje »X« v Sloveniji prisotno 9 let, medtem ko je podjetje »Y « v Sloveniji prisotno 60
let.

Tabela 1: Demografski podatki o intervjuvancih

Koda - " . Zaposlenv | Delavne izkusnj
. X Podjetje Funkcija v podjetju Spol Starost |1zobrazba . p, N cane '.Zkusnje Pogodba
intervujvanca podjetju (3t.let) (v letih)
. - 5 . L . . za nedolocen
F-X X Vodja financ in raéunovodstva Zenski | 42let Univerzitetni diplomiran ekonomist 6let 18 let tas
0-X x | Operatiivodia oddelka prevozov | o | g ey Ekonomski tehnik 9let 20 let # "e‘f°'°ce”
vozil cas
N-X X Vodja nabave Moski | 50 let Diplomiran ekonomist 3leta 16 let @ neiiocen
P-X X Vodja prodaje Moski | 40 let Univerzitetni diplomiran ekonomist 1,5leta 15 let “ ne(é;)locen
F-Y Y Vodia kontrolno opracups kega Zenski | 51let Diplomiran ekonomist 25let 25 let @ ne(ﬂolocen
oddelka v Poslovni enoti Koper Cas
rativni vodj k: je in B lo¢
oY Y Operat odia 9dde asadie Zenski | 33let | Univerztetni diplomiran inZinir tehnologije prometa 8let 4 leta @ ne(fo ocen
zelenjava Cas
Vodja podrocja pomorskega, e AR . zanedolocen
N-Y Y . . Moski | 41let | Univerzitetni diplomiran inZinir tehnologije prometa 23let 23 let .
kontejnerskega ter avio prometa as
Vodja prodaje kontejnerskega doloé
P-Y Y p OJd delka ! 9 Moski | 40let | Univerzitetni diplomiran inZinir tehnologije prometa 12let 12 let zane E;)Socen
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Glede izobrazbe lahko povzamem, da podjetje »X« zaposluje kadre predvsem z
ekonomsko izobrazbo, medtem ko je v podjetju »Y« zaposlen pretezno kader s podrocja
tehnologije prometa. Vsi intervjuvanci imajo s podjetjem sklenjeno pogodbo za nedolo¢en
cas.

4.3 Predstavitev izbranih podjetij pred poro¢anjem rezultatov

Zaradi varovanja podatkov bom prvo podjetje imenoval podjetje »X«, drugo pa »Y«.
Podjetje »X« je slovensko podjetje v tuji lasti, medtem ko je podjetje »Y« slovensko
podjetje. Obe podjetji imata dolgoletne izkusnje S podrocja logistike in imata skupen cilj:
postati vodilni igralec v logistiki v regiji.

Podjetje »X« je globalno logisticno podjetje in vodilno podjetje v avtomobilski logistiki v
Evropi. Podjetje je bilo ustanovljeno s strani francoskega avtomobilskega proizvajalca leta
1949 za transportne povezave med Parizom ter Sochauxom v Franciji. Podjetje je dolga
leta vrSilo logistiko za lastika in se skupaj z lastnikom S$irilo po vsem svetu. Z leti je
podjetje preraslo potrebe lastnika in zacelo svojo dejavnost ter znanje prodajati navzven in
tako postalo eno izmed vodilnih logisti¢nih podjetji v Evropi. Danes je skupaj z 10.500
zaposlenimi prisotno na vseh kontinentih sveta. Cilj podjetja je postati vodilni logist na
podrocju proizvodne logistike. Podjetje je osredoto¢eno na ustvarjanje dodane vrednosti.

Proizvodi podjetja obsegajo:
e kopenski promet (angl. overland):
— distribucija — zbirni promet:
dnevni prevzem in dostava po vsej Sloveniji,
dostava v roku 24 ur znotraj Slovenije,
noc¢na dostava,
dostava na dogovorjeni rok,
transport po Evropi od vrat do vrat,
dnevne odpreme iz Slovenije;
— Special — ekspresna dostava po Evropi:
o servis po vasi meri s podporo po vsej Evropi,
o pripravljenost 24 ur, 7 dni v tednu,
o moznost najema kombija, solo vozila, komplet vozila;
— kompletni nakladi:
o narocanje prek spletne strani,

O O O O

o sledenje posiljki;
e pomorski promet (angl. overseas):
— polni kontejnerji — FCL;

Y FCL — angl. full container load — &e ima izvoznik za izvoziti za poln kontejner blaga, potem rezervira cel
kontejner, s katerim izvozi svoje blago.
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o servis FCL za/iz vseh luk s pristojnostjo podjetja na vseh kontinentih;
—  zbirni kontejnerji — LCL?;
o tedenske odpreme na vseh relacijah.

»wZaradi hitrega razvoja v drzavah Srednje in Vzhodne Evrope je podjetje v Sloveniji,
ustanovljeno leta 2007, postalo v kratkem ¢asu 'srce’ dejavnosti druzbe na tem podrocju
Evrope«.

Poslanstvo podjetja: podjetje snuje, vkljucuje in izkori$¢a inovativne in tradicionalne
logisti¢ne resitve, namenjene mednarodnim naro¢nikom v industriji.

Vrednote podjetja:

e zaveza: doseganje najambicioznejsih ciljev,

e solidarnost: izmenjava in podpora eden drugemu,

e transparentnost: graditi z zaupanjem,

e strast do izvedbe posla: ponuditi strankam popolno predanost,
e inovativnost: predlagati nove resitve.

Cilj: podjetje si prizadeva za razvoj z usklajevanjem konkurenénosti in zanesljivosti
skozi celotno oskrbovalno verigo, bolje razumeti naro¢nike za ucinkovitej$e spremljanje
njihovih potreb, izboljsati strokovno znanje in izku$nje ter razviti tri strateska podrocja, ki
so: kopenski transport, distribucija avtomobilov in pomorski promet.

Podjetje » Y« je bilo ustanovljeno kot druzba z omejeno odgovornostjo leta 1947 v takratni
»coni B« Svobodnega trzaskega ozemlja. Na zacetku je imelo vsega tri zaposlene, vendar
sta njihovo Stevilo in obseg razli¢nih storitev, ki jih je opravljalo, iz leta v leto narascala.
Uspesno delo in trdna vizija sta botrovala stalni rasti poslovanja, s tem pa se je spreminjala
tudi organizacijska struktura.

Podjetje najbolj pospeseno rast belezi med letoma 1965 in 1990. V tem casu je odprlo
podruznice v vseh vecjih mestih nekdanje SFR Jugoslavije. Po razpadu skupne drzave leta
1991 so se podruznice zunaj Slovenije organizirale kot druzbe z omejeno odgovornostjo.

Podjetje je danes vodilni ponudnik celovitih logisti¢nih storitev v Sloveniji in jugovzhodni
Evropi ter uspeSen logistiéni koncern z velikimi razvojnimi moZnostmi. Podjetje ima
sedez v Kopru (Slovenija), kjer posluje prek mreze osmih poslovnih enot. Koncern poleg
obvladujoce druzbe sestavlja Se 12 povezanih druzb v devetih drzavah, kjer ima koncern
lastna podjetja z omrezjem poslovnih enot in logisti¢nih terminalov. Logisti¢ne reSitve v
ostalih drzavah Evrope in po svetu zagotavlja z mrezo zanesljivih poslovnih partnerjev.

2 LCL — angl. less container load — ¢e ima izvoznik za izvoz manj blaga kot cel zabojnik, potem rezervira

samo toliko prostora, kot ga potrebuje, hkrati se v isti zabojnik naloZi blago drugega izvoznika.
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Dejavnost koncerna je zagotavljanje vseh vrst logisti¢nih storitev s podro¢ja kopenskega,
pomorskega in zra¢nega prometa, skladis€enja in distribucije kot tudi carinskih in drugih
logisti¢nih storitev, ki so potrebne za nemoten pretok blaga od proizvajalca do kupca.

Vse logisticne projekte vodita visoka strokovnost in usposobljenost za logistiko, ki ju
podjetje dokazuje z bogatimi izku$njami in nudenjem najoptimalnej$ih resitev. Sposobnost
popolnega prilagajanja celovite palete logisti¢nih storitev vsem Zeljam in potrebam kupcev
zagotavlja optimalne reSitve, hkrati pa je ena od klju¢nih prednosti podjetja. Lastne
zmogljivosti omogocajo zagotavljanje logisti¢nih reSitev za najrazli¢nejSe vrste blaga, ki
jih podjetje obvladuje in transportira po kopnem, morju ali zraku v vseh smereh.

Vizija. Biti vrhunski ponudnik celovitih logisti¢nih resitev.

Poslanstvo. Poslanstvo koncerna je zadovoljevanje potreb po logisticnih storitvah in
zagotavljanje optimalnega delovanja oskrbovalnih verig v popolno zadovoljstvo kupcev ter
hkrati druzbeno odgovorno ustvarjanje vrednosti za lastnika, zaposlene in druge deleZnike.
Resevanje logisti¢nih potreb nasih kupcev zaokrozamo z izvajanjem dodatnih storitev, ki
zaokrozajo ponudbo reSevanja logisti¢nih potreb naSih kupcev: sejemske storitve, najemi,
posredniStvo pri zavarovalnih poslih. Vse bolj se uveljavljamo v vlogi prevzemnika
zahtevnih celovitih logistiénih projektov ter kot zanesljiv partner v zunanjem izvajanju
celovitih logisti¢nih storitev za proizvodna in trgovska podjetja.

Vrednote:

e integriteta. Podjetje spostuje najvi§ja etina nacela in dobre poslovne obicaje. Deluje
skladno z zakonodajo, veljavnimi smernicami in priporo€ili ter internimi pravili
druzbe,

e odli¢nost. Storitve so usmerjene v vrhunsko zadovoljevanje potreb po logisti¢nih
storitvah slehernega kupca in temeljijo na sodobnem logisti¢nem znanju,

e prilagodljivost in proznost. Storitve podjetja so hitre in prirejene Zeljam kupcev.
Podjetje jih dosega z inovativnim pristopom in vitko organiziranostjo,

e odgovornost. Podjetje odlikuje visoka odgovornost do sprejetih obveznosti in
dogovorov glede druzbenega in naravnega okolja,

e timsko delo in spostljiv odnos do sodelavcev. Kakovost storitev podjetja je plod dela
posameznikov in odliénih strokovnih skupin. Podjetje ceni razlicna znanja, izkuSnje in
poglede sodelavcev.
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4.4 Rezultati raziskave
4.4.1 Sistem postavljanja ciljev v izbranih podjetjih

V tem poglavju bom predstavil, kako vsako izmed podjetij postavlja cilje in kako spremlja
njihovo uresniCitev. Informacije sem pridobil z intervjuji z generalnima managerjema
vsakega podjetja.

4.4.1.1 Priprava ciljev in spremljanje rezultatov v podjetju »X«

Priprava plana podjetja. Meseca junija vsaka enota dobi prve smernice iz centrale glede
priprave plana, ki jih je dolzna vkljuditi vanj. Priprava letnega plana poteka priblizno dva
meseca v obdobju september—november. Nosilci plana so direktorji podjetij, ki skupaj z
managerji vsakega podrocja pripravijo projekcijo plana. Plan prodaje klju¢nih kupcev je
pripravljen s strani centralne prodajne sluzbe, medtem ko je plan lokalne prodaje
pripravljen s strani vodje prodaje. Tako za prodajo znotraj skupine kot za operativne
rezultate je zadolzen vodja operative. Vodja kadrovske sluzbe pripravi stroske zaposlenih,
plan rasti plac, strosSke izobrazevanja in stroske planiranih novih zaposlitev. Ostali del, kot
na primer stroske, investicije in celoten finanéni plan, pripravi vodja financ skupaj z
direktorjem enote. V letni plan je vkljuCen tudi znesek za nagrade, kar pomeni, da so
sredstva za izplacilo nagrad rezervirana. Plan sloni predvsem na naslednjih predpostavkah:

e rezultatu osemmesecja in predvidenem rezultatu do konca leta,
e volumnu in proizvodni specifiki klju¢nih kupcev,

e novih pogodbah in obstojecem sodelovanju,

e popravkih cen,

e vplivu goriva na cene storitev,

e investicijah,

e Stevilu zaposlenih in planu zaposlovanja,

e obstojecih stroskih in novih planiranih stroskih,

e planirani rasti podjetja.

Direktor posamezne enote mora plan predstaviti upravi podjetja in ga zagovarjati. Sledijo
konsolidacija planov vseh enot in morebitni popravki, ki jih morajo posamezne enote
upostevati pri uskladitvi.

Sistem postavljanja osebnih ciljev. Podjetje ima implementiran tako imenovani »Bonus
sistem«, ki vkljuCuje vse zaposlene v podjetju. Direktorji enot na osnovi smernic centrale
in plana enote pripravijo za vsakega managerja cilje, ki so osnova za izplacilo nagrad. Cilji
so postavljeni po metodi »SMART«, kar pomeni, da so specifi¢ni, merljivi, ambiciozni,
realni ter vezani na to¢no dolo¢eno obdobje. Osnova za postavljanje ciljev so vedno plan
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podjetja, strategija in trenutne prioritete posamezne enote. Cilji se delijo na skupne in
osebne cilje. Skupni cilji se iz leta v leto ponavljajo, so vezani na dobicek podjetja in so za
vse zaposlene enaki. Individualni cilji pa se spreminjajo z odvisnostjo od prioritet, Ki jih
ima posamezna enota. Managerji lahko imajo v dolo¢enih primerih tudi skupne
individualne cilje, ¢e gre za pomembno prioriteto, na primer razvoj proizvoda. Vsak
manager na osnovi svojih ciljev in smernic pripravi cilje za svoje podrejene. Vsak
zaposleni je s cilji obves¢en ob priliki letnega intervjuja, ki se izvaja v mesecu februarju.
Stevilo ciljev se giblje med pet in Sest, od katerih sta dva cilja skupna, ostali pa so
individualni. Vsak cilj predstavlja dolocen odstotek celotne mozne nagrade, pri ¢emer sta
definirana minimum in maksimum. Za dosego cilja se mora rezultat gibati med
omenjenima skrajnostma.

Spremljanje realizacije ciljev. Realizacijo ciljev prav tako preverita manager in podrejeni
na letni osnovi, in sicer na letnem intervjuju. Prodaja je izjema, saj ima dvakrat letno
preverjanje rezultatov kot tudi izplac¢ilo nagrad. Tako cilji, ki so vezani na uspesnost enote,
kot tudi individualni cilji managerjev so v veliki ve€ini enaki kazalnikom, ki jih podjetje
spremlja na mese¢ni ravni. V podjetju te kazalnike imenujejo OBEYA. Na podlagi tega je
vedji del ciljev ter njihovo realizacijo mozno spremljati na mesecni osnovi.

4.4.1.2 Priprava ciljev in spremljanje rezultatov v podjetju »Y «

Priprava plana podjetja. Centrala pripravi jasne smernice za poslovne enote in jih
meseca oktobra posreduje direktorjem enot. Te smernice so Ze okviren plan posamezne
enote. Plan vkljucuje predvsem:

o rezultate devetmesedja in predvidene rezultate do konca leta,
e nove pricakovane posle,

e investicije,

e Stevilo zaposlenih in plan zaposlovanja,

e obstojece stroske in nove planirane stroske,

e planirano rast podjetja,

e obveznosti do lastnikov.

Nosilci plana so direktorji poslovnih enot, ki skupaj z managerji vsakega podrocja
preverijo smernice in moZznost realizacije plana. Direktorji enot uskladijo plan in ga
meseca decembra predstavijo upravi podjetja. Nagrade oziroma strosSki nagrad niso
vkljuceni v plan.

44



Sistem postavljanja osebnih ciljev:

1. Osebni cilji zaposlenih
Podjetje nima jasno postavljenega sistema osebnih ciljev. Ima sicer moznost
spremljanja in korekcije individualne uspes$nosti vsakega zaposlenega, Ceprav zaposleni
osebnih ciljev nimajo definiranih. Trenutno individualna ocena sluzi kot uravnalka
plac. Individualne osebne ocene se iz leta v leto ne spreminjajo in v praksi predstavljajo
del osnovne place.

2. Cilji poslovne enote
Na mesecni osnovi podjetje spremlja uspesnost vsake poslovne enote in uprava se na
podlagi prekoracitve plana odlo¢i, kolik§no nagrado za uspesnost bodo zaposleni
poslovne enote dobili izplacano.

3. Cilji projektov
Podjetje pravkar vpeljuje sistem nagrajevanja projektov. Gre za projekte, ki zahtevajo
udelezbo ve¢ oseb in imajo za osnovo postavljene dolo¢ene kriterije, kot so: prodaja,
marza, pomembnost projekta in dobicek.

4. Udelezba pri dobicku
Podjetje zaposlenim izplaca 20 % dobicka. Dobicek je vezan na plan podjetja, ki je za
prihajajoce leto potrjen meseca decembra.

Spremljanje realizacije ciljev. Spremljanje realizacije ciljev se izvaja s strani kontrolne
sluzbe podjetja. Ta meseéno preverja poslovne rezultate vsake poslovne enote in te
podatke posreduje direktorjem. Kvartalno se rezultati poslovne enote preverijo in na
podlagi preseganja plana uprava pripravi korekcijo nagrade uspeSnosti posamezne enote.
Glede spremljanja realizacije projektov se kontrola realizacije projektov izvaja dvakrat
letno, medtem ko je dobicek oziroma udelezba zaposlenih jasna ob zaklju¢ku poslovnega
leta.

4.4.2 Nagrajevanje na podlagi doseZenih rezultatov

V tem poglavju bom predstavil, kak$no politiko nagrajevanja posamezno podjetje
uporablja za doseganje postavljenih ciljev ter kako se izplacujejo nagrade. Informacije sem
pridobil z intervjujem z generalnima managerjema vsakega podjetja.

Podjetje »X«. V podjetju »X« se po konCanem preverjanju realizacije ciljev rezultate
sporoci v centralo, Ki opravi proces potrjevanja. Nagrada je izpla¢ana na podlagi skupnega
deleza realizacije ciljev. Placa ostaja osnovno placilo za opravljeno delo, medtem ko
nagrada predstavlja dodatek za uspesnost in je hkrati motivacija za zaposlenega. Nagrada
je izplaCana ob mesecni placi kot lo¢ena postavka.
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Managerji imajo glede na podro¢je razli¢no definirane nagrade:
¢ vodja financ — maksimalno ena placa,

e vodja operative — maksimalno dve placi,

¢ vodja prodaje — maksimalno Sest plac,

e vodja nabave — maksimalno dve placi.

Podjetje nagrade izplaca zaposlenim le v primeru, da sta prva dva, skupna cilja doseZena.
Tudi v primeru, da ima zaposleni realizirane ostale cilje (v celoti ali delno), se nagrada ne
izplaca. Prodajno osebje je pri tem izjema. Zanje velja, da dobijo posamezniki nagrado tudi
v primeru, ¢e prva dva cilja nista dosezena (upoStevajoC, da so ostali cilji vsaj delno
dosezeni). Podjetje smatra prodajno osebje za generator razvoja, kar za prodajalce pomeni
Se dodatno motivacijo.

Podjetje »Y«. V podjetju »Y « imajo $tiri vrste nagrajevanj, in sicer:

1. individualna uspesnost: ta lahko znasa 0—40 % osnovne place in naj bi se na podlagi
uspesSnosti zaposlenega usklajevala enkrat letno. Kot receno, se v praksi to ne dogaja.
Trenutno se pripravlja nov sistem postavljanja ciljev, saj ta danes deluje kot sredstvo za
usklajevanje place. Individualna ocena je upoStevana pri izplacilu mesecne place;

2. uspesnost poslovne enote: nagrada za to lahko znasa 0—1 placo in se kvartalno
usklajuje glede na to, ali je enota presegla rezultat ali ne. Nagrada za uspeSnost
poslovne enote se izplacuje skupaj z mesecno placo kot lo¢ena postavka. Trenutno ni
povsem definirano, kdaj pride do 100 % izpladila ene place;

3. udelezba pri dobi¢ku: 20 % dobicka se razdeli med zaposlene, od tega se polovica
nagrade razdeli med zaposlene v enakem delezu, druga polovica pa se razdeli
proporcionalno glede na visSino plae posameznika. Ta se obra¢una na zacetku leta za
preteklo leto oziroma na Zzeljo zaposlenega z enoletnim zamikov. Izplacilo poteka
lo€eno od izplacila place;

4. nagrajevanje projektov za skupine: udelezenci v skupini dobijo izplacan enak delez
nagrade. Nagrada se izplacuje skupaj z meseno placo kot lofena postavka. To
nagrajevanje je v uvajalni fazi.

4.4.3 Zastavljanje letnih ciljev

V tem poglavju bom predstavil rezultate analize. Rezultate sem razdelil na glavne teme, v
sklopu katerih bom predstavil poglede managerjev na problematiko. Vsa vprasanja izhajajo
iz intervjujev, medtem ko so odgovori povzetki odgovorov intervjuvancev.

Pri tej temi sem od intervjuvancev zelel izvedeti, kako njihovo podjetje pristopa k
postavljanju ciljev podjetja kot tudi ciljev posameznika, ki naj bi bili osnova za

nagrajevanje.
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Od intervjuvancev sem najprej zelel izvedeti, kdaj pripravljajo plan podjetja za prihajajoce
leto, kako to poteka in ali so vkljuceni v pripravo slednjega. 1z odgovorov lahko razberem,
da priprava plana v obeh podjetji poteka v drugi polovici leta. V pripravo plana podjetja so
vkljuCeni vsi managerji, ki skupaj z direktorjem v pripravljajo plan. Plan podjetja se
pripravlja na podlagi doseZenih rezultatov tekoCega leta, pri ¢emer se upostevajo redni
posli, novo pridobljeni posli, izgubljeni posli in smernice centrale. Podjetje »X«
samostojno pripravlja plan, medtem ko podjetje »Y« ugotavlja dosegljivost smernic,
postavljenih s strani centrale, in plan primerno prilagaja.

Intervjuvance sem nadalje vprasal, kako je z njihovimi osebnimi cilji. Pri podjetju »X«
ugotavljam, da zastavljeni cilji slonijo na smernicah centrale. Vsi managerji imajo poleg
dveh skupnih ciljev Se tri ali $tiri individualne cilje. Cilji se iz leta v leto spreminjajo.
Managerji v podjetju »X« nimajo postavljenih osebnih ciljev, ¢eprav imajo zasnovano
osebno oceno. Managerji imajo dva skupna cilja, in sicer uspeh poslovne enote in dobi¢ek
celotnega podjetja. Cilja sta vsako leto enaka. S pomo¢jo dodatnih vprasanj sem ugotovil,
da so zastavljeni cilji, ki so osnova za nagrajevanje, v obeh podjetjih jasni in merljivi.

Tabela 2: Priprava letnega plana podjetja

KODA |2.1. OpiSite kako so cilji podjetja definirani, kako se zastavljajo (plan podjetja)?

Glavni cilj podjetja je dobicek. Plan se pripravlja meseca septembra ter je zakljuen nekje konec novembra.
F-X  |Nosilec plana je direktor podjetja, kateri vkljuci vse vodje oddelkov.

Plan se pripravija meseca septembra na podlagi takrat znanih predpostavk za naslednje leto ter devetmesecnih tekocih rezultatov.

0-X |V pripravao plana sem vkljucena.

Cilj podijetja oz plan podietja se pripravlja meseca septembra. Plan se dela po oddelkih zato so vsi vodje oddelkov vpleteni v pripravo.

N-X  |Cilji posameznika ter vsi kazalniki so kasneje pripravljeni na osnovi letnega plana oddelkov kot tudi podjetja.

Plan za¢nemo pripravljat ze meseca julija, ko dobimo smernice iz centrale. Skupaj s kontrolingom, kateri ja zadolzen za pripravo, pripravljamo scenarije.

P-X  |Plan pripravljamo na podlagi devet mesecja upostevajo¢ predvidevanja do konca leta, pogodbe,.. Plan je koncan meseca novembra.

F-Y  |Plan pripravi uprava ter je v veliki ve¢ini definiran. Direktor skupaj z vodji oddelkov plan uskladi.

Ko poslovna enota prejme smerince s strani uprave, zacnemo preverjati kaksne so moznosti za dosego plana. Planiranje na nasem oddelku je tezko,
O-Y  |sajiz leta v leto realizacija niha zaradi vremenskih pogojev, politinih razmer,.. V pripravo plana sem vkljucena.

Cilji, ki jih imamo so vezani na plan podjetja. Plan se pripravija meseca oktobra. Nosilec je direktor poslovne enote, kateri mora plan predstaviti upravi.
N-Y  |Smernice ter vecji del plana je Ze pripravljen, tako da poslovna enota bolj preverja ali smo v stanju dose¢i plan

Procedura za postavitev plana je usmeritev uprave, ki strmi k pove¢anju prodaje ter dobicka. Plan je dinami¢no postavlien po mesecih.

P-Y  |Vsivodje oddelkov so vkljuCeni v pripravo

Managerji v podjetju »X« niso vkljuéeni v pripravo osebnih ciljev, medtem ko so
managerji podjetja »Y « vkljuceni v pripravo cilja, ki pa je v tem primeru skupen za celotno
poslovno enoto. Managerjem v podjetju »X« so cilji sporoceni na letnih intervjujih v
mesecu februarju, medtem ko so managerji podjetja »Y « 0 ciljih informirani ze v mesecu
decembru, ko je plan podjetja potrjen s strani vodstva.
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Tabela 3: Cilji managerjev

koda |OpiSite kako je z vaSimi osebnimi cilj.

Tmam pet ciliev od katerih dva skupna, prvije skupen za celotno grupo, drugi ci je je uspeSnost naSega podietja v sloveniji

F-X |Ostali trije cilji so indlviduali, jasni ter popolnoma merjivi.

0-X  {Imam dva skupna cilja ter tri individualne.

N-X |Jaz imam dva skupna cifia ter $tiri ndividualne cilie.

Cilji so bazirani na smernicah katere vodstvo dobi iz centrale. Vse kar je potrebno izboliSati v zvezi z prodajo je tudi vodilo za moje cilie.

P-X |Cili se vsako leto spreminjajo. Imam dva skupna ter $tiri individualne cilie.

F-Y  |Minimamo osebnih ciliev. Samo uspeh poslovne enote ter dobicek celotnega podietja je vezan na nagrajevanje in ta je definiran pri planu,
0-Y  |Osebnih ciliev nimam. Imamo cilj poslovne enote in v primeru preseganja Smo nagrajeni. Imamo Sicer 0sebno oceno a se ne spreminja.
V naSem podjetju nimamo osebnih ciliev, samo uspeh poslovne enote ter dobicek podjetja je vezan na nagrajevanje.

N-Y |V kolkor ga presezemo dobimo dodatek za uspesnost.

P-Y  |Osebnh ciliev nimam, imamo pa cilj poslovne enote ter udelezbo v dobicku celotnega podjetja.

Pri podjetju »X« sem v nadaljevanju ugotovil, da imajo managerji poleg skupinskih ciljev
tudi skupne individualne cilje. Znotraj posameznega oddelka imajo podrejeni individualne
cilje osnovane tako, da so vezani na cilje managerja. Zaposleni znotraj oddelka nimajo
enakih individualnih ciljev, razen v primeru, ko delajo na istem projektu. Manager »P-X«
pravi: ¢e je cilj podaljsati pogodbo dolo¢ene stranke, ima ta isti cilj poleg mene lahko tudi
skrbnik stranke, lahko pa tudi vodja operative. Cilji managerjev so v dolo¢enih primerih
povezani v skupni cilje, kakor so tudi cilji managerjev vezani na cilje njihovih podrejenih.
Managerji kot tudi vsi zaposleni v podjetju so tako usmerjeni k skupnim ciljem.

Tabela 4: Povezanost ciljev z ostalimi zaposlenimi

koda |Imate vsi zaposleni zastavljeni iste cilje?
F-X  |Le delno. Dva cilja sta enaka, ostali cilji so osebni. Vasih so osebni cilji enaki z ostalimi managerji ni pa nujno.
Ne. Zaposleni imamo le del ciliev enakih. Letos so spremenili nacin nagrajevanja saj so vkljucili cilj vezan na uspesnost skupine, ki je enak za vse

0-X  |zaposlene v skupini. Ta je poleg cilja uspesnosti nase enote za vsa zaposlene v Sloveniji enak.

N-X' |Dva cilja sta skupna za vse zaposlene. DoloCene cilie imam z ostalimi managerji enake.

Le prva dva cilja sta za vse sodelavce enaka. Ostali cilji so individualni, znotraj oddelka imajo podrejeni cilie vezane na moje cile,
P-X |niso pa cili ostalih oddelkov vezani na moje cilie, le iziemoma so.

F-Y  [Da vizaposleni v Poslovni enoti imamo isti cilj.

0-Y  |Da vsi zaposleni imamo skupni cill

N-Y  |Da vsiimamo iste cile

P-Y  |Davsienake.

Kot receno, imajo v podjetju »Y« vsi zaposleni enake cilje. 1z odgovorov je mogoce
ponovno razbrati, da managerji v podjetju »Y « nimajo definiranih osebnih ciljev, temvec le
skupne cilje.

Od intervjuvancev sem v nadaljevanju Zelel izvedeti, ali so njihovi osebni cilji zastavljeni
realno in koliko so ambiciozni. Ker so osebni cilji navadno vezani tudi na cilje oziroma
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plan podjetja, sem pri tem vprasanju od intervjuvancev isto¢asno dobil odgovor, kako
realno in ambiciozno je postavljen plan podjetja. Intervjuvanci so znotraj posameznega
podjetja v veliki ve¢ini enakega mnenje. V podjetju »X« menijo, da so cilji postavljeni zelo
visoko in da so tezko dosegljivi oziroma nedosegljivi. Manager »F-X« meni, da he more
vplivati na dosego dolocenih ciljev. Manager »F-X« pove: »Cilji so v zadnjih letih zelo
ambiciozni in za finan¢ni oddelek dosegljivi le v viSini 50 %.«

Tabela 5: Ambicioznost postavljenih ciljev

koda |Kako ambiciozni/realni so cilji?

F-X |Cilji so precej ambiciozi, z mojega vidika 100% nedosegljivi.

Cilji se mi zdijo realni niso pa ambiciozni. Mislim, da bi podjetje lahko postavili visje cilje.
0O-X [Politika postavljanja ciljev se je letos spremenila.

N-X | Vsiniso realni.

P-X |Cilji so letos zelo ambiciozni in 100% tezko dosegljivi.

F-Y |Plan je jasno postavljen ter realen, vCash pa tezko dosegljiv.

O-Y [Plan oddelka je ambiciaozen a ni nedosegljiv.

Plan je realen, ker ¢e nirealen je vse nesmiselno. Mislim, da je realen glede na znanje, zmogljivost,
N-Y |st. zaposlenih, ali smo plan sposobni doseci je pa drugo vpraSanje.

P-Y |Cilj katerega zasledujemo sedaj je realen.

Nasprotno menijo intervjuvanci v podjetju »Y «, saj ocenjujejo, da so cilji sicer ambiciozni,
a hkrati dosegljivi. 1z pogovora z intervjuvanci v podjetju »X« je mo¢ zaslediti, da podjetje
zastavlja jasne cilje, ki vplivajo motivacijsko, vendar se zaposleni hkrati zavedajo, da so
cilji visoko zastavljeni. V podjetju »Y« so cilji zasnovani bolj realno in so po mnenju
intervjuvancev dosegljivi. 1z intervjuja lahko tudi razberem, da so nagrade v podjetju »X«
vkljucene v plan podjetja, medtem ko to ne drzi za podjetje »Y «. To je vsekakor razlog, da
so cilji podjetja »X« visje zastavljeni kot v podjetju »Y «.

Intervjuvance sem nadalje povprasal, kaj menijo o nacinu zastavljanja ciljev ter kaj jih pri
tem moti. Managerji so pri tem vprasanju odgovarjali zelo odkrito in kriti¢no. V podjetju
»X« se odgovori med seboj popolnoma razlikujejo. Intervjuvanci podajajo razliéna mnenja
o tem, kako bi morali biti postavljeni cilji, in o tem, da so nekateri cilji zaradi
onemogocene merljivosti demotivacijski. 1z poglobljenega pogovora z intervjuvanci
podjetja »X« sem ugotovil, da se je politika podjetja pri postavljanju ciljev v letosnjem letu
spremenila, saj je doseganje plana podjetja enako cilju zaposlenih, medtem ko je v
preteklih letih bilo treba plan preseci. Isto¢asno pa je podjetje uvedlo pravilo, da se nagrada
izplaCuje le v primeru, da sta prva dva cilja presezena (to pravilo izkljucuje prodajno
osebje). Pri intervjuvancu »F-Y « sem ugotovil, da so cilji po njegovem mnenju zelo visoko
postavljeni in delujejo demotivacijsko. V podjetju »Y« so pogledi managerjev v vecini
usklajeni. Kritike se nanasajo na problematiko osebne ocene. Ta je sicer zastavljena z
namenom preverjanja uspeSnosti posameznika, na zaposlene pa naj bi delovala
motivacijsko.
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Tabela 6: Mnenja intervjiuvancev o sedanjem nacinu zastavljanja ciljev

koda |[Kajvas moti pri sedanjem nacinu zastavljanja ciljev?

F-X  |Predvsem to, da so cilji zelo visoko postavljeni. Mene nagrada ne motivira je pa dobrodosla.

O-X  [Moti me to, da bi morali biti cilji vi§ji kot je plan letosnjega leta.

N-X  [DoloCeni cilji so tezko merljivi(primer DPO/DSO) in to bi bilo potrebno urediti.

Moti me predvsem, da cilji niso iz leta v leto enaki 0z niso dolgoro¢ni, poleg tega pa doloceni cilji
P-X |bi morali biti vezani z ostalimi sodelavci. Primer cilj prodaja kopenskega prometa.

F-Y |Nevem.

Problem vidim v individualni osebni oceni, katera je bolj korektivka place in ni izdelavnih jasnih ciliev
O-Y |kateri bi bili vodilo za nagrajevanje. Osebno nimam jasnega cilja

Z obstojecim sistemom se ne strinjam. Moral bi biti postavljen glede na uspe$nost. Motivacija bi morala biti vecja.
Osebno oceno imam ze 10 let isto.
N-Y |Osebna ocena se mi bo menjala, ¢e bom zamenjal delovno mesto in Se to kot uravnilo nove place.

P-Y |Opombe, katere smo predlagali so bile sprejete ter bili smo vkljuceni v pripravo plana/cilja. Ni¢ me ne moti.

V realnosti je individualna ocena le korekcija place in se v veliki ve€ini primerov sploh ne
spreminja skozi leta. Do spremembe pride, ko zaposleni menja delovno mesto in se takrat
ocena uporablja predvsem za uskladitev place. Vsi intervjuvanci podjetja »Y« izrazijo
zeljo po jasno postavljenih ciljih in nagradi, ki bi temeljila na njihovem doseganju.

Pri vpraSanju intervjuvancev, kaj bi oni spremenili pri procesu zastavljanja ciljev, so
mnenja precej razlicna. Managerji v podjetju »X« imajo predvsem pripombe na merljivost,
na Stevilo ciljev in viSino zastavljenih ciljev. Manager »O-X« bi cilje postavil vi§je,
medtem ko manager »F-X navaja«, da bi se nagrade morale izplacevati le, ¢e ima podjetje
dobicek. Izjave slednjih dveh lahko interpretiramo kot pripombo na dejstvo, da podjetje
izplaCuje nagrade tudi v primeru, da so osebni cilji doseZeni, kljub temu da podjetje ni
doseglo glavnega cilja, to je dobicka. Managerji v podjetju »Y« si Zelijo predvsem
izboljsati sedanji sistem nagrajevanja in omenjajo pomanjkljivost pri zastavljanju osebnih
ciljev ter neucinkovitost osebne ocene. Manager »P-Y« ocenjuje, da sedanji sistem ne
dopusca dodatnih stroskov glede nagrajevanja. To najverjetneje izhaja iz dejstva, da
podjetje nima predvidenega denarja za nagrade, kar pomeni, da je izpla¢ilo nagrad z vi§ino
omejeno.
Tabela 7: Mnenja managerjev o spremembi nacina zastavljanja ciljev

koda [Kaj bi vi spremenili pri zastavljanju ciljev?

F-X  |Osebno bi nagrade delila le v kolikor ima podjetje dobicek, saj v kolikor podjetje ni uspesno, nagrad ni smiselno deliti.

O-X |Poslavila bi viSje cilje ter se z sodelavci najprej pogovorila.

N-X  |Mogoce le, da bi bili vsi cilji merfjivi 100%.

P-X  |Osebno se mi zdi, da imamo prevec ciljev, ter cilje bi bolj vezal med vodje oddlekov.

F-Y |Nevem.

O-Y |Da bi bili osebni cilji doloceni ter s tem izdelan sistem nagrajevanja.

N-Y |Individualna ocena bi se morala veckrat meriti, vsaj 1-2x letno. Imeti bi morali jasne in merljive osebne cilje.

P-Y [Sedanji sistem ne dopusca dodatnih stroskov.
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4.4.4 Preverjanje dosezenih ciljev in nagrajevanje

Pri tem poglavju sem od intervjuvancev zelel izvedeti, kako v podjetju preverjajo dosezene
cilje ter kako poteka nagrajevanje. Managerji podjetja »X« povedo, da se cilji preverjajo
skupaj z nadrejenimi na letnih intervjujih, ki se odvijajo v mesecu februarju za preteklo
leto. Izjema je prodajno osebje, za katero se preverjanje doseZenih rezultatov opravlja
dvakrat letno. Vecina ciljev je merljivih. DoseZeni rezultati se spremljajo tekom leta, saj je
veéina ciljev opredeljena z razli¢nimi kazalniki, Ki se jih spremlja na mesecni ravni.
Dosezene rezultate managerjem sporo¢i finan¢ni oddelek. Skupaj z nadrejenimi se rezultat
najprej preveri in nato poslje v centralo v odobritev. Pri podjetju »Y « Se preverjanje prav
tako opravlja na mese¢ni ravni. Rezultat njihove poslovne enote je namre¢ tudi njihov
skupni cilj.

Tabela 8: Preverjanje dosezenih ciljev

koda |[OpiSite kako preverjate doseZene cilje?
Preverjanje ciljev se vrsi ob priliki letnih intervjujev. Cilji so merljivi zato in jih mese¢no spremljamo,

F-X  |ker je to tudi vezano na mesec¢na porocila

Cilie preverjamo na pol leta. Ker so cilji osnovani na letni osnovi je tako lazje.1z obstojecih statistik je
0O-X |jasno razvidno kje smo in kaj kje se moramo do konca leta potruditi za dosego 100% realizacije.

N-X [DoseZene cilje se preverja mesecno, saj ve¢ina izmed njih je definirana med kazalniki.

P-X |Realizacijo ciljev preverjamo mesecno.

F-Y |Preverjamo preko realizacije plana na mesecni snovi.

O-Y |Vse preverjamo preko mesecne realizacije rezultatov.

N-Y |DoseZen cilj preverjamo preko realizacije mececnih rezultatov poslovne enote.

P-Y [Rezultate preverjamo mese¢no, podatke dobimo iz racunovodstva.

Tudi v podjetju »Y « rezultate sporo¢i finan¢ni oddelek na mesec¢ni ravni, tako da vodstvo
lahko vrs$i kontrolo nad odstopanjem od plana in pravocasno vpelje akcijske nacrte za
doseganje ciljev. Managerji doseZenih rezultatov ne preverjajo skupaj z nadrejenimi, saj je
to del pristojnosti uprave. Ce posamezna poslovna enota presega naértovane rezultate,
uprava dolo¢i viSino izplacila za uspeh poslovne enote. Managerji ob tem izraZajo
nezadovoljstvo, saj sistem nejasno opredeljuje, pod katerimi pogoji se nagrade poslovne
enote izplacujejo in kakSen mora biti doseZen rezultat, da se nagrada izplaca 100 %.
Izplacilo nagrade za udeleZbe pri dobicku se izvaja na podlagi kon¢nih letnih rezultatov
podjetja, ki so znani v mesecu februarju. Pri vprasanju o zadovoljstvu z doseZenimi cilji v
preteklem letu so vsi managerji odgovorili, da so z njimi zadovoljni. Pri dveh managerjih
podjetja »X« pa opazimo nezadovoljstvo pri postavljenih ciljih, na katere zaposleni nimajo
vpliva. Take cilje opredeljujemo kot demotivacijske, predvsem, kadar se ugotovi, da
rezultati niso v skladu s pri¢akovanji in zaposleni nanje nimajo vpliva.
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Tabela 9: Zadovoljstvo z dosezenimi cilji v predhodnem letu

koda | Ste z doseZenimi cilji za predhodno leto zadovoljni?

F-X | Z rezultatom sem zadovoljna, saj je v skladu z mojimi pri¢akovanji.
Da, sem zadovoljna, Ceprav sem dosegla le 75 % zastavljenih ciljev.
O-X | Nisem pa zadovoljna s cilji, na katere nimam vpliva.

Z lanskoletnim doseZenim rezultatom sem delno zadovoljen, saj na del
N-X | rezultatov nisem imel vpliva.

P-X | Da, sem zadovoljen.

F-Y | Cilj enote je bil zadovoljiv, sem zadovoljna.

O-Y | Z rezultati preteklega leta sem zadovoljna.

N-Y | Da, vsekakor.

P-Y | Lahko recem, da sem zadovoljen, lani je bila nase enota uspesna.

Nadalje sem od managerjev zelel izvedeti, kolikSna je njihova maksimalna nagrada v
primerjavi s placo. V podjetju »X« imajo managerji razli¢no visoke nagrade. Najnizjo, Ki
znaSa maksimalno eno placo, ima vodja finanénega oddelka, medtem ko ima vodja
prodajnega oddelka moznost dobiti nagrado v visini Sestih pla¢. Podjetje «Y« izplacuje
nagrade na podlagi uspesnosti poslovne enote. Njena viSina je na letni ravni omejena na
visino ene pla¢e. Managerji se pritozujejo nad dejstvom, da ne poznajo pogojev, pod
katerimi bi nagrado dobili izplacano 100 %. Glede nagrade za udelezbo pri dobicku
managerji potrjujejo, da nagrada, ki si jo delijo vsi zaposleni, znasa 20 % celotnega
dobicka. Polovica zneska se izplaca vsem zaposlenim enako, polovica zneska pa se
porazdeli v odvisnosti od visine place, ki jo ima zaposleni.

Tabela 10: Nagrada v primerjavi z placo

koda |[KolikSen del predstavlja nagrada v primerjavi s placo?

F-X  |Moja maksimalna nagrada znasa eno letno placo.

O-X |Dve plaéi.

N-X |V primeru doseganja 100% cilja predstavlja nagrada dve placi.

P-X  |Moja nagrada predstavlja maksimalno 6 plac.

F-Y  |Maksimalno eno placo, ni pa jasno doloCeno kdaj pride do izplacila 100% ene place.

O-Y |V teoriji je maksimalo ena placa, a ni jasno pod katerim pogojem ali doseZzenim rezultatom bo izplacana.

N-Y |Kolikor vem najvec¢ eno placo.

P-Y  [Najbibila ena pla¢a, a ne vem pod kaknim pogojem naj bi jo dosegli. Zelim si , da bi bila pravila bolj jasna.

Managerji v podjetju »X« potrdijo, da izplacilo nagrad poteka kot predvideno v sistemu
nagrajevanja. Nagrade se izplaCujejo enkrat letno, meseca maja, skupaj z aprilsko placo.
Izjeme so zaposleni v prodaji, ki se jim nagrada izplacuje dvakrat letno. Managerji podjetja
»Y « pa so potrdili, da je nagrada za individualno uspes$nost izplacana kot del place in je
¢ez celo leto enaka. Prav tako se ob mesec¢ni plaéi izpla¢uje nagrada za uspesnost poslovne
enote. Nagrada za udelezbo pri dobicku se izplacuje v zacetku leta za preteklo leto. Velik
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del zaposlenih se za izplaCilo te nagrade odlo¢i z enoletnim zamikom zaradi davéne
olajsave.

Intervjuvance sem nadalje povprasal za mnenje glede poStenosti sistema nagrajevanja.
Mnenja managerjev se delijo glede na to, v katerem podjetju so zaposleni. Manageriji,
zaposleni v podjetju »X«, so s sistemom zadovoljni in ocenjujejo, da je sistem posten.
Dodajajo tudi, da je razlika velikosti primera in poStena, saj imajo managerji razlicne
zadolzitve in odgovornosti, poleg tega se od njih zahtevajo znanja in tudi razli¢ne
sposobnosti. Managerji v podjetju »Y« pa menijo, da je njihov sistem nepoSten in
demotivacijski. Predlagajo osvezitev sistema individualnih ocen, saj se trenutno ne
uporablja kot motivacijsko orodje. Menijo tudi, da sedanji sistem ne omogoca pravega
nagrajevanja.

Tabela 11: Postenost sistema nagrajevanja

koda |Kako poSten se vam zdi va$ sistem nagrajevanje ?

Nas sistem nagrajevanja se mi zdi posten, saj je zelo transparenten, kot tudi se strinjam, da so nekateri bolj
F-X  |nagrajeni od drugih (prodaja).
O-X |Zdise mi posten.

N-X | Vsiimamo moznost dobiti nagrado, zdi se mi pravilno in posteno.

P-X |Sistem je poSten, le da bi si Zelel sistem bolj motivacijske narave.

F-Y  [Menim, da bi bilo potrebno pregledati ponovno sistem osebnih ocen, saj se mi ne zdi posten.

O-Y |Ta individualni nacin se mi ne zdi posten.

N-Y |Ne zdi se mi poSten. No bolje je kot niC, ni pa motivacijsko.

Sistem nagrajevanja posameznikove idividualne osebne uspesnosti je postavljen a se ne uporablja aktivno in ni
P-Y |motivacijski in zato izgubi svoj pomen. Se vedno se vse gleda skoz plan in stroske.

4.4.5 Spremembe pri motiviranju in nagrajevanju

Pri tej temi sem od intervjuvancev poskusal pridobiti njihovo mnenje glede njihove
pripravljenosti na dodatno delo zunaj delovnega ¢asa. Cilj je bil preveriti, koliko bi jim
dodatna nagrada pomenila in koliko bi se bili pripravljeni zanjo zrtvovati.

Managerjem sem postavil vpradanje o pripravljenosti vkljuéevanja v projekte. Zelel sem
izvedeti, koliko so pripravljeni se dodatno zrtvovati. Zanimalo me je tudi, ali so
pripravljeni delati zunaj delovnega casa. Velika vecina managerjev bi se Zelela v take
projekte vkljuciti in bi bila zanje pripravljena zrtvovati dodaten ¢as.
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Tabela 12: Dodatna nagrada za uspesno zakljucen projekt

koda |Ali bi vas dodatna nagrada za uspeSno zakljuéen projek dodatno motivirala ?

F-X |Jaz sem v Zivljenski situaciji, ko ne potrbujem dodatnega denarja, zato me dodatna nagrada za dodatno delo ne motivira.
Vsekakor sem se za za velike projekte pripravljena dodatno zrtvovati in delati nadure vendar proti placilu,

0-X  |ker imam pogodbo za 40 urni delavni ¢as in toliko sem tudi placana.

N-X  [Mislim, da je moja motiviranost na zelo visokem nivoju.

P-X |Ja vsekakor.

F-Y |Trenutno nisem vkljucena v take projekte, drugace pa bi me motiviralo.

0O-Y |Da, bila bi pripravljena delati ve¢ za dodatno nagrado.

N-Y [Pripravlien sem se dodatno Zrtvovato za dodatno nagrado. Imamo sicer projektno nagrajevanje a je Sele v fazi uvajanja.
P-Y  [Naceloma bi se bil pripravljen dodatno zrtvovati za dodatno nagrado.

Dodatna nagrada za uspesno zakljucen projekt bi jih dodatno motivirala. Izmed osmih
intervjuvancev se dva managerja kljub dodatnemu nagrajevanju nista pripravljena dodatno
zrtvovati. Manager »F-X« pravi, da mu prosti ¢as pomeni ve¢ kot dodatna nagrada,
medtem ko manager »N-X« odgovarja, da je Ze sedaj izredno motiviran in ga to ne bi
dodatno motiviralo.

Intervjuvanci pri vprasanju glede dodatne motivacije odgovarjajo razlicno. Kljub temu da
sem pricakoval, da bo za veCjo motivacijo ve€ina izpostavila vecjo placo, so slednje
izpostavili le trije. Ostali si zelijo dodaten prost dan, nove proizvode, boljse nabavne
pogoje, ki pripomorejo h konkurencnosti, vkljucenost v prodajo. Na podlagi tega lahko
sklepam, da placa za managerje ni poglavitni motivacijski dejavnik, temvec¢ da obstaja
vrsta drugih dejavnikov, ki na managerje vplivajo kot dodatna motivacija.

Tabela 13: Dodatna motivacija

koda |Kaj bi vas dodatno motiviralo pri delu?

F-X |Jaz bi raje kot nagrado, dodaten delavni dan dopusta.

O-X |Najbolj bi me motivirala vecja polaca, pa tudi kakSendodaten prost dan bi bil dobrodosel.

N-X  [Mislim, da sem dovolj motiviran, ter za svoje delo dovolj plac¢an.

P-X |Dodatna nagrada na projektih bi me dodatno motivirala.

F-Y |Boljsa placa.

O-Y [Dodatne delavnice ter vecja upletenost v komercialni del.

N-Y |Dodatno bi me motiviral nov produkt, nove resitve.

IzboljSani pogoji za trzna aktivnosti, prepoznavnost podjetja, nov produkt, informatizacija ter boljsi
P-Y |komercialno operativni pogoji , kateri bi pripomogli k povecanju pridobivanja novih poslov.

4.4.6 Zadovoljstvo z delom

Obstojece raziskave kazejo, da je zadovoljstvo pri delu zelo pomemben element, ki vpliva
na motivacijo zaposlenih. Managerji v nasi raziskavi so v vecjem delu izrazili zadovoljstvo
s svojim delom in klimo v podjetju. Predvsem pri managerjih podjetja »Y« je zacutiti
izreden timski duh in izredno dobre odnose, kar izpostavljajo tudi kot osnovo za dobro
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delo in enega od osnovnih pogojev za doseganje tako skupnih kot tudi osebnih ciljev.
Glede delovnega okolja so managerji podjetja »X« izpostavili slabe pogoje na delovnem
mestu. Nekateri delajo v skupnih prostorih in se zaradi hrupa tezko osredoto¢ijo na svoje
delo. Manager »P-Y« pravi, da je s svojim delom zelo zadovoljen, delovni ¢as mu
odgovarja, saj so v podjetju implementirali drse¢i urnik. Klima je po njegovem mnenju na
visoki ravni, saj je tim v enoti zelo dobro povezan. Imajo skupna druzenja tudi zunaj
delovnega Casa.

Pri podvprasanju o placi je, splo$no gledano, polovica managerjev z njo zadovoljna,
polovica pa ne. Pri podrobnej$em analiziranju ugotovim, da SO managerji v podjetju »X« s
placo bolj zadovoljni od managerjev v podjetju »Y «. 1z pogovora z managerji podjetja »X«
sem razbral, da se zavedajo, da so place nizje od pla¢ konkurentov, obenem pa povedo
tudi, da je podjetje e vedno socialno naravnano in zna zaposlenemu prisluhniti na druge
nacine. Povedo tudi, da bi si sicer Zeleli ve¢je place, ¢eprav so naceloma zadovoljni s
pogoji dela.

Managerje sem v nadaljevanju povprasal, kako so zadovoljni z nagrajevanjem. Dejstvo je,
da ni dovolj, da ima podjetje implementiran sistem nagrajevanja, temve¢ mora biti ta tudi
sprejet s strani zaposlenih. Managerji podjetja »X« so ve¢inoma izrazili zadovoljstvo z
obstojecim sistemom.

Tabela 14: Zadovoljstvo z nagrajevanjem

koda [Kako ste zadovoljni s sedanjim nagrajevanjem?
Z nagrejevanjem sem zadovoljna, ¢leprav me to ne motivira.

F-X  |Mogoce bi v nagrajevanje lahko vkljucili dodatna izobrazevanja ki sodelezna davénih olajsav.
O-X |Sem zadovoljna.

N-X |Z nagrajevanjem sem zadovoljen, saj je to v podjetju dobro zastavljeno.

Sedaj lahko dobim le 50 % dodatka.

P-X  [Raje bi imel nizjo placo ter % od dobicka z neomejenim zneskom ter mese¢nim izplacilom.
F-Y |Nisem zadovoljna za nagrajevanjem.

O-Y |Zadovolna, vendar se vedno najde prostor za izboljsave, manjka osebna motivacija.

N-Y [Nisem zadovoljen

P-Y  [Nisem ravno zadovoljen saj ni pravega sistema nagrajevanja.

Izjema je Manager »P-X«, ki bi si zelel druga¢nega nagrajevanja. Ocenjuje, da bi bilo zanj
bolj motivacijsko, ¢e bi bila njegova osnovna placa nizja, nagrada pa izraZzena v odstotkih
od dobicka ter izplacana ne mesecni ravni.

Managerji podjetja »Y« pa z nagrajevanjem niso zadovoljni. Ocenjujejo, da sistem ni

pravilno postavljen, manjka predvsem osebna motivacija. Razloge bi lahko nasli v
nezastavljanju osebnih ciljev ter z njimi povezani osebni oceni.
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Na vprasanje, kaj bi managerje pripeljalo do vecjega zadovoljstva, trije izpostavijo vecjo
placo oziroma bolj motiviran sistem nagrajevanja. Manager »F-X« izpostavi povecanje
zadovoljstva v primeru dodatnih prostih dni. 1z pogovora z managerjem ugotovimo, da ga
nagrajevanje ne motivira toliko, da bi se bil pripravljen dodatno angazirati na racun
dodatne nagrade. Meni, da so njegovi cilji zelo visoko postavljeni in dosegljivi le v 50 %.
Ostali managerji v zvezi s povecanjem zadovoljstva omenjajo dejavnike, kot so: stabilnost
podjetja, uspeh podjetja in vpletenost v prodajni del.

Tabela 15: Kako do vecjega zadovoljstva

koda |Kaj bi vas pripeljalo do ve&jega zadovoljstva v podjetju ?

F-X  [Dodaten dan dopusta ter mirno delavno okolje

O-X | Vsekakor placa. PogreSam koordmacije, katere so bile ukinjene. Prav tako so ukinili Gefco Igre.

N-X |To, da podjetje doseZe uspeh je moje najvecje zadovoljstvo.

P-X  [Bonus sistem na podlagi % od dobicka.

F-Y [Placa.

0O-Y |Izobrazevalne delavnice v smeri komunikacije, vecja vpletenost v komercialni del poslovanja.

N-Y [Stabilnost podjetja.

P-Y  |Boljsi nabavni pogoji, nove resitve katere bi pripomogle k doseganju boljsih rezultatov.

Od intervjuvancev sem Zzelel tudi izvedeti, ali imajo v podjetju vpeljane dodatne nagrade za
predloge. V veliko podjetjih so taki predlogi dobrodosli, saj ima podjetje od njih veliko
korist. Pri tem podjetja za najboljse predloge podelijo nagrade. 1z intervjujev sem razbral,
da imajo to v podjetju »X« implementirano, medtem ko v podjetju »Y« tega nimajo.
Vprasanje je zanimivo predvsem z vidika, kako podjetje stimulira zaposlene pri iskanju
izboljSav Vv sistemu, procesu ali na primer pri zniZzevanju stroskov. Vsi zaposleni imajo
tako moznost podati predlog in zanj prejeti nagrado. Intervjuvanci v podjetju »X« nadalje
povedo, da imajo to implementirano na ravni podjetja kot tudi na ravni skupine. Tako so v
zadnjem letu kvartalno izbirali najboljSe predloge in izbranec je dobil tudi simboli¢no
nagrado. Na ravni skupine pa je bil izbranec za najboljsi predlog nagrajen z izletom v
Pariz.
Tabela 16: Dodatne nagrade za predloge

koda | Imate v podjetju implementirane druge nagrade, primer za izboljSave?

F-X | Da, imenujemo jih STIM.

O-X | Da, imamo. Tako imenovani STIM, pri katerih so najbol;jsi predlogi nagrajeni.
Da, imamo. Imenujemo jih STIM. To je orodje, s katerim si podjetje pomaga pri
N-X | doseganju ciljev.

P-X | Da, imamo tako imenovane STIM-e.

F-Y | Nimamo dodatnih nagrad.

O-Y | Nimamo tega.

N-Y | Nimamo.

P-Y | Mitega nimamo.
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4.4.7 Vplivi na uspeSnost

Pri tem poglavju sem poskusal od intervjuvancev izvedeti, kaj najbolj vpliva na njihovo
uspesnost. Veéina managerjev izpostavlja dobro sodelovanje med sodelaveci in pomen
dobrega tima kot bistvenega za doseganje uspeSnosti. Managerji menijo, da le povezanost
sodelavcev in pripravljenosti na sodelovanje vseh zaposlenih lahko privedeta do doseganja
posameznih kot tudi skupnih ciljev. Strokovnost in specializiranost sta tudi izpostavljena
kot pomembna dejavnika za doseganje uspesSnosti. Manager »P-X«, Ki je zaposlen v
prodajnem oddelku, pa meni, da je inovativnost na prvem mestu, na drugo mesto pa je
uvrstil dobre odnose s sodelavci.

Tabela 17: Vplivi na uspesnost

koda |Kajpo va§em mnenju najbolj upliva na va§o uspes$nost?
F-X  [Na mojo uspesnost uplivajo predvsem urejeni domaci odnosi ter dobri odnosi z sodelavci.
To, da imam dober team, sodelavce kateri so specialisti na svojem podrocju.

O-X |Znam jih povezati ter stimulirati ceprav ne denarno.

N-X |Tim s katerim delam, cilje lahko dosezemo le skupaj.

P-X  |Inovacija je bistvena pri moji uspesnosti, na drugem mestu je teamsko delo.

F-Y [Sodelovanje z ostalimi sodelavci.

O-Y |Pozitivno delavn okolje ter §e posebej dober team znotraj oddelka.

N-Y [Stabilnost podjetja, dober team, dobri odnosi.

P-Y |Na prvem mestu dober tim, dobri odnosi navzgor ter navzdol, tradicija podjetja ter strokovnost katero imamo.

V nadaljevanju me je zanimalo, kaks$ne so moznosti v podjetju glede nagrajevanja. Iz
prakse vemo, da si veliko mladih Zeli napredovanja, saj jim ta daje Se ve¢jo motivacijo pri
delu. Managerji v podjetju »X« povedo, da je napredovanje mozno tako horizontalno kot
tudi vertikalno. V primeru vertikalnega napredovanja bi to pomenilo napredovanje na
direktorsko mesto, medtem ko pomeni horizontalno napredovanje menjavo delovnega
mesta na isti ravni. Obe moznosti sta odprti in ju zaposleni lahko izrazijo na letnem
intervjuju. Takrat imajo moZnost izpostaviti, kaksno delovno mesto si Zelijo, kje bi ga
zeleli opravljati in v katerem ¢asovnem okviru. V primeru, da podjetje potrebuje tovrstni
kader in smatra, da je posameznik prava oseba za to delovno mesto, z njim opravi
razgovor, na katerem se obe strani pogajata. Managerji tudi povedo, da je vertikalno
napredovanje v veliki veCini vezano na mobilnost. Podjetje namre¢ navadno ponudi
zaposlenemu dolo¢eno direktorsko mesto zunaj lastne drzave in je omejeno na doloc¢eno
obdobje z moznostjo podaljsanja. Manager lahko delo na takem delovnem mestu opravlja
najve¢ 5 let, nakar mu podjetje ponudi novo priloznost, ki je v veliki vecini primerov
povezana z novim premikom v drugo drzavo.

Pri managerjih podjetja »Y« opazimo nezadovoljstvo pri moznosti napredovanja.
Managerji pravijo, da je doseganje napredovanja v podjetju zelo tezko. V veliki vecini
primerov je to mozno le, ko se nekdo od zaposlenih upokoji oziroma zapusti podjetje.
Manager »F-Y« pravi: »Napredovati je v naSem podjetju zelo tezko, saj je v podjetju

57



dejansko veliko mladih ter sposobnih kadrov, a Zal nimajo moZnosti napredovanja. Sama
ne vem, kam bi lahko napredovala, mislim, da nimam moznosti.« V podjetju »X« nimajo
vpeljanega sistema rotiranja, kar dodatno omejuje kader pri napredovanju.

Tabela 18: Moznosti napredovanja

koda |KakSe so moznosti napredovanja?

V podjetju je mozno vertikalno kot horizontalno napredovanje. Ne zanima me vertikalno napredovanje, mogoce
F-X  |horizontalno. Zeljo lahko izrazi§ na letnih interviujih.

V mojem primeru je napredovanje mozno le v generalnega direktorja oz na regionalni ravni.

Moznosti v podjetju so tako vertikalno kot horizontalno. Osebno sem nagrajena pred letom, ko sem prevzela
O-X |vodenje treh drzav mojega podrocja.

N-X  |Napredovan je mozno, le da z mojo starostjo si odhoda v tujino ne zelim.

Moznosti napredovanja so, je pa velikokrat pogojeno z mobilnostjo v drugo drzavo.

P-X  |Moj pogoj je bil da v 5 letih napredujem v drugo drzavo.

F-Y [Napredovanje je zelo tezko.

O-Y |Glede napredovanja je zelo tezko, mogoce ko se sprosti delavno mesto zaradi upokojitve. Kader zelo malo rotira.
N-Y |Tezko je napredovati. Rotacij skoraj ni. Zelel bi si napredovanja na drugo podro&je a mislim, da to ni mogoée.
P-Y |Zelo tezko, mogocCe, ko gre nedo v penzijo oz odhod sodelavca.

Lahko bi rekli, da se podjetji na tem podroc¢ju razlikujeta tudi zaradi velikosti posameznega
podjetja in s tem povezanih moznosti premika na drugo delovno mesto. Kot receno, je
podjetje »X« globalno podijetje, ki je s svojimi enotami prisotno praktiéno na vseh
kontinentih, medtem ko je podjetje »Y « prisotno le na Balkanu in v Ukrajini.

Ce je napredovanje eden izmed dejavnikov motiviranja, bi lahko rekli, da sta poznavanje
prednosti svojega podjetja pred konkurenco in zadovoljstvo s svojim podjetjem prav tako
lahko dejavnika motivacije, ki drzi zaposlenega v podjetju. Intervjuvance sem tako
povprasal glede razlik podjetja, v katerem delajo, in konkurence. Managerji so izrazili
razli¢ne poglede na konkurenco. Razlike naj bi se kazale predvsem v globalnem pristopu, v
raznovrstnih resitvah, spostovanju zakonodaje, tradiciji in dobrih odnosih med
zaposlenimi. Managerji v podjetju »Y« zopet poudarjajo dobre odnose med zaposlenimi
kot tudi socialnost podjetja. Manager »N-Y« pravi: »Nase podjetje je S¢ vedno socialno
podjetje, kjer je posluh do zaposlenega, nismo le Stevilka.«
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Tabela 19: Razlike s konkurenco

koda |Kaj razlikuje vase podjetje od ostalih konkurentov?

Nase podjetje je mednarodno podjetje, vSe€ mi je ker smo pisana druzba, omogoca mi stik s tujimi jeziki,

F-X |ter drugimi kulturami.

Mislim da imamo v podjetju preve¢ birokracije in preve¢ stopnick do cilja. Poslovanje bi moralo biti na ¢loveku

O-X  |bolj dostopni ravni. Take so moje izkusnje iz prej$nje sluzbe.

N-X  |Smo mednarodno podjetje in nudimo celo paleto logisti¢nih reSitev.

P-X [Podjetje spostuje zakonodajo, delavce se ceni.

F-Y |To, da smo globalno podjetje, razpoznavnost. V nasem podjetju lahko dobi§ resnicno resitve za vsako vrsto logistike.
0O-Y [Tradicija na slovenskem trgu ter strokovnost.

N-Y |Se vedno smo socialno podetje, katero ima posluh do zaposlenih.

P-Y |Mislim, da odnosi katere imamo med sodelavci, socialno podjetje in Se vedno je nase podjetje dobra "valilnica" kadrov.

Manager »O-X« izpostavi preve¢ birokracije v podjetju pri doseganju ciljev. To se veckrat
pojavlja v velikih podjetjih, kar podjetje »X« tudi je.

Za konec sem intervjuvancem ponudil moznost podati komentarje. Managerji so pri tem
vprasanju imeli moznost podati splosno mnenje o glavni temi raziskave. Manager »P-X« je
ponovno izpostavil, da bi njega precej bolj motiviral sistem, kjer bi se nagrada izplacevala
v odstotkih od dobicka. Managerji podjetja »Y « v ve¢jem delu ponovno izpostavijo slab
sistem nagrajevanja, ki ne upoSteva osebnih ocen, kar ne deluje motivacijsko. Managerji
pogresajo jasne osebne cilje in implementirane kazalnike, ki bi izrazali dejansko uspesnost
posameznega zaposlenega. Manager »O-X« meni, da je njihovo podjetje preve¢ zaprto z
vidika kadrovske politike. Ocenjuje tudi, da podjetje nima jasne predstave o tem, ali je
njihov kader dober oziroma kako dober je. Razlog vidi predvsem v tem, da ni rotacije in
tudi ni novega zaposlovanja. Kader je precej stabilen, saj ni veliko odhoda zaposlenih.
Manager »O-Y« bi si zelel ve¢ vpletenosti v prodajni del, saj ocenjuje, da bi na podlagi
svojega operativnega znanja lahko pripomogel pri pridobivanja novih strank.

Tabela 20: Komentar managerjev

koda |Imate §e kak§en komentar?

Nagrajevanje bi moralo biti vklju¢eno v vseh podjetjih. Posteno je tudi, da tisti, ki delajo dobro so motivirani ter

F-X | za svoje delo primerno nagrajeni.

0-X  [Nimam ga.

N-X |Okolje v katerem delam je dobro, upajmo da bomo v teh turbolentnih casih dosegli vse zastavljene cilje.

P-X |Nagrada je dobrosla ter motivira, bi pa si Zelel ve¢jo motivacijo, recimo % od dobicka.

F-Y [To, da bise sistem glede individualne osebne ocene spremenil.

Zelela bi si vejega posluha pri predlogih glede nagrajevanja ter kako se spopadati z novimi strankami glede

0O-Y [komercialnega pristopa.

Kar me moti je predvsem kadrovska politika v smislu, da bi moralo biti podjetje bolj odprto.

N-Y |Glede nagrajevanja bi individualno osebno oceno vezal na krajse obdobje ter jo vezal na jasne cilje.

V prodaji imalmo precej kontrolnih tock, kazalnikov. Kot vodja oddelka pogresam to na operativni strani, saj trenutno
delo v operativi je tezko merljivo. Pogresam jasne cilje zaposlenih, fleksibilnost osebne ocene, ter dinamicen vpliv na to..
P-Y |Imamo finan¢ne kazalike nimamo pa kazalnikov po osebi. Tezko je ukrapati brez argumentov.
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4.5 Primerjava med izbranima podjetjema

V tem poglavju bom predstavil primerjavo med podjetjema po posameznih podrocjih/
kriterijih.

4.5.1 Zastavljanje letnih ciljev podjetja
Ugotavljam, da se plan v obeh podjetjih pripravlja na podobnih osnovah, kot so:

e rezultati predhodnega obdobja tekocega leta in predvideni rezultati do konca leta,
e nove pogodbe in obstojeca sodelovanja,

e investicije,

e Stevilo zaposlenih in plan zaposlovanja,

e obstojeci stroski in novi planirani stroski,

e planirana rast podjetja.

Obe podjetji pripravljata plan v istem obdobju tekoCega leta (september—november) z
zaklju¢kom meseca decembra, ko je plan za naslednje leto zakljuen in vsem poznan.
Nosilci plana so direktorji poslovnih enot. V obeh podjetjih so v pripravo plana vkljuceni
vsi managerji vseh ravni.

Med podjetji se kaZejo razlike v pristopu k pripravi plana. Podjetje »X« pridobi iz centrale
smernice glede pricakovanega prometa kljuénih strank, glede vpliva goriva, kljuc¢ne
finan¢éne kazalnike itd. Plan podjetja tako vkljuCuje smernice, v vecjem delu pa je
pripravljen s strani direktorja in managerjev podjetja, ki imajo $irSi vpogled v stanje na
trziScu, investicije, kadrovsko pove€anje, moznost razvoja v naslednjem letu, konkurenco
itd. Podjetje »Y« pa dobi smernice iz centrale, ki v ve¢jem delu ze predstavljajo okvir
plana za naslednje leto. Managerji imajo v podjetju skupaj z direktorjem nalogo predvsem

preveriti, ali smernice drZijo, in jih morebitno uskladiti.

Razlika med podjetjema se kaze tudi v tem, da podjetje »X« v plan vkljuci stroSek nagrad,
kar pomeni, da je plan podjetja toliko visji. V podjetju »Y « stroSek nagrad ni vkljucen.

4.5.2 Zastavljanje osebnih ciljev

Podjetji imata razlien sistem postavljanja ciljev. Podjetje »X« ima implementiran sistem
ciljnega vodenja, kjer je vsak zaposleni v podjetju motiviran na podlagi jasno zastavljenih
ciljev. Zaposleni niso vkljuéeni v pripravo ciljev, saj so s cilji seznanjeni le na letnih
intervjujih v mesecu februarju. Cilji so sicer jasni in merljivi, a po mnenju managerjev
postavljeni previsoko. Sklepam lahko, da to izhaja iz dejstva, da so nagrade vstete v plan in
je plan (kot posledi¢no vsi cilji) zaradi tega razloga visoko zastavljen. Ugotavljam tudi, da
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je sistem postavljanja ciljev zastavljen tako, da so cilji vseh zaposlenih usmerjeni k
doseganju skupnega cilja podjetja in hkrati cilja celotne skupine. Cilji zaposlenih so
namre¢ povezani s ciljem managerja, ki pa imajo v doloCenih primerih celo enake cilje kot
ostali managerji. Poleg tega imajo managerji kot tudi ostali zaposleni zastavljene enake
cilje, ki so vezani na uspe$nost skupine in podjetja, v katerem so zaposleni. Cilji se iz leta v
leto spreminjajo in se prilagajajo trenutnemu stanju v podjetju, strategiji podjetja kot tudi
razmeram na trziScu.

Podjetje »Y « nima postavljenega pravega sistema vodenja na podlagi ciljev. Podjetje ima
sicer implementirano moznost preverjanja osebne uspesnosti, a zaposleni nimajo jasno
postavljenih osebnih ciljev. Podjetje kot osnovo za nagrajevanje uporablja presezen plan
enote in dobicek podjetja. Ta se smatra tudi kot cilj vseh zaposlenih. Cilji se iz leta v leto
ne spreminjajo. Managerji so s cilji zadovoljni in jih ocenjujejo kot realne in dosegljive.
Sklepam, da to izhaja iz dejstva, da plan podjetja ne vkljuCuje nagrad. Managerji niso
zadovoljni z obstoje¢im sistemom postavljanja ciljev, saj bi si Zeleli imeti jasne cilje, ki bi
jih pri svojem delu $e bolj motivirali.

4.5.3 Preverjanje doseZenih ciljev in nagrajevanje

V podjetju »X« imajo implementirane kazalnike, ki jih mese¢no spremljajo ter na podlagi
rezultatov sprejemajo primerne ukrepe. Na letnih intervjujin managerji skupaj z
nadrejenim preverijo dosezene cilje. Prodajno osebje je izjema, saj se rezultate ovrednoti
dvakrat letno. S procesom preverjanja rezultatov so managerji zadovoljni, saj je sistem
transparenten, cilji pa so merljivi. Nagrade se med managerji razlikujejo glede na delovno
podrocje. Nagrada je glede na dosezen cilj izplacana enkrat letno v mesecu maju za
preteklo leto. Vsi vkljuceni v prodajo so izjema, saj se jim nagrada izplacuje dvakrat letno.
Ugotavljam, da so managerji zadovoljni z nagradami za preteklo leto, prav tako so
zadovoljni z nagrajevalnim sistemom.

Podjetje »Y« svoje cilje spremlja mese¢no, primerja odstopanje od plana ter po potrebi
sprejema potrebne ukrepe. Uprava podjetja kvartalno preverja doseZene rezultate in na
podlagi veli¢ine presezka plana (ki je pogoj za nagrado) oceni viSino uspesnosti posamezne
enote. Kriteriji za izplacilo niso jasno doloceni, kar ni dobro za motivacijo. Ta del nagrade
se meseCno izplacuje skupaj z izplacilom place.
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Tabela 21: Primerjava med izbranima podjetjema

PODIJETIJE »X« PODIJETIJE »Y «
SISTEM NAGRAJEVANJA NA
PODLAGI CILJEV Da Ne
JASNI KRITERNI ZA
IZPLACEVANIJE NAGRAD Da Ne

PRIPRAVA PLANA PODJETJA

Plan pripravljajo
managerji skupaj z
direktorjem

Okvir plana pripravi uprava
podjetja, managerji skupaj z dir.
preverjajo, ali je plan realen

VKLJUCENOST V PRIPRAVO \/si managerii \/si managerii
PLANA gt gt
STROSEK NAGRAD Vkljucen v plan Ni vkljucen v plan

OBDOBJE PRIPRAVE PLANA
PODJETJA

September—november

September—november

Vsi managerji imajo od

Nimajo definiranih osebnih

OSEBNI CILJI - s
5 do 6 ciljev ciljev
V/si managerji imajo T -
SKUPNI CILJI S ge J. .| Managerji imajo en skupen cilj
najmanj dva skupna cilja
VKLJUCENOST V PRIPRAVO Ne Nimajo definiranih osebnih
OS.CILJEV ciljev

KDAJ SO CILJI ZNANI

Februarja za tekoce leto

Decembra za naslednje leto

KAKO SO CILJI SPOROCENI

Cilji so sporoceni na
letnem intervjuju

Cilj je jasen ob potrditvi plana

POVEZANOST CILJEV S
SODELAVCI

Dva cilja sta skupna,
ostali cilji ni nujno, da
S0 skupni

Cilj je samo eden in je za vse
enak

AMBICIOZNOST CILJEV

Cilji so zelo ambiciozno
postavljeni in 100 %
tezko dosegljivi

Cilji so realni in dosegljivi

PREVERJANJE CILJEV Mesecno Mesecno
IZPLACILO NAGRAD 1—-2-krat letno Mese¢no
POSTENOST SISTEMA Da Ne
NAGRAJEVANJA

PRIPRAVLIJENOST ZAVDELO Da, proti placilu Da, proti placilu
ZUNAJ DELOVNEGA CASA ’ ’
NAGRAJEVANJE PROJEKTOV Ne V fazi uvajanja
ZADOVOLJSTVO Z DELOVNIM

OKOLJEM; KLIMO; DELOVNIM Zadovoljivo Zadovoljivo
CASOM

ZADOVOLJSTVO zZ el Nezadovoljivo
NAGRAJEVANJEM
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Tabela 22: Primerjava med izbranima podjetjema (nad.)

PODIJETIJE »X« PODIJETIJE »Y «
ZADOVOLJSTVO S PLACO Zadovoljivo Nezadovoljivo
NAGRADE ZA PREDLOGE Da Ne
UDELEZBA PRI DOBICKU Ne Da
MOZNOSVT D D
IZOBRAZEVANIJA
MOZNOST Da, horizontalno in
NAPREDOVANJA vertikalno Tezko je napredovati
KAJ RAZLIKUJE PODJETIJE Mednarodno podietje Podjetje ima tradicijo,
OD KONKURENCE je socialno do zaposlenih

Podjetje zaposlenim izplacuje tudi nagrado za udelezbo pri dobic¢ku. ViSina te nagrade je
jasno dolocena, prav tako je dolofen tudi nacin izplacila. Zaposleni so z omenjenim
zadovoljni.

Na podlagi izjav managerjev ugotovimo, da se nagrada na podlagi osebne ocene skozi leta
ne spreminja in deluje le kot orodje za uskladitev place. Managerji ob tem ne izkazujejo
zadovoljstva, saj to nanje deluje demotivacijsko. Zelijo si novega sistema nagrajevanja,
kjer bi lahko bili na podlagi ciljev in realizacije motivirani in poSteno nagrajeni.

4.5.4 Motivacija managerjev

Managerji kot najpomembnejsi dejavnik motivacije izpostavljajo dober tim. Navajajo sicer
tudi delo na terenu, kompleksna vprasanja in operativno problematiko. Pri vprasanju, kaj bi
jih dodatno motiviralo za delo, managerji navajajo, da si Zelijjo dodaten prosti dan, boljse
proizvode, dodatne delavnice, boljse nabavne pogoje ter dodatno nagrado za projekte in
boljso placo. Izmed osmih intervjuvancev le dva navajata, da bi jih boljsa placa dodatno
motivirala. Ugotavljam torej, da drugi dejavniki na managerje vplivajo bolj motivacijsko
od plaCe. V nadaljevanju managerji navajajo, da so pripravljeni se dodatno angazirati na
projektih, vendar za to pricakujejo dodatno stimulacijo oziroma placilo. Bistvenih razlik
med podjetjema ne opazim, iz pogovorov pa razberem, da so vsi managerji v osnovi precej
motivirani za svoje delo, dodatna nagrada oziroma boljsa plac¢a pa bi jih Se dodatno
motivirala, na podlagi ¢esar bi se bili pripravljeni dodatno angazirati tudi zunaj delovnega
Casa.
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4.5.5 Zadovoljstvo z delom

Managerji so v obeh podjetjih zadovoljni s svojim delom. Zadovoljstvo kazejo tudi z
delovnim urnikom, izobrazevanjem, s sodelavci in klimo. Ugotavljam, da imajo managerji
podjetja »X« slabe pogoje dela, saj izrazajo Zeljo po zanje locenih prostorih, kjer bi lahko
lazje delali. Managerji podjetja »Y« pa izrazajo nezadovoljstvo z nagrajevanjem, saj
ocenjujejo, da trenutni sistem nagrajevanja ni motivacijske narave.

Razlike se kazejo tudi v napredovanju. Zaposleni v podjetju »X« namre¢ povedo, da je
napredovanje mozno v horizontalni in vertikalni smeri. Zeljo lahko izrazijo na letnih
razgovorih. Podjetje je namre¢ prisotno v veliko drzavah, zato je vertikalno napredovanje
Se toliko bolj dostopno, vendar je to v veliki meri primerov pogojeno z mobilnostjo v
drugo drzavo. Managerji podjetja »Y « so glede napredovanja bolj omejeni, saj kader ne
rotira toliko. Najveckrat se to zgodi z odhodom zaposlenega 0ziroma ob upokojitvi.

5 DISKUSIJA

5.1 Glavne ugotovitve

V nadaljevanju bom prikazal glavne ugotovitve po posameznih poglavjih. Podjetji imata
razli¢na sistema nagrajevanja. Podjetje »X« ima dobro izdelan sistem nagrajevanja, kjer so
cilji podjetja kot tudi cilji posameznikov jasno postavljeni. Podjetje »Y« ima postavljen
sistem nagrajevanja, vendar se ga v dolo¢enih zadevah ne drzi. Taka anomalija se kaze pri
osebnih ocenah, ki naj bi bile osnova za nagrajevanje, a se to uporablja kot korekcija place.

Pri postavljanju letnega plana managerji podjetja »X« v veliki ve¢ini sami pripravijo plan.
V planu so vstete tudi nagrade. Pri podjetju »Y « pa del plana pripravi uprava, medtem ko
managerji v podjetju preverjajo le realnost njegovega doseganja. Anomalija v podjetju »Y «
se kaze v tem, da plan ne vsebuje stroSka nagrad.

Nadalje ugotavljam, da pri postavljanju osebnih ciljev direktor podjetja »X« na podlagi
smernic centrale pripravi cilje za podrejene managerje. Managerji niso vkljuceni v pripravo
ciljev, temvec so z njimi le seznanjeni na letnem razgovoru, ki se vr$i meseca februarja.
Cilji so v veliki ve€ini jasno zastavljeni, Ceprav se obCasno kazejo anomalije pri nekaterih
ciljih, kjer je merjenje otezeno. Anomalija se kaze v tem, da so cilji predstavljeni Sele v
februarju, kar pomeni, da managerji dva meseca nimajo vpliva na njihove cilje, saj jim ti
niso znani. Pri podjetju »Y « ugotavljam, da managerji nimajo postavljenih osebnih ciljev,
temve¢ imajo le en skupen cilj, Ki je preseganje plana. To se kaze kot anomalija, Saj
managerji s tem niso zadovoljni.

Preverjanje ciljev in nagrajevanje med podjetjema se razlikujeta. Podjetje »X« realizacijo
ciljev preverja mesecno prek razlicnih kazalnikov. Nagrade se izplacujejo enkrat letno
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meseca maja za preteklo leto. Izjema je tu prodajno osebje, ki dobi izplacano nagrado
dvakrat letno. Podjetje »Y « rezultate preverja na meseéni ravni. Uprava kvartalno preveri
preseganje plana enote in to korigira. Razlike se kazejo tudi v viSini nagrad. V podjetju
»X« se nagrada giba med eno placo do najvec Sestih pla¢ pri prodajnem osebju, medtem ko
maksimalna nagrada v podjetju »Y « v primeru preseganja plana znasa eno placo.

Med podjetjema se kazejo tudi razlike pri moznosti napredovanja. V podjetju »X«, ki je
mednarodno podjetje, se kazejo veliko ve¢je moznosti za napredovanje kot v podjetju »Y «.
Pri preverjanju informacij glede priprave plana, postavljanja ciljev kot tudi preverjanja
rezultatov in izplaCevanja nagrad, ki sem jih dobil s strani vodilnih managerjev
(direktorjev), ter informacij, pridobljenih s strani managerjev, sem ugotovil, da ni bistvenih
razlik.

5.2 Priporocila za managerje in podjetja

Predlogi, ki jih navajam v nadaljevanju, lahko po mojem mnenju podjetjema »X« in »Y «
pomagajo k boljsemu sistemu ciljnega vodenja zaposlenih s ciljem doseganja rezultatov
podjetja ter nagrajevanju zaposlenih za doseZene rezultate.

Podjetji naj se v prihodnje osredotoc¢ata na pomanjkljivosti, ki so jih izpostavili manageriji.
Na zadovoljstvo, uspesnost, doseganje ciljev managerjev kot tudi posledicno doseganje
rezultatov podjetja vplivajo razli¢ni dejavniki, kot so: dober tim, dobri delovni pogoji,
izobrazevanje, stabilnost podjetja, socialni dejavniki, pohvala itd. Upostevati pa je treba
dejstvo, da vsi hodimo v sluzbo zaradi denarja. Nagrajevanje za dobro opravljeno delo je
najvecja motivacija, ki zaposlenega Zene k temu, da se trudi, sodeluje, i1S¢e resitve, je bolj
aktiven, dosega boljse rezultate ter se veseli prihoda v sluzbo. Nagrajevanje je le posledica
dobro opravljenega dela in doseganja rezultatov, zato mora imeti podjetje vzpostavljen
jasen sistem nagrajevanja, ki vkljucuje postavljanje osebnih ciljev, preverjanje rezultatov
ter jasne kriterije za izplacilo nagrad. Zaposleni je motiviran le, ¢e pred sabo vidi jasen cilj
ter jasne pogoje, pod katerimi bo nagrada izplacana.

Na podlagi ugotovitev raziskave sem oblikoval naslednje predloge za posamezno podjetje:

1. Sistem nagrajevanja: Ugotovitve kazejo, da imajo v podjetju »X« dobro izdelan
sistem nagrajevanja. Managerji so s sistemom zadovoljni, ker je transparenten, merljiv
in deluje dobro. Ob tem omenjenemu podjetju predlagam morebitno vpeljavo izplacila
nagrade za dosezen dobi¢ek. Omenjena nagrada naj se v dolocenem fiksnem odstotku
od dobicka izplacuje managerjem brez dolo¢ene maksimalne vrednosti nagrade.
DoseZen dobicek naj bi spremljali mesecno in na podlagi tega tudi mese¢no izplacevali
morebitne nagrade. Ob tem se mi zdi primeren tudi razmislek v smeri morebitnega
nagrajevanja uspesnosti projektov. V podjetju »Y« imajo vzpostavljen sistem
individualne uspesnosti, ki pa se ne uporablja v namen izplacila nagrade. Trenutno se ta
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ne spreminja in ima vlogo uravnavanja place. Podjetju »Y « zato svetujem, da najprej
uskladi pla¢ni sistem in iz place izklju¢i individualno uspesnost, saj bi ta morala imeti
ucinek nagrade v primeru doseganja zastavljenih ciljev. Poleg tega podjetju »Y«
predlagam, da bolj jasno definira pogoje, pod katerimi naj bi bile izplatane nagrade za
uspesnost poslovne enote. Podjetju »Y« po vzoru podjetja »X« predlagam vpeljavo
sistema podajanja predlogov in izboljsav v celotnem procesu poslovanja s strani
zaposlenih. Ob tem pa mora jasno definirati kriterije za ovrednotenje in morebitno
nagrajevanje omenjenih predlogov.

Podjetjem, ki Ze imajo implementiran sistem nagrajevanja, bi priporocal, da v svoj
sistem vkljucijo razlicne kratkoroc¢ne, dolgoro¢ne spodbude ter posebne ugodnosti.
Tukaj mislim predvsem na udelezbo pri dobicku kot kratkoroc¢no spodbudo, delniske
opcije kot dolgoroéno spodbudo ali na primer pokojninsko zavarovanje.

Priprava plana podjetja in postavljanje osebnih ciljev: Na podlagi ugotovitve, da
nagrade v podjetju »Y« niso vkljuéene v plan, podjetju predlagam, da v prihodnje
dolo¢i visino nagrad za posamezne managerje in jih vklju¢i v plan. Tako bo podjetje
imelo rezervirana sredstva za izplaCilo nagrad. Poleg tega predlagam, da bi bila
smotrna vecja angaziranost posameznih managerjev pri pripravi plana. Managerji tako
ne bi samo brez posebnega vpliva vrsili nalog, ki jim jih sporoca centrala, ampak bi pri
pripravi plana aktivno sodelovali, kar bi imelo za posledico, da bi bili tudi pri
doseganju zastavljenih ciljev bolj angaZirani.

Vkljucevanje managerjev kot tudi ostalih zaposlenih pri pripravi letnega plana je
kljuénega pomena. Le tako zaposleni na vseh ravneh cutijo pripadnost pri kreiranju
plana in so tako vanj vkljuceni Ze od vsega zacetka ter SO sprotno obves¢eni 0 poteku
kot zakljucku.

Pri podjetju »X« se pomanjkljivost v¢asih kaze pri merjenju dolo¢enih ciljev. Podjetju
bi predlagal, da postavlja izklju¢no cilje, ki so merljivi, saj lahko cilj v nasprotnem
primeru deluje demotivacijsko. Poleg tega bi podjetju svetoval, da se managerje vkljuci
V pripravo oziroma postavljanje osebnih ciljev in da so cilji managerjem znani ze v
decembru, ko je potrjen plan podjetja za naslednje leto. Le tako je managerjem
omogoceno, da sledijo svojim ciljem in si zanje prizadevajo Ze z zatetkom poslovnega
leta. Podjetju »Y«, ki v trenutku opravljanja raziskave v sistem planiranja nima
implementiranih osebnih ciljev, svetujem, da managerjem v skladu s cilji enote in cilji
podrocja, za katerega so odgovorni, postavi tudi jasne osebne cilje.

Managerjem bi svetoval, da se letni razgovori opravijo takoj po zaklju¢ku poslovnega
leta. Letni razgovor je za vsakega zaposlenega pomemben trenutek, saj ima takrat
moznost izraziti svoje poglede, izpostaviti probleme, s katerimi se sreCuje, In
nenazadnje skupaj z nadrejenim preveriti dosezene rezultate. To je tudi trenutek, ko se
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definirajo cilji za tekoce leto. Managerjem svetujem tudi, da se osebni cilji postavljajo
skupaj s podrejenim, saj lahko zaposlenega le tako pritegnemo v celoti, da bo cilje
sprejel in se bo z njimi strinjal. To je bistvenega pomena.

Preverjanje doseZenih ciljev in nagrajevanje: Podjetju »X« predlagam, da doseganje
ciljev preverja za vse managerje vsaj dvakrat letno, skladno s tem pa naj bi se dvakrat
letno izplacevale tudi morebitne nagrade za uspeS$no dosezene cilje. To naj bi na
managerje delovalo kot dodatno stimuliranje oziroma motiviranje. Ugotavljam, da je
izplacilo nagrad kljub temu da podjetje ne doseze dobicka, sporno. Managerji s
podro¢ja prodaje pri omenjenem ne bi smeli predstavljati izjeme. Podjetju »Y«
predlagam, da bi se ob kvartalnem preverjanju uspeha poslovne enote isto¢asno
preverjalo tudi osebne cilje in izplacevalo morebitne nagrade.

Podjetjem predlagam, da se cilje preverja na mese¢ni ravni, saj zaposlenega lahko le
tako stalno vklju¢ujemo in osveséamo o njegovih dosezkih oziroma odstopanjih od
planiranih ciljev. Tako bo zaposleni stalno vkljucen in bo sproti lahko sprejemal ukrepe
za izboljSanje posameznih ciljev.

Dodatna motivacija: Ugotavljam, da managerjem tako podjetja »X« kot »Y « placa in
izplacilo nagrad ne predstavljata edinega motivacijskega dejavnika. Poleg plade in
nagrad v zvezi s tem omenjajo naslednje dejavnike: dodaten dela prost dan,
izobrazevanja, izpopolnjevanja, nove proizvode, boljse nabavne pogoje, boljse delovni
pogoje, koordinacijo znotraj podjetja, $portne igre. Pri podjetju »Y« je napredovanje
precej omejeno. Podjetju predlagam rotacijo kadrov tako znotraj enot kot tudi znotraj
celotnega podjetja. Managerji bodo tako pridobili tudi znanja z drugih podrogij, kar jim
bo omogocalo tako osebno rast kot tudi bolj u¢inkovito delovanje znotraj sistema.

Podjetjem svetujem, da implementirajo tako imenovane STIM-e, Kjer ima vsak
zaposleni moznost predlagati izboljSavo, spremembo procesa, predlog optimiziranja
procesa ali podobno. Podjetja morajo pri tem izdelati jasne kriterije in zaposlenim
predstaviti nagrade. V praksi se je to pokazalo kot zelo dober motivacijski dejavnik,
poleg tega pa ima podjetje veliko korist, saj ima velika vecina predlogov za posledico
znizevanje stroSkov. Podjetjema bi tudi svetoval, da zaposlene motivirata z
nefinan¢nimi nagradami, kot S0 na primer skupne $portne dejavnosti, dodaten prost dan
za posebne uspehe oziroma nadurno delo, izobrazevanja ali skupni izleti.

5.3 Vrednotenje dela in predlogi za nadaljnje raziskave

Ocenjujem, da sem pri pisanju magistrskega dela in opravljeni analizi prisel do spoznanja,
da je nagrajevanje eno izmed klju¢nih dejavnikov zadovoljstva in motivacije zaposlenih.
Podjetja, ki imajo implementiran sistem nagrajevanja, imajo tudi jasno zacrtane cilje in
vedo, kako jih bodo dosegla. Ocenjujem tudi, da sem dosegel vse zastavljene cilje in dobil
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jasen vpogled v sistem nagrajevanja v obeh podjetjih. Ob izboru podjetij, ki sem jih
vkljucil v analiti¢ni del, sem se zavedal, da podjetji nista enako organizirani, nista enako
veliki in nimata implementiranega enakega sistema nagrajevanja. Med pripravo
vprasalnika sem se tako sreeval z dvomi, ali bodo vprasanja pravilna in ali bom nanje
dobil zelene odgovore. Pojavljal se je tudi dvom, ali bom z dobljenimi odgovori dobil
zeleno sliko in uspel analizo pripeljati do zaklju¢ka. Pomanjkanje izkuSenj pri izvedbi bi
lahko $tel kot pomanjkljivost, vendar pa sem s sistemati¢nim pristopom uspel omejiti to
omejitev. Nadaljnji korak bi bila raziskava v $irSem pomenu, kjer bi bilo smiselno vkljuciti
razli¢na podjetja in intervjuvati razlicne ravni managerjev. Pri tem bi dobili $irSi vpogled v
sisteme nagrajevanja, postavljanja ciljev, motivacijske dejavnike kakor tudi razli¢en nabor
intervjuvancev in odgovore razlicnih ravni managerjev. Dejstvo je, da so managerji po
ravneh razli¢no nagrajeni, in prav to bi bilo zanimivo analizirati in med podjetji primerjati.
Tako bi lahko iz vsakega podjetja izlus¢ili najboljSo prakso in posameznemu podjetju
svetovali, kje so pomanjkljivosti njihovega sistema in kako te odpraviti, ter skupaj z njimi
implementirali za njih najbolj idealen sistem nagrajevanja.

SKLEP

Glede na to, da so managerji predstavniki lastnikov podjetja, njihov vpliv na poslovno
uspesnost podjetja pa je kljuénega pomena, je izredno pomembno, da so pri svojem delu
motivirani. Na ta nacin bodo uspe$neje in uéinkoviteje dosegli zastavljene cilje, kar bo
podjetje privedlo do uspesnega poslovanja.

Za uspesno poslovanje podjetja je pomembno, da managerji in lastniki skupaj oblikujejo
nacrt poslovanja, ki bo uspesno deloval in usklajeval poslovanje podjetja. Gre za prvi
korak, na katerem temeljijo nadaljnji procesi podjetja, vodenja in kontroliranja. V' okviru
nacrtovanja poslovanja podjetja gre predvsem za pridobivanje klju¢nih informacij o tem,
kaj so klju¢ni problemi podjetja in kaj morebitne poslovne priloznosti. Tako naj bi imelo
vsako podjetje oblikovan naért, kako v skladu s svojo identiteto in ideologijo v prihodnosti
doseci Zeljeno stanje. V okviru tega bi si moralo podjetje na podlagi zastavljene vizije in
poslanstva, ki dajeta odgovore na vprasanja, kaj in zakaj po¢ne ter kam Zzeli podjetje s tem
pocetjem priti, oblikovati tudi jasne cilje ter strategije, ki ga bodo vodili do njihovega
doseganja.

Ugotavljanje  uresniCevanja  zastavljenih  ciljev  podjetju = pomaga  dolociti
poslovno uspesnost in ucinkovitost. Uspesnost predstavlja razmerje med dejanskimi
rezultati in zastavljenimi cilji podjetja, medtem ko je u€inkovitost predvsem izkaz razmerja
med rezultati in vlozki podjetja. Predpogoj za ugotavljanje delovne uspesnosti podjetja so
jasno zastavljeni cilji.

Kljucni razlog ugotavljanja delovne uspesnosti je stremeti k doseganju zastavljenih ciljev
podjetja, ob tem pa motivirati in spodbujati zaposlene pri njihovem delu.
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Dosezki tako posameznih zaposlenih kot tudi posledi¢no dosezki podjetja so odvisni od
zadovoljstva pri delu. Zadovoljstvo pri delu je pravzaprav najve¢, kar si lahko posamezni
zaposleni Zeli, zadovoljni zaposleni pa so najvec, kar si lahko Zeli posamezni vodja
oziroma vsako podjetje, saj so slednji temelj za to, kar lahko skupaj doseZejo. Stopnja
zadovoljstva je neposredno povezana s stopnjo motiviranosti zaposlenih. 1z tega izhaja, da
je za dvig motiviranosti zaposlenih v podjetju treba prougiti tako organizacijsko klimo kot
tudi zadovoljstvo zaposlenih nasploh.

Poleg tega naj bi bilo zadovoljstvo odvisno od pomembnosti izpolnjenega motiva. Na
zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu vpliva vec razlicnih dejavnikov, ki so
povezani s klimo v podjetju, fiziénimi pogoji dela, z moznostmi strokovnega in osebnega
razvoja, delovnega okolja, na¢inom dela in s placo.

Prav placa in ostali dejavniki sistema nagrajevanja imajo pomemben vpliv na zadovoljstvo
in motiviranost zaposlenih ter doseganje poslovne uspesnosti. Nagrajevanje se ukvarja z
vprasanjem, kako nagraditi zaposlene v skladu z njihovo pomembnostjo oziroma z
njihovim doprinosom k podjetju.

Sodobna uspesna podjetja skuSajo v svoj sistem pla¢ in nagrajevanja ¢imbolj vpeljati
nacelo, Ki nagrajevanje povezuje z delovno uspesnostjo, pri cemer uposteva tako uspesnost
posameznika kot tudi uspesnost skupin in celotnega podjetja. Kljuéni namen omenjenih
sistemov nagrajevanja je omogociti boljSe nagrajevanje tistih, ki k uspesnosti podjetja
prispevajo ve¢ kot drugi. Tako naj bi vedenje zaposlenih usmerjali k doseganju skupnih
ciljev podjetja.

Managerji imajo velik vpliv na poslovanje podjetja in se na podlagi tega uvrséajo v
skupino zaposlenih z najvi§jimi dohodki. Njihovo delovno razmerje je urejeno z
managersko pogodbo, ki naj bi poleg ostalega jasno definirala placo, nagrade in ostale
ugodnosti, ki jih ima manager na razpolago zaradi svojega vplivnega in odgovornega dela.

Tezko je sicer dolociti, kakSen sistem nagrajevanja bi bil za dolo€eno podjetje najbolj
ucinkovit. Vsako podjetje je namre¢ edinstveno z lastno vizijo, poslanstvom, cilji in
poslovno politiko, skladno, s katerimi bi moral biti implementiran tudi primeren sistem
nagrajevanja. Ne glede na to je v vsakem primeru klju¢ni namen sistema nagrajevanja
pravi¢no nagrajevati uspesne zaposlene in jih motivirati za doseganje vedno boljsih
rezultatov. Na osnovi prou¢enega ugotavljam, da imata obe podjetji, vkljuceni v raziskavo,
vpeljan sistem nagrajevanja, katerih cilj je motivirati managerje k doseganju boljsih
rezultatov podjetja. Ob tem se kot pomanjkljivosti sistema podjetja »X« kazeta predvsem
odsotnost nagrade za udelezbo pri doseZenem dobi¢ku podjetja in spornost izplacila
nagrade tudi v primeru, da podjetje zastavljenih ciljev sploh ni doseglo. V podjetju »Y « pa
je nacelo nagrajevanja za uspes$nost implementirano v nezadostnem delezu. Poleg tega bi
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bilo smiselno nagrajevanje na podlagi osebne ocene jasneje zasnovati in aplicirati kot del
variabilnega dohodka zaposlenih.

70



LITERATURA IN VIRI

10.

11.

12.
13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

Armstrong, M. (1999). Employee Reward. London: Institute of Personnel and
Developement.

Gagne, M., & Forest, J. (2008) The Study of Compensation System Throught the Lens
of Self-Determination Theory: Reconciling 35 Years of Debate. Canadian
Psychology, 49(3), 225—-232.

Glas, M. (1987). Osebni dohodki poslovodnih delavcev. Ljubljana: Ekonomska
fakulteta.

Gores, J. (2000). How Efective Is your Incentive Compensation System? Journal of
Manangement in Engineering, 16(1), 29—-32.

Keer, J., & Slocum, J. W. (2005). Managing corporate culture throught rewards
system. Academy of Management Executive, 19(4), 130—138.

Kralj, J. (2003). Management: temelji managementa, odlocanje in ostale naloge
managerjev. Koper: Visoka $ola za management.

Krasovec, T. (2002). Place managerjev Miti in resnice. Vrhnika: Razum dr. KraSovec
& Co.

Lipi¢nik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik.
Lipi¢nik, B. (2002). Krmiljenje ¢lovekovih aktivnosti. V Mozina, Rozman, Tav¢ar,
Pucko, Ivanko, Lipi¢nik, Gricar, Glas, Kralj, Tekav¢i¢, Dimovski, Kovac,
Management nova znanja za uspeh (str. 233—-273). Radovljica: Didakta.

Locke, E. A., & Latham, G. P. (2002). Building a practically useful theory of goals
setting and tasks motivation. American Psychologist, 57, 705—717.

Majcen, M. (2001). Redni letni razgovori med vodjo in sodelavci. Ljubljana:
Gospodarski vestnik.

Merkac Skok, M. (1998). Kadri v organizaciji. Koper: Visoka $ola za management.
Merka¢ Skok, M. (2005). Osnove managementa zaposlenih. Koper: Fakulteta za
management.

Merka¢ Skok, M. (1998). Kadri v organizaciji. Koper: Visoka $ola za management.
Mihalig, R. (2006). Management ¢loveskega kapitala. Skofja loka: Mihali¢ in Partner,
d.n.o.

Mihali¢, R. (2008). Povecajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. Skofja loka:
Mihali¢ in Partner, d.n.o.

Moorhead, G., & Ricky, W. (1989). Organizational Behavior. Boston: Houghton
Mifflin Company.

Mozina, S. (1972). Delovni cilji in uspesnost podjetja. Maribor: Zalozba Obzorja
Maribor.

Mozina, S. (2000). Osnove Managementa. Portoroz: Visoka strokovna Sola za
podjetnistvo.

Mozina, S. et al. (2002). Management nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta.
Mozina, S. (2002). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za druzbene
vire.

71



22.

23.
24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.

35.
36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Musek Lesnik, K. (2008). Vrednote, poslanstvo in vizija podjetja. Koper: Fakulteta za
management Koper

Nemec, V. (2005). Kako do uspesnega menedzmenta. Ljubljana: Modrijan.

Pucko, D. (2002). Stratesko planiranje. V S. Mozina, et al., Management nova znanja
za uspeh (str. 270—313). Radovljica: Didakta.

Pucko, D. (2002). Planiranje kot managementska funkcija. V S. Mozina et al.,
Management nova znanja za uspeh (str. 233—273). Radovljica: Didakta.

Pucko, D. (2006). Planiranje in kontrola. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Rejc Buhovac, A. (2002). Vloga in pomen nefinancnih informacij v okviru uspesnosti
poslovanja podjetja — teorija in empiricna preverba (doktorska disertacija).
Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2009). Management. Upper Saddle River, NJ: Prentice-
Hall.

Rozman, R. (1993a). Management. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

Rozman, R. (1993b). Planiranje poslovanja podjetja. Ljubljana: Gospodarski vestnik.
Rozman, R. (2012). Management. Ljubljana: GV Zalozba.

Rozman, R. (2002). Pojmovanje in razvoj managementa. V S. Mozina et al.,
Management nova znanja za uspeh (str. 46—95). Radovljica: Didakta.

Singer, M. G. (1990). Human resource management. Boston: PWS-KENT.

Skoéir, N. (2001). Zadovoljstvo zaposlenih — Management in globalizacija. Kranj:
Moderna podjetje.

Slapnicar, S. (2003). Pogodba, ki u¢inkuje. Manager, (12), 60—65.

Stivers, B. P., & Joyce, T. (2000). Building a Balance Performance Management
System. SAM Advanced Management Journal, 65(2), 22—29.

Tavcar, M. I. (1997). Razseznosti strateskega managementa. Koper: Visoka $ola za
management.

Tavéar, M. 1. (2002). Kultura dezel in organizacij. V S. Mozina et al., Management
nova znanja za uspeh (str. 176—205). Radovljica: Didakta.

Tavéar, M. 1. (2002). Etika managementa. V S. Mozina, et al., Management nova
znanja za uspeh (str. 206—233). Radovljica: Didakta.

Tavcar, M. I. (2006). Management in podjetje: sinteza konceptov organizacije kot
instrumenta in kot skupnost interesov. Koper: Fakulteta za management.

Treven, S. (1998). Management cloveskih virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik.
Tracy, B. (2002). Kako zgraditi zmagovalni prodajni team. Bled: Vernar Consluting
Uhan, S. (1989). Vrednotenje dela. Kranj: Zalozba Moderna Podjetje.

Uhan, S. (2000). Vrednotenje dela Il. Motivacija, uspesnost, placa (osebni dohodek).
Kranj: Zalozba Moderna podjetje.

Yianis, T., loannis, S., & Nikolaos, K. (2009). Performance Management and Reward.
American Institute of Physic, 2, 909—912.

Zupan, N. (2001). Nagradite uspesne: spodbujanje uspesnosti in sistema nagrajevanja
v slovenskih podjetjih. Ljubljana: GV Zalozba.

72



47.

48.

49.

50.

Zupan, N. (2009). Zagotavljanje uspesnosti zaposlenih. V 1. Svetlik, & N. Zupan,
Management cloveskih virov (str. 409—466). Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede.
Zupan, N. (2009). Place in nagrajevanje zaposlenih. V 1. Svetlik, & N. Zupan,
Management cloveskih virov (str. 521-574). Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede.
Zupan, N. et al. (2012). Management cloveskih virov. Ljubljana: Fakulteta za
druZzbene vede.

Zeni, J. (1993). Urejanje plac na podjetniski nacin. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

73






PRILOGA






PRILOGA: Vprasalnik za intervjuje

Tabela 1: Vprasalnik za intervjuje

1. UVvoD
1.1 Kaksno funkcijo opravljate v podjetju?
1.2 Opisite vas navaden delovni dan.
1.3. Kje poteka vase delo pretezno?
1.4. Kaj vas motivira za vsakodnevno delo?
L.5. Kako sirazporejate delo ¢ez dan, kako planirate delo za naslednji teden?
1.6. Ali imate v podjetju implementirane dnevne/ tedenske/ mesecne sestanke ter kdo jih vodi?
1.7. Ali pripravljate tedenska ter mese¢na porocila ter kaj vsebujejo?
2. ZASTAVLIENI LETNI CILJI
2.1. Opisite kako so cilji podjetja definirani in kako se zastavljajo?
2.2. Opisite kako je z vaSimi osebnimi cilji?
2.3. Kako ste vkljuceni v pripravo ciljev?
24. Kdaj ste s cilji seznanjeni, so le ti jasno zastavijeni ter merljivi?
2.5. Imate vsi zaposleni zastavijeni iste cilje?
2.6. Kako so povezani vasi cilii s cilji sodelaveev?
2.7. Kaksni so vasi cilji za tekoce leto?
2.8. Kaj vas moti pri sedanjem na¢inu zastavljanja ciljev?
2.9. Kaj bi vi spremenili pri zastavljanju ciljev?
3. PREVERJANJE DOSEZENIH CILJEV TER NAGRAJEVANIJE
3.1. Opisite kako preverjate dosezene cilje (mesecno, letno).
3.2. Kako ste s procesom zadovoljni?
3.3. Ste z dosezenimii cilji za predhodno leto zadovoljni?
3.4. Koliksen del predstavlja nagrada v primerjavi s placo?
3.5. Je vasa placa usklajena s placami sodelavee?
3.6. Kako se nagrade izplacujejo?
3.7. Kako posten se vam zdi va$ sistem nagrajevanje ?
4. SPREMEBE PRI NAGRAJEVANJU IN MOTIVACIJA
4.1. Ali bi vas dodatna nagrada za uspesno zakljuéen projek dodatno motivirala?
4.2. Koliko pla¢ naj maksimalno znasa nagrada za realizacijo zastavljenih ciljev?
4.3. Kaj bi vas dodatno motiviralo pri delu?
4.4. Imate v podjetju implementirane nagrade za predloge vezane na izboljSave?
5. ZADOVOLJSTVO PRI DELU
5.1 Kako ste zadovoljni pri svojem delu?
5.2. Kako vam odgovarja delovni ¢as?
5.3. Kako ste zadovoljni z delavnim okoljem, sodelavci ter klimo podjetju?
5.4. Kako ste zadovoljni s sedanjim nagrajevanjem?
5.5. Kako ste zadovoljni s placo?
5.6. Kaj bi vas pripeljalo do ve¢jega zadovoljstva v podjetju ?
5.7. OpiSite vase moznosti dodatnega izobrazevanje.
5.8. Kakse so moznosti napredovanja, kako do njih?
6. ZAKLJUCEK
6.1. Kaj po vaSem mnenju najbolj upliva na vaSo uspesnost ?
6.2. Kaj razlikuje vase podjetje od ostalih konkurentov?
6.3. Imate $e kakSen komentar?
7. DEMOGRAFSKA VPRASANJA
7.1. Koliko ste stari?
7.2. Koliko let delovnih izkuSen;j imate iz podro¢ja katerega opravljate?
7.3. Koliko ¢asa ste zaposleni v tem podjetju?
7.4. Vasa izobrazba?
7.5. Kaksen tip pogodbe imate sklenjen?




