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1. UVOD

Poslovno okolje se na krilih globalizacije in tehnoloskega razvoja vse hitreje spreminja. Kot
odziv na hitro spreminjajoCe se okolje se morajo spreminjati ali bolje reCeno prilagajati tudi
organizacije. Zivimo v svetu organizacij, ki ponekod Ze presegajo drzavne, geografske in
kulturne meje. NaSe Zivljenje postaja vse bolj odvisno od delovanja teh organizacij. Kljub
razvoju organizacijskih ved in tehnologij pa velikokrat nismo zadovoljni z rezultati njihovega
delovanja; najsi bo kot kupci, zaposleni, lastniki, poslovni partnerji ali drzavljani.

Globalizacija poslovanja in ¢edalje hujSa konkurenca zahtevata nenehno iskanje izboljSav in
prilagajanje zahtevam poslovnega okolja. Spremembe v okolju so hitre in pogosto
nepredvidljive, zato morajo podjetja zgraditi dober sistem, s katerim lahko bolje zaznavajo oz.
predvidevajo smer in velikost sprememb. Najbolj uspesna bodo tista podjetja, ki bodo znala
motivirati celotno organizacijo od zgoraj navzdol, tako da bo pripravljena izvajati dejavnosti,
usmerjene v prihodnost (Beer, 2002, str. 3).

V naslednjih desetletjih bomo vedno bolj vpeti v vse bolj soodvisni globalni svet, kjer bo
prilagodljivost temeljna kompetenca, ki jo bodo imela podjetja. Ze danes lahko spremljamo,
kako velik vpliv na poslovanje podjetij ima globalizacija oz. povezovanje na globalni ravni.
Gospodarstvo se bo razdelilo na dve skupini podjetij. Na eni stani bodo fleksibilna, odzivna,
inovativna in v niSah delujo€a podjetja, t. i. »zvezde«, na drugi strani pa globalni giganti, t. i.
»lurasic Park« podjetja, z ogromno infrastrukturo predvsem na podrocju proizvodnje energije,
telekomunikacij in klasi¢ne industrije. Pomembno vlogo bo poleg prilagodljivosti igrala tudi
sposobnost povezovanja in sodelovanja (tudi s tekmeci). Uspesno sodelovanje pa zahteva
sposobnost razlikovanja med partnerji, ki so vredni zaupanja, in drugimi, ki niso vredni
zaupanja. Znacilnost uspesSnih podjetij v 21. stoletju bo sposobnost uciti se hitreje od
tekmecev (Wood, 2000).

Osrednji problem, ki ga zelim obdelati v magistrskem delu, je vpliv in moZnosti odzivanja
organizacij na vedno bolj kompleksne spremembe hitro spreminjajocega se okolja. Ali so
obstoje¢a menedzerska orodja sploh kos izzivom kaoticnega poslovnega in SirSega okolja?
Danes se ne sprasujemo, ali se bo okolje spremenilo in kdaj se bo spremenilo. Okolje se bo
spremenilo hitreje, kot si mislimo. Vprasanje je, ali se bo organizacija uspela pravocasno
prilagoditi, v smislu da lahko zadovoljuje pricakovanja vseh deleznikov in se pripravlja na
nove izzive.

Skupina Iskra Avtoelektrika postaja iz leta v leto bolj globalna druzba, saj je s Stirinajstimi
trgovskimi in proizvodnimi druzbami prisotna na vseh razvitih in nerazvitih delih sveta. Poleg
regionalne razprSenosti je Skupina Iskra Avtoelektrika tudi produktno in trzno zelo
diverzificirana, kar sicer zmanjSuje poslovno tveganje, vendar povecuje kompleksnost



poslovanja. Ce k temu dodamo $e hitre, znatne in vedno manj predvidljive spremembe
makroekonomskih in panoznih dejavnikov, ki se dogajajo v zadnjih letih, ugotovimo, da je
Skupina Iskra Avtoelektrika in Iskra Avtoelektrika, d. d. kot obvladujo¢a druzba zelo
podvrzena vplivom hitro spreminjajo¢ega se okolja. Kljub dobro razvitemu strateSkemu
vodenju v Iskri Avtoelektriki, d. d. opazam, da so spremembe hitrejSe, kot smo predvidevali.
Ne gre samo za vpraSanje, kakSne proizvode razvijati in v katere tehnologije vlagati denar.
Gre za veliko vec€. Gre za vprasanje, kako se pripraviti na nepredvidljivo prihodnost, se iz nje
uciti in se prilagajati.

Namen magistrskega dela je prouciti izzive kompleksnosti poslovanja in na ¢im bolj
razumljiv nain opozoriti na nujne spremembe v menedzerskih kompetencah, aktivnostih in
prioritetah ter v obliki konkretnih predlogov izboljSav pripraviti predloge za podjetje Iskra
Avtoelektrika, d. d.

Osnovna teza magistrskega dela je, da bosta ciljno vodenje in variabilno placilo tudi v
organizacijah 21. stoletja pomembni menedzerski orodji za krepitev sposobnosti prilagajanja
organizacij in sta smiselna nadgradnja obstoje¢ih menedzerskih modelov in orodij v Iskri
Avtoelektriki, d. d.

Cilji magistrskega dela so pregledati literaturo s podro¢ja obvladovanja kompleksnosti
poslovanja in utemeljiti pristope, modele, koncepte in menedzerska orodja, s katerimi je oz.
bo mozno upravljati organizacije v 21. stoletju. Analizirati, kako korenite bodo spremembe v
klasi¢nih menedzerskih funkcijah na¢rtovanja, organiziranja, vodenja in nadzora v luci hitrega
in hkrati kompleksnega spreminjanja okolja. Prouciti zmoznosti in priloznosti nekaterih Ze
uvedenih ter delujo¢ih menedzerskih sistemov. Glede na to, da je ciljno vodenje Se vedno
aktualno in je z uvajanjem uravnoteZenega sistema kazalnikov ter povezovanjem s sistemom
variabilnega placevanja dobilo nov zagon, me bo v luci izzivov novega stoletja zanimalo
predvsem to podrocje. Analizirati ciljno vodenje, variabilno placilo in druge menedzerske
pristope v Iskri Avtoelektriki, d. d. ter na podlagi analize predlagati ¢im konkretnejsSe
predloge izboljSav.

Pri izdelavi magistrskega dela se bom posluzeval predvsem proucevanja teoreti¢nih podlag s
podrocja obvladovanja kompleksnosti, prilagajanja organizacij, ciljnega vodenja in
variabilnega placevanja. Uporabljal bom aktualno literaturo domacih in tujih avtorjev, ki je na
razpolago v Centralni Ekonomski Knjiznici, in literaturo, ki sem jo uporabljal med Studijem.
Pregledal bom tudi druge elektronske baze najnovejsih ¢lankov in raziskav s tega podrocja.
Sinteza proucenih gradiv mi bo sluzila kot vodilo za analizo in predloge izboljSav za podjetje
Iskra Avtoelektrika, d. d., za katerega bom z vidika variabilnega placila analiziral placni
sistem podjetja in ciljno vodenje. Pri tem bom uporabil rezultate raziskave organizacijske
klime SiOK in interne ankete Mnenje zaposlenih za pretekla leta. Na osnovi internih podatkov
podjetja bom opravil Se dodatne analize placnega sistema in ciljnega vodenja.

4



Magistrsko delo je razdeljeno v Sest poglavij. V uvodnem poglavju so opredeljeni problem,
namen in cilji magistrskega dela, osnovna teza ter metode dela. Pri izdelavi magistrskega dela
sem se v drugem poglavju posvetil proucevanju teoreti¢nih podlag, prakti¢nih primerov in
drugih analiz, ki obravnavajo podro¢je kompleksnosti poslovanja, znacilnosti kompleksnih
sistemom, krepitvi sposobnosti prilagajanja organizacij in celovitega razmisljanja. V zacetku
drugega poglavja je predstavljen zgodovinski pregled prebojnih faz (valov) znanja ¢lovestva.
Opisan je koncept celovitega razmisljanja, ki temelji na medsebojni soodvisnosti posameznih
delov poslovnih in drugih sistemov, ki v kon¢ni fazi vplivajo na delovanje celote. Ena od
temeljnih teorij pri razumevanju delovanja in obvladovanja kompleksnosti je teorija
kompleksnosti, s katero je predvsem zanimivo spoznavati lastnosti kompleksnih prilagodljivih
sistemov. Namen drugega poglavja je opredeliti kriticne dejavnike poslovanja v kompleksnem
okolju.

Kot odziv na hitro spreminjajoce se okolje se je razvijal koncept krepitve organizacij (ang.
organizational fitness), ki je SirSe predstavljen v tretjem poglavju in zajema definicijo pojma,
najnovejSa spoznanja o krepitvi kljunih sposobnosti organizacije ter ovirah, ki zavirajo
krepitev organizacije z vidika sposobnosti prilagajanja. Namen tretjega poglavja je opredeliti
kljuéne pojme in spoznati vzvode za uspesno in udinkovito prilagajanje organizacije. Cetrto
poglavje povzema znacilnosti, prednosti in slabosti ciljnega vodenja, ki je Ze relativno staro in
uveljavljeno menedzersko orodje. Glede na to, da je ciljno vodenje Se vedno aktualno in je z
uvajanjem uravnotezenega sistema kazalnikov dobilo nov zagon, me je zanimala predvsem
njegova povezava s sistemom variabilnega placevanja. Zato so v Cetrtem poglavju prikazane
vrste variabilnih placil, znacilnosti in trendi variabilnih placil v svetu in Sloveniji. Namen
Cetrtega poglavja je preveriti osnovno tezo in umestiti ciljno vodenje z u¢inkovito povezavo s
sistemi nagrajevanja v kontekst krepitve sposobnosti prilagajanja organizacij.

V petem poglavju sem analiziral sistem variabilnega placevanja v Iskri Avtoelektriki, d. d.
Namen poglavja je ugotoviti, kako so sistemi spodbud in nagrajevanja v Iskri Avtoelektriki, d.
d. usklajeni s sodobnimi trendi na podro¢ju variabilnega placevanja in koliko (ne) prispevajo
k spodbujanju prilagajanja in krepitve organizacije. Na podlagi rezultatov raziskave SiOK' in
rednih notranjih anket mnenja zaposlenih sem analiziral trende posameznih odgovorov. Za
analizo dodeljenih stimulacije v obdobju enega leta sem analiziral sistem variabilnih placil v
Iskri Avtoelektriki, d. d.. Na podlagi virov Iskre Avtoelektrike, d. d. sem analiziral Se sistem
spodbujanja nenehnih izbolj$av in povzel sistem ciljnega vodenja v podjetju.

V Sestem poglavju sem na podlagi pridobljenih teoreticnih spoznanj na podrocju
obvladovanja kompleksnosti poslovanja, prilagajanja in krepitve organizacije ter na podlagi
sodobnih trendov na podro¢ju ciljnega vodenja v povezavi z variabilnim placilom pripravil

" SiOK je raziskava slovenske organizacijske klime, ki poteka na osnovi 80-ih vprasanj oz. trditev razdeljenih v
10 podrocij.



konkretne usmeritve za nadaljnji razvoj ciljnega vodenja, placnega sistema in menedzerskih
kompetenc v Iskri Avtoelektriki, d. d.

V zakljucku sem podal sklepe glede postavljene teze, tj. ciljno vodenje in variabilno placilo
bosta tudi v organizacijah 21. stoletja pomembni menedZerski orodji. Preveril se tudi, ali so
bili dosezeni namen in cilji magistrskega dela, ter podal klju¢ne ugotovitve in smernice pri
odzivanju organizacij v hitro spreminjajocem se okolju. Ker je bila vecina literature v
angleskem jeziku, sem v prilogah pripravil tudi kratek slovar kljuénih pojmov, ki sem jih
uporabljal pri magistrskem delu. V prilogah je dodano nekaj pojasnjevalnih gradiv, ki se
nanaSajo predvsem na poslovanje Iskre Avtoelektrike, d. d.

2. ZNACILNOSTI KOMPLEKSNOSTI

Temeljno poslanstvo menedzmenta v podjetjih je trajnostno ustvarjanje vrednosti, ki temelji
na ohranjanju oz. povecevanju konkurenc¢ne prednosti. Podjetje mora biti inovativno in
sposobno hitrejSega uvajanja novih resitev kot tekmeci. To poslanstvo pa postaja predvsem
zaradi hitro spreminjajoega se okolja vedno bolj zahtevno in tvegano. Kompleksnost
problemov v samem podjetju in vplivov na podjetje se povecuje in vprasanje je, kako naj se
podjetja odzovejo na nove razmere. Menedzment je moral vedno sprejemati hitre, kompleksne
in tvegane odlocitve, vendar se je na prehodu iz 20. v 21. stoletje zgodilo veliko sprememb v
naravnem, tehnoloskem in socio-politicnem okolju, ki zahtevajo nove prijeme tudi v vodenju
podjetij (Wood, 2000).

2.1. RAZVOJ IN 1ZZIVI POSLOVNEGA OKOLJA

Na zacetku tretjega tisoCletja vecina razvitega sveta zivi v t. i. sedmem valu clovestva.
Raziskave so pokazale, da je bil vsak prehod med sedmimi obdobji (valovi), ki so prikazani v
sliki 1, spodbujen s prebojem novih spoznanj in znanja. Iz slike 1 jasno izhaja, da se
spremembe dogajajo vse hitreje in na osnovi novih znanj dvigajo agregatno krivuljo ucenja

......

Medtem ko sta se prva dva vala razvoja ¢lovesStva odvijala nekaj deset tiso¢ let, smo bili v
zadnjem obdobju 20. stoletja prica izjemnemu napredku ¢lovestva. Industrijska revolucija je v
tretjem valu temeljila na uvajanju organiziranega izobrazevalnega sistema, kar je pripeljalo do
eksplozije novih znanj. Zacelo se je obdobje inovacij, razvoja novih proizvodov, razvoja
medicine in znanosti na splo$no. Razmah novih tehnologij sta spremljala razvoj storitev in
birokracije za obvladovanje novih tehnologij ter razvoj organizacijskih znanj.



Slika 1: Agregatna krivulja ucenja ¢lovestva
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Cetrti val se je dogajal od druge polovice 19. stoletja do prve polovice 20. stoletja. Glavni
preboj je pomenila transportna revolucija, ki je omogocila hitro premikanje ljudi in blaga po
celem svetu. Nove transportne moznosti je spremljal razvoj telekomunikacij, ki so Se dodatno
skrajSale transportne Case in povecale obvladovanje razvoja globalizacije. Poleg razcveta
transporta in telekomunikacij se je tehnoloSki razvoj nadaljeval tudi na drugih podroc¢jih —
avtomobilizma, letalstva, kemije. Prva globalna podjetja so Ze razvijala organizacijske oblike,
ki so temeljile na principu decentralizacije. Oblikovale pa so se Ze temeljne funkcije
najvisSjega menedzmenta, ki se je ukvarjal predvsem z vrednotami, komunikacijo,
koordinacijo in nadzorom.

V petem valu, ki je trajal do osemdesetih let 20. stoletja, je bilo znacilno razvijanje novih
organizacijskih tehnik in tehnologij za obvladovanje vedno hitrejSih in bolj kompleksnih
sprememb na razli¢nih podroc¢jih hkrati. Kot orodje za obvladovanje razli¢nih tehnologij,
poslovanja, sprememb in strategij se je razvila racunalniSka tehnologija. Poleg razvoja
racunalnistva se je z odkritjem DNK-ja zgodil pomemben preboj na podrocju genetike. Del te
revolucije se je odvijal tudi na podro¢ju menedZzmenta z idejo o ciljnem vodenju, ki je
omogocila delegiranje, oblikovanje profitnih centrov in posledicno nastajanje velikih
globalnih podjetij.

V Sestem valu, ki Se poteka, se je na osnovi razmaha informacijskih tehnologij zgodil preboj
na Cisto novem podro¢ju mreZenja. Glavni dejavnik Sestega vala so internetne tehnologije, ki
so omogocile razvoj povsem novih t. i. virtualnih storitev. Dojemanje sveta in med¢loveskih
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odnosov se je preselilo na medmrezje. Nove moznosti komuniciranja in poslovanja so
pripeljale do novih oblik organiziranja, ki temeljijo na globalnem projektnem sodelovanju.
Temeljno vpraSanje niso ve¢ organizacijske strukture, temve¢ procesi. Nove oblike
sodelovanja in komuniciranja temeljijo na fleksibilnosti, odzivnosti in ustvarjalnosti ter tako
omogocajo podjetjem prilagodljivost na hitro spreminjajo¢e se okolje. V Sestem valu
dozoreva tudi spoznanje, da so ljudje in njihove kompetence glavni klju¢ za oblikovanje
inovativne, fleksibilne, odzivne in na znanju temeljeCe organizacije. Tako imenovane
organizacije sodelovanja (ang. collaborative enterprise) temeljijo na kompetencah ljudi in
njihovi inspiraciji.

Prihajajoc¢i sedmi val, ki so ga poimenovali druga renesansa, bo temeljil na kompleksnih
znanstvenih dosezkih na podrocju genetike, kvantne fizike, kaoslogije (veda o kompleksnosti
in kaosu v naravnem ter ¢loveskem kontekstu), umetne inteligence in druge vrste napredne
informacijske tehnologije, ki bo sluzila predvsem spoznavanju in obvladovanju zapletenih
ekonomskih in socio-politi¢nih vprasanj. Menedzment znanja in razumevanje kompleksnosti
poslovanja bosta glavna menedzerska izziva.

Mnoga podjetja danes niso sposobna ucinkovito reSevati kompleksnih problemom, saj je
njihovo poslovanje razpeto med kaoticnimi razmerami v SirSem zunanjem okolju in na trgih
ter zeljo po urejeni hierarhiji v samem podjetju. Uspesna podjetja morajo Ze danes krmariti
med procesi birokratizacije poslovanja in kompleksnimi, v¢asih kaoti¢nimi izzivi na trgu in v
sirSem okolju. Nove ekonomije, ekonomije znanja, temeljijo na mrezah globalnega znanja in
globalnega sodelovanja. Glavni vir novega znanja pa je interakcija razli¢nih znan;.

21. stoletje tako obljublja hitre spremembe ter neusmiljen konkuren¢ni boj, ki ga je
spodbudila globalizacija. Podjetja bodo morala razvijati in krepiti sposobnosti prilagajanja ali
pa nositi posledice slabega poslovanja, kar posledi¢no lahko pomeni tudi propad. V strukturi
podjetij, ki so bila objavljena na prvem seznamu Forbes 1007 leta 1917, jih je do leta 1987
prenchalo obstajati 61. Od ostalih devetintridesetih podjetij pa jih je le 18 ostalo med 100
najboljSimi. Multinacionalke, kot so Kodak, DuPoint, General Electric, Ford, General Motors,
Proctor and Gamble so prezivele pomembne dogodke, kot so velika gospodarska kriza v letih
1929-1933 in druga svetovna vojna, toda z izjemo General Electric in Kodaka so se v
celotnem trgu odrezala slab3e od ostalih podjetij. Podobno je iz originalnega seznama S & P°
od 500 podjetij iz leta 1957, v letu 1997 ostalo le 74 podjetij (15 %). Ta neuspeh ne prizadene
samo investitorjev, temve¢ velikokrat dramati¢no vpliva tudi na usode posameznikov, ki so

% Forbes 500 je letna lista 500 najvecjih ameriskih druzb, ki jo pripravlja in izdaja Gasopisna hisa Forbes
Magazine. Podjetja so razvrScena glede na viSino prodaje, dobicka, sredstev, trzne kapitalizacije in Stevila
zaposlenih. Prva izdaja je bila leta 1917 in je zajemala 100 takrat najvec¢jih ameriskih druzb.

S & P oz. Standard & Poor's 500 Index je sestavljen indeks 500 najuglednejsih in najvedjih ameriskih druzb in
zajema 400 industrijskih podjetij, 20 podjetij s podrocja transporta, 40 storitvenih in 40 financ¢nih podjetij ter
vlagateljem predstavlja bazo za primerjalne analize.



odvisni od uspesnosti podjetja. V »Darwinovem« gospodarskem okolju so manj uspesne tiste
organizacije, ki se niso sposobne prilagajati novim razmeram (Beer, 2002, str. 1).

V letu 2000 je bila druzba Intel Corporation po vrednosti drugo najvecje podjetje na svetu in
je v naslednjem letu pod pritiskom tehnoloskih sprememb in pri¢akovanj vlagateljev obticala
na 13. mestu. Leta 2001 je na drugem mestu po trzni kapitalizaciji pristal Microsoft
Corporation, ki pred dvajsetimi leti sploh Se ni obstajal, kar prica o dramati¢nih spremembah
v poslovnem okolju. Zadnjih tristo let so t. i. tradicionalna podjetja kapitalizirala predvsem
tehnoloski razvoj, v prihodnosti pa bodo podjetja kapitalizirala predvsem znanje in
podjetniske sposobnosti (Kovac, 2002, str. 777).

Tradicionalna podjetja so delovala oz. delujejo po nacelih avtoritete, hierarhije in reda.
Obicajna zaveza v tradicionalnih podjetjih je od zaposlenih zahtevala pripadnost v zameno za
varno zaposlitev. Nova zaveza pa poudarja moznost razvoja zaposlenih v zameno za dosezZeno
konkuren¢nost. Odgovornost za konkuren¢nost podjetja torej ni ve¢ le v rokah menedzerjev,
temveC vseh zaposlenih, zato morajo le-ti od menedzerjev dobiti ustrezno podporo pri
povecevanju svojih zmoznosti (npr. pri pridobivanju novih znanj) in pri uvajanju lastnih
pobud v podjetnisko prakso. Za uresni¢itev nove moralne zaveze je torej nujno pooblascanje
zaposlenih. Gre za prenos odgovornosti za opravljeno delo in za razumevanje, kako je
uspesnost tega dela povezana z uspesnostjo celotne organizacije.

Pred podjetji in menedzerji so torej mnogi izzivi, ki zahtevajo drugacno organiziranost in
menedzerske pristope. Za sodobno organiziranost podjetij so tako znacilne sploscene
piramide, srednje ravni menedZmenta izginjajo, uveljavlja se timsko delo, komuniciranje
prehaja iz navpicnega v vodoravno, uveljavlja se procesna organizacija in podobno. Tak nac¢in
dela postavlja v ospredje ljudi, ki postajajo glavni nosilec znanja, namesto tehnologije, ki je
bila nosilec znanja v tradicionalnem podjetju (Groshal, 1998, str. 32).

Kako se odzivati na novo nastale razmere in ali so obstoje¢a menedzerska znanja in orodja
sploh uporabna za obvladovanje kompleksnega okolja, ki vedno bolj neposredno vpliva na
poslovanje podjetja? V nadaljevanju so podani nekateri pristopi, ki lahko sluzijo pri razvoju in
implementaciji menedzerskih orodij in strateskega razmisljanja v kompleksnem okolju.

2.2. CELOVITO RAZMISLJANJE

V hitro spreminjajo¢em se svetu menedzerji velikokrat ne vedo natancno, kje so glavni vzvodi
in kako jih aktivirati, da bi izboljsali poslovanje oz. povecali konkuren¢no prednost. To je
vzrok za tezave, ki se kazejo v izgubljenih priloznostih, uvedene spremembe ne prinasajo
nacrtovanih koristi, nalozbe ne prinaSajo ustreznih donosov, kar vpliva na slabSanje
finan¢nega stanja podjetja, izgubljanje konkurencne prednosti in padanje morale zaposlenih.
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Pri razlagi vplivov hitro spreminjajocega se okolja na delovanje podjetij se nekateri avtorji
posluzujejo primerjave le-tega z delovanjem cloveskega telesa, ki kljub dolgoletnim
raziskavam Se vedno ni popolnoma pojasnjeno. Na ta nacin lahko lazje razlozijo kompleksno
delovanje podjetja. Za namene primerjave delovanja ¢loveSkega telesa z delovanjem podjetja
so pomembna predvsem naslednja izhodisc¢a (Brache, 2002, str. 2):
e vsak organ, miSica, kost ali zivec v ¢loveskem telesu ima samostojno (edinstveno)
vlogo;
e vloge med posameznimi deli telesa se dopolnjujejo, a nobena vloga ni popolnoma
zamenljiva;
e razumevanje (poznavanje) posameznih delov telesa Se ne pomeni, da poznamo
delovanje in stanje celotnega telesa.

Zdravje in stanje CloveSkega telesa sta pogojena z zdravjem posameznih delov telesa in
harmonijo medsebojnih vplivov. Osnovno sporocilo, ki ga lahko uporabimo tudi pri analizi
delovanja podjetja je, da je za celovito analizo in ukrepe potrebno imeti celovit pogled (ang.
holistic view). Veliko ljudi ne vzdrZzuje svoje kondicije in zdravja na ravni, ki bi jim
omogocala dolgo in zdravo zivljenje. Podobno veliko podjetij ne vzdrzuje »organizacijske
kondicije«, s katero bi nenehno povecevali zmogljivosti in poslovne rezultate. Razloge za to

18¢emo predvsem v menedzerjih, ki (Brache, 2002, str. 3):

e pogosto ne razumejo faktorjev, ki vplivajo na zdravje. Osredotocajo se predvsem na cilje
in rezultate ter pri tem zanemarjajo medsebojne vplive, ki jih imajo posamezne
organizacijske enote;

e pogosto ne razumejo teh medsebojnih vplivov, npr. kako lahko organizacijska kultura
vpliva na uspesno uvajanje sprememb;

e pogosto ne poznajo ukrepov, s katerimi bi povezali posamezne vplive, npr. zavedajo se, da
je pomembno vezati placni sistem na rezultate, vendar tega ne znajo udejanjiti;

e se pogosto osredotocajo le na enega ali dva dejavnika in ne na celoten sistem.

Vsako ukrepanje se zane na osnovi zavedanja problema, zato je pri razvoju celovitega
pogleda na podjetje in njegovo poslovanje pomembno ugotoviti, kateri so klju¢ni dejavniki, ki
vplivajo na dosezke podjetja, kaksna je vloga posameznega dejavnika, kako dejavnik vpliva
na delovanje celotnega podjetja in kaj lahko storimo za izboljSanje delovanja.

Pri tem si lahko pomagamo s splosnim modelom poslovanja podjetja (slika 2), ki zajema vse
dejavnike, ki jih moramo usklajeno in celovito obravnavati in obvladovati.
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Slika 2: Splosni model poslovanja

Druzbeno okolje

A
A

Sirsi ekonomski sistem Drzava

y
A

Drugi viri: , Kapital
Voditeljstvo in vrednote
LD-CI(?Z Kapital Lastniki
Jude dividende
Tehnologije
Vizija in strategije
Potrebe Trg
A\ 4 <
Dobavitelji Poslovni procesi .
Izdelki )l | Odjemalci
storitve
A
A ¢ A 4 ¢ A 4
Cilji/ Zmoznosti IT/ Organizacijska| | Organizacijska
kontroling Ljudi upravl.znanja struktura kultura

Razre$evanje problemov

\ 4

Konkurenti (tekmeci)

Vir: Brache, 2002, str. 5

Razli¢ne dejavnike uspesnosti, ki tvorijo sploSni model poslovanja, lahko na najvisji ravni
razdelimo v dve skupini, in sicer na zunanje dejavnike in notranje dejavnike. Nadalje pa
notranje dejavnike razdelimo Se na organizacijske dejavnike, cloveske dejavnike in dejavnike,
ki povezujejo organizacijske in ¢loveske znacilnosti.

Zunanji dejavniki zajemajo vse dejavnike, na katere podjetje v glavnem nima vpliva. To so:
Sir§i ekonomski sistem, ki ni odvisen od drzave in v glavnem zajema valutna razmerja,
globalno konkuren¢nost, splosno raven optimizma itd., drzava z zakonskimi in drugimi
regulativami, druzbeno okolje, ki ga zanima predvsem kakovost Zivljenja in ekologija,
odjemalci in dobavitelji, ki so povezani v verigi vrednosti, dobavitelji drugih virov, kot so
banke, Sole, razvojne institucije in druge podporne organizacije, konkurenti oz. tekmeci na
trgu in nenazadnje lastniki podjetja, ki zagovarjajo predvsem ekonomske cilje in Zetveno
strategijo. Poleg splosnih zunanjih dejavnikov je pomembno vsako podjetje umestiti tudi v
specificne dejavnike gospodarske panoge, v kateri podjetje deluje.

Druga skupina so notranji dejavniki, kamor v prvi vrsti sodijo organizacijski dejavniki. Ti se
nanaSajo na procedure, organizacijska pravila in druge mehanizme, ki zagotavljajo delovanje
podjetja. Poslovni procesi predstavljajo srce poslovanja in omogocajo, da je delo opravljeno.
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podporne procese, ki podpirajo delovanje bistvenih procesov. Pomembno dejstvo pri procesih
je, da so procesi odli¢ni, ¢e so ljudje, ki delajo na procesih, odli¢ni in ne obratno. Poslovni
cilji se opredelijo v nacrtih podjetja in se po kaskadnem principu prenasajo na nizje
organizacijske nivoje. Cilji so financni ter nefinan¢ni in se nenehno spremljajo skozi sistem
kontrolinga. So osnova za sprejemanje odlocitev, ukrepanje in reSevanje problemov. Vse
pomembnejSo vlogo prevzema informacijski sistem, ki predstavlja hrbtenico podjetja.
Vkljuc€uje vse informacije in znanja, ki so potrebna za razvoj kompetenc in povecevanje
konkuren¢ne prednosti. Na koncu je pomembna tudi organizacijska struktura, ki v formalni
obliki zdruzuje osnovna pravila in odgovornosti ter hierarhijo porocanja. Odseva formalno
moc¢ v podjetju in vpliva na vsakodnevno delo.

Druga skupina notranjih dejavnikov so trije ¢loveski dejavniki. V prvi vrsti je to voditeljstvo
kot skupek znacilnosti vedénja, ki jih vodje z vsakodnevnim delovanjem prenaSajo na
podrejene. Voditeljstvo se nanasa predvsem na oblikovanje vizije in ciljev, komuniciranje,
navduSevanje, omogocanje in nagrajevanje. Pomemben ¢loveski dejavnik so zmoznosti ljudi,
to so znanja in sposobnosti zaposlenih v podjetju, ki se ob primerni motivaciji spros¢ajo v
smeri doseganja postavljenih ciljev. Kot tretji ¢loveski dejavnik je opredeljena organizacijska
kultura, ki zajema predvsem vrednote, s katerimi se izvajajo vsakodnevne aktivnosti.

Poleg organizacijskih in c¢loveskih dejavnikov obstajata Se dva dejavnika, ki povezujeta
znacilnosti ¢loveskih in organizacijskih dejavnikov. To sta strategija in sistem razreSevanja
problemov. Prvi povezovalni dejavnik je strategija, ki se v organizacijskem smislu nanasa na
odlocitve povezane z odjemalci, trgi, izdelki, tehnologijami in s postavljanjem finan¢nih ter
nefinancnih ciljev, v ¢loveskem smislu pa mora opredeliti vrednote in vse podporne sisteme,
ki bodo spodbujali ljudi k uresni¢evanju vizije in strateskih ciljev. Drugi povezovalni
dejavnik je sistem razreSevanja problemov oz. kako menedZment identificira probleme,
priloznosti, opredeljuje prioritete, sprejema odlocitve in uresnicuje nacrte. V organizacijskem
smislu se sistem odloc¢anja nanasa na sprejete postopke, ki jih menedZzment izvaja v procesu
vodenja, v ¢loveskem smislu pa se nanasa na kakovost sodelovanja.

Ce zelimo resiti kompleksen problem, je kljuénega pomena analizirati ve¢ medsebojno
povezanih dejavnikov. Se bolj pomembno pa je zavedanje, da implementacija kompleksnih
sprememb zahteva spremembe na mnogih dejavnikih, npr. sprememba poslovne strategije
pomeni nujno tudi spremembe v poteku poslovnih procesov, spremembo zmoZznosti
zaposlenih in verjetno tudi spremembo organizacijske kulture (Brache, 2002).

Veliko bolj poznan in uveljavljen model celovitega pogleda na poslovanje je EFQM* model
odlicnosti (glej sliko 3), ki na celovit, sistematicen in strukturiran nafin pomaga

* EFQM: European Foundation for Quality Management.
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organizacijam, da povecujejo svoje konkurencne prednosti in izboljSujejo rezultate poslovanja
za vse deleznike. Je prakticno orodje, s katerim organizacije spoznavajo svoje slabosti in
priloznosti za izboljSave. V obdobju uporabe modela, ki je razsirjen predvsem v evropskih
organizacijah, se je nakopicilo veliko dobrih prakti¢nih izkuSenj, iz katerih se podjetja lahko
ucijo in jih prilagajajo lastnim potrebam. EFQM model odli¢nosti vsebuje tudi metodologijo
samoocenjevanja, kar pri dosledni uporabi organizacijam omogoca $e hitrejSe napredovanje.

Slika 3: EFQM model odli¢nosti

DEJAVNIKI > | REZULTATI >

LJUDJE
LJUDJE REZULTATI
I I I I KLJUCNE
POLITIKA IN STRANKE
VODITELJSTVO PROCESI ZMOGLJIVOSTI
STRATEGIJA REZULTATI REZULTATI
I PARTNERSTVAI I DRUZBA I
IN VIRI REZULTATI
< INOVACLJE IN UCENJE

Vir: www.efqm.org, 2006

Model je razdeljen na devet kriterijev, od katerih je prvih pet kriterijev t. i. dejavnikov, zadnji
Stirje pa predstavljajo rezultate kot posledice dejavnikov. Gre predvsem za povezovanje
posameznih dejavnikov in rezultatov v celoto, kar sili menedzment v nenehno ucenje in
izboljSevanje skozi celovit pogled na organizacijo. EFQM model odli¢nosti je bil velik korak
pri razvoju sodobnega menedzmenta in je ponudil veliko novih pogledov in menedzerskih
orodij. Glavne kritike EFQM modela se nanaSajo predvsem na zahtevno administriranje in
vzdrzevanje ter relativno togo strukturo. Celovit pogled pa verjetno ni dovolj za obvladovanje
kompleksnosti poslovanja v danasnjem okolju, ki postaja vedno bolj dinamicno.

2.3. TEORIJA KOMPLEKSNOSTI IN KOMPLEKSNI PRILAGODLJIVI
SISTEMI

Celovitost pomeni upostevanje sistema kot celote z vidika vseh sestavnih delov in njihovih
povezav hkrati. Poudarek je na hkrati. Zato je sistem vedno kompleksen in zato sta pojem
sistem in pojem kompleksnost zelo zdruzljiva (Mulej, 2006).
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Mnogo casa so znanstveniki videli svet kot linearen prostor. To so bila preprosta nacela
vzroka in posledice. Svet so videli kot velik stroj. Mislili so, da bi celoten stroj razumeli, ¢e bi
ga razdelili na dele in razumeli le-te. Mislili so tudi, da lahko dele sveta gledajo kot stroje, in
verjeli, da bi celota delovala boljse, ¢e bi izboljsali posamezne dele. Veliko znanstvenikov je
bilo prepri¢anih, da lahko svet in vse, kar se v njem dogaja, napovejo in nadzirajo. Ceprav so
zelo zavzeto iskali manjkajoce delce, da bi pristop dopolnili, jim to ni uspelo. Kljub uporabi
najmocnejSih racunalnikov na svetu je vreme ostalo nepredvidljivo, kljub intenzivnim
Studijam in analizam se ekosistemi in imunski sistemi niso obnasali po pri¢akovanjih.

S¢asoma, ko so znanstveniki razli¢nih ved raziskovali ta fenomen, se je pojavila nova teorija
— teorija kompleksnosti. To je teorija, ki temelji na odnosih, ki ustvarjajo vzorce obnasanja, in
zatrjuje, da je svet poln sistemov (podsistemov) ter da so ti sistemi kompleksni in se nenehno
in naravno prilagajajo svojemu okolju. Imenujemo jih kompleksni prilagodljivi sistemi in so
prikazani ter opisani v nadaljevanju. Novi pristopi, ki izhajajo iz naravnih (bioloSkih)
zakonitosti, ponujajo drugacen oz. dopolnjen pogled na izzive obvladovanja organizacij v
kompleksnem okolju in ne negirajo zakonitosti linearnih modelov (npr. vzrok in posledica).

Pri iskanju in prebiranju literature na temo kompleksnosti sem spoznal, da je tema zelo

raznovrstna. Prepletajo se razlicne vede, od matematike, fizike, biologije do sociologije,

filozofije itd. Namen tega dela pa je spoznati osnovne znacilnosti kompleksnosti in na podlagi
spoznaj nadgraditi predvsem poslovni oz. menedzerski vidik obvladovanja kompleksnosti.

Kljub temu ne moremo mimo definicij nekaterih pojmov. Za prevode kljucnih definicij sem

se v glavnem posluzil internetnega slovarja definicij kompleksnih sistemov — Complex

Systems Glossary.

e Kompleksnost je neposredno ali posredno vplivanje velikega Stevila dejavnikov na sistem.
Je obmocje med stabilnostjo in predvidljivostjo na eni strani ter kaosom in
nepredvidljivostjo na drugi strani.

e Kompleksni prilagodljivi sistem je sistem sestavljen iz velikega Stevila neposredno ali
posredno soodvisnih agentov, ki pod vplivom razliénih dejavnikov stremijo k
optimaliziranju lastnih potreb in pri tem posledicno vplivajo na razvoj (spreminjanje,
prilagajanje) celotnega sistema.

Za namene magistrskega dela so zanimive predvsem lastnosti kompleksnih prilagodljivih
sistemov.

Glavno nacelo kompleksnih prilagodljivih sistemov (glej sliko 4) je, da je sistem kot celota
bolj pomemben kot posamezni elementi (agenti) v sistemu. Z drugimi besedami, seStevek
vseh elementov je manjSi od vrednosti celotnega sistema, npr. zrak in molekule vode v
vremenskem sistemu ter flora in fauna v ekosistemu. Ti elementi medsebojno delujejo
(vplivajo) in se povezujejo drug z drugim na nepredvidljive in nenacrtovane nacine. Obenem
pa se iz te mase interakcij oblikujejo vzorci obnasanja (pravila), ki vplivajo na obnasanje
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(delovanje) celotnega sistema. Na primer: e v nekem ekosistemu virus napade eno od
zivalskih vrst, se to kaze kot vecja ali manjSa zaloga hrane za ostala ziva bitja v sistemu, kar
posledi¢no vpliva na njihovo obnasanje in Stevilénost. Za vso populacijo sistema mora preteci
kar nekaj &asa, da se lahko ponovno vzpostavi ravnotezje. Ceprav je na sliki 4 vzorec
obnasanja prikazan izven sistema, dejansko deluje v sistemu.

Slika 4: Delovanje kompleksnih prilagodljivih sistemov

Vzorec obnasanja

Vir: Fryer, 2005

Fryer, 2005 je povzel znacilnosti kompleksnih sistemov in nadaljevanju so naveden glavne
znacilnosti kompleksnih prilagodljivih sistemov.

Pojavnost (ang. emergence): Sistemi izoblikujejo svoj karakter, obliko, znacilnost in vzorec.
Elementi v sistemu raje, kot da bi bili usmerjeni ali nadzorovani, delujejo med seboj na
pogled neodvisno. Izmed vseh teh interakcij se pojavijo vzorci, ki oblikujejo vedénje
elementov v sistemu in posledi¢no vedénje sistema samega. Domovanje termitov je na primer
spoStovanja vredna arhitektura z zmeSnjavo medsebojno povezanih podhodov, $irokih votlin,
prezraCevalnih tunelov in Se kaj. Vseeno pa zanj ni bilo nacrta, termitnjak se pojavi kot
rezultat sledenja enostavnim lokalnim pravilom.

So-evolucija (ang. co-evolution): Vsi sistemi obstajajo v svojem lastnem okolju in so obenem
del tega okolja. Ko se njihovo okolje spremeni, se morajo spremeniti tudi sami, da bi se lahko
¢im bolje prilagodili. Ker so sistemi del okolja, s svojim spreminjanjem spremenijo tudi
okolje, in ker se je spremenilo okolje, se morajo tudi sistemi ponovno spremeniti. Tako se ta
proces spreminjanja nadaljuje kot nenehni proces so-evolucije.

Povezanost (ang. connectivity): NacCini, na katere se elementi v sistemu povezujejo in si med
seboj porocajo, so kriti¢ni dejavnik obstoja sistema, ker se iz teh povezav oblikujejo vzorci in
razposSiljajo povratne informacije. Za sistem so odnosi med elementi (agenti) pogosto bolj
pomembni kot elementi sami.
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Pestrost (ang. requisite variety): Vecja kot je pestrost elementov in odnosov v sistemu,
mocnejsi je sistem v smislu moznosti prilagajanja. Na pestrosti nasprotij se ustvarjajo
(inovirajo) nove moznosti za so¢asen razvoj z okoljem. Dober primer je demokracija (kot
druzbena ureditev), saj je njena mo¢ nastala iz njene strpnosti in vztrajnosti v pestrosti
politi¢nih pogledov.

Enostavna pravila (ang. simple rules): Ravno zaradi kompleksnosti temeljijo kompleksni
prilagodljivi sistemi na enostavnih pravilih. Klasi¢ni primer je, da vse vode na svetu, vse
potoke, reke, jezera, oceane, slapove itd. z vso svojo neskon¢no lepoto, moc¢jo in raznolikostjo
kroti enostavno nacelo, da voda najde svojo gladino.

Sistemi v sistemih (ang. nested systems): Vecina sistemov je ugnezdenih v drugih sistemih in
veliko sistemov je sistemov manjsih sistemov. Primer je delovanje trgovske verige.

Ponovljivost (ang. iteration): Ceprav veéino medsebojnih povezav med elementi (agenti) ni
mozno definirati, so elementi neposredno ali posredno soodvisni in zato sooblikujejo
pojavnost sistema. Majhne spremembe v podsistemih lahko po vecCkratnih ponovitvah
dramati¢no vplivajo na sistem kot celoto. KotaleCa se snezna kepa na primer pridobiva na
vsakem obratu Se ve¢ snega in lahko zelo hitro postane velikanska kepa snega (t. i. efekt
metulja).

Samoorganizacija (ang. self-organizing): V kompleksnem prilagodljivem sistemu ni
hierarhije in nadzora. Ni nacrtovanja in vodenja. Poteka le nenehna reorganizacija, da bi se
najbolje prilegali okolju. Primer: brez nobene strategije ali nacrta ima katerokoli sodobno
mesto na svetu priblizno dvotedenske zaloge hrane. Sistem in podsistemi se nenehno
samoorganizirajo na osnovi ponudbe in povprasevanja.

Sub-optimalen (ang. sub optimal): Kompleksnemu prilagodljivemu sistemu ni potrebno biti
odlicen, da bi lahko tekmoval znotraj svojega sistema. Biti mora le rahlo boljsi kot njegovi
sotekmovalci, drugace bi bila vsa energija, ki jo porabi za popolnost, izgubljena energija.

Na robu kaosa (ang. edge of chaos): V obmocju kompleksnosti se sistem prilagaja, uci in
raste. Stabilni sistemi nimajo notranje dinamike, da bi se prilagajali okolju, in bodo pocasi (ali
hitro) propadli. Tudi sistemi, ki prestopijo prag kompleksnosti in preidejo v kaos, ponavadi
razpadejo. Najbolj produktivno stanje je na robu kaosa, kjer obstaja maksimum
raznovrstnosti, kreativnosti in dinamike, ki vodi k novim moznostim, idejam itd.

Kompleksni prilagodljivi sistemi so povsod okrog nas. Veliko stvari, ki jih vidimo kot

samoumevne, so kompleksni prilagodljivi sistemi. V vsakem sistemu elementi obstajajo in se
obnasajo v popolnem nepoznavanju zakonitosti, vendar jim to ne prepreci, da ne bi vplivali
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na sistem. Kompleksni prilagodljivi sistemi so model za razmiSljanje o svetu okrog nas in
niso model za napovedovanje dogodkov (Lewis, 1994).

Med lastnostmi kompleksnih prilagodljivih sistemov in vsakodnevnim poslovnim Zivljenjem
lahko potegnemo kar nekaj vzporednic. Tudi v poslovnem zivljenju obstajajo zelo soodvisni
sistemi in podsistemi, ki neposredno ali posredno vplivajo drug na drugega in tako
sooblikujejo sistem kot celoto in obratno. Sistem kot celota je lahko geografska regija,
panoga, nisa. Tudi podjetje je dinami¢no povezan sistem s podsistemi navznoter in navzven.
Podjetja so v teku razvoja in rasti (recimo temu pospesene evolucije) izoblikovala svojo
pojavnost v organizacijski obliki, v javni podobi in s svojimi produkti. Ce je podjetje
podvrzeno trznim razmeram, je delezno tudi veliko pestrosti, predvsem s strani odjemalcev in
tekmecev. Vse to so lastnosti kompleksnih prilagodljivih sistemov in kar tezko si je priznati,
da narava deluje po teh principih Ze od svojega nastanka.

Kaj torej manjka trznemu sistemu oz. podjetjem, da bi delovala kot kompleksni prilagodljivi
sistemi? Celovit pogled kot pristop k obvladovanju kompleksnosti predpostavlja, da moramo
na sistem gledati kot na celoto in ustrezno analizirati vse elemente sistema ter njihove odnose
oz. povezave hkrati. Spomnimo se glavnega nacela kompleksnih prilagodljivih sistemov, ki
pravi, da je sistem kot celota bolj pomemben kot posamezni elementi (agenti) v sistemu.
Poleg tega sta za kompleksne prilagodljive sisteme znacilni Se samoorganizacija in enostavna
pravila. Kazejo se predvsem tri velike pomanjkljivosti gospodarskih sistemov v primerjavi s
kompleksnimi prilagodljivimi sistemi, in sicer:

e nerazumevanje in zanemarjanje obravnavanja sistema kot celote na vseh ravneh,

e samoorganizacija v praksi Se ni uveljavljena, nadzor je Se vedno prevladujoca

vrednota in
e v poplavi menedzerskih orodij ne razmisljamo o enostavnih pravilih.

Preprican sem, da lahko vodstva, menedzment in ozje skupine strokovnjakov na razli¢nih
vplivnih poloZzajih odlo¢ilno vplivajo na zgornje tri pomanjkljivosti.

2.4. PRILAGODLJIV MENEDZMENT

Prilagodljiv menedZment je odziv na hitro spreminjajoce se okolje. Predstavlja zelo aktivno
obliko vodenja procesa prilagajanja razlicnim okolis¢inam. Biologija uci, da so zveze med
zivimi bitji krozne in medosebne. Tudi organizacije so Zivi sistemi, sestavljeni ne le iz
osnovnih sredstev in tehnologije, temve¢ iz ljudi. Organizacije so sposobne inteligentnih,
odlo¢nih kolektivnih akcij, s katerimi zelijo vplivati na svoja okolja v Zeleni smeri. Vemo, da
se tako kot vsa ziva bitja, naSe organizacije lahko ucijo, prilagodijo in rastejo. Vemo tudi, da
imajo tudi one svoj zivljenjski krog z rojstvom, rastjo, zrelostjo in eventualno oslabitvijo.
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Prilagodljivo menedzment izhaja iz predpostavke, da je organizacija zaradi ljudi ziv sistem, ki
je za razliko od mehanskega sistema sposoben nenehnega prilagajanja.

Pogled na organizacijo kot prilagodljiv (odprt) sistem je nasproten od tradicionalnega
pojmovanja organizacije, ki je velikokrat primerjana s strojem. Zelo pomembno je, ali si
vodje predstavljajo njihovo organizacijo kot stroj ali kot ziv, prilagodljiv sistem. Pomembno
zato, ker to oblikuje vloge, ki jih imajo menedzZerji in njihovi zaposleni. Pomembno, ker
neposredno podpira njihovo sposobnost mobilizirati in usmeriti ¢loveski potencial.
Nenazadnje pa pomembno zato, ker so se €asi spremenili in ker vodenje ter organizacijska
praksa, ki sta mehani¢no osnovana, nista primerna za soocanje z spremenljivimi izzivi
(Albano, 2005).

Tabela 1: Primerjava tradicionalnih in prilagodljivih medzerskih pristopov

Funkcije Tradicionalni Prilagodljivi
menedZmenta menedZerski pristopi menedZerski pristopi
Razumevanje trgov | Strukturirane raziskave Spremljanje razmer na trgu
in odjemalcev Natan¢ni podatki Identifikacija klju¢nih podatkov
oo o Sporocanje vizije in vrednot
Voditeljstvo Neposredno postavljanje ciljev y L.
NavduSevanje in ucenje
Stratesko nacrtovanje Oblikovanje scenarijev
Nacrtovanje Poudarek na nazoru Poudarek na prilagajanju
Omejeno Stevilo resitev Nabor scenarijev
Procesi Navodila in procedure Dolocanje me;j
Organizacijske Hierarhi¢na Ploscata
strukture Nacrtovane Samoorganizacija
Notranja usmerjenost Usmerjenost navzven
Upravljanje Nadzor Akcija
sprememb Togo Eksperimentalno
Minimiziranje sprememb Podpora spremembam

Vir: Nastanski, 2002

V prilagodljivih organizacijah je pozornost usmerjena predvsem v dodajanje vrednosti, zato
se nagrajuje predvsem inovativnost. Organizacijske strukture se pogosto dopolnjujejo, zato so
opisi dela zasnovani Siroko, kar omogoca fleksibilnost. Sodelovanje je visoko spostovana
vrednota, saj se organizacijske enote obnaSajo kot notranji kupci in dobavitelji. Vodstvo
podpira odprto komunikacijo in mrezenje ter zaposlene spodbuja k iskanju resitev. Avtoriteta
je v prilagodljivi organizaciji polozaj. Vecji vpliv se pripisuje ljudem, ki dokazejo sposobnost
dodajanja vrednosti.
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S tradicionalnimi menedZerskimi pristopi lahko zaposleni v eni enoti zelo malo vedo o
nalogah in prispevkih ostalih enot in se ne zavedajo, kako je to zanje pomembno poznati.
Gledajo skozi »dimnik« in vidijo samo svoj koS¢ek neba. Problemi se tako kot priloznosti ne
zaznavajo. Krivda se prenasSa na druge. Razvijajo se predvsem medsebojni konflikti. Timsko
delo je na nizki ravni. Vodstvo postavlja oddel¢ne odbore na kratki rok in jim nalaga, naj
reSijo zadeve. Toda rezultati so nezadostni, vodenje, sistem nagrajevanja in organizacijska
struktura izhajajo iz tradicionalne miselnosti (Albano, 2005).

3. MODEL KREPITEYV SPOSOBNOSTI PRILAGAJANJA
ORGANIZACLJ

Spoznali smo, da se veliko organizacij ni sposobno uciti in prilagajati novim razmeram oz.
nima organizacijskih sposobnosti prilagajanja. Prav tako tudi veliko vodij nima potencialov,
da bi te sposobnosti razvijali. Katere organizacijske in vodstvene lastnosti zmanjSujejo
organizacijsko sposobnost prilagajanja? Oziroma, Se bolj pomembno vprasanje je, kaj lahko
storimo za razvoj organizacijskih sposobnosti prilagajanja (Beer, 2002, str. 2).

3.1. DEFINICIJA POJMA KREPITVE SPOSOBNOSTI
PRILAGAJANJA (ORGANIZATIONAL FITNESS)

Angleski termini, ki se najpogosteje uporabljajo v kontekstu prilagajanj, so: adaptability,
fitness, fit in organizational fitness. Adaptability lahko enostavno prevedemo v slovenscino
kot prilagajanje. Vec tezav je s prevodom besede fitness, ki se v slovens¢ino prevaja kot
sposobnost, pripravljenost in zdravje, medtem ko se beseda fit, ki ima v angles¢ini vec
pomenov, lahko prevaja kot prilaganje oz. prilagoditev. Za nadaljevanje dela je pomemben
predvsem prevod in definicija pojma organizational fitness, ki sem ga prevedel kot krepitev
sposobnosti prilagajanja organizacij. Pojem organizational fitness razumem kot proces (ne
stanje), ki ga nenehno izvajajo organizacije. Ne gre zgolj za proces prilagajanja, saj bi sicer
avtorji uporabljali izraz organizational adaptation oz. adaptability, ampak za nenehno
vzdrzevanje »organizacijske kondicije«, ki omogoca oz. bo omogocala izvajanje procesa
prilagajanja. Skratka, organizacije morajo biti Ze danes »Cile, zdrave in krepke«, da se lahko
prilagajajo. Kot na primer vojak, ki s treningi vzdrzuje ali povecuje psihofizicne sposobnosti
in pripravljen ¢aka na poziv. V nadaljevanju je podanih Se nekaj definicij.

Krepitev sposobnosti prilagajanja organizacij je sposobnost prilagajanja poslovnega modela,
organizacijskih struktur in organizacijske kulture s ciljem prilagoditve (ang. to fif)
novonastalim okolis¢inam. Krepitev sposobnosti prilagajanja organizacij je odvisna od
hitrosti ucenja, ki izvira iz notranje dinamike. Pri tem ima menedZzment klju¢no vlogo (Beer,
2002, str. 3).
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Krepitev sposobnosti prilagajanja organizacij je menedzerski sistem, s katerim menedzment
vrednoti izzive okolja, v tem kontekstu analizira klju¢ne kompetence organizacije in jih
selektivno krepi. Je nenehen proces, s katerim organizacije pod vplivom zunanjih dejavnikov
prilagajajo organizacijske dejavnike (Voelpel, 2003). Krepitev sposobnosti prilagajanja
organizacij se nanasa na pomembnost prilagajanja v hitro spreminjajo¢em se okolju z vidika
vseh deleznikov (Leibold, 2002). Krepitev sposobnosti prilagajanja organizacij je sposobnost
prezivetja s trdnostjo organizacije in prilagajanjem spremembam v okolju. To vkljucuje
razvoj in implementacijo ustreznih strategij, ki jih tekmeci vrednotijo kot superiorne in jih
zato posnemajo (McCarthy, 2004, str. 129).

3.2. OPIS MODELA KREPITVE SPOSOBNOSTI PRILAGAJANJA

SoocCanje podjetij z izzivi v njihovem okolju spodbuja nenehno prilagajanje poslovnih
strategij in sistemov vodenja. Ker so izzivi iz okolja vedno bolj kompleksni in hitrejsi, se
morajo ustrezno prilagajati tudi strategije in vsi poslovni podsistemi. Zdi pa se, da spremembe
povezane s preteklim uspeSnim poslovanjem vodijo do dolgorocne togosti. Ko pride do
sprememb okolja in so potrebni novi nacini poslovanja, postanejo prav prej uspesne metode
poslovanja slabosti, ki vodijo do neuspeha. Tako kot starogrSki mitoloski letalec, ki se je
priblizal soncu in padel na tla, ker se mu je vosek na perutih stopil, tudi zelo uspesna podjetja
pogosto dozivijo neuspehe, ker prevec Casa vztrajajo pri dolo¢enem vzorcu obnaSanja, ki ni
ve¢ uéinkovit — Ikarus paradoks. Ce menedzment zagovarja in $iri prepri¢anje, ki je usidrano
v kulturo podjetja, se s ¢asom razvije kultura (vzorec obnasanja, prepri¢anj in vrednot), ki
krepi zgodovinsko uspesno poslovno prakso (Beer, 2002).

Model krepitve sposobnosti prilagajanja organizacije (glej sliko 5) je v principu shematski
prikaz osnovnih definicij pojma. Organizacija je podvrZzena dejavnikom zunanjega okolja, ki
neposredno ali posredno vplivajo na organizacijo. Zunanji dejavniki so bili omenjeni v tocki
2.2. 1n jih v tej toc¢ki ne bom podrobneje obravnaval. Pomembno sporocilo je, naj organizacije
ne podcenjujejo dejavnikov zunanjega okolja, ampak naj jih spremljajo, analizirajo in
ugotavljajo vplive na lastno poslovanje.

V drugem koraku model obravnava dejavnike organizacije kot vzvode, s katerimi lahko
organizacija spreminja oz. prilagaja organizacijo zunanjim dejavnikom in tako posledi¢no
vpliva na razvoj klju¢nih sposobnosti organizacije. Gre predvsem za menedZerska obnasanja,
koncepte in orodja, ki jih imajo menedzerji v rokah in na katere lahko v veliki meri vplivajo.
To mora biti osrednja tema vsakega menedzmenta, vse ostalo so zunanji vplivi ali pa
posledice. Avtor v to skupino dejavnikov organizacije uvrsc¢a sistem vodenja, vodstveno
obnasanje, kulturo in vrednote, sistem ravnanja z ljudmi in poslovne procese.
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Slika 5: Model krepitve sposobnosti prilagajanja organizacije
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Podobno opredeljujeta organizacijske dejavnike tudi splo$ni model poslovanja (glej sliko 2)
in EFQM model odlicnosti. Slednji kot dejavnike navaja voditeljstvo v najSirSem smislu,
ravnanje z ljudmi in procese. Skratka, dejavniki organizacije se nanaSajo na vrhnji
menedzment in obvladovanje teh vedno »mehkejSih« dejavnikov, kar zahteva nove
menedzerske kompetence. Obvladovanje tovrstnih dejavnikov je neke vrste trening, ki
omogoca krepitev sposobnosti prilagajanja organizacij. Ce menedzment obvladuje dejavnike
organizacije oz. ima ustrezne kompetence, je vecja verjetnost, da se bodo s ciljem prilagajanja
ustrezno spreminjale tudi klju¢ne sposobnosti organizacije.

Prestrukturiranje organizacijskih dejavnikov neposredno vpliva na t. i. 7C organizacijske
sposobnosti. Te so: koordinacija (ang. coordination), kompetence (ang. competence),
zavzetost (ang. commitment), komunikacija (ang. communication), reSevanje sporov (ang.
conflict management), kreativnost (ang. creativity) in izkori§€anje zmoznosti organizacije

(ang. capacity management) (Beer, 2003).
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Poleg navedenih 7C organizacijskih sposobnosti bi v tej tocki veljalo omeniti Se druge
(specificne) konkuren¢ne prednosti, ki jih imajo organizacije in so klju¢ne pri doseganju
strateSkih ciljev. Skupna ostaja povratna zanka ucenja, ki na osnovi odmikov od strateskih
ciljev in strategij sproza predvsem organizacijske dejavnike. Kot vidimo iz modela, se morajo
le-ti poleg vpliva znanjih dejavnikov odzivati tudi na notranje dejavnike. Gre za procese
ucenja.

Izzivi so za posamezna podjetja razli¢ni, vendar se je potrebno z njimi spoprijemati z Ze
prikazanim celovitim razmiSljanjem in sistemskim pristopom. Menedzment mora znati
poiskati nacine, kako z novimi reSitvami povecati obstojece organizacijske zmogljivosti, da bi
se lahko kosali z novimi izzivi. Gre predvsem za prilaganje organizacijskih nacrtov, procesov,
vedénja in kulture, uspesnost teh sprememb pa je v prvi vrsti odvisna od nacina, kako se
menedzment spopada in uci iz notranjih napetosti.

3.3. OVIRE PRI KREPITVI SPOSOBNOSTI PRILAGAJANJA

Nekateri avtorji (Beer, Russel in Eisenstat, 2002) ugotavljajo, da slabSanje poslovnih
rezultatov nekaterih ameriSkih tehnoloskih podjetij ob koncu prejSnjega stoletja ni povzrocila
nizka stopnja inovativnosti, ampak pomanjkanje spodbud, da bi ta inovativnost na ustrezen
nacin prodrla na trzis¢e in se skozi krivuljo u€enja razvijala in dopolnjevala. Avtorji vidijo
odgovornost za te neugodne posledice predvsem v vrhnjem menedzmentu, ki ni bil sposoben
razumeti in spodbuditi sprememb. Ce primerjamo ugotovitve s teorijo kompleksnosti, lahko
ugotovimo, da se informacije med elementi sistema niso prenasale, da vodstvo ni spodbudilo
podsistemov k prilagajanju, saj vodstvo samo ni razumelo spreminjajocega se okolja. Pestrost
idej, ki je kljuéna za prilagajanje kompleksnega sistema, je bilo zatrta. Organizacijske
dejavnike v modelu krepitve sposobnosti prilagajanja (glej sliko 5) predstavljajo predvsem t.
1. »mehki« dejavniki ali drugace reCeno dejavniki, ki so neposredno povezani z ljudmi in
njihovimi kompetencami. Potrjuje se domneva, da bistvo prilagodljive organizacije
predstavljajo ljudje. Rezultati istih raziskav usmerjajo pozornost na specifi¢no organizacijsko
dinamiko, ki preprecuje, da bi se podjetja ucila o svojem notranjem delovanju. Raziskave so
pokazale, da so imeli klju¢ni vodje na nizjih ravneh v Stevilnih neuspes$nih organizacijah zelo
podobno zaznavanje ovir organizacijske neucinkovitosti. Visje vodstvo o teh ovirah s strani
podrejenih vodij ni bilo obvesceno. Vodstvo prav tako ni storilo nicesar v ¢asu, ko je bilo
ukrepanje Se mozno.

Identificirane ovire so bile: nejasna strategija oz. sporne (navzkrizne) prioritete, neucinkovita
vodstvena ekipa, avtokratski pristop reSevanja problemov od zgoraj navzdol, slaba vertikalna
komunikacija, slaba koordinacija med funkcijskimi, poslovnimi in geografskimi enotami ter
nezadostne vodstvene ves€ine ter razvoj vodij vzdolZz organizacijske hierarhije. V shematski
obliki so nastete ovire prikazane na sliki 6.
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Slika 6: Ovire organizacijske sposobnosti prilagajanja — tihi ubijalci
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geografskimi enotami Kakovost vzdolZz org. hierarhije
izvedbe

Vir: Beer, 2002

Ovire se ponavadi pojavljajo skupaj kot sindrom. O njih so zaposleni razpravljali za zaprtimi
vrati, niso se jih pa lotevali na nacin, ki bi omogocal javno razpravo, potrebno za premostitev
teh tezav. Prav zato jih avtorji imenujejo tihi ubijalci, ki tako kot pri ¢loveku holesterol in
visok krvni pritisk lahko povzrocijo smrt — v tem primeru smrt podjetja. Te ovire
preprecujejo, da bi vi§ji vodstveni timi spoznali, ali imajo organizacijske strategije smisel in

ali se organizacijsko nacrtovanje, obnasanje in vodenje izvaja v skladu s strategijo.

Prve tri ovire na vrhu slike 6 — neucinkovit vodstveni tim, nejasna strategija in sporne
prioritete ter predsedovanje, ki je preveC orientirano od zgoraj navzdol oz. po principu
avtokratskega vodenja — so med seboj odvisne in imajo moc¢ skupaj. So kljucne za usmeritve,
ki jih vodstvo dolo¢i za organizacijo, in se kazejo v kakovosti usmerjanja. Neucinkoviti

ey e

eyee

dogovarjanje o strateSkih in organizacijskih zadevah in zamenjavi tistih, ki ne zelijo ali pa ne
morejo sprejeti novosti, ki so rezultat z dejstvi podprte diskusije. Oba nacina vodita do
izogibanja spopadanja in reSevanja konfliktov v najvi§jem timu glede usmeritev, prioritet in
organizacijskih dogovorov.

23



Slabo usklajevanje in neustrezno vodenje ter razvoj vodstva na nizjih ravneh (spodnji dve
oviri na sliki 6) vplivajo na kakovost izvedbe. Usklajevanje med funkcijami, poslovnimi
enotami ali regijami je bistvenega pomena za dobro izvedbo strategije. Ti nujni ¢leni
usklajevanja se razlikujejo od posla do posla, vendar so tisti, ki povezujejo kljucne aktivnosti
tvorjenja verige vrednosti. V raziskavi je bilo ugotovljeno, da je med Sestimi tihimi ubijalci
slaba vertikalna komunikacija tisti dejavnik, ki je v podjetjih vplival na kakovost in hitrost
ucenja. Prikazane ovire niso samo med sabo povezane, ampak so ponavadi tudi globoko
zakoreninjene v organizacijah. To so dejavniki, ki v glavnem preprecujejo razvijanje
organizacijske sposobnosti prilagajanja. Pravila mol€anja o tem, kako organizacija deluje oz.
ne deluje, preprecujejo, da bi potrebna odkritost povezala zaposlene, njihove neposredne
vodje in klju¢ne menedzerje ter jih tako pripeljala do skupnega izhodis¢a in strinjanja glede
potrebnih sprememb (Beer, 2002).

3.4. KLJUCNI DEJAVNIKI USPESNOSTI PRILAGAJANJA

Gre za vpraSanje, kako odkrivati in omejevati razvoj tako imenovanih tihih ubijalcev. Avtorji

vidijo reSitve predvsem v naslednjih aktivnostih (Beer, Russel in Eisenstat, 2002):

e Razmejiti, razumeti in obvladovati kratkoro¢ni in dolgoro¢ni vidik poslovanja.
Velikokrat se v podjetjih zanemarja dolgorocne dejavnike uspesnosti, predvsem tiste,
povezane z razvojem ¢loveskih potencialov. Mnogi vodje namre¢ vidijo ¢loveske vire in
programe za razvoj organizacije in sistema ravnanja z ljudmi pomembne na dolgi rok, a
nepomembne za reSevanje nujnih tekocCih tezav. Povezovanje obeh vidikov in sporocanje
pomembnosti dolgorocnega in kratkoronega vidika poslovanja je naloga vrhnjega
menedzmenta.

e Sprejeti paradoks vodenja od zgoraj navzdol in sodelovanja od spodaj navzgor s
pooblascanjem nizjih ravni organizacije. Sodelovanje podrejenih pri pripravi nacrtov in
reSevanju problemov ponavadi privede do optimalnejSih reSitev, na vodjih pa sloni
odgovornost, da sodelovanje poteka u¢inkovito.

e Sprejeti paradoks »trd« in »mehek« govori o izdvojitvi trdne strukture in sistemskih
sprememb, ki stremijo k spreminjanju mehkih custvenih, vedénjskih in kulturnih
faktorjev. Samo sprememba organizacijske strukture, brez spremembe poslovne kulture,
naleti na probleme pri izvajanju oz. realizaciji.

e Merjenje u¢inkov. Ko se na skupnih sestankih in delavnicah doloc¢ijo usmeritve in cilji,
jih je potrebno spremljati in na osnovi odmikov ukrepati. Vendar vodje prepogosto ne
angazirajo organizacije, da bi povpraSala o ucinkovitosti organizacijskih sprememb, ki so
jih izvedli. Se posebej se izogibajo sprasevanju glede lastne uspes$nosti pri privzemanju
vodstvenih vedénj, ki so potrebna za izvedbo organizacijskih sprememb. Kadar se
neizogibne neskladnosti med tistim, za kar se vodje zavzemajo, in njihovimi dejanskimi
odloc¢itvami in obnaSanjem ne obravnavajo javno, pride do cinizma, upada zaupanja,
predanost se zmanj$a in zagona ni vec.
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Eisenstat, 2000 v svojem c¢lanku za vsako oviro iz slike 6 predlaga usmeritve, s katerimi bi
lahko organizacije omejevale oz. odpravljale ovire pri krepitvi sposobnosti prilagajanja. Le-te
so prikazane v tabeli 2.

Tabela 2: Usmeritve pri odpravljanju ovir krepitve sposobnosti prilagajanja

OVIRE (TIHI UBIJALCI): USMERITVE:

Nejasna strategija oz. sporne | Usklajevati strategije in prioritete do ravni, ki jih bodo vsi
(navzkrizne) prioritete vodilni ljudje razumeli in jih vzeli za svoje.

Neucinkovita vodstvena ekipa | Najvi§je vodstvo mora delovati kot tim in svoje delovanje
nacrtovati in preverjati (meriti).

oy

Avtokratski pristop reSevanja | Na najvisji ravni sprejeti organizacijske principe in koncepte
problemov od zgoraj navzdol vodenja, ki bodo temeljili na delegiranju — to bo razumljivo

tudi vodenim.

Slaba vertikalna komunikacija | Vzpostaviti poSten, na dejstvih temelje¢ dialog na vseh ravneh
organizacije glede strategije in ovirah za uresnievanje
strategij. Graditi zaupanje med vodstvom in zaposlenimi.

Slaba koordinacija med Spodbuditi nekaj medfunkcijskih pobud (projektov), ki bodo

funkeijskimi, poslovnimi in | 74ry7ili kljudne ljudi pri udejanjanju strategije.
geografskimi enotami

Nezadostne vodstvene Zagotoviti minimalne standarde vodenja, omogocati
vescine ter razvoj .VOdIJ usposabljanje nizjih vodij in hkrati prenasati odgovornosti na
vzdolZ organizacijske

. .. nizje ravni.
hierarhije !

Vir: Eisenstat, 2000

O sposobnosti prilagajanja kot klju¢ni konkuren¢ni prednosti je razmisljal tudi Denis B.
Kilroy, 1997, ki v svojem c¢lanku dopolnjuje pogled na nujnost krepitve sposobnosti
prilagajanja z dodatnimi pogledi. V luci prilagajanja izpostavlja predvsem dve kljucni
aktivnosti menedzmenta, in sicer je kot prvo potrebno stratesko razmisljanje za spodbujanje,
oblikovanje in implementacijo klju¢nih sposobnosti organizacije, in kot drugo — izumljati in
uvajati je potrebno nove, inovativne strategije. Pri tem odloc¢ilno vlogo ponovno prevzema
menedzment, ki mora predvsem razvijati tehnike razmisljanja in u¢inkovitega komuniciranja.
Tehnike razvrs¢a v pet skupin, in sicer: linearno razmisljanje (racionalno in logi¢no),
nelinearno razmisljanje (kreativno in intuitivno), sposobnost integriranja rezultatov obeh
razmiS$ljanj, sposobnost ¢im bolj jasnega razmiSljanja (konkretno) in sposobnost jasnega
komuniciranja.

Na podlagi dejstev in razmisljanj o nujnosti prilagajanja organizacij v 21. stoletju lahko

povzamemo, da se pred menedzment postavlja nova menedzerska paradigma, ki bo morala
podpirati prilagodljivost organizacij.
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4. CILJNO VODENJE IN VARIABILNO PLACILO

Sedaj ko smo spoznali izzive in potrebne odzive, s katerimi bodo organizacije z vecjo
verjetnostjo ohranjale konkuren¢nost na dolgi rok, je namen tega poglavja preveriti zmoznosti
nekaterih ze uveljavljenih menedzerskih orodij za podporo krepitvi sposobnosti prilagajanja —
to sta ciljno vodenje v povezavi z variabilnim pla¢ilom.

4.1. ZNACILNOSTI CILJNEGA VODENJA

MBO (ang. management by objectives) v slovens¢ino prevajamo kot ciljno vodenje. Ciljno
vodenje je filozofija in nain vodenja, ki pomaga prevajati strateSke cilje in strategije
organizacije v takti¢ne planske naloge in akcije skupin ter posameznikov, ki so potrebne za
povezovanje planiranja in uresniCevanja. Lahko reCemo tudi, da gre za sploSen prijem v
organizaciji, ki zagotavlja izvajanje akcij za dosego ciljev organizacije (Pucko, 2002, str.
324).

Ciljno vodenje je gibanje, ki se je razmahnilo v poznih petdesetih in v zacCetku Sestdesetih let,
v katerih je bil Peter Drucker vodilna osebnost. Drucker trdi, da je menedzment povsod
prodoren in povsod pomemben. »Zacenjamo verjeti, da je management centralna institucija v
sedanji druzbi in da je zelo malo razlik med vodenjem podjetja, bolniSnice, univerze,
raziskovalnega laboratorija, delavskega sindikata in vodenjem vladne agencije. Ves cas je bilo
to glavno vodilo pri mojem delu in to je tisto, v ¢emer se razlikujem od svojih sodobnikov na
tem podroc¢ju (Revija Management, 1996, str. 34)«.

Ciljno vodenje je orodje, ki zahteva nenehno izboljSevanje in razvoj. Prav ta proces ustvarja
dialog, ki je v pomo¢ obema stranema (menedzmentu in zaposlenim), upostevati pa moramo,
da je osnovan na obojestranskem sposStovanju in zelji, zdruzeno doseci zastavljene cilje.
Ciljno vodenje je neke vrste ucni proces. Kriticno soocenje s cilji, nalogami in prioritetami
omogoca obema stranema, da bolje cenijo svoj razvojni potencial, svojo moc in svoje slabosti,
da bi lahko vzpostavili jasno definirana pricakovanja za prihodnost (Roney, 2002).

Ciljno vodenje torej temelji na zelo preprostem dejstvu, da kjerkoli ljudje v organizaciji delajo
skupaj, bo prisoten skupek zelo razli¢nih ciljev. Vsak posameznik ima svoje osebne cilje
(boljse pogoje dela, boljse izobrazevanje, boljsa placa), vsak oddelek ima svoje poslovne cilje
(vecje dosezke, boljso opremo, ve¢ vlaganja) in nenazadnje ima tudi vrhnji menedzment svoje
strateSke cilje (organizacijski uspeh, identiteto podjetja, ugled podjetja). Poslanstvo ciljnega
vodenja je zdruzevanje vseh teh razli¢nih interesov, da bi lahko uresnicili skupen cilj. Vsak
posameznik in skupine znotraj organizacije imajo skupno dolocene cilje, ki jih nato skusajo
doseci. Periodi¢no se izvajajo ocene doseganja ciljev in na podlagi uspesnosti doseganja ciljev
se podeljujejo nagrade.

26



Koncept ciljnega vodenja predpostavlja jasno dolocene cilje. Le jasni cilji lahko v zaposlenih
spodbudijo pri¢akovanja, na katerih temelji sleherna aktivnost. Kar ni merljivo in jasno,
povzro€a tezave pri izvajanju ciljnega vodenja. Pri razvoju tehnik vodenja se je razvila
uporabna beseda ali izraz SMART, ki razlaga, kaksni naj bodo cilji (Kotelnikov, 2003).

Cilji naj bodo SMART:

S (ang. specific): specifi¢ni, jasno in enostavno formulirani,
M (ang. measurable): merljivi in kvantitativni,

A (ang. achievable): dosegljivi in zato realni,

R (ang. relevant): smotrni in ne nasprotujoci si,

T (ang. timed): ¢asovno omejeni.

Ciljno vodenje vsekakor pospesuje komunikacijo in s tem odkrivanje problemov. V procesu
usklajevanja ciljev in strategij se lahko izboljSuje tudi razumevanje strateskih namenov
organizacije. Vzpostavljena je osnova za izgradnjo zaupanja med vsemi ravami menedZmenta
in zaposlenimi. Ce sledimo glavnim principom decentralizacije in delegiranja, lahko s ciljnim
vodenjem sporoamo ljudem, kaj je potrebno narediti, s tem da jim to pustimo doseci na svoj
nacin, kot to predvideva teorija kompleksnosti. Slaba komunikacija, slabo vodenje in
nepoznavanje strateskih prioritet so ene od glavnih ovir krepitve sposobnosti prilagajanja
organizacij, u¢inkovito ciljno vodenje pa lahko pripomore k zmanjSevanju teh ovir.

4.2. POMANJKLJIVOSTI CILJINEGA VODENJA

Ocenjevanje po dosezenih rezultatih je dolgo slovelo kot najbolj objektivno ocenjevanje in
nagrajevanje. Postopoma pa so v podjetjih zaceli ugotavljati, da ocena, ki temelji le na
dosezenih rezultatih, pogosto ne daje popolne podobe posameznikove uspesnosti.
Posameznika hitro zapelje v Skodljivo tekmovalnost, individualizem ali celo egoizem. Ta
nevarnost je Se posebej velika, ko je sistem povezan z bogatimi nagradami. V takih primerih
obstaja velika verjetnost, da posameznik zacne pretirano povzdigovati "svoje" cilje, "svoja"
znanja, "svoje" zmage, kar lahko negativno vpliva na sodelovanje, timsko delo, medsebojno
zaupanje in notranjo integracijo (Tomazi¢, 2002). V kontekstu kompleksnih prilagodljivih
sistemov to pomeni krSenje temeljnega nacela, ki pravi, da je sistem pomembnejsi od
posameznika.

Podjetja so se tako s¢asoma zacela zavedati, da pri ocenjevanju ni pomembno samo doseganje
rezultatov (kaj), temve¢ tudi metoda njihovega doseganja (kako). Zato je morda bolje
ocenjevati celovito vedénje posameznikov, kar je sicer izjemno subjektivno, vendar tudi t. i.
objektivne ocene uspesnosti v sebi veCinoma skrivajo globoko subjektivnost, Se posebej pri
vodilnih oz. visokostrokovnih kadrih. ReSitev je lahko kombinirani sistem ocenjevanja, ki
uposteva tako koncept ciljnega vodenja kot tudi vedénje na poti do doseganja ciljev, ki sestoji
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iz loCenih delov, in sicer: ocenjevanje s pomocjo postavljanja ciljev (ciljno vodenje),
ocenjevanje vedénja posameznika, skupni pregled ocene uspesSnosti doseganja ciljev ter ocene
vedénja in odlocitve o placi ter napredovanju. Sistem tako upoSteva in zdruzuje prednosti
obeh posamicnih sistemov in se je v praksi uspesno izkazal. Tako sami rezultati dela kot tudi
vedénje posameznika na poti do doseganja rezultatov sta dva pomembna dejavnika
ocenjevanja delovne uspesnosti, od katerih ne smemo nobenega spregledati ali ju med seboj
pomesati (Lozar, 1998).

Takoj ko se oddaljujemo od klasi¢nega pristopa ciljnega vodenja, naletimo na probleme
povezane s t. i. mehkimi kazalniki, ki so doloCeni na osnovi subjektivnih ocen menedzerjev. S
pomocjo kognitivne psihologije, ki proucuje procese opazovanja, skladiS¢enja informacij ter
njihov priklic, klasifikacijo in komunikacijo, kar vodje uporabljajo oz. bi morali uporabljati
pri vrednotenju delovne uspeSnosti je mozno razumeti razloge za subjektivnost vodij, ki
povzroca veliko jeze, uzaljenosti in zagrenjenosti pri zaposlenih. Gre za klju¢no ugotovitev,
da ko enkrat ocenjevalec uvrsti nekoga v doloCeno kategorijo, potem ta kategorija filtrira in
obarva vse ocene in priklic spominov o vedénju te osebe. Tako so menedzerji pogosto pozorni
v glavnem na vedénje, ki potrjuje njihove stereotipe, in nezavedno prezrejo ali pozabijo na
primere, ki so z njimi v nasprotju. Tako lahko sodelavec, ki ga ob¢udujejo, vendar se njegova
delovna ucinkovitost slabSa, Se vedno dobiva odli¢ne ocene, medtem ko nek drug zaposleni,
ki si mo¢no prizadeva, da bi dobil boljSe ocene, ne more popraviti slabega vtisa iz preteklosti
(Pavsic, 1998).

4.3. CILJNO VODENJE KOT URAVNOTEZENI SISTEM
KAZALNIKOV

V zadnjih letih se kot model, ki je v principu nadgradnja ciljnega vodenja in razsirja
spremljanje poslovanja podjetja, pojavlja t. i. uravnotezeni sistem kazalnikov. Uvedla sta ga
Robert S. Kaplan, profesor racunovodstva na Harvard Business School, in David P. Norton,
predsednik mednarodnega svetovalnega podjetja Renaissance Solutions, Inc., leta 1996.
Klju¢na novost sistema je razsirjanje vidikov poslovanja, saj presojanje uspesnosti poslovanja
vkljucuje poleg finan¢nih tudi nefinanne kazalnike. Uravnotezeni sistem kazalnikov
obravnava podjetje s Stirih vidikov, in sicer s finan¢nega vidika (tradicionalen pristop), z
vidika poslovanja s strankami, z vidika notranjih poslovnih procesov in z vidika ucenja in
rasti (dodatni trije vidiki). Vsak od S§tirih vidikov ima svoj nabor kazalnikov. Pri financnem
vidiku nacrtujemo in spremljamo predvsem tiste kazalnike, ki nam povedo stanje podjetja z
vidika lastnikov. Drugi vidik predstavlja kazalnike poslovanja s strankami (kupci oz.
odjemalci) in kaze na to, kako nas vidijo kupci. Tretji vidik osvetljuje dogajanje z vidika
notranjih procesov in kaze na ucinkovitost le-teh, ¢etrti vidik pa je pomemben z vidika rasti in
ucenja podjetja.
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Pri sistemu uravnotezenih kazalnikov ne gre zgolj za pristop merjenja. Tu imamo moznost, da
iz strategije podjetja in iz nje izhajajo¢ih kazalnikov preidemo do kazalnikov na najnizjem
nivoju v podjetju, to je na posameznike, ki bodo delovali v smeri uresni¢evanja strategije.
Sistem uravnotezenih kazalnikov podobno kot ciljno vodenje podpira izvajanje klju¢nih
menedzerskih aktivnosti pojasnjevanja in udejanjanja vizije in strategije, posredovanje in
povezavo strateSkih ciljev in kazalnikov, nacrtovanje, zastavljanje ciljev, usklajevanje
strateSkih pobud in ucinkovitejSe pridobivanje strateskih povratnih informacij ter izboljSanje
procesa ucenja.

Uravnotezeni sistem kazalnikov se je v zadnjih letih moc¢no razsiril tudi v Sloveniji. Iskra
Avtoelektrika, d. d. je bila ena prvih podjetij v Sloveniji, ki je ta sistem uvedla. Za namene
magistrske naloge je predvsem pomembno spoznanje, da je v principu ciljno vodenje Se
vedno aktualno menedzersko orodje, ki pa pravo moc¢ doseze Sele v kombinaciji z variabilnim
placilom, ki ga obravnava naslednja tocka.

4.4. VARIABILNO PLACILO

V osnovi razlikujemo med fiksnim in variabilnim delom prejemkov zaposlenih. Filsni del je
odvisen od narave dela, ki ga nekdo opravlja, variabilni del pa od tega, kako dobro ga
opravlja. Najvecji delez stalnih izplacil predstavlja osnovna placa, ki jo delavec dobi za
normalno uspes$no delo dolocene zahtevnosti in za opravljeno Stevilo ur. V primeru osnovne
place je fiksni del place pogosto odvisen od znanja in/ali zmoznosti, ki jih ima posameznik.
Med gibljive ugodnosti Stejemo le tiste, ki jih zaposleni dobijo glede na svojo uspeSnost. V
gibljivi del spadajo placila za uspes$nost in nagrade (Zupan, 2001, str. 19).

Medtem ko je osnovna placa stalna in temelji na vrsti dela, zajema variabilna plac¢a dodatke k
osnovni placi, ki so odvisni od uspesnosti, zmoznosti, pristojnosti in izkusenj. Glavne vrste
spremenljivih dodatkov k osnovni placi so lahko: plac¢ilo individualne uspesnosti, enkratni
bonusi, nagrade za doseganje kvantitativnih ciljev (storilnost), provizije, placilo servisne
dejavnosti, placilo za zmoznosti (npr. izobrazba), placilo pristojnosti, placilo za osebni razvoj
(napredovanje) in drugi dodatki (nadure, delo v izmeni) (Lipi¢nik, 1998, str. 192).

Variabilna placa povezuje zasluzek zaposlenega z dobro ali slabo opravljenim delom
posameznika, oddelka ali organizacije. V uspeSnem obdobju obstaja precejSnja moznost
zasluziti ve¢. Ce pa je delo slabo opravljeno, morajo zaposleni prevzeti del odgovornosti za to
in biti pripravljeni na znizanje variabilnega dela placila. Potencial biti dobro nagrajen lahko
naredi variabilno placo zaposlenim zanimivo (www.lg-employers.gov.uk, 2005).

Variabilna placa se razlikuje od fiksne place v tem, da vsebuje element tveganja za oba,
zaposlenega in delodajalca. Z variabilno placo delodajalci vzpostavljajo odnos med prejemki
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zaposlenih in individualno ali kolektivno uspesnostjo. To delo se lahko meri s kvalitativnimi
ali kvantitativnimi kriteriji. Ko se uporabljajo kvantitativni kriteriji, je del place povezan s
produkcijo ali s finan¢nimi rezultati organizacije, ko pa se uporabijo kvalitativni kriteriji, je
placa odvisna od vidikov dela, kot so usposobljenost ali vedénje (www.eiro.eurofound.eu,
2005).

Variabilni del place tako predstavlja razliko med osnovno placo in celotnim prihodkom
delavca. Na visino osnovne place poleg zakonsko doloCene najnizje osnovne place za vrsto
del vpliva tudi splosna raven osnovnih plac na trgu dela. Visoki splosni ravni osnovnih plac¢
na trgu dela se posamezni delodajalci tezko izognejo, zato je delez fiksnih placil velikokrat
pogojen ravno s trgom dela. Kakorkoli so osnovne place oblikovane, predstavlja variabilno
pladilo finan¢no tveganje za delodajalce in zaposlene in je odvisno od uspesnosti
posameznika in/ali tima in/ali celotnega podjetja. Vecji delez variabilnega placila v celotnih
prihodkih posameznika predstavlja vecje tveganje in hkrati vi§je donose (zasluzek) in obratno.
Na tem vzvodu temelji podjetnisSki duh, ki Zene posameznike, time in podjetja v prevzemanje
vecjega tveganja in s tem doseganja viSjih donosov.

Poleg place so Se drugi elementi zaposlitvenega odnosa, vendar so place za vecino zaposlenih
najpomembnejsi vir sredstev za prezivljanje in izboljSevanje kakovosti Zivljenja. Poleg tega
zaposleni place razumejo kot nadomestilo za vlozen trud in kot priznanje prispevka vsakega
posameznika k poslovanju podjetja. Zaposleni seveda neposredno obcutijo vsako spremembo
v sistemu plaCevanja in temu ustrezno prilagodijo svoje vedénje. Zato so place in
nagrajevanje pomemben motivacijski dejavnik, ki jih spodbuja k boljSemu delu. Herzberg
sicer pravi, da denar ni pomemben motivator, pomembnejSe je priznanje, da dobro delas.
Tak$no razmiSljanje je seveda smiselno za tiste zaposlene, ki jim placa omogoca ustrezen
zivljenjski standard (Zupan, 2001, str. 119).

4.4.1. VARIABILNO PLACILO ZA USPESNOST

Sheme placila po uspeSnosti pokrivajo razlicne metode povezovanja plate z ocenjevanjem
posameznikove, skupinske ali organizacijske uspesnosti. Vse pa temeljijo na predpostavki, da
se bo delavec trudil za ve¢jo uspesnost, ¢e lahko za to pricakuje vi§jo placo. Placilo po
uspesnosti ne more biti ucinkovito, ¢e ni merilnega sistema za ocenitev ucinka. Imeti mora
tudi omejen faktor za uporabo in Sirjenje stimulacije na mestih, kjer so uc¢inki dela tezko
merljivi. Glavni koraki pri oblikovanju sistema placila po uspesnosti so: zastaviti cilje, oceniti
rezultate, povezati dosezke s placilom, kar pomeni dolociti vi§ino nagrade.
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Glavne prednosti variabilnega placevanja za uspesSnost (www.lgemployers.gov.uk):
e Zagotavlja neposredno stimulacijo za zaposlene, da dosegajo dolocene cilje.
e Prispevek posameznika je prepoznan s stvarno nagrado.
e Vodje lahko za dosego ciljev pridobijo pomoc celotne ekipe.
e [zboljsuje individualno produktivnost in uspesnost.
e Zaposleni se usmerijo na aktivnosti, ki privedejo do realizacije nagrajenih ciljev.
e Dober sistem bo nagradil najbolj uspesne.
e To je ucinkovit nacin soocanja z nizko uspesnostjo.
e Pripomore k zadrZevanju najboljsih delavcev.

Glavne slabosti variabilnega placevanja za uspeSnost (www.lgemployers.gov.uk):
e Zaradi avtoritete so mozne zlorabe, ki privedejo do neenakopravnosti in slabe volje.
e Osredotocanje na finan¢no nagrado lahko vpliva na zanemarjanje razvojnih potreb.
e Demotiviranost zaposlenih, ¢e je zastavljene cilje pretezko doseci.
e Velikokrat prevelik del ocene uspesnosti sloni na subjektivni presoji vodij.
e Zavira se sodelovanje in timsko delo.
e Spodbuja pricakovanja zaposlenih do izplacila nagrade tudi v obdobju nedoseganja
zastavljenih ciljev.

4.4.2. VARIABILNO PLACILO ZA ZMOZNOSTI

Zmoznosti so uporabna znanja, sposobnosti in vrednote, ki jih potrebuje posameznik, da bi
lahko ucinkovito in uspeSno opravljal svoje delo — to je predvsem nagrajevanje nacina dela.
Ker se placilo po zmoznosti nanasa na velikokrat tezko merljive vsebine, morajo podjetja, ki
zelijo vpeljati ta na¢in nagrajevanja, paziti predvsem, da je ocenjevalni proces za zaposlene Ze
razvit in vodje ze usposobljeni za prepoznavanje zmoZznosti posameznikov, da zaposleni
poznajo pri¢akovanja vodij in vidijo smisel v sistemu nagrajevanja za zmoZznosti, ki mora biti
posten ter vkljucevati vse zaposlene.

Pri dolo¢anju klju¢nih zmoznosti za podjetje se lahko opremo na tehni¢ne sposobnosti in
strokovna znanja, ki so potrebna za opravljanje dela, tj. sposobnosti vezane na specifi¢ne
delovne kategorije, kot je vodenje za starejSe menedzerje, ter na sposobnosti, ki opredeljujejo
prispevek posameznika in vkljucujejo npr. komunikativnost, timsko delo, sodelovanje,
samoiniciativnost, reSevanje problemov, planiranje in organiziranje virov ter procesiranje
odlocitev in resitev.

Kot vidimo, mora biti podjetje pred razmi$ljanjem in morebitno vpeljavo sistema placevanja

za zmoznosti na zelo visoki ravni kulture zaupanja in partnerskega sodelovanja ter na visoki
stopnji izobraZenosti.
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4.4.3. VARIABILNO PLACILO ZA PRISPEVEK

Placilo za prispevek je relativno nov koncept, ki zdruzuje elemente obeh predhodno
predstavljenih konceptov (placila za uspesnost in placila za zmoznosti), tako da hkrati
prepoznava konkretne dosezke (uspeSnost) in zmoznosti zaposlenega. V podjetjih so
zaposleni, ki so zelo uspes$ni, vendar dosegajo cilje na neprav nacin, kar ima lahko dolgoro¢no
negativne posledice. Po drugi strani pa imajo podjetja zaposlene z visokim znanjem in
sposobnostmi, ki svoje delo opravljajo korektno (na prav nacin), a zastavljenih ciljev ne
dosegajo. Doseganje ciljev brez spostovanja dogovorjenih pravil, vrednot in dolgoro¢nega
vidika ni dobro. Placevanje zmoznosti, ki ne dajejo rezultatov za podjetje, pa ni koristno.

Glavne prednosti placevanja za prispvek (www.lgemployers.gov.uk):

e Zagotavlja vi§jo placo posameznikom, ki uporabljajo visji nivo strokovnih znanj in ki
hkrati prispevajo vec.

e Spodbuja zaposlene, da z razvojem zmoznosti dosegajo vi§je ravni uspesnosti.

e To je dobra metoda za komuniciranje vizije skozi definicijo pricakovane uspesnosti,
sposobnosti, prioritete in pri¢akovane vrednosti.

e Je sistem, ki na osnovi doseganja konkretnih rezultatov in stanja zmoznosti ponuja
osnovne podatke za razvoj in napredovanje posameznika.

Glavne slabosti placevanja za prispevek (www.lgemployers.gov.uk):

e Placilo za prispevek je relativno nov koncept, zato je na razpolago malo podatkov o
njegovi ucinkovitosti.

e Ker je placilo za prispevek osnovano na individualni oceni, ima zaradi tega podobne
slabosti kot placilo individualne uspesnosti.

e VzdrZevanje sistema placila za prispevek je bolj kompleksno.

e Osredotocenost na posameznika lahko oslabi sodelovanje in timsko delo.

e Posamezniki avtomatsko povecajo svoja pricakovanja po izplaCilu nagrade, ce
dosezejo cilje, in izboljSajo svoje strokovno znanje in sposobnosti tudi v casu
neugodnih vplivov poslovnega okolja.

4.5. ZNACILNOSTI UCINKOVITIH SISTEMOV VARIABILNIH PLAC

Uspesnost uporabe sistema variabilnih pla¢ je odvisna od vec razli¢nih faktorjev, med njimi
tudi kulture podjetja in nacrtov variabilnega placila. Pravilno strukturiran sistem variabilnih
placil omogoca podjetju nagrajevanje zaposlenih glede na uspeSno doseganje rezultatov,
obenem pa zagotavlja obvladovanje stroSkov v obdobju, ko rezultatov ni. Veliko
posameznikov z visokimi dosezki, Zeljnih biti del dinamicnega delovnega okolja, vidi
variabilno placo kot pomemben faktor pri odlocanju za sluzbo. Kakorkoli, variabilna placa ne
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more popraviti slabega vodenja ali problemov zaposlenih, vezanih na nezaupanje ali nizko
moralo (Pfeffer, 2006).

Kaj lahko organizacija stori, da bi zagotovila u€inkovite placne sisteme? Najprej je potrebno
opredeliti, zakaj je sistem variabilnih pla¢ potreben oz. zaZelen. Samo zato, ker imajo nekateri
zaposleni variabilno placo, ne pomeni, da bi jo morali imeti vsi. Preden se za¢ne ali nadaljuje
implementacija sistema variabilnih plac¢, je pomembno vedeti (Heathfield, 2005):

e Kateri so glavni vzvodi (kazalniki), ki vplivajo na merljivo uspeSnost. Stimuliranje
napacnih aktivnosti lahko prinese vec Skode kot koristi. Brez dobro izbranih ciljev se bodo
zaposleni usmerjali in dosegali napacne stvari. Dobra variabilna placa planira (usmerja)
aktivnosti zaposlenih.

e Kaksni so variabilni plac¢ni sistemi podobnih podjetji, kjer bi se lahko nasi zaposleni
zaposlili. Zaposleni ne bodo pripravljeni prevzemati vecjega tveganja v obliki
variabilnega placila, ¢e na trgu lahko najdejo enakovredno sluzbo brez variabilnega
placila.

e Kako variabilno pladilo ustreza nasSi organizacijski kulturi. Variabilna placa ne bo
delovala v kulturi, kjer se od zaposlenih nikoli ni pricakovalo uspeSnosti na osnovi
rezultatov.

e Dobri nacrti variabilnih pla¢ so enostavni. Nacrti morajo biti pragmati¢ni, lahko
merljivi, lahko razumljivi in uporabni za S§irSe Stevilo sodelujocih. Nacrti se morajo
osredotocati na nekaj kljuénih meril uspesnosti. V prvi vrsti zanemarjajo tezko merljive
vedénjske in postranske cilje, o katerih se lahko poroca na druge nacine.

e Dobri variabilni naérti ne ustvarjajo dodatnega dela. Ce aktivnosti ni bilo treba meriti
preden je bil nacrt vzpostavljen, potem ni dovolj pomembna, da bi jo vkljucili v plan.
Namesto tega se raje uporabljajo finan¢ni in drugi ze preizkuseni kazalniki.

e Komunikacija je zelo pomembna. Veliko organizacij ne vkljucuje zaposlenih v
postavljanje ciljev ali celo zaposlenim ne prikaze, kaksni so cilji. Zaposleni bodo najlazje
spoznavali in sprejeli cilje, ¢e bodo ti enostavni in razumljivi in ¢e bodo pogosto dobili
povratno informacijo o tem, kako jim gre.

Zavedati se moramo, da noben sistem variabilnih placil ni popoln, ker ne more predvideti
hitro spreminjajoega se okolja. Pomembno je Se, da so sistemi in nacrti variabilnih plac
prilagodljivi, enostavni, razumljivi, povezani s strategijo in kar se da posteni. Ko oblikujemo
cilje in merila uspesnosti, moramo biti pozorni na to, da vklju¢imo tiste dejavnike, na katere
zaposleni lahko vplivajo, in da so ta merila informacijsko podprta. Kon¢no mora biti vrednost
izplacil dovolj velika in s tem zanimiva za zaposlene.

Kot rezultat raziskovanja Pay people right! Breaktrhrough Reward strategies to create great
companies, so strokovnjaki izoblikovali Sest pravil nagrajevanja, za katere velika podjetja
verjamejo, da odlocilno prispevajo k uspes$ni povezavi nagrajevanja s poslovno strategijo
(Zingheim, 2000):
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e Nagrajevanje ne sme biti tabu tema. Vodje morajo zato nenehno skrbeti za ustrezno
komunikacijo in u¢enje ljudi o razlogih za spreminjanje nagrad in prednostih za zaposlene
v tem kontekstu. Vkljucevanje zaposlenih Ze v fazo nacrtovanja in dopolnjevanja ter
morebitnega spreminjanja sistema nagrajevanja in nartov nagrajevanja je kljucnega
pomena.

e Zagotoviti partnerstvo (dobim-dobim). Podjetje in zaposleni morajo imeti koristi, zato
morajo biti nagrade povezane s poslovnimi cilji. Zaposleni, ki prispevajo k doseganju
ciljev podjetja morajo ta uspeh deliti. Da bi zagotovili uravnotezeno zmagovito (dobim-
dobim) partnerstvo, mora podjetje postaviti jasne cilje, ki jih zaposleni skusajo dosegati in
presegati.

e Sirok pogled. Vklju¢evanje zaposlenih v §irjenje njihovega zavedanja, kako lahko sami
vplivajo na rezultate njihovega delovanja kot posamezniki, kot tim in kot podjetje. Cilj je
zagotoviti, da je vsak Zeljan vedeti in sodelovati v skupnem uspehu.

e Povezan sistem nagrajevanja. Sistem nagrajevanja je potrebno integrirati v druge
sisteme in podsisteme ravnanja z ljudmi. Razviti je potrebno ve¢ operativnih
instrumentov, s katerimi je mozno prilagajati sistem nagrajevanja na ravni posameznika.

e Del nagrade naj bo Ze v osnovnih plac¢ah in naj nagrajuje predvsem tri dimenzije
vrednosti posameznika, in sicer: strokovna znanja in sposobnosti, ki jih podjetje potrebuje
in jih posameznik uporablja, da bi dosegel rezultate, dosledno uspeSnost posameznika
skozi Cas in relativno vrednost posameznika na trgu delovne sile.

e Nagraditi rezultate z variabilno placo. Jasno je, da podjetje potrebuje rezultate, ¢e zeli
izpolniti pricakovanja delniarjev in si zagotoviti konkurencno prihodnost. Z
nagrajevanjem zaposlenih za dosego rezultatov variabilna plac¢a predstavlja pravicno
razdeljen denar in ustvarja partnerstvo med zaposlenimi in podjetjem, tako da si uspeh
delijo vsi. Variabilna plac¢a je najbolj primeren nacin nagrajevanja rezultatov, ker je
fleksibilna in sposobna osredotociti se na klju¢na merila uspeha.

4.6.PRAKSA VARIABILNIH PLACIL V SVETU IN SLOVENLJI

Sistem variabilnih placil je orodje za ucinkovitejSe udejanjanje strategij. Ob tem se mora
menedzment zavedati pomembnosti poznavanja kljucnih izvorov konkuren¢nosti podjetja, ki
jih s pomocjo variabilnega nagrajevanja krepi. Poleg izbora pravih ciljev je zelo pomembna
tudi nenehna partnerska komunikacija med zaposlenimi, ki nalaga vodjem, da Sirijo pogled
vsakega zaposlenega. Razumevanje in sprejemanje ciljev ter posledi¢no nagrad s strani vseh
zaposlenih predstavlja bistvo sistema variabilnega placevanja.
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4.6.1. VARIABILNE PLACE V SVETU

Hugo Sinzhaimer Institute Pravne fakultete Univerze v Amsterdamu je leta 2001 pripravil
Studijo EIRO o razsirjenosti in trendih variabilnih placil v EU. Variabilni placni sistem, kjer je
placa zaposlenega na nek nacin vezana na individualno ali kolektivno uspeSnost, je bil
tradicionalno gledan kot privilegij delodajalcev, katerim ponavadi delavski sindikati zelo
ostro nasprotujejo. Izgleda pa, da je variabilna placa postala manj kontroverzna tudi v Evropi.
Na nekaterih sindikalnih pogajalskih sejah je celo dobila visoko prednost. Sicer to ne pomeni,
da ni ve¢ nasprotujo¢ih si mnenj glede realnih in zaznanih prednosti ali slabosti variabilne
place in njenega ucinka na produktivnost in konkurenc¢nost, socialno povezanost, industrijsko
povezavo in posebno na strukturo kolektivnega pogajanja. InStitucije Evropske unije so
zanimanje za variabilno placilo povecale v prejSnjem desetletju, Se posebno v promoviranju
finan¢ne udelezbe zaposlenih v dobickih podjetja. Leta 1995/1996 je European Foundation
for the Improvement of Living and Working conditions (EFILWC) izdal pregled razSirjenosti
razli¢nih variabilnih pla¢nih sistemov v EU, ki so prikazani v tabeli 3, in druge ugotovitve.

Tabela 3: Delez podjetij, ki zaposlenim ponujajo financno udelezbo v Evropi, 1995/1996

Drzava Placilo po Finan¢na udelezba Placilo po uspesnosti in
uspesnosti zaposlenih pri dobi¢ku | finan¢na udelezba zaposlenih
Francija 51% 1% 6%
UK 28% 11% 12%
Svedska 19% 1% 1%
Nizozemska 13% 3% 0%
Nemcija 12% 3% 1%
Danska 9% 5% 1%
Irska 7% 3% 1%
Portugalska 6% 3% 0%
Spanija 6% 8% 2%
Italija 3% 2% 1%

Vir: EFILWC, navedeno v IWD No. 47, 23. November 2000

Kljub temu, da podatki v tabeli 3 kaZejo na veliko bolj razvit sistem variabilnega placila po
uspesnosti kot pa udelezbe zaposlenih pri dobicku, se je raziskava nadaljevala Se na podrocju
raziskovanja sektorskih razlik, razlik med velikostjo podjetij in razvoja skozi ¢as. Raziskava
razSirjenosti variabilnih placil z vidika sektorske razdelitve gospodarstva je pokazala, da je
pomembnost variabilne place v povprecja vi§ja v t. i. sektorju nove ekonomije, v banc¢nistvu
in v zavarovalniSkem sektorju. Kot pomembna znacilnost se je pokazala velikost podjetja v
smislu, vecja kot je organizacija, pogostejSa je uporaba variabilne place. V veliko deZelah je
nagrajevanje z opcijskimi shemami tradicionalno rezervirano za menedzment, toda kazejo se
pritiski delavskih sindikatov, da bi opcijsko nagrajevali tudi druge zaposlene.
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Raziskava je pokazala tudi premike pri kriterijih variabilnega placevanja, ki se od
nagrajevanja koli¢insko doloCenih rezultatov nagibajo k nagrajevanju kakovostno dolocenih
rezultatov. Kakovost postaja vedno bolj uporaben instrument nagrajevanja. Variabilna placa
je ponavadi povezana z viSanjem placil, seveda pa je mozna razli¢ica v obe smeri. Vecina
delavskih sindikatov ponavadi sprejema samo gibanje navzgor (zvisanje placil), medtem ko je
eden klju¢nih razlogov vzpostavitve variabilne place za veliko delodajalcev moZnost gibanja
navzdol (zniZanje plagil), $e posebno v obdobju neugodnih razmer. Studija kaZze, da se
uporaba variabilnega plaevanja v EU povecuje. Okoli 50 % trenutnih shem variabilnega
placevanja na Irskem je bilo vpeljanih med leti 1995 in 1998. Statistika iz Norveske pravi, da
se je pokritost sistemov variabilne place podvojila z 11 % zaposlenih na 22 % v obdobju od
1989-1998. Finska je zabelezila pomembno poveCanje v devetdesetih letith. ZmanjSuje se
variabilno placilo vezano na koli¢ino (normo). Placdila za uspesnost so ze daljSe obdobje
stabilna v Veliki Britaniji, zahodnem delu Nemd&ije, na Nizozemskem, v Spaniji in na
Portugalskem. Ena od razlag poveCevanja uporabe variabilnih plac¢ je tudi decentralizacija
sindikalnih organizacij, predvsem v Italiji in Spaniji. V Franciji je pove¢anje variabilnega
placila sledilo zakonu o shemi obvezne delitve dobicka.

Po raziskavah, ki jih v Zdruzenih drzavah Amerike vodi Hewitt Association, kar 79 %
gospodarskih druzb verjame, da variabilna placila pripomorejo k izboljSevanju poslovnih
rezultatov. Ostalih 21 % organizacij nasprotno meni, da variabilno placilo nima vpliva na
poslovanje. Raziskave tudi kazejo na pozitivne trende pri uporabi variabilnih placil, saj je v
letu 2004 kar 78 % anketiranih organizacij uporabljalo vsaj eno obliko variabilnega placila,
medtem ko je bil leta 1995 ta delez 59%. Za variabilna placila organizacije v povprecju
namenijo okoli 9 % stroSkov pla¢, brez uposStevanja nagrad menedZmentu. Najbolj pogosti
nacini variabilnih placil v ZDA so iz naslova uspes$nosti poslovanja organizacije kot celote, ki
jo uporablja 63 % anketiranih organizacij in so v obliki denarja, sledijo nagrade za posebne
dosezke (55 % organizacij), ki niso vedno v denarju in so namenjene predvsem skupinam,
Sele na tretjem mestu so variabilna placila za uspeSnost posameznikov (43 % organizacij), 30
% organizacij pa uporablja variabilna placila v obliki delnic in to le za klju¢ne strokovnjake
(Hansen, 2005, str. 6).

4.6.2. VARIABILNE PLACE V SLOVENIJI

Variabilnost pla¢ v Sloveniji in njihovo povezovanje z uspeSnostjo izhaja iz socialisticne
ideologije, ki je ucila, da mora vsak dobiti placilo glede na rezultate svojega dela. V obdobju
samoupravljanja pla¢ niso prikazovali kot stroSek, pac¢ pa kot osebne dohodke, ki so jih v
sistemu delitve dohodka obracunavali odvisno od dosezenih rezultatov podjetja (Cistega
dohodka). Pojmovanje placila za delo v obliki osebnih dohodkov je vkljucevalo tako
uspesnost podjetja, s katero so dolocali vrednost tocke, ki je bila osnova za izracun osebnega
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dohodka, kot tudi uspesnost posameznika, ki so jo praviloma obravnavali kot odstotek osebne
ocene k osnovi.

Danes vemo, da takratni sistem placil po uspesnosti dela v praksi ni deloval. Osebni dohodki
se v primeru slabsih rezultatov podjetja niso znizali, saj so zaposleni preko delavskih svetov
pogosto prerazporedili sredstva Cistega dohodka. TeZznje po enakosti, socialna vloga vodij in
izogibanje sporom so prispevali k temu, da so bile razlike v osebnih ocenah zelo majhne, zato
tudi ni bilo pravega razlikovanja med dobrimi in slabimi delavci. Slabe izkusnje iz polpretekle
zgodovine se pomembno odrazajo v sploSnem nezaupanju zaposlenih do programov
povezovanja pla¢ z uspesnostjo, elemente stare miselnosti z vsemi posledicami pa $e vedno
najdemo v marsikaterem slovenskem podjetju (Zupan, 2002, str. 156).

Kaksna je praksa variabilnih izplacil v nekaterih slovenskih podjetjih, lahko razberemo tudi iz
Studije o pla¢ah in ostalih ugodnostih zaposlenih v Sloveniji, ki jo v Sloveniji Ze osem let
izvaja podruznica Hewitt Associates. Studija, ki je bila izvedena za leto 2003, je zajemala 41
podjetij iz razli¢nih panog in velikosti (Hewitt Associates, 2004).

Na podrocju variabilnih kratkoro¢nih izplacil je Studija razdeljena na podroc¢je variabilnih pla¢
(bonusov) na podlagi uspesnosti in udelezbe na dobicku ter na podroc¢je nagrajevanja delovne
in prodajne uspesnosti.

Letni nacrti bonusov ali spodbud so nacrti variabilnih prejemkov, pri katerih je letno izplacilo
najveckrat odvisno od doseganja ciljev. 37 sodelujocih podjetij oziroma kar 90 % podjetij iz
Studije nudi nacrt kratkorocnih spodbud. V ve¢ kot polovici podjetij so do teh spodbud
upraviceni vsi zaposleni, v desetih podjetjih pa so za kriterij upravicenosti navedli mesto v
organizacijski hierarhiji oz. odgovornost. Glede upravicenosti do spodbud ni velikih
sprememb glede na preteklo leto. V Stirih podjetjih se je Stevilo upravi¢encev povecalo, v
enem pa zmanjSalo. Variabilni del place na podlagi uspeSnosti je prejelo 86 % vseh
upravicencev, medtem ko je bila udelezba pri dobicku realizirana v 98 %.

Finan¢ni rezultat in dosezeni cilji posameznika sta najpogosteje uporabljena kriterija pri
izplaCevanju variabilnega dela place na podlagi uspesnosti, medtem ko je za udelezbo pri
dobi¢ku najbolj pomemben finan¢ni rezultat podjetja. Udelezbo pri dobic¢ku podjetja
izplacujejo letno, medtem ko se bonusi dodeljujejo zelo razli¢no.

Podjetja v povprecju pricnejo z izplacevanjem kratkoro¢nih spodbud, ko posameznik doseze
99% prag dosezene delovne uspesnosti (cilja). Sklepamo lahko, da se variabilni del oz.
spodbude izplacujejo ze pri doseganju ciljev, in to v visini od 55 do skoraj 90 %. To pomeni,
presezejo. Nacini, kako se dolocijo ciljni bonusi oz. delez variabilne place, so razli¢ni. Najvec
podjetij (kar 29) uporablja kot nacin izplagila bonusa odstotek od osnovne plade. Studija je
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pokazala tudi, da so podjetja iz Studije izplacala v povprecju 77 % predvidenih (nacrtovanih)
spodbud.

4.7. CILJNO VODENJE IN VARIABILNO PLACILO V KONTEKSTU
KOMPLEKSNIH PRILAGODLJIVIH SISTEMOV

Trzno gospodarstvo zahteva prozne in prilagodljive sisteme nagrajevanja za podporo
poslovnim strategijam, ki se morajo nenehno prilagajati notranjim in zunanjim vplivom.
Sistemi nagrajevanja so zato dinamicni nacini spodbujanja dosezkov (Lipi¢nik, 1998, str.
192).

Teorija kompleksnosti, Se bolj pa znacilnosti kompleksnih prilagodljivih sistemov, ki so
opisani v tocki 2.4., nam nakazujejo nujnost uvajanja prilagodljivih oz. odprtih menedZerskih
pristopov (glej tabelo 1, str. 18). Spoznali smo, da je sistem prilagodljiv, ¢e se elementi
(agenti) aktivno odzivajo na okolje po nacelu samoorganiziranja in posledicno vplivajo na
druge elemente ter na sistem kot celoto. Postavlja se klju¢no vprasanje, ali lahko menedzment
z uporabo tradicionalnih motivacijskih pristopov (predvsem ciljnega vodenja v povezavi z
variabilnim plac¢ilom) kakorkoli vpliva oz. usmerja obnasanje elementov v kompleksnem
prilagodljivem sistemu v Zelji, da dobi ciljne rezultate oz. obnasanje ter pri tem uporablja
odprt menedZerski pristop in spodbuja nacela kompleksnih prilagodljivih sistemov.

Na zastavljeno vprasanje daje pozitiven odgovor raziskava, ki jo je v skupini podjetij izvedel
Peter W. Brodbeck in jo objavil leta 2002. Raziskava je pokazala, da je dobro pripravljen
motivacijski sistem na osnovi variabilnih placil pospeSeval prilagajanje podjetij oz. skupin, ki
so delovale po nacelih kompleksnih prilagodljivih sistemov. Cilje in stimulacijo so skupine
dojemale kot spremembo v zunanjem okolju in se tako hitreje prilagodile novim razmeram
kot skupine, ki ciljnega vodenja niso izvajale. Ta ugotovitev pa je odprla novo dilemo, in
sicer: ciljno vodenje in variabilno placilo v principu delujeta linearno kot vzrok in posledica,
in ne nelinearno kot kompleksni sistemi. Kot kaZze, bo dilema ostala odprta in zahtevala
dodatne raziskave. Kljub pomislekom, da motivacijski sistemi delujejo kot linearni sistemi in
da kot taki spadajo med tradicionalne menedzerske pristope, ostaja dejstvo, da skupaj z
ostalimi spremenljivkami okolja (celovit pogled) znatno vplivajo na obnaSanje sistemov in
podsistemov ter lahko pomagajo menedZmentu v procesu prilagajanja in procesu krepitve
sposobnosti prilagajanja organizacij (Brodbeck, 2002, str. 392).

Glede na visoko stopnjo uporabe razli¢nih oblik variabilnih placil sem prepric¢an, da bo imel
koncept variabilnega placila svoje mesto med menedZerskimi orodji tudi v 21. stoletju. Trendi
uporabe se v vseh razvitih ekonomijah v zadnjih letih povecujejo, tudi v Sloveniji. Spoznali
smo, da lahko variabilno placilo, ki temelji na razvitem ciljnem vodenju, pospesuje
prilagajanje organizacij (pospeSena evolucija), saj organizacije in njeni podsistemi to
razumejo kot spremembo okolja ter se po nacelih obnasanja kompleksnih prilagodljivih
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sistemov hitreje prilagajajo. To seveda ni edini pogoj za zgornjo trditev, prav gotovo pa
prispeva k procesom prilagajanja. V tem smislu vidim koristnost variabilnega placila v
povezavi s ciljnim vodenjem predvsem v izbolj$ani komunikaciji. Ce gre za dovolj velika
variabilna placila, se bodo zaposleni na vseh ravneh bolj dejavno vkljucevali v procese
nacrtovanja in samega doseganja ciljev, kar prispeva k podiranju ovir za krepitev sposobnosti
prilagajanja organizacij (izboljSana vertikalna komunikacija).

Ceprav se pomembnost individualnega variabilnega nagrajevanja zmanj$uje v Kkorist
variabilnega nagrajevanja skupin in timov, verjamem, da bo individualno nagrajevanje Se
aktualno. Glavna kritika individualnega placila za uspeSnost je kratkoro¢na osredotoCenost, in
ker ocenjevalni sistem temelji na kratkoro¢nih ciljih, obstaja velika nevarnost, da bodo
zapostavljeni dolgoro¢ni razvojni interesi organizacije. V nasprotju s placilom za uspesnost se
razvija sistem placila za zmoznosti, ki nagrajuje predvsem clovekove zmoznosti, kot so
znanje, sposobnosti, vrednote ipd. Verjetno bo odgovor za individualno variabilno placilo
nekje vmes med obema pristopoma, to je t. 1. placilo za prispevek, ki skusa hkrati spodbujati
ucinkovitost, uspesnost in razvoj zmoznosti posameznikov na dolgi rok.

4.7.1. MODEL PRIORITET MENEDZMENTA ORGANIZACIJ 21.
STOLETJA

Preden preidem na analizo variabilnega placila in ciljnega vodenja v Iskri Avtoelektriki, d. d.,
bi Zelel strniti pridobljena spoznanja Se v obliki shematskega prikaza izzivov okolja na sliki 7
in modela prioritet menedZmenta v organizacijah 21. stoletja na sliki 8.

Slika 7 prikazuje sposobnost prilagajanja kot kriti¢ni dejavnik uspeha organizacij 21. stoletja,
saj sta hitrost in kompleksnost sprememb v najSirSem smislu njihova najvecja izziva.
Poudariti velja predvsem sposobnost hitrega prilagajanja, ki v kompleksnem okolju temelji na
prilagodljivih oz. odprtih menedzerskih pristopih, ki so na sliki 7 prikazani kot jedro
organizacije. Gre za spremembo razmisljanja od mehanskega k organskemu razmisljanju, ki
je znacilen za naravne sisteme. Organizacije morajo v vsakem trenutku imeti doloceno
stopnjo sposobnosti prilagajanja, zato je potrebno to sposobnost nenehno krepiti. Stopnja
sposobnosti prilagajanja pa je odvisna predvsem od jedra (srca) organizacije, v katerem imata
menedzment in zaposleni klju¢no vlogo. Vloga in prioritete prilagodljivega menedzmenta v
tem procesu so prikazane na sliki 8.
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Slika 7: 1zzivi organizacij v 21. stoletju
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Prilagodljive organizacije so ucece se organizacije, ki so se po nacelih kompleksnih
prilagodljivih sistemov sposobne samoorganizirati. Na sliki 8 so podrobneje prikazane
prioritete prilagodljivega menedzmenta, ki z uporabo ciljnega vodenja in variabilnega placila
spodbujajo, krepijo in pospeSujejo sposobnost prilagajanja organizacija in so zato kljucni
dejavniki uspeha. Za to organizacije potrebujejo kompetentne ljudi, ki so notranje motivirani
za doseganje poslovnih ciljev. MenedZment te vrednote spodbuja in usmerja ter pri tem
uporablja prilagodljive menedzerske pristope (glej tabelo 1, str. 18). Spremembe v okolju
preko ciljnega vodenja sporocajo organizaciji (zaposlenim) in s tem spreminjajo notranje
okolje v upanju, da se bo organizacija ustrezno samoorganizirala. Zaradi hitrosti sprememb
skusa menedzment svoja sporocila (cilje) povezati z variabilnim pladilom in tako pospesiti
proces prilagajanja.

Ucinkovita komunikacija se v modelu prioritet kaze kot osrednja tocka, ki daje ritem
procesom prilagajanja in procesom krepitve sposobnosti prilagajanja. V kontekstu organskega
razmisljanja bi lahko zakljucili, da sta ciljno vodenje in variabilno placilo kri, ki jo poganja
komunikacija. Vi§ji kot je utrip komunikacije, bolj je organizacija krepka in spodbuja razvoj
miSic v smislu ueCe se organizacije, sposobne prilagajanja. MenedZment pa predstavlja
cutila, ki usmerjajo mo¢ misic.

40



Slika 8: Model prioritet prilagodljivega menedzmenta v organizacijah 21. stoletja
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5. ANALIZA VARIABILNEGA PLACILA IN CILJNEGA
VODENJA V ISKRI AVTOELEKTRIKI, D. D.

5.1. PREDSTAVITEV ISKRE AVTOELEKTRIKE

Ustanovitev druzbe Iskra Avtoelektrika, d.d. sega v leto 1960, ko se je v okviru takratne
skupine Iskra na sedanji lokaciji pricela proizvodnja avtoelektricne opreme. Druzba je v
preteklosti dozivljala hiter razvoj. Oblikovali so jo izzivi domacega in tujih trgov, na katere je
bila usmerjena od vsega zacetka. Ob proizvodnji so se razvile spremljajoce dejavnosti. Tako
danes Iskra Avtoelektrika, d. d., v celoti in samostojno obvladuje vse poslovne procese.

POSLANSTVO ISKRE AVTOELEKTRIKE

Iskra Avtoelektrika je globalni dobavitelj zaganjalnikov in generatorjev za motorje z
notranjim zgorevanjem, avtonomno napajanih enosmernih elektri¢nih pogonskih sistemov in
drugih zahtevnejSih komponent za avtomobilsko industrijo kot so: vzigalne tuljave, tlacni
ulitki iz lahkih zlitin, plasti¢ni in hladno kovani deli. Te programe dopolnjujeta Se tehnoloski
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razvoj ter proizvodnja posebne opreme in orodij. Iskra Avtoelektrika razvija, proizvaja in trzi
globalno z lastno proizvodno in prodajno-logisticno mrezo, ki poleg podpore industrijskim
odjemalcem, trzi tudi Sirok izbor proizvodov za drugo vgradnjo. Iskra Avtoelektrika je
prepoznavna po inovativnosti, trajnostnem razvoju, visoki kakovosti ter veliki trzni in
razvojni podpori svojim odjemalcem. Prepoznavnost temelji na kompetentnih ljudeh in
fleksibilnih procesih.

Iskra Avtoelektrika realizira preko 90 % konsolidirane prodaje na pretezno razvitih svetovnih
trgih, ki je v letu 2005 znaSala 166 milijonov EUR. Trzne aktivnosti potekajo tako pri
industrijskih kot tudi Stevilnih kupcih druge vgradnje. Globalna imena avtomobilske
industrije so predvsem proizvajalci traktorjev, gradbene mehanizacije, gospodarskih vozil in
motorjev z notranjim izgorevanjem, ki predstavljajo razvejano mrezo kupcev za program
avtoelektrike - zaganjalnikov in alternatorjev. S prodajo proizvodnega programa baterijsko
napajanih enosmernih motorjev in pogonov se je Iskra Avtoelektrika uveljavljavila pri
svetovnih proizvajalcih logisticne opreme, vilicarjev, proizvajalcih elektrohidravli¢nih
sistemov ter proizvajalcih na nekaterih drugih podro¢jih. Pomemben delez prodaje predstavlja
prodaja komponent, kjer nastopa Iskra Avtoelektrika kot podobavitelji komponent za
avtomobilsko industrijo. Z razvejano prodajno mrezo lastnih trgovskih druzb in pooblascenih
distributerjev, nudi tudi podporo velikemu $tevilu kupcev v drugi vgradnji.

VIZIJA ISKRE AVTOELEKTRIKE

Iskra Avtoelektrika z inovativnostjo ustvarja trajnostni razvoj in hoce biti med vodilnimi
svetovnimi dobavitelji avtonomno napajanih elektri¢nih rotacijskih strojev na izbranih trznih
podroc¢jih. Moto vizije je: INOVACIJE V ROTACIL

5.2. STRATEGIJA RAVNANJA ZA LJUDMI V ISKRI
AVTOELEKTRIKI, D. D.

Strategijo ravnanja z ljudmi je Iskra Avtoelektrika, d. d. sprejela, ko je bila dosezena velika
stopnja soglasja o kljucnih temeljih ravnanja z ljudmi, in sicer o psihologiji notranjega
nadzora ter o konceptu, po katerem je neposredni vodja osnovni nosilec procesov ravnanja z
ljudmi, strokovni ljudje s podrocja za kadre pa razvijajo nove sisteme in so v pomo¢ vodjem
in njihovim sodelavcem. Dokument je bil rezultat dvoletnega usposabljanja in razprav med
vodilnimi in vodstvenimi ljudmi od leta 1997 do konca leta 1999, ko je bila sprejeta strategija
ravnanja z ljudmi.

Glavni poudarki strategije, ki izhajajo iz priloge strateSkega nacrta 2000-2004 so bili, da je
vizijo Iskre Avtoelektrike, d. d., biti med vodilnimi svetovnimi proizvajalci v izbranih trznih
segmentih, mogoce doseci le, ¢e skladno s spremembami na ostalih strateSkih podrocjih
sprejmemo in uresnicujemo tudi ustrezno strategijo ravnanja z ljudmi — to je nacin, kako
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spodbujamo zaposlene, da razvijajo in izkoriScajo svoje potenciale na poti k doseganju
poslovne odli¢nosti druzbe, pri tem pa ohranjamo zadovoljstvo zaposlenih.

Biti med vodilnimi v katerikoli svetovni in evropski konkurenci pomeni:
e zelo hitro obvladovanje sprememb in presenecenj v organizaciji in v okolju,
e povzroCanje sprememb v organizaciji in v okolju z lastno ustvarjalnostjo,
e biti odli¢en v kakovosti poslovnih procesov, rezultatov in ljudi.

Doseganje visoke stopnje obvladovanja sprememb in odlicnosti v kakovosti poslovnih
procesov, rezultatov in ljudi zahteva uresnicevanje naslednjih strateskih usmeritev in ciljev na
podrocju ravnanja z ljudmi (StrateSki nacrt Iskra Avtoelektrika, 2000):
e Rast izkorisS€anja cloveskih potencialov v organizaciji in v okolju, posebej s
spodbujanjem ustvarjalne in podjetniske iniciativnosti zaposlenih.
e 7 nenchnim in ucinkovitim ucenjem (izobrazevanjem) povecevanje znanja OZz.
umskega kapitala, ki je temeljni razvojni in proizvodni dejavnik.
e Obvladovanje novega znanja, ki nastaja v druzbi.
e Rast preseganja rutine z ustvarjalnostjo.
e Uravnotezeno prizadevanje zaposlenih za nenehno izboljSevanje obstojeega in za
vizionarsko iskanje reSitev za prihodnost.
e Doseganje sinergijskih u¢inkov znanja z ustvarjalnim sodelovanjem in timskim delom.
e Te cilje je mozno doseci s strategijo ravnanja z ljudmi, ki bo tesno povezana s
funkcijskimi strategijami v ostalih poslovnih dejavnostih.

5.3. DRUGA POMEMBNEJSA IZHODISCA ZA ANALIZO
VARIABILNEGA PLACILA IN CILJNEGA VODENJA

Pred zacetkom analize variabilnega placevanja v povezavi s ciljnim vodenjem, je potrebno
predstaviti Se nekatere druge pomembnejse okolis€ine in sisteme, ki okvirjajo vodenje v Iskri
Avtoelektriki, d. d. in posledi¢no vplivajo na zadovoljstvo ter u¢inkovitost zaposlenih.

5.3.1. TEORIJA IZBIRE

Strategija ravnanja z ljudmi je predvidevala, da naj bi svetovalno delo kadrovskih
strokovnjakov temeljilo na teoriji izbire (Glasser, 2000) in da bi se delovanje na tej osnovi
Sirilo na celotno organizacijo. To je bistveno drugacen pristop v slovenskem okolju. Ena
temeljnih znacilnosti teorije izbire je, da drugih ljudi ne moremo spremeniti, lahko
spremenimo le nase vedénje v odnosu z njimi. Ali drugace povedano, drugemu ¢loveku lahko
posredujemo le informacije, ne moremo pa ga prisiliti v nekaj, kar sam ne Zeli storiti. Na
takem temelju »prostovoljnosti« gradimo naSe pristope pri ravnanju z ljudmi (npr.
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samoocenjevanje izobrazevanja). K takemu pristopu sodi tudi staliS¢e, da noben ¢lovek nima
pravice ocenjevati drugega Cloveka.

5.3.2. FLEKSIBILNOST ZAPOSLENIH

Proizvodnja z manjSimi serijami in velika odzivnost ter prilagodljivost zeljam kupcev
zahtevajo veliko mobilnost ljudi ter prilagodljivost znotraj sprejetih nacrtov o ljudeh. Potrebe
po prilagodljivosti razmeram na trgu nam narekujejo, da vodimo politiko celostnega osebnega
in poklicnega razvoja ljudi in ne politike naCrtovanja kariere, zato tudi poudarjamo vlogo
neposrednega vodje na podrocju ravnanja z ljudmi. Skladno s strategijo ravnanja z ljudmi in s
psihologijo notranje motivacije, ki je nase izhodiS¢e ravnanja z ljudmi, ljudi spodbujamo v
tem, da je: »vsak clovek sam najodgovornejSi za svoj osebni in poklicni razvoj ter da
najboljSe rezultate dosega vzajemno in soodvisno s sodelavci in z neposrednim vodjem.«

5.3.3. SISTEM NAPREDOVANJA NA DELOVNEM MESTU

Napredovanje na delovnem mestu je bilo v Iskri Avtoelektriki, d. d. uvedeno leta 1997 in je

razdeljeno v dve stopnji, in sicer na osnovno napredovanje in na dodatno napredovanje.

e Osnovno napredovanje je napredovanje od izhodiS¢nega placilnega razreda do
osnovnega placilnega razreda v tarifnem razredu. V izhodi§¢ni placilni razred je
razporejen delavec zacetnik brez delovnih izkuSenj. Napredovanje delavca je odvisno od
njegove usposobljenosti za samostojno opravljanje nalog, in sicer od enostavnih do
najzahtevnejSih. Razporeditev delavca v visji placilni razred mora biti v skladu s pogoji iz
opisa delovnega mesta, dodaten pogoj pa je doseganje najmanj nacrtovanih rezultatov.
Naceloma se delavca razporedi v visji placilni razred Sele tedaj, ko zahtevnejSe delo tudi
dejansko obvlada ne pa takoj. Zaposleni praviloma napredujejo za en razred ob vsakem
napredovanju.

e Dodatno napredovanje je napredovanje nad osnovni placilni razred in je mozno po dveh
vsebinsko lo¢enih osnovah. Dodatno napredovanje na osnovi delovnih izkuSenj omogoca
delavcem, ki delajo daljSi Cas na istem delovnem mestu, napredovanje za en razred
praviloma vsakih 8 let. Dodatno napredovanje na osnovi vecje strokovnosti, novih znanj,
samostojnosti in zanesljivosti je napredovanje tistih delavcev, ki lahko prevzamejo tudi
druge naloge poleg nalog iz opisa delovnega mesta. Napredujejo torej inovativni delavci
in to v skladu z opredeljenimi kriteriji, kot so: viSja stopnja strokovne izobrazbe, dodatna
funkcionalna znanja, interdisciplinarna usposobljenost, samostojnost in zanesljivost pri
delu ter ustvarjalnost pri delu.
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5.3.4. LISTINA PREDANOST ODLICNOSTI

Uspesnost sodelovanja pri oblikovanju in udejanjanju strategije ravnanja z ljudmi in politike
spreminjanja kulture so s podpisom listine Predanost odlicnosti v letu 2001 potrdili
predsedniki uprave, sveta delavcev in sindikata. S podpisom te listine so se osebno moralno
zavezali za zapisano, tj. za politiko in temelje odli¢nosti ter Zelene skupne vrednote. Listino so
podpisali z zeljo, da bi bila zapisana nacela vodilo vsem zaposlenim pri doseganju osebne in
skupne uspesnosti. Listina se zakljuuje z geslom »Nasa bodocnost je v ustvarjalnem
sodelovanju.«

5.4. ZGODOVINA PLACNIH SISTEMOV V ISKRI AVTOELEKTRIKI,
D. D.

Zgodovino sistemov nagrajevanja v Iskri Avtoelektriki, d. d. razdelimo na tri klju¢na obdobja,
ki so zanimiva za analizo, in sicer na obdobje pred letom 1997, na obdobje od leta 1997 do
leta 2002, ko je bil uveden sistem napredovanja na delovnem mestu, in na obdobje po letu
2003, ko je Iskra Avtoelektrika, d. d. korenito spremenila placni sistem.

5.4.1. PLACNI SISTEM PRED LETOM 1997

Placa je bila sestavljena iz osnovne place in gibljivega dela. Osnovna placa je bila odvisna od
stopnje zahtevnosti dela, zahtevane izobrazbe, pogojev dela in podobnih dejavnikov. Na tej
osnovi so se zaposleni razvrs¢ali v osnovne tarifne razrede. Gibljivi del place je predstavljal
priblizno 30 % celotne place. Vanj je bila vkljuena osebna ocena, ki je predstavlja 50 %
gibljivega dela, ostalih 50 % pa je predstavlja kolektivna uspes$nost podjetja v preteklem
mesecu. Osebna ocena je bila prepuScena individualni presoji vodij, ki so si vsak zase
ustvarili sistem vrednotenja dela svojih podrejenih. Nekateri so mese¢no spreminjali osebno
oceno delavcem, vecina pa je diferenciacijo med zaposlenimi izvajala poredko oz. nikoli.
Kolektivno uspesnost je doloc¢alo vodstvo podjetja, ki je hotelo ob uspesnem poslovanju
vzpodbuditi in nagrajevati delavce z dodatnim placevanjem. Kljub ciklicnim nihanjem
uspesnosti druzbe se stimulacija iz naslova kolektivne uspesnosti ni nikoli znizevala.

5.4.2. UVEDBA NAPREDOVANJA NA DELOVNEM MESTU LETA 1997

Ker je v podjetju Se vedno delovala neke vrste »uravnilovka«, ki je dobre delavce premalo
nagrajevala in slabe premalo sankcionira, so se v letu 1997 v podjetju odlo¢ili za spremembo.
Najve¢je pomanjkljivosti takrat veljavnega sistema so videli v premajhnem interesu
zaposlenih za dodatno usposabljanje, sodelovanje v procesu stalnih izboljSav, izobraZevanju
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itd. Predvsem pa sistem ni dovolj motiviral osebnega razvoja zaposlenih in z njimi
povezanega delovnega mesta. Bolj usposobljeni in marljivi delavci niso bili delezni jasnega
priznanja za njihov vecji prispevek k uspesnosti podjetja (Vidic, 1997).

S sprejetjem pravilnika o napredovanju na delovnem mestu je bilo omogoceno t. i. vodoravno
napredovanje, kar pomeni, da je lahko osnovna placa posameznih delavcev na enakem
delovnem podrocju razlicna. Visja placa odraza nadpovprecno delavéevo usposobljenost in
uspesnost pri delu, ki ga opravlja. Sistem napredovanja na delovnem mestu omogoca
povecanje osnovne place, ne da bi delavec napredoval na zahtevnejSe delovno mesto. Tarifnih
razredov je v podjetju osem in so razdeljeni po principu stopnje izobrazbe. Vsak tarifni razred
je razdeljen na placilne razrede, ki pomnozeni s koli¢nikom sestavljenosti, dajejo osnovo za
izraun posamezne osnovne place.

Iskra Avtoelektrika, d. d. z uvajanjem napredovanja na delovnem mestu nacrtovala naslednje

izboljSave:

e Uskladitev sistematizacije z dejansko naravo del in nalog v organizacijskih enotah.
Usklajeni opisi delovnih mest, usklajena zahtevana strokovna izobrazba in usklajeno
osnovno vrednotenje zahtevnosti delovnih mest.

e Vecjo mobilnost zaposlenih. Zaposlen je nosilec placilnega razreda, zato ne bo ovir za
prerazporeditev v isto ali drugo organizacijsko enoto.

e Zaposleni bodo bolj motivirani za prevzemanje dodatnih in novih nalog ter nenazadnje za
formalno izobrazevanje.

e Sklenitev delovnega razmerja bo vezana na delovno mesto, ki je SirSe opredeljeno. Zato
bo zmanjsano prerekanje glede natancne opredelitve nalog in odgovornosti.

e Podjetje bo poskusilo dolgoro¢no zadrzevati dobre delavce. Neuspesni delavei ne bodo
dosegali niti osnovnega placilnega razreda, ¢e bodo delovno razmerje sploh Se imeli.

e Dobrih delavcev ne bo ve¢ potrebno nagraditi z napredovanjem v »slabe vodje« ali
izmis$ljena delovna mesta.

5.4.3. NOV PLACNI SISTEM V LETU 2002

Uprava je s spremembo placnega sistema Zelela spodbuditi sodelovanje in ne tekmovanje med
ljudmi in hkrati podpirati tekmovanje s konkurenco na trgu ter tekmovanje z lastnimi rezultati
iz preteklega obdobja — nenehno izboljSevanje. Zato ga je imenovala nagrajevanje uspeSnosti
sodelovanja in nenehnega izboljSevanja. Sodelovanje je nujno. Gre za spremembo od
poudarjanja individualizma in medsebojnega tekmovanja (primerjava, ocenjevanje ...) v
kulturo sodelovanja in zaupanja. Ker pa sodelovanje ni dovolj le za to, da bi se imeli lepo,
ampak je pomembno, kaks$ni so rezultati naSega dela, bo moralo biti to sodelovanje tudi
ustvarjalno, da bomo lahko nase delo nenehno izboljSevali in ohranjali kakovost na
svetovnem trgu. Predhodni placni sistem nagrajevanja delovne uspesnosti je vseboval osebno
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ocenjevanje in razvrSanje ljudi glede na dolo¢eno dogovorjeno povprecje. S tem smo
sporocali ljudem, da je delo odvisno od posameznika. Ocenjevalo se je, kako vsak
posameznik opravi delo, skoraj nepomembno pa je bilo, ali je to delo dovolj v sozvocju z
delom drugih ljudi.

Znacilnosti prehoda na nov pla¢ni sistem so bile:

e Nov placni sistem je bil uveden prvega oktobra 2002.

e Ukinila se je osebna ocena (od 0 do 10 %) in dodatna osebna stimulacija (do 30 %).

e Ukinila so se skupinska merila za uspeSnost druzbe, to je t. i. kolektivna uspesnost (od 0
do 10 %).

e Po usklajevanju s sindikatom in svetom delavcev je ostal dodatek za stalnost 0,4 % na
leto. Predlog je bil, da se dodatek za stalnost zniza na 0,1 % oz. 0,3 %.

e Uvedla se je stimulacija uspesnosti sodelovanja in nenehnega izboljSevanja s stimulacijo
na ravni druzbe, organizacijske enote, skupine in na ravni posameznika (celoten sistem je
opisan v naslednji tocki).

e Masa za place na racun ukinjenih osebnih ocen in kolektivne uspeSnosti (iz starega
sistema) se je v skupni viSini 6 % prelil v vrednosti placilnih razredov.

e Dodatno je uprava ob spremembi placnega sistema povecala vrednost placilnih razredov
Se za dodatnih 5 %, kar je vplivalo na realni dvig pla¢ skoraj 80 % zaposlenih.

e Skupaj se je vrednost placilnih razredov (masa za place) povecala za 11 % , kar pomeni,
da se je variabilni del (vsaj na papirju) prelil v fiksni del pla¢ in s tem bistveno zmanjsal
moznosti variabilnega nagrajevanja. Z drugimi besedami, zgodila se uravnilovka, saj se
stimulacija, ki so jo prejemali po oceni vodij dobri zaposleni, ukinila in prelila vsem
zaposlenim. Placa se je na raCun dobrih povecala tudi zaposlenim, ki sploh niso prejemali
stimulacije.

e Priblizno stostiridesetim zaposlenim (tistim z visokimi osebnimi ocenami) se je placa
znizala. Padec se je blazil z osnovnim in dodatnim napredovanjem, kar je ponovno
pomenilo prelivanje variabilnega dela v fiksni del pla¢. Del teh zaposlenih si je zniZzanje
place omililo s sodelovanjem v projektih, za katere se je po novem zacela obracunavati
stimulacija.

e Kljub ukrepom se je Stirinajstim zaposlenim placa znizala med 2 in 9 % (Vidrih, 2002).

Po uvedbi novega placnega sistema so se dogajale Se dodatne spremembe, ki so opisane v

zakljucku naslednje tocke.

5.5. SISTEM NAGRAJEVANJA USPESNOSTI SODELOVANJA IN
NENEHNEGA 1ZBOLJSEVANJA

Pravilnik o nagrajevanju uspesSnosti sodelovanja in nenehnega izboljSevanja podpira in
spodbuja sodelovanje med ljudmi, kar je temeljno izhodiSce strategije ravnanja z ljudmi v
Iskri Avtoelektriki, d. d. Podpira tudi tekmovanje druzbe s konkurenco na trgu in tekmovanje
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skupin in posameznikov z lastnimi rezultati iz preteklega obdobja — nenehno izboljSevanje. To
se odraza v treh stimulacijah uspesSnosti: druzbe, skupine in posameznika. Z novim pla¢nim
sistemom vnaSamo v oblikovanje gibljivega dela place nov pristop in novo miselnost, zato je
bilo Ze ob uvajanju predvideno doloceno daljSe obdobje, v katerem bo spremenjen placni
sistem v popolnosti zazivel. Uveden je bil oktobra 2002. Na sliki 9 je prikazan trenutno
veljavni placni sistem v Iskri Avtoelektriki, d. d., saj je bil sistem Ze v prvem letu delezen
vecjih in manjSih popravkov, ki so opisani na koncu te tocke.

Slika 9: Pla¢ni sistem Iskre Avtoelektrike, d. d.

Osnovna Napredovanie Nagrajevanje uspesnosti sodelovanja in nenehnega izboljSevanja
placa P ! (VARIABILNO PLACILO)
I
v v
& DODATNA STIMULACIJA
STIMULACIJA USPESNOSTI 7A SKUPINSKO DELO

v ‘ ! $—k—¢

SUD SUS SuUpP
. . . . . . Za delo .
stimulacija || stimulacija || stimulacija na Za timsko
uspesnosti || uspeSnosti || uspeSnosti roiektih delo
druzbe skupine | |posameznika proy

Interni vir: Pravilnik o nagrajevanju uspesnosti sodelovanja in nenehnega izboljSevanja

5.5.1. STIMULACIJA USPESNOSTI DRUZBE — SUD

Cilji druzbe so dinamicni in se jih prilagaja razmeram na trgu. Merila za ugotavljanje
uspesnosti se oblikuje in sprejema ob sprejemanju letnih ciljev druzbe in ob nacértovanju
izboljsav. V Iskri Avtoelektriki, d. d. smo se pred leti odlocili za uporabo orodja imenovan
Uravnotezeni sistem kazalnikov za presojanje uspesSnosti poslovanja, zato je primerno, da
uporabimo merila iz uravnoteZenih izkazov tudi za stimulacijo uspe$nosti druzbe. Razpon
stimulacije uspeSnosti druzbe izrazen v odstotkih znaSa od 0 do 15 %. ViSina stimulacije
uspesnosti druzbe se za novo poslovno leto dolo¢i vnaprej in se med letom spreminja na
osnovi izracunov upostevaje merila, ki jih uprava sprejme skupaj z letnim poslovnim nacrtom
po predhodnem usklajevanju in v soglasju z vodilnimi delavci ter po soglasju sveta delavcev
in sindikata. Uprava ob sprejemanju poslovnega nacrta za naslednje poslovno leto doloci
viSino stimulacije uspesnosti druzbe v odstotkih (%) s soglasjem sveta delavcev in sindikata,
in sicer na osnovi nartovanih ciljev druzbe za naslednje poslovno leto, na osnovi ocene
dosezenih rezultatov v tekoCem letu in na osnovi visSine stimulacije uspeSnosti v zadnjem
trimesecju tekoCega poslovnega leta.
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Stimulacija uspesnosti druzbe se za dosezke v preteklem obdobju obracunava v sprejeti visini,
dokler so dosezki skladni z nacrtovanimi cilji in nalogami za poslovno leto. Stimulacija se
lahko med poslovnim letom spremeni za naslednje obdobje navzgor, ¢e so dosezki boljsi od
nacrtovanih, ali navzdol, ¢e so dosezki slabsi od nacrtovanih. Spremembo viSine stimulacije
med letom lahko sprejme uprava na osnovi izracunov po sprejetih merilih po predhodno
pridobljenem mnenju sveta delavcev in sindikata. Po objavi ciljev in meril (na poslovni
konferenci, na oglasnih deskah ipd.) vodje organizirajo obravnavo v skupinah (sluzbah,
oddelkih), da se sodelavci v skupinah dogovorijo, kako bodo prispevali k doseganju
postavljenih ciljev.

5.5.2. STIMULACIJE USPESNOSTI SKUPINE — SUS

Stimulacija uspeSnosti skupine je namenjena izklju¢no za spodbujanje sodelovanja — za
sinergi¢no delovanje sodelavcev v skupini. Vodja je s svojimi sodelavci &lan skupine. Ce
skupina ne najde cilja, na katerega vpliva izklju¢no sama, se lahko poveze z drugimi
skupinami in/ali posamezniki za oblikovanje in dogovor o skupnem cilju. Izbrane cilje in
merila s pripadajo¢imi formulami ali drugim nacCinom izracuna uspeSnosti doseganja
izboljSanja podpiSeta direktor ali vodja organizacijske enote in vodja skupine, ki jih na
primeren nacin objavi v skupini (npr. na oglasni deski). Stimulacija uspeSnosti skupine se v
razponu od 0 do 10 % obracunava samo v naslednjih treh mesecih od meseca, v katerem je
dosezek realiziran. Za izplacevanje stimulacije v naslednjem trimesecju je potrebno delo na
novi izboljSavi pravo€asno zaceti. Stimulacija se praviloma izra¢unava za en (1) dogovorjen
cilj oz. za konkretno dosezeno izboljSavo in se stopnjuje na naslednji nacin (lestvica ciljev):
10 % — doseZen cilj, 5 % — cilj dogovorjen, cilj ni v celoti dosezen, 2 % — cilj dogovorjen,
dosezena majhna sprememba, 0 % — ni dogovora o cilju ali ni dosezena sprememba. Tako
stopnjevanje je priporocljivo zlasti za nacrtovane enkratne dosezke, in ko za izbrano merilo ne
moremo zapisati formule, s katero bi izraCunavali stopnje stimulacije za razli¢ne ravni
dosezka po procentih. Seveda pa je lahko stopnjevanje tudi po 1 %. Skupna visina izplacil
stimulacije ne more biti vi§ja od ocenjene koristi dosezka v obdobju, za katerega se izplacuje
stimulacija. S tem se zeli omejiti razli¢ne kriterije v razlicnih delih druzbe. Skupina, ki
ustvarja dosezek, je lahko neformalna skupina sodelavcev iz iste enote ali iz razli¢nih enot,
skupina pa je lahko tudi cela formalna enota (podrocje, sluzba, ODE, delavnica). Odobritev
nacrtovanega dosezka vedno opravi vodja tiste enote, na katere dejavnost se dosezek nanasa.
Ce je skupina cela formalna enota, si lahko izbire eno ali dve merili za spremljanje
dosezenega nenehnega izboljSevanja glede na predhodno obdobje (merila iz uravnotezenega
izkaza ali druga merila, ki veljajo za celo poslovno leto). V takem primeru se za vsako merilo
dolo¢i razpon oz. zgornji odstotek, vendar skupaj ne visji od 6 %. Znotraj posameznega
merila je stopnjevanje mozno najmanj po 1 %. Za vsa izplacila stimulacij velja zahteva, da
mora biti dosezek pisno evidentiran. Skupina, ki hoce prejemati stimulacijo iz tega naslova, se
mora skupaj z neposrednim vodjem dogovoriti o izbranem cilju oz. nac¢rtovanem dosezku, ki
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ga bodo v naslednjem obdobju sodelujoci v skupini poskusali dose¢i. Napore usmerjamo na
dosezke, ki prispevajo k doseganju in preseganju ciljev Iskre Avtoelektrike, d. d. za tekoce
leto.

5.5.3. STIMULACIJE USPESNOSTI POSAMEZNIKA — SUP

Razpon stimulacije uspeSnosti posameznika izrazen v odstotkih znaSa od 0 do 10 %.

V okviru celotnega razpona do 10 % se stimulacija uspesnosti posameznika lahko obracuna

na dva nacina, ki se medsebojno ne izkljucujeta, in sicer kot:

e trimeseCna stimulacija uspesnosti posameznika za dosezke, ki so bili vnaprej nacrtovani,
in sicer na enak nacin kot za stimulacijo uspeSnosti skupine. Stimulacija uspesSnosti
posameznika se zacne obraCunavati naslednji mesec od meseca, v katerem je bil dosezek
realiziran, obracuna pa se zaporedne tri mesece. Razpon stimulacije je za posamezen
dosezek od 0 do 10 %, odvisno od ravni dosezka.

e cnomeseCna stimulacija uspesSnosti posameznika za izjemne dosezke, ki jih je delavec
dosegel, vendar le-ti niso bili vnaprej nacrtovani, ampak so bili v teko¢em mesecu sprotno
dogovorjeni z vodjo. Stimulacija uspeSnosti posameznika se obracuna za mesec, v
katerem je bil dosezek ustvarjen. Enomesecna stimulacija uspesnosti posameznika se
obracuna odvisno od ravni dosezka z izklju¢no enim od naslednjih odstotkov: 10 %, 7 %
ali 4 %. Ce je delavec dogovorjen za ve¢ dosezkov in upravi¢en do ve¢ stimulacij
uspesnosti posameznika v istem obracunskem mesecu, se mu vse stimulacije uspeSnosti
posameznika seSteje, vendar najve¢ kot do 10 %. Podatke zbira in stimulacijo za obracun
place doloc¢a neposredni vodja sodelavca.

5.5.4. STIMULACIJA ZA DELO NA PROJEKTU

Stimulacija za delo na projektu se lahko doloCi sodelujoCim delavcem v primerih, ko
sodelavci iz strokovno razli¢nih podrocij, sluzb ali oddelkov organizirano medsebojno
usklajujejo svoje delo, da lahko opravijo nalogo oz. zadolzitev, za katero so skupno zadolzeni
v projektni skupini ali timu, nac¢rtovan potrebni Cas za realizacijo skupne zadolzitve pa je
dalj$i od treh mesecev. Stimulacija za delo na projektu se lahko dolo¢i oz. obracunava za
sodelavce, ki so bili v projektno skupino ali tim imenovani skladno s predpisom sistema
kakovosti o vodenju projektov. Stimulacija za delo na projektu se obracuna v odstotkih od
osnovne place delavca za poln delovni €as, in sicer najve¢ v visini 10 % za ¢lana in najve¢ 15
% za vodjo projektnega tima. Ce delavec sodeluje v istem mesecu v ve¢ projektnih timih, a
najveC v treh, za katere je doloCena stimulacija za delo na projektu, se mu posamezne
stimulacije sesteje, vendar je skupna stimulacija za delo na projektih v istem mesecu mozna
najve¢ 15 % za vodjo in najve¢ 10 % za ¢lana projektnega tima. Stopnjevanje stimulacije za
delo v posameznem projektu je naslednje: 10 % — Cas dela na projektu je povprecno vec kot
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60 % mesecnega delovnega Casa, 7 % — Cas dela na projektu je povpre¢no med 30 in 60 %
mesecnega delovnega Casa, 4 % — cCas dela na projektu je povprecno manj kot 30 %
mesecnega delovnega ¢asa in 5 % — dodatno za vodjo projektnega tima. V projektni pisarni se
vodijo podatki o projektih. Tako se v projektni pisarni vodijo tudi podatki o vis§ini odobrene
stimulacije za posamezne Clane projektnih timov. Na podlagi podatkov se v projektni pisarni
mesecno opravi izracun za posameznega delavca, ki je vkljuen v enega ali ve¢ projektnih
timov.

5.5.5. NAGRADA ZA DOSEZEN PRIHRANEK Z USTVARJALNIM
TIMSKIM DELOM

Zaposlenim, ki so bili imenovani ali (neformalno) organizirani v tim za reSevanje konkretnega
problema po principu t. 1. nacrtovanega skupinskega izboljSevanja — ustvarjalno timsko
reSevanje problemov, se lahko dolocCi enkratna nagrada v enakem znesku za vse Clane tima.
Resevanje konkretnega problema naroci ali odobri predsednik uprave za tim, v katerem so
delavci iz ve¢ organizacijskih enot. Ce so v timu delavci samo iz ene organizacijske enote, pa
reSevanje konkretnega problema naroCi ali odobri nadrejeni direktor ali vodja. Moznost
izplacila nagrade za doseZen prihranek z ustvarjalnim timskim delom se napove vnaprej ob
naroéilu ali odobritvi reSevanja konkretnega problema. Clani tima se tej moZnosti lahko
odpovejo. Nagrada se izplaca potem, ko je bil dosezek realiziran, ter na osnovi dosezenega
(izracunanega ali ocenjenega) prihranka. Skupni denarni znesek za nagrade vsem sodelujo¢im
delavcem v timu se doloci tako, da je za vsakega sodelujocega delavca 1 % od predvidenega
ustvarjenega prihranka v prvem letu uporabe, vendar skupaj najve¢ 12 % za celoten tim.
Skupni denarni znesek se razdeli med vse sodelujoce delavce v timu v enakem bruto znesku.
Nagrada za posameznega delavca je lahko najve¢ ena povprecna bruto placa v delniski druzbi
v mesecu pred izplacilom. Izplacilo na podlagi pisno evidentiranih dosezenih rezultatov
odobri predsednik uprave oz. direktor ali vodja za tim, ki ga je imenoval oz. za katerega je
odobril reSevanje konkretnega problema.

5.5.6. SPREMEMBE PO UVEDBI SISTEMA

Po uvedbi novega placnega sistema so se dogajale Se dodatne spremembe, ki so privedle do
zgoraj opisanega sistema nagrajevanja uspesnosti sodelovanja in nenehnega izboljSevanja, in
sicer:

e UKkinitev stimulacije uspeSnosti organizacijskih enot — SUO: Ob uvedbi oktobra 2002
je sistem zajemal tudi stimulacijo organizacijskih enot. Kljub jasno opredeljenim in
predstavljenim merilom po organizacijskih enotah so rezultati prvega kvartala v aprilu
2003 pokazali, da nismo sposobni delovati z razlikami. Merila (kazalniki), ki so bila
izbrana iz posameznih uravnoteZenih izkazov po enotah, so kazala dvig stimulacije v
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nekaterih enotah, v drugih pa ne. To stanje ni bilo sprejemljivo za ve¢ino zaposlenih in
tudi za nekatere vodje. Zato smo v dogovoru s sindikatom in svetom delavcev stimulacijo
uspesnosti enot ukinili in povecali moznosti gibljivega dela iz naslova stimulacije
uspesnosti druzbe — SUD.

Sprememba v stimulaciji uspeSnosti druzbe — SUD: Izbrana sta bila dva kazalnika, in
sicer dobickonosnost prodaje druzbe in prihodki iz poslovanja druzbe. Stimulaciji iz obeh
kazalnikov sta se sestevali. Ker stimulacijo uspesnosti druzbe prejemajo vsi zaposleni, le-
ta neposredno in moc¢no vpliva na stroske dela. Zato so bili za izplacilo stimulacije
postavljeni dodatni pogoji kot na primer ta, da do izplacila stimulacije iz merila prihodkov
iz poslovanja pride, ¢e je izpolnjeno prvo merilo (dobickonosnost prodaje). Upostevati je
bilo potrebno tudi logiko izboljSevanja, kar je pomenilo, da ¢e so tekoc¢i rezultati nizji od
lanskih, se stimulacija ne izplaca. Ce se tekogi rezultati nahajajo med letnim ciljem in
lanskimi dosezki se stimulacija obracuna proporcionalno. Procenti povecanja pla¢ na
osnovi stimulacije so po pravilniki lahko le celi procenti, zato je dodatno tezavo
povzrocalo zaokrozevanje. Skratka, kopica varovalk je prispevala k popolnemu
nerazumevanju obracunavanja stimulacije, ¢eprav so bili izracuni opravljeni verodostojno.
Dokler so merila kazala na povecanje stimulacije, se nih¢e ni pretirano ukvarjal z izracuni.
Po tretjem obracunu za obdobje januar—september 2003 pa so merila pokazala znizanje
stimulacije kot posledice nizjega dobicka. Verjetno ni potrebno podrobneje opisovati
procesa pogajanj z zaposlenimi, rezultat pa je bil, da pla¢ iz naslova uspesnosti druzbe
nismo znizali, ampak smo se dogovorili za preprostejsi nacin upravljanja s stimulacijo
uspesnosti druzbe. Dogovorili smo se za druga merila in spremenili pravilnik, ki omogoca
upravi, da na osnovi SirSega pogleda v prihodnost oceni (po pridobitvi mnenja sveta
delavcev in sindikata), kdaj je primeren Cas za povecCanje oz. zmanjSanje gibljivega dela
pla¢ iz naslova uspeSnosti druzbe. Od takrat do danes se stimulacija SUD ni ve¢
spreminjala in znasa 6 %. Ce se ozremo nazaj, je to podobna situacija, ki smo jo v Iskri
Avtoelektriki, d. d. Ze imeli pred spremembo sistema, to je bila t. i. kolektivna stimulacija.
Uvedena mesecna stimulacija posameznika — SUP: V starem sistemu je imel vodja
moznost preko dodeljevanja osebnih ocen posamezniku znizati plato vsaj za viSino
osebne ocene. V novem sistemu pa zniZzanje ni mozno, saj lahko vodja placo posamezniku
le povecuje na osnovi stimulacije uspesnosti posameznika — SUP oziroma skupine — SUS.
Za to pa mora po pravilniku zapisati konkretne merljive cilje, zmeriti ucinke, jih primerjati
z nalrtovanimi cilji, zapisati ugotovitve, doloc€iti viSino stimulacije in posredovati
podpisane obrazce v ustrezne organizacijske enote. V vsakodnevnem zivljenju pa vse ni
merljivo. Tudi prispevke posameznikov je tezko vedno natanc¢no izmeriti, zato so se s
strani nekaterih vodij pojavljale zahteve po spremembah (zelja po starem sistemu osebnih
ocen). Kompromisna odlocitev je bila, da lahko vodja brez posebnih obrazcev dodeli do
10% stimulacijo na mesec, vendar najve¢ desetim procentom svojih podrejenih.
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5.6. ANALIZA NAGRAJEVANJA V ISKRI AVTOELEKTRIKI, D. D.

V Iskri Avtoelektriki, d. d. je obstojeci sistem nagrajevanja (sistem spodbud) sestavljen iz
Stirih temeljnih podrodji, ki so prikazana na sliki 10.

Slika 10: Sistem nagrajevanja v Iskri Avtoelektriki, d. d. — sistem spodbud

Sistem Sistem Sistem Sistem
napredovanja nagrajevanja spodbujanja priznanj
na uspesnosti inovacij in in
delovnem sodelovanja in izboljSav na nagrad
mestu nenehnega delovnem mestu
izboljSevanja (iskrice)
(placni sistem)

' ' ' '

Organizacijska kultura, motivacija, stroski dela, rezultati poslovanja ...

Interni vir: Iskra Avtoelektrika, d. d.

Vsi Stirje sistemi se morajo medsebojno dopolnjevati in odloc¢ilno vplivati na razvoj
organizacijske kulture, vrednot in izboljSevanje poslovnih rezultatov. V nadaljevanju sem
analiziral predvsem prve tri sisteme v luci obvladovanja kompleksnosti poslovanja na osnovi
nagrajevanja.

5.6.1. ANALIZA NAGRAJEVANJA NA OSNOVI RAZISKAVE SiOK

Spremljanje organizacijske klime je praksa uspeSnih podjetij. Pozornost je usmerjena
predvsem na povezavo zadovoljstva z rezultati dela. S tem postane klju¢no vpraSanje, kako
podjetje zaposlenim omogoca, da uveljavljajo svoje znanje in ideje ter tako dosegajo uspeh
pri svojem delu. To namre¢ vpliva tako na zadovoljstvo pri delu kot tudi na uspesnost
podjetja. V Iskri Avtoelektriki, d. d. se je ze cCetrti¢ po letu 2001 spremljalo sploSno
zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska klima.

Raziskava v letu 2004 je bila izvedena s pomocjo vpraSalnika SiOK, ki je nastal pod okriljem
Gospodarske zbornice Slovenije in omogoca poleg merjenja organizacijske klime
posameznega podjetja tudi primerjavo med slovenskimi podjetji in primerjavo z rezultati
merjenja organizacijske klime v Iskri Avtoelektriki, d. d. (IAE, d. d.) s preteklimi leti. V Iskri
Avtoelektriki, d. d. je izpolnjevanje vprasalnikov potekalo na kratkih delavnicah na
reprezentativnem vzorcu stotih zaposlenih. Porocilo je sestavljeno iz ve¢ kategorij oz.
podrocij.
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Za namene magistrskega dela je zanimivo predvsem podrocje nagrajevanja, ki je najnizje
ocenjena kategorija med vsemi kategorijami v raziskavi SiOK, tako na ravni celotnega vzorca
SiOK” kot tudi v vzorcu elektroindustrije®. Graf 1 prikazuje negativne trende na podro&ju
nagrajevanja.

Graf 1: Ocene in trendi ocen kategorije nagrajevanja
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Vir: Analiza SiOK

Poleg tega, da je nagrajevanje najbolj kriticna kategorija v raziskavi SiOK, belezi Iskra
Avtoelektrika, d. d. ravno pri nagrajevanju najvecje negativno odstopanje od vzorca SiOK in
elektroindustrije. V povprecju znasa odstopanje za obravnavana leta okoli -10 %. To pomeni,
da je nagrajevanje v Sloveniji generalno slabo ocenjeno, v Iskri Avtoelektriki, d. d. pa Se za
10 % slabse. Trendi v grafu 1 kazejo, da se razlika med povprecji SiOK in elektroindustrije v
primerjavi z Iskro Avtoelektriko, d. d. zmanjSuje, vendar ne na racun rasti v Iskri
Avtoelektriki, d. d., temvec¢ na racun padanja ocen na nivoju SiOK in elektroindustrije. Trendi
tudi kaZzejo na generalno padanje zadovoljstva s sistemi in z izvajanjem nagrajevanja v
Sloveniji in v elektroindustriji. V Iskri Avtoelektriki, d. d. je sicer trend stabilen, vendar so
nihanja med leti velika, zato moramo biti pri interpretaciji pozorni. Na podoben nacin je bila
opravljena analiza tudi za posamezna (pod)vprasanja oz. trditve kategorije nagrajevanja, ki
sestavljajo njeno skupno oceno in so predstavljena v nadaljevanju.

> Vzorec SiOK zajema 90 slovenskih podjetij.
% Vzorec elektroindustrije, kamor spada tudi Iskra Avtoelektrika, d. d.
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Trditev 1: UspeSnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih standardih.

Kaze, da se v Iskri Avtoelektriki, d. d. uspesnost bolj (boljse) vrednoti po dogovorjenih
standardih, kot je to v povprecju v drugih podjetjih v vzorcu SiOK in elektroindustriji.

Graf 2: Ocene in trendi ocen trditve 1
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Trend je v Iskri Avtoelektriki, d. d. in v elektroindustriji v rahlem upadanju, vendar je trend
padanja precej nizji kot pa v celotnem vzorcu SiOK. Tudi ocena 3,36 v povprecju za Iskro
Avtoelektriko, d. d. kaze, da vpraSanje merjenja po dogovorjenih standardih (merilih) ni
kriti¢na.

Trditev 2: Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna kazen.

V Iskri Avtoelektriki, d. d. belezimo pri tem vprasanju (glej graf 3) najvecji razkorak (med
povprec¢ji SiOK in elektroindustrije) med vsemi osemdesetimi vprasanji raziskave SiOK.
Iskra Avtoelektrika, d. d. zaostaja za povpre¢jem vzorca SiOK in elektroindustrije za okoli 20
%. Razlika pa se ne bistveno zmanjsuje.

Lahko sklepamo, da v Iskri Avtoelektriki, d. d. zaposleni smatrajo, da niso delezni t. i.
negativne stimulacije in da tudi za slabo opravljeno delo prejmejo enako placilo. Poleg tega,
da delo ni dobro opravljeno, slabi delavci ne dobijo jasnega sporocila, da se morajo izboljsati,
pri dobrih delavci pa se to verjetno odraza kot nezadovoljstvo.
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Graf 3: Ocene in trendi ocen trditve 2
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Trditev 3: Zaposleni prejemajo placo, Ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziscu.

Iz grafa 4 je razvidno, da so vse tri ocene primerljive in da Iskra Avtoelektrika, d. d. kaze celo
rahel pozitivni trend. To podro¢je ni kriticno. Po mnenju zaposlenih ima Iskra Avtoelektrika,
d. d. place primerljive z okolico. Vseeno pa bi morali za potrditev tega zakljucka opraviti
natancnejSo primerjalno analizo pla¢ po posameznih poklicih. To moZnost ponuja sodelovanje
v Studiji o pla¢ah in ostalih ugodnostih zaposlenih, ki jo v Sloveniji izvaja podjetje Hewitt
Associates.

Graf 4: Ocene in trendi ocen trditve 3
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Trditev 4: Tisti, ki so bolj obremenjeni, so tudi ustrezno stimulirani.

Pogled na graf 5 kaze zelo stabilna gibanja po letih in razmerja med posameznimi vzorci.
Iskra Avtoelektrika, d. d. zaostaja za povprec¢jem SiOK in elektroindustrije za okoli 10 %.
Trendi so negativni, kar kaze na to, da zaposleni (po svoji percepciji) za obremenitve niso
ustrezno nagrajeni.

Graf 5: Ocene in trendi ocen trditve 4
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Dejstvo je, da se je v zadnjih letih mo¢no povecal pritisk na povecevanje produktivnosti.
Slovenija in Iskra Avtoelektrika, d. d. nista v tem pogledu nobeni izjemi. Vprasanje pa je, ali
so sedaj zaposleni preve¢ obremenjeni ali pa so bili v preteklosti premalo obremenjeni.
Zanimivo bi bilo analizirati obremenitve in stimulacije pri nasi neposrednih tekmecih. Iz
mnozice informacij o nasih tekmecih bi lahko razdelili obremenitve v dve skupini. Tekmeci v
razvitem svetu delajo pametneje (boljSa tehnologija, organizacija, znanje itd.). Tekmeci iz
razvijajoCega se sveta, ki jih je vedno vec, pa delajo ve¢ (so bolj obremenjeni in manj
nagrajeni v primerjavi z zaposlenimi v Iskri Avtoelektriki, d. d.). Iskra Avtoelektrika, d. d. pa
je ravno v fazi prehajanja iz delati ve¢ v delati pametneje. Tudi to kaZe na potrebo po znanju,
inovativnosti in prilagodljivosti.

Trditev 5: Razmerja med placami zaposlenih v podjetju so ustrezna.
Tudi pri tej trditvi lahko ugotovimo, da so razmerja in trendi med leti stabilni. Zaskrbljujoce
pa je dejstvo, da je ta trditev dobila najniZjo povprecno oceno od vseh osemdesetih trditev v

raziskavi SiOK. V Iskri Avtoelektriki, d. d. znasa povprecna ocena za zadnja leta 1,98 in je
edina trditev ocenjena pod 2.
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Graf 6: Ocene in trendi trditve 5
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Zaklju¢imo lahko, da imajo zaposleni v Iskri Avtoelektriki, d. d. obcutek, da so razmerja med
placami neustrezna. To bi lahko reSevali z ustreznim informiranjem in komuniciranjem.
Mogoce pa razmerja dejansko niso ustrezna, kar zahteva bolj strokoven in poglobljen pristop
pri vrednotenju del in drugih vplivov na delo.

Povprecne ocene zgoraj nasStetih trditev v obdobju od 2001 do 2004

Graf 7: Povprecne ocene trditev v obdobju 2001-2004
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Ce v grafu 7 pogledamo povpreéne ocene vseh petih predhodno opisanih trditev v kategoriji

nagrajevanja, lahko ugotovimo:

e da so razmerja med ocenami SiOK, ocenami elektroindustrije in ocenami Iskre
Avtoelektrike, d. d. primerljiva,

e da je najvecji razkorak Iskre Avtoelektrike, d. d. pri trditvi o izvajanju ustreznih kazni
(graj) za slabo opravljeno delo in

e da so trditve kazni za slabo opravljeno delo, ustreznost stimulacije glede na obremenitev
in ustreznost pla¢nih razmerji najslabse ocenjena med vsemi osemdesetimi trditvami o
organizacijski klimi v raziskavi SiOK.

Druge ugotovitve iz raziskave SiOK zanimive za analizo

Kot bolj kriti¢no podrocje iz drugih kategorij se kaze Se podrocje izvajanja rednih sestankov
iz kategorije Notranjega komuniciranja s povprecno oceno 2,37 v Iskri Avtoelektriki, d. d., ki
belezi 10% zaostanek za povprecji SiOK in elektroindustrije. Drugo zanimivo dejstvo pa je s
povprecno oceno za celotno obdobje 3,65 najviSje ocenjena kategorija Pripadnost
organizaciji, ki je hkrati tudi nad primerljivimi povprecji SiOK in elektroindustrije. V tej
kategoriji je zanimivo spremljati gibanje ocen trditve, da je zaposlitev v Iskri Avtoelektriki, d.
d. varna oz. zagotovljena. To je edina trditev od vseh osemdesetih v raziskavi SiOK, ki med
leti nima nihanj, temveC stabilno raste. Lahko zaklju¢imo, da se ne glede na vzorec
anketirancev v Iskri Avtoelektriki, d. d. obCutek varnosti zaposlitve povecuje.

5.6.2. ANALIZA NAGRAJEVANJA NA OSNOVI ANKETE MNENJE
ZAPOSLENIH

Mnenje zaposlenih 2004 je bila Sesta zaporedna sploSna anketa v Iskri Avtoelektriki, d. d.,
namenjena ugotavljanju mnenja zaposlenih, merjenju vzdusja, zadovoljstva za delom,
ugotavljanju organizacijske klime in drugih splo$nih mnenj zaposlenih o razli¢nih stvareh, ki
so za podjetje pomembne. Metodolosko je anketa zastavljena tako, da imajo priloZnost
prostovoljno in anonimno vedno sodelovati tisti zaposleni, ki se za to odlo¢ijo. Za primerjavo
je v grafu 8 prikazano Stevilo vrnjenih vpraSalnikov od leta 1997 do 2004.

Iz grafa 8 je razviden trend padanja stopnje sodelovanja, ki se opaza ze od zaCetka izvajanja
ankete. Padanje stopnje sodelovanja je znanilec padanja motiviranosti zaposlenih za
sodelovanje in soodlo¢anje oz. pokazatelj nizkega zaupanja v namero, da se anketa izvaja
zaradi pridobitve sploSnega mnenja, ki se ga bo upoStevalo pri izvajanju izboljSav. Delez
vrnjenih anket je sicer dovolj velik, da se raziskava lahko izvaja, vendar podjetja po enaki
metodologiji uspejo doseci precej vecji odziv.
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Graf 8: Stevilo
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Vir: Mnenje zaposlenih 2004, Iskra Avtoelektrika, d. d.

V rezultatih ankete sem iskal predvsem ocene in trende na odgovore povezane z
nagrajevanjem. Tudi ankete Mnenje zaposlenih kazejo, da predstavlja podrocje nagrajevanja
in stimuliranja najve¢ji izziv za Iskro Avtoelektriko, d. d. Od sedemnajstih vpraSanj
povezanih z organizacijsko klimo so na zadnjih Stirth mestih oznacene kot izzivi ocene na
trditve, ki so navedene v grafu 9. Uporabljena je bila ocenjevalna lestvica od 1 do 4, pri cemer

1 pomeni popolno nestrinjanje, 4 pa popolno strinjanje s trditvijo.

Graf 9: NajslabSe ocenjena podrocja organizacijske klima v Iskri Avtoelektriki, d. d.
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Vir: Mnenje zaposlenih 2004, Iskra Avtoelektrika, d. d.
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Tudi interna anketa Mnenje zaposlenih kaze, da je podroc¢je nagrajevanja najvecji izziv v Iskri
Avtoelektriki, d. d. Anketa v letu 2003 je bila izvedena v mesecu oktobru, ko se je zacelo
uporabljati nov sistem nagrajevanja uspeSnosti sodelovanja in nenehnega izboljSevanja, zato
ni mogoce ugotavljati uCinkov Ze v letu 2003. Vendar tudi po enem letu uporabe novega
planega sistema ni zaznati bistvenih sprememb v ocenah podrocja nagrajevanja. Rezultati
ankete za leto 2004 ne odstopajo od ocen v zadnjih letih. Ob tem se moramo zavedati vseh
pomanjkljivosti tovrstnega ocenjevanja, ki je velikokrat podvrzeno trenutnemu razpolozenju
anketiranih. Vseeno pa bi se po mojem mnenju tako velika sprememba sistema nagrajevanja
morala odraziti tudi v rezultatih ocenjevanja na podro¢ju nagrajevanja.

5.6.3. PREDNOSTI IN SLABOSTI SISTEMA NAPREDOVANJA NA
DELOVNEM MESTU

Sam sistem in njegova zgodovina je ze opisana v poglavju 5.3.3. na strani 44. Sistem
spodbuja zaposlene za izobrazevanje, vecopravilnost, samostojno sledenje novostim in
uvajanje sprememb v delo ter ustvarjalnost pri delu. Letno dodatno napreduje 15 do 20 %
zaposlenih. Tudi pri napredovanju je neposredni vodja glavni nosilec spodbujanja ljudi in
predlagatelj napredovanja. Letno kvoto za dodatno napredovanje sprejme uprava, komisija za
napredovanje pa preverja predloge glede na skladnost z dolocili pravilnika o napredovanju.

Iz seminarske naloge Studentov konzorcijskega Studija KMBA 3, ki poteka na Ekonomski

fakulteti Univerze v Ljubljani, povzemam glavne prednosti in slabosti sistema napredovanja v
Iskri Avtoelektriki, d. d..

Prednosti sistema napredovanja na delovhem mestu lahko strnem v naslednjih

ugotovitvah:

e Dosezena je bila vecina ciljev zastavljenih s prenovo v letu 1997.

e Sistem je pokazal veliko vecjo pripravljenost zaposlenih za dodatno izobraZevanje in
izpopolnjevanje.

¢ Nastajanje novih delovnih mest zaradi viSanja plac se je zelo zmanjsalo.

e Med zaposlenimi je sistem napredovanja na delovnem mestu relativno dobro sprejet.

e Stevilo delovnih mest (nazivov in opisov) se je zmanjsalo predvsem v proizvodnji, kar
prispeva k vecji mobilnosti zaposlenih in prilagodljivosti vsakodnevnim nihanjem.

e Stroski dela iz naslova napredovanja na delovnem mestu so obvladljivi.

Slabosti sistema napredovanja na delovnem mestu:

e Kvote pri napredovanjih; v doloceni sredini lahko istocasno napreduje le dolo¢eno Stevilo
zaposlenih, kar je lahko z vidika celotnega podjetja neracionalno.

e Casovne omejitve napredovanja; ¢eprav posameznik dosega nadpovpreéne rezultate, ne
more napredovati, ¢e je v zadnjih dveh letih ze napredoval.
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e Ovira formalne izobrazbe; formalna izobrazba predstavlja pri dolo¢enih napredovanjih
nepremostljivo oviro za zaposlenega, Ceprav je za podjetje zelo koristen. Podjetje problem
reSuje tako, da zaposlenemu ponudi moznost izobrazevanja ob delu in tako pridobi
potrebno formalno izobrazbo. To predstavlja za podjetje dodaten stroSek, ki razen
izboljSanja kazalnikov glede izobrazbe v podjetju ne bistveno prispeva k ucinkovitosti.

e Pri napredovanjih sodeluje komisija za napredovanje, katere naloga je preverjanje
formalnosti postopkov. Poslanstvo komisije je vprasljivo, saj bi lahko do napredovanja
prislo na podlagi uporabe matrike usposobljenosti o0z. doslednega spoStovanja
dogovorjenih pravil.

e Razlika med sistemizacijo vodja — strokovnjak; ker sistem predvideva, da je v doloceni
organizacijski enoti najvi§je vrednoten vodja, lahko pride do napacnih, sicer z vidika
sistema povsem logi¢nih odlocitev. Ko so izrabljene vse moznosti napredovanja
strokovnjaka, se ga predlaga za vodjo. To v praksi v vsakem primeru predstavlja
neracionalno resitev, ker je taka oseba lahko kot vodja zelo neprimerna, poleg tega pa dela
na nalogah, na katerih ni tako usposobljen kot na prejSnjem delovnem mestu.

e Delez dviga osnove glede na predhodni placilni razred ne deluje dovolj stimulativno
zaradi premajhnih relativnih razlik med placilnimi razredi, to je t. i. efekt uravnilovke.

5.6.4. ANALIZA SISTEMA NAGRAJEVANJA USPESNOSTI
SODELOVANJA IN NENEHNEGA IZBOLJSEVANJA

Ker anketa Mnenje zaposlenih ni pokazala bistvenih sprememb na podrocju nagrajevanja in

ker raziskava SiOK kaze na podrocju nagrajevanja negativne trende, je bila opravljana

dodatna analiza nagrajevanja uspesSnosti sodelovanja in nenehnega izboljSevanja. Analizo
sistema SUS in SUP sva opravila skupaj s sodelavcem in soSolcem na Studiju KMBA Bozom

Zgavcem. Iskala sva odgovore na ve¢ vprasanj, za analizo nagrajevanja pa so bila relevantna

predvsem naslednja:

e Ali so izbrana merila (cilji) v obrazcih SUS in SUP povezana z letnimi poslovnimi cilji
oz. kazalniki iz uravnotezenih izkazov, kot to predvideva pravilnik in tudi obrazec
stimulacije uspesnosti (glej prilogo na str. 93)?

e Ali izbrana merila (cilji) v obrazcih SUS in SUP, predvsem pa dosezki, prispevajo v duhu
nenchnega izboljSevanja k trajnostnemu dvigovanju dodane vrednosti Iskre Avtoelektrike,
d.d.?

e Koliko zaposlenih je deleznih stimulacij in kak$na je povprecna stimulacija?

V vzorec so bile zajete stimulacije uspesnosti skupine — SUS in stimulacije uspesnosti
posameznika — SUP za mesecne in trimese¢ne dosezke. Celoten vzorec je bil tako sestavljen
iz §tirih razliCic stimulacij in je Stel 127 obrazcev od zacetka uvedbe sistema v oktobru 2003
do vklju¢no novembra 2004, tj. cca. eno leto.
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Struktura stimulacij glede na vrsto stimulacije:

V bistvu se v Iskri Avtoelektriki, d. d. uporabljajo Stiri razli¢ice stimulacij uspesnosti skupine
(SUS) oz. uspesSnosti posameznika (SUP). Poleg tega, da se SUS nanaSa na skupino, SUP pa
na posameznika, je mozno obe stimulaciji dodeliti za enomesecno ali trimese¢no obdobje. To
pomeni, da lahko vodje svojim podrejenim podstavljajo trimese¢ne cilje ali enomesecne cilje.

Tabela 4: Delezi uporabe razli¢nih vrst stimulacij uspesnosti

VRSTE STIMULACIJ USPESNOSTI DELEZI
Stimulacija uspesnosti skupine za trimesecne cilje SUS3 42%
Stimulacija uspesnosti skupine za enomesecne cilje SUS1 13%

SKUPAJ STIMULACIJA USPESNOSTI SKUPINE SUS 55%
Stimulacija uspesnosti posameznika za trimesecne cilje SUP3 25%
Stimulacija uspeSnosti posameznika za enomesecne cilje SUPI1 20%

SKUPAJ STIMULACIJA USPESNOSTI POSAMEZNIKA SUP 45%

SKUPAJ SUS IN SUP (127 analiziranih obrazcev) 100%

Vir: Vidic, Zgavc, 2005

Iz tabele 4 je razvidno, da vodje pri svojem ravnanju z ljudmi nekoliko ve¢ uporabljajo
stimulacijo uspesnosti skupine (SUS) kot pa stimulacijo uspesSnosti posameznika (SUP). Z
vidika spremembe placnega sistema je to pozitiven premik, kar pomeni, da je ve¢ zaposlenih
prejelo stimulacijo (variabilno placilo) na osnovi sodelovanja in dela v timih. Najbolj je
uporabljena stimulacija uspeSnosti skupine, ki se nacrtuje in izplacuje za obdobje treh
mesecev (SUS3). Najmanj je uporabljena stimulacija uspeSnosti skupine za enomesecno
obdobje (SUS1).

Analiza povezanosti dodeljenih stimulacij z letnimi cilji opredeljenimi v uravnoteZenih
izkazih in z drugimi nacrtovanimi nalogami:

Pri tej analizi sva pregledala, koliko obrazcev iz vzorca ima jasno opredeljene povezave z
letnimi cilji (kazalniki). Kot pozitivne povezave sva upostevala naloge, ki so bile nacrtovane v
sklopu letnega nacrta posamezne organizacijske enote. Ob tem sva ugotovila, da je bilo
Steviléno opredeljenih le 11 obrazcev, kar predstavlja slabih 9 % vseh obrazcev za
dodeljevanje stimulacije. Ostalih 91 % predstavljajo opisno opredeljene naloge.

Iz grafa 10 lahko zaklju¢imo, da dve tretjini dodeljenih stimulacij nima jasne povezave z
letnimi cilji. Poleg analize povezanosti dodeljenih stimulacij z letnimi cilji sva vzorec
stosedemindvajsetih dodeljenih stimulacij analizirala tudi z vidika njihovega vpliva na rast
dodane vrednosti Iskre Avtoelektrike, d. d. Namen dodatne raziskave je bil predvsem v
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dejstvu, da ni mozno natan¢no nacrtovati vseh nalog v sklopu letnega nacrta in da vodje
dodeljujejo stimulacije tudi za nenacrtovane naloge oz. cilje. Rezultati dodatne analize so
pokazali, da je delez ciljev in nalog (obrazcev), ki prispevajo k trajnostnemu dvigovanju
dodane vrednosti Iskre Avtoelektrike, d. d., le 40%. Ostalih 60 % ciljev in nalog se v glavnem
nanasa na izvajanje rednih nalog v okviru organizacijskih enot.

Graf 10: Povezanost dodeljenih stimulacij z letnimi cilji

[0 Jasna povezava z letnimi
cilji

B Ni jasne povezave z letnimi
ciji

Vir: Vidic, Zgavc, 2005

Glede na to, da je delez dodeljenih stimulacij za nejasno povezane letne cilje 67% in delez
»neupraviceno« dodeljenih stimulacij za cilje in naloge, ki ne prispevajo trajnostnemu
dvigovanju dodane vrednosti Iskre Avtoelektrike, d. d. 60%, naju je zanimala korelacija med
obema podatkoma. Korelacija je po pri¢akovanju pozitivna in znasa 0.72, vendar je nizja, kot
sva pricakovala. To z drugimi besedami pomeni, da 12 0z. 10 % dodeljenih stimulacij v letnih
ciljih ni bilo nacrtovanih, kljub temu pa prispevajo k dodani vrednosti podjetja, in da 5 oz. 4
% dodeljenih stimulacij, ki so bile nacrtovane, ne prispevajo k dvigu dodane vrednosti
podjetja.

Glavna ugotovitev je, da ve€ina opravljenih nalog, za katere je bila dodeljena stimulacija, ne
temelji na letnih ciljih in tudi ne prispeva k trajnostnemu dvigovanju dodane vrednosti Iskre
Avtoelektrike, d. d. Ob tej ugotovitvi velja ponovno opozoriti, da kljub zelo natan¢no
opredeljeni vsebini na obrazcu (v prilogi) obstaja dolocena stopnja subjektivnosti. Zaradi tega
sva se odlocila, da omenjeno analizo opraviva skupaj v duhu sodelovanja in usklajevanja.
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Ker je za uspeSnost druzbe in upravicenost dodeljevanja stimulacij pomembna predvsem
njihova povezava z dodano vrednostjo, je v grafu 11 prikazan prispevek dodeljenih stimulacij
k trajnostnemu dvigovanju dodane vrednosti Se z vidika posameznih vrst stimulacij.

Graf 11: Delezi posameznih vrst stimulacij glede na prispevek k dodani vrednosti Iskre
Avtoelektrike, d. d.

Prispevek k dodani vrednosti IAE, d.d. je jasno Ostalih 60 % oz. 77 dodeljenih stimulacije NE
razviden v 50 obrazcih oz. 40% vseh dodeljenih  prispeva k trajnostnemu dvigovanju dodane
stimulacij. vrednosti TAE
é 31% 69%
E
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Vir: Vidic, Zgavc, 2005

Iz grafa 11 vidimo, da dale¢ najvec, kar 62 %, vseh trimese¢nih stimulacij vpliva na rast
dodane vrednosti Iskre Avtoelektrike, d. d. Ta delez je ve¢ kot dvakrat vecji kot pri ostalih
vrstah stimulacij. Ostale stimulacije so v glavnem povezane z izvajanjem tekocCih nalog ali pa
z nadomescanjem drugih vrst placil zaposlenim in so z vidika sistema nagrajevanja uspesnosti

sodelovanja in nenehnega izboljSevanja zato vprasljive oz. neupravicene.

Povprecna viSina dodeljenih stimulacij:

Za posamezno nalogo oz. dosezene cilje lahko vodja dodeli od 0 do najve¢ 10 % stimulacije.
Dodeljene visine posameznih stimulacij za 127 analiziranih obrazcev je prikazana z rdeco ¢rto
v grafu 12, medtem ko modra ¢rta predstavlja povprecno viSino stimulacije vzorca, ki znaSa
7,5 %. Vec kot 50 % vseh dodeljenih stimulacij predstavlja maksimalna 10% stimulacija.
Ocitno je, da se realizirani cilji nagrajujejo v glavnem z najvi§jo mozno stimulacijo.
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Graf 12: Povpre¢na dodeljena stimulacija na mesec za posamezen obrazec
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5.6.5. ZBIRNA ANALIZA STIMULACIJE ZA DELO NA PROJEKTIH

Iskra Avtoelektrika, d. d. uresniCuje strategije in strateSke cilje tudi z izvajanjem kljuc¢nih
projektov. Projektno delo je v Iskri Avtoelektriki, d. d. zelo pomembno in tudi dobro razvito.
Projekte vodi projektna pisarna, ki je v celoti informacijsko podprta, kar pomeni, da je vsa
dokumentacija vodenja projekta in vsebine projekta v elektronski obliki dostopna preko
interneta. V e-projektni pisarni je informacijsko podprt in vgrajen tudi sistem dodeljevanja
stimulacij skladno s pravilnikom (glej tocko 5.5.4. na str. 50). Zanimiva je izkuSnja z
mesecnim porocanjem o izvajanju projektov. Dokler ni postalo mesecno porocilo pogoj za
izplacilo stimulacij ¢lanom in vodji tima, je bilo mese¢no porocanje pomanjkljivo. Po uvedbi
te zahteve (pogoja) pa se vsak mesec pravocasno zberejo vsa poroc€ila, ki jih vodstvo
obravnava na mese¢nih kolegijih. Stevilo projektov, ki se istoasno izvajajo na nivoju celotne
druzbe, niha med 10 in 15. V vseh projektih v povprecju sodeluje 116 zaposlenih (7 %).
Placevanje projektnega dela pa ni v kontekstu variabilnega placila, saj se stimulacija (do
najve¢ 10 %) izplacuje za teko¢i mesec glede na porabljen Cas, ki ga je posameznik namenil
delu na projektu. Variabilno placilo je v ve€ini primerov Ze izplacano, ¢eprav vsi projekti ne
dosezejo (dosegajo) pri¢akovanih ciljev. To je pomanjkljivost sistema nagrajevanja
projektnega dela, ki bi ga lahko reSevali z nagrajevanjem za projektno delo po uspesno
zaklju¢enem projektu.
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5.6.6. ZBIRNA ANALIZA SISTEMA SPODBUJANJA NENEHNIH
IZBOLJSAV

Za prijavljene in prevzete invencije oz. izboljSave na delovnem mestu se danes v Iskri
Avtoelektriki, d. d. podeli denarna nagrada takoj po prevzemu s strani potencialnega
uporabnika. Vendar pa Iskra Avtoelektrika, d. d. ocenjuje, da je predlaganih in realiziranih
izboljsav veliko vec, kot je prijavljenih invencij, saj poteka vecina izboljSav na podlagi
neposrednega sodelovanja in reSevanja problemov ter preko predlaganja sprememb
strokovnim sluzbam brez prijav. Kot receno, se za podjetje, ki gradi konkuren¢no prednost na
invativnosti, ne spodobi, da nima urejene in polne baze znanja.

Graf 13: Mnozi¢na inovativna dejavnost v Iskri Avtoelektriki, d. d.

500 500
3 450 1 450 -
£ 400 400 A
350 1 3 3501
kst =
2 300 A £ 300 -
= >
£ 250 | 2 2501
_% 200 2 200
= o]
;% 150 A 150 4
S 100 | 100
3
&% 507 - 50 A “-

0 0
1999 2000 2001 2002 2003 2004 1999 2000 2001 2002 2003 2004
‘ M Prijavljeni predlogi izboljsav M Uvedene zboljSave ‘ ‘ B za predlagane izboljSave M za uvedene izboljSave

Vir: Porocilo o inovativni dejavnosti v Iskri Avtoelektriki, d. d. za leto 2004

Zaradi zelenih sprememb na tem podrocju je bila v letu 1999 inovativna dejavnost prenesena
v podrocje za kadre s ciljem, da se uvede sisteme spodbujanja inovativnsti usklajeno z
drugimi sistemi ravnanja z ljudmi. Plod tega so razne aktivnosti (plakati, prakti¢na darila,
izleti za 30 do 40 predlagateljev, zgibanka, internetna stran, obiski organizatorja v proizvodnji
z namenom informiranja in spodbujanja inovativne dejavnost itd.), ki potekajo pod imenom
wiskrice« in s posebnim logotipom. V letu 2001 je bil pripravljen nov pravilnik o inovativni
dejavnosti, ki je bil sprejet decembra 2002. Pripravljeni so bili tudi novi obrazci, ki popisujejo
potek inovativne dejavnosti od prijave predloga do njegove uvedbe. V mesecu kakovosti in
inovacij (ponavadi oktobra) pa poteka Se SirSa promocija in zbiranje invencijskih predlogov.

Kljub temu, da so trendi rasti mnozicne inovativne dejavnosti spodbudne, ne moremo in ne
smemo biti zadovoljni, saj je na osnovi raziskave GIMB’ §tevilo predlaganih izboljsav precej
nizje kot v drugih podjetjih. V grafu 14 je za primer prikazano zaostajanje Iskre

7 GIMB 2004: Global Idea Management Benchmarks. Za Slovenijo raziskavo vodi PISK, d. o. o.
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Avtoelektrike, d. d. pri Stevilu predlaganih inovativnih predlogov na zaposlenega, kjer so
zajete samo prijavljene izboljsave.

Graf 14: Stevilo inovativnih predlogov na zaposlenega
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Vir: Porocilo o inovativni dejavnosti v Iskri Avtoelektriki, d. d. za leto 2004

5.6.7. ZBIRNA ANALIZA CILIJNEGA VODENJA V ISKRI
AVTOELEKTRIKI, D.D.

Ciljno vodenje uporabljajo v mnogih podjetjih v vec razliicah in z razli¢nimi rezultati. Toda
kakrSenkoli ze je pristop, je uspeh odvisen predvsem od kakovosti komuniciranja med
zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi ter nenehnega prilagajanja samega sistema.

Sistem ciljnega vodenja v Iskri Avtoelektriki, d. d. temelji na letnem poslovnem nacrtu, ki
izhaja iz sprejetega strateskega nacrta. Letni poslovni nacrt natancno opredeljuje letne cilje z
nalogami, projekti in nosilci za doseganje teh ciljev. Za uravnotezeno nacrtovanje in
spremljanje strateskih ciljev in strategij je Iskra Avtoelektrika, d. d. razvila sistem
uravnotezenih kazalnikov. Za vse izbrane kazalnike po posameznih vidikih iz uravnotezenega
sistema kazalnikov se na nivoju druzbe letno nacrtujejo ciljne vrednosti, ki se kvartalno
spremljajo in obravnavajo na najvisSjem vodstvu. Pred izborom kazalnikov je Iskra
Avtoelektrika, d. d. opredelila strateSko karto, ki odraza klju¢ne usmeritve po posameznih
vidikih. Po opredelitvi ciljev na nivoju druzbe se po kaskadnem principu prenesejo cilji na
posamezne organizacijske enote. Tako se za celotno druzbo in posamezne enote organizacije
nacrtujejo kazalniki na osnovi uravnotezenega sistema s konkretnimi cilji za tekoce leto in
naborom konkretnih nalog oz. projektov, s katerimi namerava vodja s svojimi sodelavci
doseci in preseci zastavljene cilje. S predstavitvami med zaposlenimi lahko ti bolje razumejo
pomembnost in povezanost nalog in projektov, ki jih izvajajo. To je Se toliko bolj pomembno,
saj so na osnovi nacrtovanih aktivnosti, ki jih izvajajo, tudi stimulirani.

Ugotovitve analize SUS in SUP na strani 62 pa kazejo, da kljub sistemati¢no razdelanemu
sistemu ciljev, ki izhajajo iz uravnoteZenih kazalnikov, ni zadostne povezave med cilji in
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dodeljenimi stimulacijami. Ena od temeljnih elementov ciljnega vodenja je poleg jasnih ciljev
prav navezava na sistem nagrajevanja oziroma variabilnega placila. Kot receno, se kazejo v
Iskri Avtoelektriki, d. d. na tem podroc¢ju dolocene pomanjkljivosti.

Tabela 5: Ravni vodenja v Iskri Avtoelektriki, d. d.

Raven Vir ciljev Zaposlitev
. L 3 5 Individualna
I. |Uprava druzbe Uravnotezeni izkaz (UI") za druzbo
pogodba
Direktorji strateskih poslovnih 5 ..
) . .. | UI za posamezno strateSko poslovno | Individualna
II. |enot (profitni centri) in direktorji ) .
) . enoto oz. direkcijo pogodba
direkcij
I Vodje sektorjev in vodje Ul za posamezen sektor oz. proizvodni | Individualna
" | proizvodnih programov program pogodba
Individualna
Vodje sluzb in podrocij ter vodje ) o .. e
i ) Izbrani kazalniki iz uravnotezenih pogodba
IV. | osnovnih delovnih enot v . ,
) ) ) izkazov Kolektivna
proizvodnih programih
pogodba

Vir: Lastni vir

Ker je sistem uravnotezenih kazalnikov v prvi vrsti namenjen podpori ciljnega vodenja
vi§jega in srednjega menedzmenta, bom v nadaljevanju na kratko prikazal pristope v Iskri
Avtoelektriki, d. d. Sele dobro delujo¢a povezava nagrajevanja s cilji za menedzment lahko v
drugem koraku pripelje do u¢inkovite uporabe sistema vodenja s cilji na nizjih nivojih. Kot
izhaja iz tabele 5, ima Iskra Avtoelektrika, d. d. ve¢ vodstvenih ravni. Glede na to, da je
vecina menedzmenta v Iskri Avtoelektriki, d. d. zaposlenega po individualnih pogodbah, so
bili izbrani kazalniki in letni cilji tudi obvezni sestavni del pogodb. Na ta nacin je imel vsak
zaposleni po individualni pogodbi jasno doloc¢ene kazalnike in cilje, ki so bili veCkrat tudi
uteZeni (razlicna pomembnost posameznih kazalnikov). Kljub jasnim letnim ciljem, ki so bili
jasno napisani v prilogah posameznih individualnih pogodb, se je v praksi sistem odvijal
drugace.

Na podlagi razgovorov z menedzerji v Iskri Avtoelektriki, d. d. ugotavljam naslednje glavne

pomanjkljivosti ciljnega vodenja v povezavi z variabilnim pla¢ilom za vodstveno skupino:

e Doseganje, preseganje ali nedoseganje ciljev se v glavnem ni odrazalo v spremembi plac¢
posameznih menedzerjev, predvsem ne pri morebitnem znizZanju plac.

e Kljub doseganju izbranih ciljev je veckrat obstajal dvom s strani vodstva do upravic¢enosti
nagrad. Osredotocenost nekaterih menedzerjev na izbrane kazalnike je namrec privedla do
zanemarjanja drugih, tudi pomembnih podrocij in nalog.

8 UI je okrajsava za uravnoteZeni izkaz, ki ga v Iskri Avtoelektriki, d. d. razumemo kot tabelo z izbranimi
kazalniki, formulami in cilji opredeljenimi po razli¢nih vidikih uravnotezenega sistema kazalnikov (BSC).
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e Nagrada oz. graja ni bila jasna na zacetku leta. Nihce ni vedel, kaj lahko dobi, ¢e doseze
oz. preseze cilje, in kaj lahko izgubi, ¢e ciljev ne doseze.

e Vodstvo ni jasno pokazalo, kdo od menedZerjev ima dolocene cilje. To je bila v glavhem
domena uprave s posameznimi menedzerji.

e Diskusija na to temo ni bila dovolj prisotna v vsakodnevnem Zzivljenju.

e Variabilnega dela place po individualni pogodbi prakti¢no ni oz. je v celoti zajet v vi§jem
ali nizjem faktorju, na podlagi katerega se dolo¢a placa. Faktorje pa uprava spreminja v
glavnem enkrat letno.

Na osnovi teh izkuSenj in hitro spreminjajoega se okolja, se je uprava odlocila, da bo
uspesnost posameznega menedZerja ocenjevala na osnovi doseganja ciljev iz celotnega
uravnotezenega izkaza in z njim povezanimi nalogami ter projekti. Ta nacin je manj natancen
in bolj fleksibilen za upravo, a kljub temu ne odpravlja vseh zgoraj nastetih pomanjkljivosti.
Zamegljena je predvsem pomembnost posameznih ciljev, ni fokusa. Gre za pristop, ki po
drugi strani nalaga upravi vecjo odgovornost v ocenjevanju, kdo, kdaj in koliko je bil uspesen.
Tudi sicer je tako za menedzment kot tudi za ostale zaposlene uprava glavni dolo¢evalec
nagrajevanja v Iskri Avtoelektriki, d. d. To vodi v centralizacijo mo¢i in odgovornosti, kar je
neskladno s konceptom prilagodljive sodobne organizacije, ki temelji na decentralizaciji moci
in samoodgovornosti menedZerjev in v kon¢ni fazi vsakega zaposlenega. Cakanje na
odlocitve vodstva privede do znizanja notranje dinamike, ki je kljucna za prilagodljivost
podjetja. Zato je potrebno z vso resnostjo in profesionalnostjo dejansko spustiti odgovornost
na nizje organizacijske ravni.

5.6.8. ZAKLJUCKI ANALIZE VARIABILNEGA PLACILA IN CILJINEGA
VODENJA

Klju¢ne ugotovitve analize variabilnega placila in ciljnega vodenja so podane v naslednjih
tockah:

e Podobno kot v drugih slovenskih podjetjih predstavlja podroc¢je nagrajevanja tudi v Iskri
Avtoelektriki, d. d. najvecji izziv, saj je v povpre¢ju najslabse ocenjeno.

e V kontekstu nagrajevanja Iskra Avtoelektrika, d. d. najbolj zaostaja na podroc¢ju
kaznovanja slabega dela, ki je po mnenju zaposlenih v Iskri Avtoelektriki, d. d. premalo
prisotno.

e [zven podrocja nagrajevanja se v Iskri Avtoelektriki, d. d. kot kriti¢no kaze Se podrocje
notranjega komuniciranja (predvsem izvajanje rednih sestankov) in prenaSanja znanja, kar
je ena od pomembnih ovir krepitve sposobnosti prilagajanja organizacij.

e V Iskri Avtoelektriki, d. d. se kot zelo dobro ocenjena kategorija, ki ima edina skozi vsa
opazovana leta pozitiven trend, pojavlja obcutek varnosti zaposlitve.

Sistem napredovanja, ki je bil uveden leta 1997, je dosegel zastavljene klju¢ne cilje.
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Glavne priloZnosti izboljSav sistema napredovanja na delovnem mestu se kazejo predvsem
v zmanjSevanju subjektivnosti razlogov za napredovanje in povecevanju moznosti
napredovanja.

Pri sistemu variabilnega placevanja, ki ga v Iskri Avtoelektriki, d. d. ureja Pravilnik o
nagrajevanju uspeSnosti sodelovanja in nenehnega izboljSevanja, se kazejo vecje
pomanjkljivosti, in sicer:

o Zapletenost sistema, ki je vplival na vecje popravke ze takoj po uvedbi in s tem
povzrocilo zmedo in dvome med zaposlenimi.

o Dodeljene stimulacije v ve€ini primerov (cca. 66 %) niso jasno povezljive z
letnimi cilji podjetja. To pomeni, da se variabilno placilo v glavnem uporablja za
stimuliranje rednih nalog.

Analiza je pokazala poveCanje nagrajevanja timskih dosezkov in zmanjSanje
individualnega nagrajevanja, kar je za nov sistem variabilnega pla¢evanja dober dosezek.
Najbolj uporabljena je stimulacija uspeSnosti skupine za trimesecne cilje, na podlagi
katere opravljene naloge in dosezeni cilji tudi najve¢ prispevajo k trajnostnemu
povecevanju dodane vrednosti v Iskri Avtoelektriki, d. d.

Povprec¢na mese€na stimulacija znasa 7,5 % na zaposlenega, ki je bil delezen stimulacije.
Variabilno placevanje projektnega dela ni v kontekstu variabilnega placila, saj se
stimulacija izplacuje za tekoCi mesec glede na porabljen Cas, ki ga je posameznik namenil
delu na projektu in ne glede na dosezke projekta.

Iskra Avtoelektrika, d. d. kljub spodbudam inovativne dejavnosti pri Stevilu uvedenih
izboljSav na zaposlenega zaostaja za inovativnimi podjetji v Sloveniji in EU.

Kljub oceni, da je v Iskri Avtoelektriki, d. d. predlaganih in realiziranih izboljSav veliko
ve¢, kot je prijavljenih invencij, za podjetje, ki gradi konkuren¢no prednost na
inovativnosti, ni primerno, da nima urejene in polne baze znanja.

Pri ciljnem vodenju kljub sistemati¢no razdelanemu sistemu ciljev, ki izhaja iz strateskega
in letnega nacrta in je podprt s sistemom uravnotezenih kazalnikov, ni zadostne povezave
med cilji in dodeljenimi stimulacijami.

Tudi cilji in variabilna placila najvi§jega vodstva nista dovolj ucinkovita, saj se nacela
variabilnega placila v praksi skoraj ne uporabljajo.

6. PODROCJA IZBOLJSANJA V ISKRI AVTOELEKTRIKI

Glavna izhodis¢a za razmisljanje o spremembah sistemov nagrajevanja v Iskri Avtoelektriki,

d. d. so spoznanja o lastnostth kompleksnih prilagodljivih sistemov in prioritetah

menedzmenta v podjetjih 21. stoletja na strani 41. Glavni poudarki se nanasajo na razvoj

prilagodljivih menedZerskih pristopov (glej str. 18) s ciljem krepitve sposobnosti prilagajanja

podjetij. Komunikacija, ufenje in notranje motivirani zaposleni tvorijo jedro prilagodljive

organizacije in morajo zato postati klju¢ni dejavnik uspeha za prihodnost.
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6.1. IZHODISCA SPREMEMB SISTEMOV NAGRAJEVANJA

Ker govorimo o pospeseni evoluciji podjetij, je pred razmisljanjem o izboljSavah potrebno za

Iskro Avtoelektriko, d. d. preveriti Se dolocene strateSke usmeritve na podrocju ravnanja z

ljudmi, in sicer:

Ustvarjalno sodelovanje je prava strateSka odlocitev. Spodbujati timsko delo in
nenchno ucenje ter samoizobraZevanje ostajata glavna cilja sistemov. Potrebno pa je
povecati povezavo ucinkovitosti timskega dela in znanja s konkretnimi rezultati. Znanje in
timsko delo brez ekonomskih ucinkov sta samo stroSek. Ti ucinki se morajo pokazati v
novih poslih, v novih izdelkih, v prihrankih in posledi¢no v ve¢jem dobicku. Sistem
ciljnega vodenja in nagrajevanja sta v tem primeru klju¢nega pomena, saj spodbujata
podjetniski duh. Prepoznavanje vlozenega truda posameznikov ali skupin z ugotavljanjem
konkretnih rezultatov moramo nadgraditi z ustreznim sistemom, ki bo ¢im bolj objektivno
ocenil ta vlozek, in ga ovrednotiti v obliki materialne ali nematerialne nagrade.

Teorija izbire je prava strateSka odlo¢itev. Clovek je notranje motiviran oz. vedno sam
odlo¢i, kaj in kako bo delal. V tem kontekstu moramo v Iskri Avtoelektriki, d. d. prenoviti
pogled na teorijo izbire, ki sicer res pravi, da je clovek notranje motiviran za izbiro svojih
vedénj, a to ne pomeni popolne svobode v organizaciji. V organizaciji je potrebno
zagotoviti okolje za razvoj profesionalnih odnosov med zaposlenimi, kjer vsak
posameznik svoje delo v celoti opravi v dogovorjenih rokih in ob pri¢akovani kakovosti.
Teorijo izbire moramo namre¢ razumeti v pristopu do dela, v na¢inu izvedbe nekih resitev
in v podjetniskem duhu vsakega notranje motiviranega posameznika, ne pa v samosvojem
prilagajanju kakovosti in koliine ter v neobremenjenosti za Casovne roke. V Iskri
Avtoelektriki, d. d. smo zelo znizali standarde pricakovanj tako v smislu doseganja ciljev
kot tudi vsakodnevnega odnosa do dela, premoZenja in sodelavcev. Postaviti moramo bolj
jasna in strozja merila. Na osnovi teorije izbire se zaposlenim v Iskri Avtoelektriki, d. d.
danes ni potrebno »boriti, saj jim vse klju¢ne elemente (delovno mesto, placo, druge
ugodnosti, ki jih ni malo) v glavnem zagotavljamo. Na tej osnovi si lahko postavimo
retori¢no vprasanje, zakaj bi ..., ¢e pa dobim za enak napor iste ugodnosti. Povecati
moramo dinamiko razmiSljanja zaposlenih. Le povecanje razlik med dvema tockama
povzroca napetost. Napetost pa potrebujemo za udejanjanje sprememb Vv procesu
nenchnega prilagajanja. Sistem(i) nagrajevanja morajo spodbuditi dobre, da bodo Se
boljsi. Danes se namreC ne izplaca biti boljsi (vsaj ne kratkoro¢no), saj prakticno ni
variabilnega dela placil, ki bi kompenziral boljSe rezultate.
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StrateSki namen (cilji) predlaganih sprememb v Iskri Avtoelektriki, d. d.

e Notranje motivirani zaposleni morajo biti samoodgovorni za pridobivanje novih znanj,
povecevanje lastnih sposobnosti in v kon¢ni fazi za dvig svoje place in drugih ugodnosti
—> vidik posameznika.

e Podjetniski duh naj spodbuja posameznike za ustvarjalno sodelovanje v timih, zato morajo
biti rezultati ekonomsko ovrednoteni in razdeljeni med Iskro Avtoelektriko, d. d. in
generatorje teh rezultatov = vidik tima.

e [skra Avtoelektrika, d. d. mora zato oblikovati jasne, enostavne, medsebojno povezane in
usklajene sisteme nagrajevanj, ki bodo tudi v vsakodnevnem zivljenju omogocali
doseganje zgoraj nastetih dveh ciljev = vidik podjetja.

6.2. PREDLOGI IZBOLJSAV SISTEMOV NAGRAJEVANJA V ISKRI
AVTOELEKTRIKI, D .D.

Na osnovi novih spoznanj podajam v nadaljevanju predloge izboljSav na posameznih
podro¢jih nagrajevanja v Iskri Avtoelektriki, d. d. in sicer; na podro¢ju napredovanja na
delovnem mestu, na podrocju variabilnega dela pla¢nega sistema, na podro¢ju mnozi¢ne
invativnosti in na podrocju ciljnega vodenja v povezavi z variabilnim placilom. Namen
predlogov je tudi povezovanje razli¢nih sistemov med seboj.

6.2.1. PREDLOGI IZBOLJSAV NA PODROCJU NAPREDOVANJA NA
DELOVNEM MESTU

Predlog 1: Upraviciti viSino osnovnega placilnega razreda z dokazi (osnovno
napredovanje).

Napredovanje predstavlja za podjetje strosek, ki mora biti upravicen s konkretnimi ucinki.
Cilja predloga sta podpreti (zagotoviti) osnovno napredovanje na osnovi konkretnih
argumentov (dokazov) in spodbuditi zaposlene k vec¢ji samoodgovornosti.

Prvi dokaz za napredovanje naj bo stopnja usposobljenosti za opredeljene aktivnosti, ki
izhajajo iz procesnega pristopa (so aktivnosti v posameznih medsebojno povezanih procesih).
Dobra praksa, ki jo v Iskri Avtoelektriki, d. d. Ze imamo, je matrika usposobljenosti. Iz nje je
zelo jasno vidno, kdo je bolj in kdo manj usposobljen in s tem »vreden« za podjetje. Matriko
usposobljenosti v proizvodnji, ki je danes pretezno namenjena nacrtu usposabljanj, je
potrebno povezati s sistemom osnovnega napredovanja. Tako imenovana veCopravilnost mora
do neke mere imeti viSjo ceno, saj omogoca Iskri Avtoelektriki, d. d. viS§jo stopnjo
prilagodljivosti. Z drugimi besedami — ve¢ opravil, kot zna posameznik opraviti, hitreje ga
lahko vodja predlaga za osnovno napredovanje. Zelo tvegano pa bi bilo avtomati¢no povezati
stopnjo usposobljenosti z napredovanjem, zato potrebujemo Se druge dokaze.
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Drugi dokaz za napredovanje naj bo doseganje vsaj pricakovanih delovnih standardov.
Dokaz za to naj bo redno prejemanje stimulacije uspesnosti druzbe v zadnjem obdobju
(recimo enega leta). Predlog neprejemanja stimulacije uspes$nosti druzbe je podrobneje opisan
v naslednji toki o spremembah pladnega sistema na strani 75. Ce zaposleni dosega
pricakovane delovne standarde (kakovost, odnos do dela itd.) je izpolnil neke vrste pogoj, ki
ga uvrs¢a med kandidate za napredovanje. S tem smo povezali sistem osnovnega
napredovanja s sistemom nagrajevanja uspesnosti sodelovanja in nenehnega izboljSevanja.

Tretji dokaz za napredovanje naj bodo uvedene izboljSave na delovnem mestu
(»iskrice«) kot rezultat znanja, usposobljenosti in podjetniSkega duha. Vec kot je imel
posameznik (samostojno ali v sklopu skupine) uvedenih izboljSav, vecja je moznost za
hitrejSe napredovanje. Vec€ o tej spremembi je napisano na strani 76.

Predlog 2: Upraviditi viSino dodatnega placilnega razreda z dokazi (dodatno
napredovanje).

Tudi dodatno napredovanje predstavlja za podjetje stroSek, ki mora biti upravicen s
konkretnimi ucinki. Poleg stroSka pa predstavlja dodatno napredovanje tudi priznanje za
posebne doseZke in sposobnosti. Dodatno napredujejo »le« zaposleni, ki delajo daljsi ¢as na
istem delovnem mestu ali pa na osnovi viSje stopnje strokovne izobrazbe, dodatnih
funkcionalnih znanj, interdisciplinarne usposobljenosti, samostojnosti in zanesljivosti pri delu
ter ustvarjalnosti pri delu. Od zaposlenih, ki so dodatno napredovali, zato Iskra Avtoelektrika,
d. d. do neke mere ze v osnovi pri¢akuje nadpovprecne rezultate.

Prvi cilj predloga 2 je podpreti (zagotoviti) dodatno napredovanje na osnovi konkretnih
argumentov (dokazov) podobno kot v predhodnem predlogu.

Prvi dokaz so dokazi iz osnovnega napredovanja. Da si nekdo zasluzi obravnavo za
dodatno napredovanje v vi§ji placilni razred, govori Ze dejstvo, da je napredoval do
osnovnega placilnega razreda, ki je po predlogu 1 veliko bolj argumentirano, kot je sedaj. Isti
dokazi so tudi osnova, da vodja pripravi predlog za dodatno napredovanje, le da je za vsak
placilni razred nad osnovnim (tj. v obmocju dodatnega napredovanja) uvedena izboljSava na
delovnem mestu pogoj. Naj spomnimo, da so uvedene izboljSave za osnovno napredovanje le
dodatni pokazatelj upravicenosti napredovanja. Zaposleni, ki nimajo dokazil o uvedenih
izboljsSavah, ne morejo dodatno napredovati. Poslanstvo vsakega zaposlenega, ki z
razporeditvijo v plailne razrede nad osnovnim razredom prejema stimulacijo za
nadpovprecne dosezke (do neke mere) je, da za vsak placilni razred nad osnovnim uvede eno
izboljsava letno. Ce mu to v enem letu ne uspe, se mu zniZa placilni razred, vendar najve¢ do
osnovnega placilnega razreda.

Drugi cilj predloga 2 je zajeti vecji del izboljSav, ki se po mnenju vodij izvajajo, vendar niso
obvladovane v smislu koli¢ine, temve¢ — kar je bolj pomembno — v smislu uc¢inkov. Podjetje,
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ki stavi na inovativnost, mora Ze v osnovi obvladovati ve¢je inovacije in tudi manjSe
izboljSave, obenem pa usmeriti razmisljanje zaposlenih v izboljSave in s tem povecati njihovo
Stevilo in kakovost. S tem povezujemo sistem dodatnega napredovanja s sistemom nenehnih
izboljsav (»iskrice«). Vec predlogov o tem v tocki, ki govori o izboljSavah na podroc¢ju
inovativnosti oz. »iskricah« v to¢ki 6.2.3. na strani 76.

6.2.2. PREDLOGI IZBOLJSAV NA PODROCJU VARIABILNEGA DELA
PLACNEGA SISTEMA

Pla¢ni sistem se nanaSa na pravilnik o nagrajevanju uspesnosti sodelovanja in nenehnega
izboljSevanja (sistem SUD, SUS, SUP in projekti). Cilji v nadaljevanju predlaganih
sprememb placnega sistema izhajajo iz glavnih ugotovitev analize SiOK, analize ankete
Mnenje zaposlenih in analize pla¢nega sistema. V nadaljevanju so opisani predlogi izboljsav
placnega sistema, ki izhajajo iz glavnih ugotovitev analiz variabilnih placil.

Predlog 3: Vodja mora slabo opravljeno delo zaznati in to sporociti podrejenim.
Definicija variabilnega placila predvideva poleg povecanja tudi moznost znizanja place, Ce
cilji niso dosezeni. Glede na ugotovitve analize SiOK in dejstva, da je bila moZnost znizanja
variabilnega dela place v Iskri Avtoelektriki, d. d. v uporabi do nedavnega, predlagam, da se
moznost znizanja variabilnega dela place ponovno uvede. Najvecji problem, zaradi katerega
je bila moznost znizanja place ukinjena, je navajanje razlogov za znizanje, ki so velikokrat
subjektivni. Vseeno mislim, da moramo vodjem omogociti, da lahko po svoji presoji
zaposlenim variabilni del plae tudi znizajo. Enostavna reSitev bi bila, da stimulacijo
uspesnosti druzbe — SUD, ki je sedaj dodeljena vsem zaposlenim enako, na pobudo vodje
nekaterim ne dodeli. Predlog temelji na logiki, da tisti, ki niso prispevali k uspesnosti druzbe,
niso upraviceni do te stimulacije. Vodja bo moral vsako zniZanje utemeljiti in zapisati ter ga
predstaviti svojemu podrejenemu. Dodaten ukrep, ki bi pripomogel k bolj profesionalnemu
vodenju je, da se v sluCaju, da nekateri zaposleni dalj casa prejemajo grajo v obliki niZje
stimulacije, mora z vodjo pogovoriti direktor enote in/ali strokovnjak iz sektorja ravnanja z
ljudmi s ciljem, da se ugotovijo dejanski razlogi za zniZanje place ter doloc¢ijo ukrepi.
Verjamem namrec, da zeli velika vecina ljudi biti pri svojem delu uspesna.

Predlog 4: Stimulacije SUP in SUS je potrebno bolj povezati s cilji Iskre Avtoelektrike,
d. d.

Analiza je pokazala prenizko stopnjo povezave stimulacij SUP in SUS z nacrtovanimi cilji.
Veliko je primerov, ko se s pomocjo sistema stimulacij stimulirajo redne naloge. Zato morajo
resitve na podro¢ju SUP in SUS povecati predvsem povezanost stimulacij s cilji. Sistema SUS
in SUP je potrebno tudi poenostaviti, saj sta z vidika stroSkov in vsebin neobvladljiva. Glavna
pomanjkljivost je ciljno vodenje. Nosilci ciljnega vodenja pa so vodje, ki morajo biti tudi
sami ciljno usmerjeni in stimulirani. Tudi zato je nastal predlog dopolnitev ciljnega vodenja,
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ki je opisan v tocki 6.2.4., in bi posredno precej pripomogel k izboljSanju stimuliranja SUP in
SUS. JasnejSe povezovanje variabilnega dela pla¢ vodij s cilji opredeljenimi v uravnotezenih
izkazih, bo verjetno spodbudil vodje, da bodo nagrajevali predvsem cilje, od katerih bo
odvisna njihova nagrada. Administrativno bo zelo tezko izboljSati povezavo stimulacij s cilji,
zato je reSitev tudi pogostejSa obravnava dodeljenih stimulacij SUS in SUP na kolegijih
vodstva. Pogosteje je potrebno pripravljati podobne analize SUP in SUS ter se o njih vec
pogovarjati. Sistema SUS in SUP je zato potrebno (podobno kot projekte) ustrezno
informacijsko podpreti in na ta nacin povecati stopnjo obvladovanja sistemov tako z vidika
stroskov kot tudi z vidika vsebine. Na ta nacin se bodo poenotili pristopi dodeljevanja
stimulacij. Predvsem moramo izlociti stimuliranje s SUP in SUS z izvajanjem tekocih nalog.

Predlog 5: Placilo za delo na projektih mora biti vezano na dosezke projekta.

Placevanje projektnega dela ni v kontekstu variabilnega placila, saj se stimulacija (do 10 %)
izplaCuje za tekoCi mesec glede na porabljen Cas, ki ga je posameznik namenil delu na
projektu. Ce posameznik za projektno delo nameni okoli 50 % ¢asa, prejme 7% stimulacijo na
mesec. V povprecju projekti trajajo 10 mesecev, kar pomeni, da lahko posamezni ¢lan tima v
¢asu izvajanja projekta prejme skoraj eno placo ne glede na uspesnost projekta. Uprava lahko
sicer stimulacijo med izvajanjem projekta zamrzne, kar se je tudi Ze zgodilo. Zaposleni, ki
delajo na projektih, dobivajo tekoCo stimulacijo, ki pa postane v teku projekta skoraj Ze
samoumevna, zato predlagam, da bi obstojeci nacin stimulacije sluzil le kot obracunska
osnova, ki bi se koristila ob izplacilu nagrade ob uspesnem zakljucku projekta. Veliko bolj
stimulativno se slisi, da bo posameznik v primeru uspe$nega zakljucka projekta prejel Se eno
placo. V kolikor pa rezultati projekta ne bodo v okviru nacrtovanih, se stimulacija ustrezno
zmanjSa. Na ta naCin bi odgovornost, motiviranost in tveganje za uspesnost projekta v vecji
meri prenesli na slehernega ¢lana tima. Clani projektnih timov so tudi zaposleni placani po
individualnih pogodbah, ki so pogosto tudi vodje timov. Uspesnost projekta je velikokrat
mocno odvisna ravno o teh zaposlenih, ki za delo ne prejemajo dodatnih stimulacij.
Predlagam, da v slucaju uspeSnega zakljucka projekta tudi individualci prejmejo nagrado, v
slu¢aju neuspeha pa se mora ustrezno znizati faktor za izracun place po individualni pogodbi.

6.2.3. PREDLOGI IZBOLJSAV NA PODROCJU MNOZICNE
INOVATIVNOSTI

Predlog 2 predvideva, da morajo uvedene izboljSave na delovnem mestu (»iskrice«) postati
pogoj za dodatno napredovanje in ohranjanje placilnih razredov nad osnovnim placilnim
razredom. Da bi preverili ucinke povezave sistema napredovanja in sistema spodbujanja
inovacij in izboljSav na delovnem mestu, je bila opravljena kratka analiza, ki jo je opravil
organizator inovativne dejavnosti v Iskri Avtoelektriki, d. d.
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Tabela 6: Stevilo zaposlenih v Iskri Avtoelektriki, d. d. glede na plagilne razrede

VRSTE PLACILNIH RAZREDOV STEVILO ZAPOSLENIH | 1y o
V LETU 2005

Osnovni placilni razred ali manj 840 53%

Placilni razred nad osnovnim pla¢ilnim razredom 734 47%
En placilni razred nad osnovnim 426 27%)
Dva placdilna razreda nad osnovnim 221 14%
Tri placilne razrede nad osnovnim 57 4%
Stiri plagilne razrede nad osnovnim 26 2%
Pet placilnih razredov nad osnovnim 3 0%
Osem placilnih razredov nad osnovnim 1 0%

SKUPAJ 1.574 100%

Vir: Fon, 2005

Iz tabele 6 vidimo, da je skoraj polovica zaposlenih Ze dodatno napredovala. Ce bi simulirali
pogoj, da mora in dejansko tudi vsak zaposlen uvede za vsak placilni razred nad osnovnim
plagilnim razredom eno izboljavo v enem letu, bi to pomenilo 1.166 ° uvedenih izboljsav na
leto. To pomeni, da bi samo iz naslova ohranjanja placilnih razredov nad osnovnim placilnim
razredom z veliko verjetnostjo zajeli oz. spodbudili 1.166 uvedenih izboljSav. Ustrezen
informacijski sistem bi lahko administriranje minimiziral. Ce k tej tevilki dodamo $e vse
uvedene izboljsave, ki jih bodo pripravili zaposleni v procesu osnovnega napredovanja s
ciljem jasno dokazati svoje rezultate, bi lahko bila Stevilka Se vecja. Strateski cilj, ena
uvedena izboljSava na zaposlenega, je v tem primeru zelo realen, zato sledi predlog 6.

Predlog 6: Za vsak placilni razred nad osnovnim placilnim razredom se na leto zahteva
ena uvedena izboljSava na delovnem mestu.

Ce izhajamo iz predpostavke, da se od zaposlenih, ki so dodatno napredovali, do neke mere
pricakuje uvedbe izboljSav v praksi, pomeni, da za to niso Se posebej stimulirani. Zato
predlagam, da obstojeCi sistem placevanja ohranimo le na nivoju izboljSav zaposlenih do
osnovnega placilnega razreda, za ostale pa se predlogi in predvsem uvedbe izboljSav
(»iskric«) ne placuje posebej, ampak se jih pricakuje. To lahko dodatno podkrepimo s
podatkom, da znaSajo izplacila (nagrade) vseh uvedenih in predlaganih »iskric« 20 denarnih
enot na leto, vrednost 1.166 placilnih razredov nad osnovnim pa 20 denarnih enot na mesec,
kar je 12-krat ve¢. To pomeni, da je v ofeh zaposlenih ve¢ vreden placilni razred kot pa
nagrada za posamezno »iskrico«. Bolj se torej splaca uvajati izboljSave na delovnem mestu za
ohranjanje in pridobivanje placilnih razredov, kot pa racunati na nagrade iz »iskric«. Iskra
Avtoelektrika, d. d. v sklopu izobrazevalnih programov tudi redno spodbuja in omogoca
dodatna izobrazevanja in usposabljanja, ki privedejo do dodatnega napredovanja. Zaposleni se
lahko veliko naucijo tudi na sluzbenih potovanjih, internih delavnicah itd. Na sploSno imajo

 Tzradun: 1.166 = 426*1 + 221%2 + 57%3 + 26%4 + 3%5 + 1*§,
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vsi zaposleni solidno urejena delovna okolja s sodobnimi delovnimi pripomocki (racunalniki
z ustreznimi povezavami in bazami znanj itd.). 8 % zaposlenih se dodatno izobrazuje, kar je
neposreden stroSek Solnin in posredno vpliva z izgubo delovnih ur. Na osnovi teh dejstev
lahko Iskra Avtoelektrika, d. d. upravi¢eno zahteva in pri¢akuje konkretne rezultate. Ce teh
rezultatov ni, je placevanje vi§jih placilnih razredov neupravicen stroSek.

Predlog 7: Oblikuje se letni sklad za izjemne izboljSave oz. inovacije.

Vseeno pa so in bodo nekatere izboljSave izjemne, nad pricakovanji. Zato predlagam, da
uprava v sklopu letnega nacrta dolocCi letni sklad v viSini recimo 20 denarnih enot in s
pomocjo kriterijev za nagrade in priznanja vsako leto izbere 3 do 5 izboljSav ter
predlagateljem poleg pohvale razdeli tudi denar iz sklada. Prednosti tega pristopa sta v
obvladovanju stroskov, saj je sklad opredeljen Ze v letnem finan¢nem nacrtu, in z izbranimi
izboljSavami promocija Zelenih vrednot. Za izboljSave, ki so lahko predmet patentiranja in
podobnih pomembnejsih aktivnosti, se obravnavajo loceno kot ze do sedaj. S skladom lahko
povezemo Se sistem spodbujanja inovativnosti s sistemom nagrad in priznan;j.

6.2.4. PREDLOG IZBOLJSAV NA PODROCJU CILJNEGA VODENJA V
POVEZAVI Z VARIABILNIM PLACILOM

V nadaljevanju je prikazan predlog dopolnitev sistema uravnotezenih kazalnikov, ki morajo
biti bistveno bolj povezani z nagrajevanjem in dejansko postati osnova za variabilno
placevanje menedzmenta in zaposlenih v Iskri Avtoelektriki, d. d. Sistem uravnotezenih
kazalnikov je v Iskri Avtoelektriki, d. d. dobro razvit in predstavlja zelo dobro osnovo za
ucinkovito ciljno vodenje. Sistem uravnotezenih kazalnikov je tudi po raziskavi, ki je bila
opravljena v procesu pridobivanja certifikata Vlagatelji v ljudi, eden od temeljnih
menedzerskih orodij pri ravnanju z ljudmi v Iskri Avtoelektriki, d. d. Glavne smernice
izboljSevanja ciljnega vodenja s pomocjo sistema uravnoteZenih kazalnikov temeljijo na
odpravljanju v tocki 5.6.7. na strani 69 opisanih pomanjkljivosti in spodbujanju vecje
samoodgovornosti menedzerjev ter na povezavi sistema uravnotezenih kazalnikov s sistemom
nagrajevanja uspesnega sodelovanja in nenehnega izboljSevanja.

Predlog dopolnitve ciljnega vodenja je razdeljen v tri sklope:
e Tristopenjski nacin doloCanja nagrade posameznega menedzerja.
e Kaskadna soodvisnost nagrajevanja menedzmenta.
e Integracija nacrta nagrad ze v sklop priprave financnega dela letnega poslovnega
nacrta.
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6.2.4.1. Tristopenjski nac¢in dolo¢anja nagrade posameznega menedZerja

Namen predloga je, da nagrado prejmejo tisti, ki so s svojim znanjem in delom prispevali k
realizaciji letnih ciljev enote in posledi¢no celotne druzbe in pri tem niso zapostavljali drugih
pomembnejsih nalog ter so pri svojem vsakdanjem delu sposStovali dogovorjene nacine dela in
vrednote (placilo za prispevek). Sistem temelji na zveznem pristopu, kar pomeni, da mora
vsak vodja uspesno preskociti predhodno fazo, da se ugotavlja uspesnost v naslednji fazi.

Slika 11: Tristopenjski nacin dolocanja nagrade posameznega menedzerja

p Nagrada

p IIL. faza: Stimulatorji(€)

' II. faza: Pogojniki(!)

I. faza: Higieniki

Vir: Lastni vir

I. faza: Higieniki

Namen prve faze je zagotoviti spoStovanje dogovorjenih nacinov dela, da kljub dosezenim
rezultatom i1zlo¢i menedzerje, ki niso spostovali elementarnih pravil in zahtev (higiena). Za ta
namen predlagam uporabo sistema kartonov. Kot pri nekaterih Sportih lahko uprava podeli
rumen karton za vsako nedoslednost. Osnovna logika izhaja iz zahteve uprave, da mora vsak
vodja obvladovati temeljne zahteve zakonodaje, notranjih predpisov, vodenja in nenazadnje
spoStovanja vrednot. Po teoriji kompleksnih prilagodljiv sistemov je to vpliv okolja (v tem
primeru uprave) na podsisteme, ki se bodo vplivu prilagodili in ponovno vplivali na okolje
(upravo), ki bo lahko sisteme ponovno prilagajala obnasanju podsistemov. V kon¢ni fazi bo
lahko uprava sistem kartonov ukinila, ¢e bo vedénje podsistemov skladno s pri¢akovanji. Gre
za bolj sistematicen popis nedoslednosti, ki naj vplivajo tudi na nagrajevanje menedzerjev. V
glavnem bi moral sistem kartonov zagotavljati spostovanje vsebin, ki so prikazane v tabeli 7
na naslednji strani.

V kolikor ima menedzer vecji del leta ve¢ kot en karton, ni upravi¢en do nagrade. Sistem,
predvsem pa podatki o koli€ini, vsebini in frekvenci kartonov, je lahko tudi dobra osnova za
letni razvojni pogovor z doti¢nim menedzerjem. Sistem lahko v kon¢ni fazi uporabimo tudi za
ostale zaposlene.
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Tabela 7: Prva faza nagrajevanja — higieniki

TRAJANJE
VSEBINA HIGIENIKA NADZOR IZVAJA

KARTONA

Izvajanje nalog iz letnega poslovnega nacrta | Uprava na osnovi Do realizacije naloge
kvartalnih porocil
Izvajanje procesov in urejenost Notranji presojevalci | Do celovite odprave
dokumentacije v skladu s predpisi ISO in nedoslednosti
drugimi predpisi
Urejeni in verodostojni podatki v Direkcija ekonomike in | Do celovite odprave
informacijskih sistemih informatike vzor¢no nedoslednosti
Skladnost stanja osnovnih sredstev in zalog | Inventurna komisija Do celovite odprave
nedoslednosti

Izvajanje rednih mesecnih sestankov s Direkcija ravnanja z Dokler ni rednih
podrejenimi ljudmi sestankov

Vir: Lastni vir

V tem delu sem hotel prikazati le osnovni princip, ki ga je potrebno Se dodelati in preizkusiti
v praksi. Glede na to, da se ista logika Ze uporablja pri nekaterih najbolj popularnih Sportih
(rumen karton = rde¢ karton) in jo brez velikih tezav sprejemajo Sir§e mnozice, se mi zdi ta
predlog sprejemljivo uporabljati tudi v podjetju.

I1. faza: Pogojniki

Namen druge faze je spodbuditi menedzerje, da se osredotocijo tudi na druge, v glavnem
nefinan¢ne vidike poslovanja. Na primer, enostavneje je dosegati vecji dobicek, ¢e menedzer
drasti¢no znizZa stroSke razvoja ali pa stroSke izobrazevanja. Ni dobro niti, ¢e se poveca
prodaja v Skodo kakovosti itd. V¢asih smo imeli ve¢ kazalnikov, ki so bili vezani na placo
menedzerja. Ta predlog pa predvideva, da se ne mesajo financni in drugi kazalniki, ki so prav
tako pomembni za udejanjanje strategij, temve¢ da se v drugi fazi spremlja v letnem nacrtu
dolocene pogojnike, tj. kazalnike, ki morajo biti doseZeni, da se lahko pogovarjamo o tretji
fazi nagrajevanja. Gre za poenostavitev sistema. Kazalnike (pogojnike) naj bi uskladili
menedzerji skupaj z upravo v fazi sprejemanja letnega nacrta. Zaradi vecje osredotoCenosti
(fokusa) naj bi izbrali le enega oz. najve¢ dva kazalnika, ki bi postala pogojna kazalnika za
posameznega menedzerja.

I1I. faza: Stimulatorji

Ce je imel menedZer v prvi fazi manj kot dva kartona veéino leta in je dosegel (ali vsaj ne
bistveno zaostal) zastavljene cilje pri izbranih pogojnih kazalnikih, je lahko delezen
obravnave v tretji fazi. Tretja faza podobno kot druga predvideva izbor le enega kazalnika (ne
dveh), ki bo neposredno vplival na nagrado. Za realizacijo cilja, ki je izbran kot kazalnik
(stimulator), sledi upravicenost do nagrade. Kazalniki stimulatorji naj bodo ¢im bolj
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neposredno povezani s financnimi cilji, tako ne bo tezko izplacati nagrad v primeru doseganja
dobrih finan¢nih rezultatov, kot so na primer dobic¢ek, dodana vrednost, denarni tok iz
poslovanja itd. Menedzer, ki se prebije skozi vse tri faze, je upravicen do nagrade, ki mora biti
dovolj velika, in sicer od ene do dveh plac¢, odvisno od ravni menedzerja.

Tabela 8: Primer uporabe tristopenjskega sistema nagrajevanja na osnovi uravnotezenega
sistema kazalnikov

STRATESKA POSLOVNA ENOTA (SPE) Real. | Naért| Odmik BON <) =
wlels|3eg|L].,
[aNg ICH BYCH N Rl I =
v o s | s [1218|2]2]%|2| 2|8
URAVNOTEZENI IZKAZ MERA -$ -$ -$ slelels o FEIRS
(izbrani strateski kazalniki) 5 5 5 IS o =| = S8
- - - a g -g‘ g g E g >
> | >
FINANCNI VIDIK
Skupaj prihodki iz poslovanja SPE mio € €
Poslovni izid (dobi¢ek) SPE € €
Vrednost bruto proizvodnje po standardni ceni mio €
VIDIK ODJEMALCEV
Nivo odpovedi za klju¢ne kupce "0Okm" ppm €
Nivo odpovedi za kljuéne kupce v garanciji ppm !
Povprec¢ni dnevi zamud z dobavami St.dni .
Delez zapadlih terjatev % -
VIDIK NOTRANJIH PROCESOV
Skupaj prihodki iz poslovanja na zaposlenca €
Dodana vrednost na zaposlenega v SPE € - € -
Rast bruto proizvodnje na zaposlenega % €
Sposobnost proizvodnih procesov %
Delez stroSkov izmeta v vrednosti proizvodnje %
Produktivnost 1 (EUR / Ef.h.) € €
Produktivnost 2 (N.h / Ef.h.) indeks ||
Krajsi tehnoloSki ¢asi % !
Vrednost zalog mio € ! €
Dnevi vezave zalog St.dni -:
VIDIK RASTI IN INOVATIVNOSTI
DeleZ prodaje novih izdelkov % ! !
Stevilo izboljav na 100 zaposlenih st. - !
Stopnja odpisanosti osnovnih sredstev %
VIDIK ZAPOSLENCEYV IN UCENJA
Izobrazbena struktura indeks
RazpoloZljivost ljudi za delo %
Pogostost poskodb t. !
Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega 8t. !
Povpreéno Stevilo zaposlenih St.
Stanje kartonov (higieniki) B 170 0 0 1 3

OPOMBA: ! = kazalniki pogojniki, € = kazalniki stimulatorji
Vir: Lastni vir

V tabeli 8 je (hipoteticno) prikazan poskus dopolnitve uravnotezenega izkaza za eno od
strateSkih poslovnih enot v Iskri Avtoelektriki, d. d. s tristopenjskim sistemom nagrajevanja.
Na dnu tabele so t. i. higieniki oz. §tevilo kartonov. Ce je §tevilo kartonov veéje kot dva, se
procedura nagrajevanja ustavi. Za tiste menedzerje, ki imajo najve¢ en karton, se nadaljuje
pregled kazalnikov pogojnikov (!), ki sta lahko najve¢ dva. Ce so odmiki realiziranih ciljev
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vecji od nacrtovanih ciljev (rdeCa barva) pomeni, da pogoji za nagrajevanje niso izpolnjeni in
se proces zaustavi. Ce pa so kazalniki pogojniki zeleni oz. rumeni, kar pomeni $e sprejemljiv
odmik, sledi pregled tretje faze, to so kazalniki stimulatorji (€). Ce je tudi ta kazalnik dosezen
ali presezen, je menedZer upravicen do nagrade, o kateri bo ve¢ govora v naslednji tocki. Iz
primera v tabeli 8 je razvidno, da je do nagrade upravicen le vodja kakovosti, ki nima
kartonov in je imel Se sprejemljiv odmik pri doseganju cilja pogojnega kazalnika ter je
dosegel cilj, ki je vezan na stimulacijo oz. nagrado. Ostali ¢lani vodstva strateSke poslovne
enote niso dosegli zastavljenih ciljev.

6.2.4.2. Kaskadna soodvisnost nagrajevanja menedZmenta

Glavna bojazen pri zgoraj opisanem sistemu je pretiran individualizem, ki bi ogrozil timsko
sodelovanje, to pa je kljucno za uspesno delovanje strateSske poslovne enote. Zato je potrebno
povezati interese posameznih strokovnih vodij v skupni cilj. Nastal je predlog kaskadne
soodvisnosti, kar pomeni, da prejme posamezni menedzer le del (recimo 70 %) nacrtovane
nagrade za doseganje lastnih ciljev, drugi del pa je vezan na uspe$nost prvega nadrejenega. Ce
tudi nadrejeni doseZe osebni cilj (stimulator), prejme njegov podrejeni Se drugi del nagrade. V
primeru iz tabele 8 bi to pomenilo, da bi vodja kakovosti prejel le prvi del nagrade, drugega
dela pa ne, ker direktor strateske poslovne enote ni dosegel zastavljenega cilja. Ker je direktor
strateSke poslovne enote podrejen upravi, je njegova nagrada prav tako delno vezana na
uspesnost uprave. Zato je predlog, da naj bi bil direktor za stimulacijo (nagrado) vezan na
doseganje dobicka. Cilj za doseganje ustreznega dobicka za direktorja strateSke poslovne
enote tudi pomeni, da bodo njegovi podrejeni poleg svojih lastnih ciljev nenehno spremljali
tudi cilje direktorja oz. dobicek. Ker sami lahko veliko prispevajo k obvladovanju
(znizevanju) stroSkov, dejansko vplivajo tudi na dobicek strateske poslovne enote. Logika
kaskadne soodvisnosti bi morala veljati za celotno vodstveno hierarhijo.

6.2.4.3. Integracija nacrta nagrad Ze v sklop priprave financ¢nega dela letnega
poslovnega nacrta

Iz Studije o pla¢ah in ostalih ugodnostih zaposlenih v Sloveniji (Hewitt Associates) na strani
38 izhaja, da se variabilni del plac¢ izplaCuje Ze za doseganje letnih ciljev, kar pomeni, da so
stroSki za nagrade Ze sestavni del letnega nacrta stroskov. Tudi priporocila Zdruzenja ¢lanov
nadzornih svetov temeljijo na izplaGilu nagrade Ze za doseganje letnih ciljev. Ce letni cilj(i)
ni(so) dosezen(i), nagrade ni.

V Iskri Avtoelektriki, d. d. se nagrade v sklopu priprave letnega nacrta ne nacrtujejo.

Uposteva se le raven pla¢ iz preteklega leta po tarifnih razredih, povecana za pric¢akovane
kvote napredovanja in stalnosti (cca. 1,5 %). Ce je poslovanje uspesno, pa se ob koncu leta na

82



podlagi pogovora (pogajanj) s sindikatom in svetom delavcev izplaca nagrada zaposlenim, ki
se je v zadnjih letih gibala od 25 do 50 % ene mesec¢ne place. To je nagrada iz dobicka. V letu
2004 zaradi nizkega dobicka nagrade ni bilo.

Glavna pomanjkljivost takega pristopa je nedorecenost nagrad vnaprej. Iz tega izhaja
problem, ko se pri¢akovanja zaposlenih na eni strani in pripravljenost uprave za izplacilo
nagrade na drugi strani, razlikujejo. Zato je potrebno ve¢ pogovorov (pogajanj), da se stalisca
zblizajo. Drugi problem, ki izhaja iz nenacrtovanja nagrad je, da mora biti realizirani dobic¢ek
vecji od nacrta, da se nagrada sploh lahko izplaca. Le na ta nacin se lahko zagotovi doseganje
nacrta dobiCka. V primeru doseganja dobicka naceloma ni prostora za nagrade, saj bi to
predstavljajo dodaten stroSek, ki bi privedel do zniZanja dobicka in posledi¢no nedoseganja
letnega cilja. Takrat imajo zaposleni obc¢utek, da niso udelezeni pri delitvi dobicka.

Glede na to, da ucinkoviti sistemi nagrajevanja zahtevajo nacrtovanje nagrad in hkrati jasno
kazejo pogoje, ob katerih sledijo nagrade, bi veljalo razmisliti, da tudi v Iskri Avtoelektriki, d.
d. pogoje in viSino nagrade nacrtujemo Ze v sklopu priprave letnega nacrta. Ker morajo
sodobni sistemi nagrajevanja omogocati dobim-dobim situacije, je nujno, da pri nagrajevanju
iz dobicka sodelujejo vsi zaposleni. Izhodis¢e za oblikovani predlog, prikazan v tabeli 9, je
sistem nagrajevanja uprave s strani nadzornega sveta. Drugo izhodisce pa je dosedanja praksa
nagrajevanja zaposlenih. V tabeli 9 je prikazan predlog izraCuna nagrad, ki bi ga morali zajeti
ze pri pripravi letnega nacrta. Na osnovi nacrta bi morali skozi vse leto oblikovati ustrezne
rezervacije za nagrade, ki bi se sprostile, ko bi prislo do izplacila ob koncu leta, v kolikor bi
bili cilji dosezeni. Tveganje nagrajevanja je tako razprSeno na vse zaposlene.

Tabela 9: Koncept izracuna nagrad za letni nacrt stroskov in izplacilo

Skupine upravicencev do nagrad iz Izracun vrednosti nagrade na % letne place
dobicka osnovi faktorja (variabilni del)
Triclanska uprava 2,00 x mesecna placa 16,7 %
Direktorji s posebnimi pooblastili 1,58 x mesecna placa 13,1 %
Drugi zaposleni z individualnimi y 5
i 1,15 x mesecna placa 9,6 %
pogodbami
Vodje s kolektivnimi pogodbami 0,73 x mesecna placa 6,0 %

Ostali zaposleni po kolektivni pogodbi|  0,30=(0,15x2,00) x mesecna placa 2,5%

Vir: Lastni vir

ey

(v primeru iz tabele 9 je to 2) hkrati doloca tudi najniZjo nagrado, ki jo prejmejo zaposleni.
Izracun nagrade za zaposlene po kolektivni pogodbi je 0,15 * faktor uprave (v nasem primeru
je to 2), kar pomeni nagrado iz dobicka za zaposlene v visin 30 % mese¢ne place. To pomeni,
vecja kot je nagrada uprave, ki je vezana na uspesnost podjetja, vecja je nagrada zaposlenim.
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Ostale skupine upravicencev, ki so prikazane v tabeli 9, prejmejo sorazmerne deleze faktorjev
med faktorjem zaposlenih in uprave. To pomeni, da faktor sorazmerno naras¢a, v nasem
primeru za vsako skupino za +43 %. Stevilka 0.15, ki je osnova za izraun faktorja za

zaposlene, je dolo¢ena izkustveno in je lahko predmet usklajevanja.

S tem predlogom sem zelel pokazati moznost na¢rtovanja nagrad s ciljem, da uprava na
osnovi jasnih meril in ciljev prenese tveganje nagrajevanja tudi na zaposlene. S sistemom
oblikovanja rezervacij pa po drugi strani zagotavlja ve¢je obvladovanje stroskov, ki so
povezani z nagradami iz dobicka.

7. ZAKLJUCEK

Celotno magistrsko delo je prepleteno z izzivi okolja in vlogo menedzmenta v teh razmerah.
V 21. stoletju bomo vedno bolj vpeti v soodvisni globalni svet, kjer bo prilagodljivost
temeljna kompetenca, ki jo bodo imele organizacije. Kompleksnost problemov v sami
organizaciji in vplivov na organizacijo se povecuje in organizacije se morajo ucinkovito
odzivati na nove razmere. Najbolj uspesne bodo tiste organizacije, ki bodo znale motivirati
zaposlene od zgoraj navzdol, da bodo pripravljeni izvajati dejavnosti, usmerjene v prihodnost.
Manj uspesne pa bodo organizacije, ki se ne bodo sposobne prilagajati novim razmeram.

Kot odziv bo moral menedzment razvijati celovit pogled na poslovanje organizacije in vplive
okolja. Ce bo Zelel resiti kompleksen problem, bo moral analizirati ve¢ medsebojno
povezanih dejavnikov. Se bolj pomembno bo zavedanje, da implementacija kompleksnih
sprememb zahteva spremembe na mnogih dejavnikih hkrati. Celovitost razumemo kot
upostevanje celotnega sistema hkrati, tako z vidika sestavnih delov kot njihovih medsebojnih
povezav. Zato je sistem vedno kompleksen in zato postaja obvladovanje kompleksnosti
pomemben koncept, iz katerega se bo menedzment v 21. stoletju ucil. Predvsem so zanimive
znacilnosti kompleksnega prilagodljivega sistema. To je sistem, ki je sestavljen iz velikega
Stevila neposredno ali posredno soodvisnih agentov, ki pod vplivom razlicnih dejavnikov
stremijo k optimiziranju lastnih potreb in pri tem posledicno vplivajo na razvoj celotnega
sistema. Glavno nacelo kompleksnih prilagodljivih sistemov je, da je sistem kot celota bolj
pomemben kot posamezni elementi v sistemu.

Poleg teorije kompleksnosti, ki ponuja predvsem osnovo za lazje prehajanje iz tradicionalnih
menedzerskih pristopov k prilagodljivim oz. odprtim pristopom, je za izzive prilagajanja
pomembno tudi poznavanje modela krepitve sposobnosti prilagajanja (ang. organizational
fitness). Pojem je relativno nov in sam ga razumem kot proces in ne stanje, ki ga nenehno
izvajajo organizacije. Ne gre zgolj za proces prilagajanja, gre za nenehno vzdrZevanje
yorganizacijske kondicije«, ki omogoca prilagajanje. Organizacije morajo biti Ze danes »<ile,
zdrave in krepke«, da se lahko prilagajajo. Model krepitve sposobnosti prilagajanja usmerja
menedzment v obvladovanje dejavnikov organizacije, ki so opredeljeni kot vzvodi, s katerimi

84



se lahko organizacija prilagaja zunanjim dejavnikom. Gre predvsem za menedZersko
obnasanje, koncepte in orodja, ki jih imajo menedzerji v rokah in na katera lahko v veliki meri
vplivajo, kar mora biti osrednja tema vsakega menedZzmenta. Vse ostalo so zunanji vplivi ali
pa posledice. Na tej poti se nahajajo ovire, ki so v glavnem kazejo kot nejasna strategija oz.
sporne (navzkrizne) prioritete, neucinkovita vodstvena ekipa, avtokratski pristop reSevanja
problemov od zgoraj navzdol, slaba vertikalna komunikacija, slaba koordinacija med
funkcijskimi, poslovnimi in geografskimi enotami ter nezadostne vodstvene vescine in razvoj
vodij vzdolz organizacijske hierarhije. Slaba vertikalna komunikacija je dejavnik, ki v
organizacijah klju¢no vpliva na kakovost in hitrost ucenja.

Osnovna teza magistrskega dela je bila, da bosta ciljno vodenje in variabilno placilo tudi v
organizacijah 21. stoletja pomembni menedzerski orodji za krepitev sposobnosti prilagajanja
organizacij in da bosta smiselna nadgradnja obstojec¢ih menedZerskih modelov in orodij tudi v
Iskri Avtoelektriki, d. d. Teza je bila v sklopu magistrskega dela potrjena, saj dobro
pripravljen motivacijski sistem na osnovi variabilnih placil pospesSuje prilagajanje podjetij, ki
delujejo po nacelih kompleksnih prilagodljivih sistemov. Cilje in variabilno placilo kot
sestavni del motivacijskih nacrtov posamezne skupine dojemajo kot spremembo v zunanjem
okolju in se zato hitreje prilagajajo novim razmeram. Gre za neke vrsto pospeSeno in
usmerjeno evolucijo organizacij.

Dodatna dejstva, ki lahko podkrepijo zastavljeno tezo, se nanaSajo na pozitivne trende
uporabe ciljnega vodenja in variabilnega placila v organizacijah. Ciljno vodenje je z
uvajanjem uravnotezenega sistema kazalnikov dobilo nov zagon. Ciljno vodenje pa se razvija
z roko v roki z variabilnim placilom, katerega trendi kazejo na vedno vec¢jo uporabo v svetu in
tudi v Sloveniji. Sodobni pla¢ni sistemi podpirajo povecevanje variabilnega deleza place in
porazdelitev tveganja za uspeh podjetja na vse zaposlene ob pogojih, da je sistem pravicen in
preprost. Ce gre za dovolj velika variabilna pla¢ila, se bodo zaposleni na vseh ravneh
dejavneje vkljucevali v procese nacrtovanja in samega doseganja ciljev, kar prispeva k
podiranju ovir za krepitev sposobnosti prilagajanja organizacij z izboljSano vertikalno
komunikacijo.

Sposobnost prilagajanja je kriticen dejavnik uspeha organizacij 21. stoletja, saj sta hitrost in
kompleksnost sprememb v najSirSem smislu njihova najvecja izziva. Poudariti velja predvsem
sposobnost hitrega prilagajanja, ki v kompleksnem okolju temelji na prilagodljivih oz. odprtih
menedzerskih pristopih. Prilagodljive organizacije so ucefe se organizacije, ki so se po
nacelih kompleksnih prilagodljivih sistemov sposobne samoorganizirati. Za to potrebujejo
kompetentne ljudi, ki so za doseganje poslovnih ciljev notranje motivirani. Menedzment mora
te vrednote spodbujati in usmerjati ter pri tem uporabljati prilagodljive menedZerske pristope,
ki preko ciljnega vodenja sporo¢ajo organizaciji (zaposlenim) spremembe v okolju in s tem
spreminjajo notranje okolje v upanju, da se bo organizacija ustrezno samoorganizirala. Zaradi
hitrosti sprememb sku$a menedzment svoja sporocila (cilje) povezati z variabilnim placilom
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in s tem pospesiti proces prilagajanja. Kot kriticni dejavnik uspeha se izpostavlja ucinkovita
komunikacija, ki daje ritem procesom prilagajanja in procesom krepitve sposobnosti
prilagajanja.

Ciljno vodenje v povezavi z variabilnim placilom v Iskri Avtoelektriki, d. d. je na osnovi
izzivov poslovanja podjetij v 21. stoletju potrebno izboljsati. Analiza je pokazala, da
predstavljata podro¢ji nagrajevanja in notranjega komuniciranj najvecji izziv. Pred desetimi
leti prenovljeni sistem napredovanja je povecal pripravljenost zaposlenih za izobrazevanje in
povecal fleksibilnost. Sistem variabilnih placil pa Se ni zazivel do te mere, da bi lahko kot
generator notranje dinamike krepil in usmerjal sposobnost prilagajanja Iskre Avtoelektrike, d.
d. Glavni problem se kaZze v preSibki povezanosti variabilnih placil s postavljenimi cilji
podjetja na vseh organizacijskih ravneh.

Predlogi, ki sem jih podal zelo konkretno, so predvsem zasledovali vizijo na podrocju
ravnanja z ljudmi, da morajo biti notranje motivirani zaposleni samoodgovorni za
pridobivanje novih znanj, povecevanje lastnih sposobnosti in v kon¢ni fazi za dvig svoje place
in drugih ugodnosti. Podjetniski duh mora spodbujati posameznike za ustvarjalno sodelovanje
v timih, zato morajo biti rezultati ekonomsko ovrednoteni in razdeljeni med Iskro
Avtoelektriko, d. d. in generatorje teh rezultatov. Zato mora Iskra Avtoelektrika, d. d.
oblikovati jasne, enostavne, medsebojno povezane in usklajene sisteme nagrajevanj.

Ker sem preprican, da bo tudi v bodo¢e menedzment imel klju¢no vlogo v organizacijah, sem
se na koncu posvetil nadgradnji ciljnega vodenja in variabilnega placila za vodstvene delavce
v Iskri Avtoelektriki, d. d. Predlagal sem tristopenjski nacin doloCanja nagrade posameznega
menedZerja s ciljem, da se nagrajuje dobre dosezke dosezene na prav nacin, z uravnotezenim
pogledom in na osnovi realno ustvarjene dodane vrednosti.

Z menedzmentom se je moje magistrsko delo zakljucilo in z menedzmentom se bo moje delo
zacelo.
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9. PRILOGE

9.1. ORGANIZACIJISKA STRUKTURA ISKRE AVTOELEKTRIKE, D. D.

ISKRA AVTOELEKTRIKA, d. d.
Sempeter pri Gorici

| | | | | |
A - Direkcija q e A - q o Direkcija A -
Direkcija RAVNANIJA Direkcija RAZVOINI Direkcija Direkcija EKONOMIKE Direkcija
KAKOVOSTI Z LJUDMI PRODAJE CENTER NABAVE TEHNIKE ORGANIZAC. FINANC
I 1 | 1 |
SPE SPE SPE SPE SPE
avtoelektrika pogon. sistemi mehatronika sestavni deli trading
| ] ] ]
ISKRA AE ISKRA AE ISKRA AE ISKRA AE
AVTODELI LIVARNA ORODJARNA ASING
d.o.o. d.o.o. L d.o.o. L d.o.o.
Bovec Komen [Sempeter pri Goricif empeter pri Gorici
| | | | |
ISKRA ISKRA ISKRA ISKRA ISKRA ISKRA
Autoelectrique | __] Autoelectrique Autel Deutschland UK AE
S.A. _S.A. S.r.l. GmbH. Ltd. Inc.
Francija Spanija Italija Nemcdija Velika Britanija ZDA
| | | | | |
ISKRA IskRa ISKRA JIEHUA CHANGCHUN ISKRA
Autoelectric e AE Komponente ISKRA FAWER ISKRA do BRASIL
Ltd. Belc;rlllsi'a d.o.o. Ltd. Ltd. Ltda.
Iran ] Bosna in Herc. Kitajska Kitajska Brazilija
ISKRA
SUzZHOU
Ltd.
Kitajska
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9.2.VREDNOTE ISKRE AVTOELEKTRIKE, D. D.

Dogodke in spremembe obvladujemo kompetentni ljudje z ustvarjalnim sodelovanjem, s
podjetniskim duhom in z ozavesCenostjo o pomenu kakovosti in odli¢nosti. Kulturo
organizacije spreminjamo z uresni¢evanjem skupnih vrednot:

RAZVOJ ZA PRIHODNOST
Dolgoroc¢no rast in uspesnost Skupine Iskre Avtoelektrike ustvarjamo z inovativnostjo,
trajnostnim razvojem in uravnotezenostjo zadovoljstva vseh deleznikov. Pri tem
delujemo in se odlocamo tako, da zagotavljamo rast trznih delezev, dobi¢konosnost
prodaje, donosnost kapitala, krepitev finanéne moci in varnost zaposlitve.

SPOSTOVANJE IN RAZVOJ POSAMEZNIKA
Spostujemo razli¢nost posameznikov ter kulturno raznolikost v naSih druzbah in si
medsebojno omogoc¢amo razvijanje svojih zmoZznosti. Napredujemo z nenehnim
ucenjem in z vzajemnim prenasanjem znanja in izkuSenj. Pozornost namenjamo
varnosti in zdravju pri delu.

ZAUPANJE V ODNOSIH
S svojim ravnanjem gradimo in ohranjamo temelje zaupanja pri vsem, kar delamo.
Zaupamo si in verjamemo, da vsakdo svoje delo opravi po svojih najboljsih moceh.
Zaupanje omogoca sodelovanje in doseganje najboljsih resitev.

ZAVZETOST IN ODLOCNOST
Z zavzetostjo in odlo¢nostjo ter s podjetniskim duhom zagotavljamo napredek Iskre
Avtoelektrike, d. d. Uvajamo spremembe in reSujemo navzkrizja. Nenehno
izboljSujemo proizvode, storitve, procese in sisteme.

VERODOSTOJNOST IN ETICNOST
Nase besede so verodostojne in skladne z nasimi odlo€itvami in dejanji. Obljubimo
tisto, kar lahko izpolnimo. Dane obljube so nasa obveza in drzimo se dogovorov.

Spostujemo moralno-eticne vrednote, zakone ter sprejeta pravila in politike Iskre
Avtoelektrike, d. d.
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9.3.0BRAZEC STIMULACIJE USPESNOSTI

Iskra Avtoelektrika d.d.
Organizacijska enota:

NACRTOVANJE DOSEZKA IN OBRAVCUN STIMULACIJE USPESNOSTI
NA PODLAGI PRAVILNIKA O NAGRAJEVANJU USPESNOSTI SODELOVANJA IN NENEHNEGA
IZBOLJSEVANJA

| Formalna skupina: | | Neformalna skupina | | Posameznik | ]

INACRTOVANI DOSEZEK - opisa naj omogog&ata primerjavo (podatki, kazalniki, ipd.)
Naziv dosezka: | Stevilka:
OPIS ZACETNEGA STANJA

OPIS ZELENEGA DOSEZKA - CILJ DOSEZKA

VPLIV NA KAZALNIKE (URAVNOTEZENI IZKAZ) — druzbe, organizacijske enote,
podrocja/sluzbe/ODE

INAGRTOVANI CILJI IN STIMULACIJA, MERILO ZA SPREMLJANJE USPESNOSTI

STIMULACIJA % - Enkratni dosezek: formalna ali neformalna skupina,

posameznik
oznadi nacrtovano stimulacijo Letno meril: formalna skupina ?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

CILJI,
RAVNI CILJNIH DOSEZKOV
Vpise se vrednosti - Steviléne ali
opisne - za posamezno raven
stimulacije

MERILO - formula, opisno

ODOBRITEV NALOGE
Vodja podr./sluzbe/ODE: Direktor/vodja OE: Datum:

|SODELAVC| UDELEZENI PRI USTVARJANJU DOSEZKA
Priimek in ime Os. &t. Enota ST™M Priimek in ime Os. &t. Enota STM

|REALIZIRANI DOSEZEK IN OBRACUN STIMULACIJE USPESNOSTI
OPIS DOSEZENEGA IZBOLJSANJA

OBRACUN % - oznaci Stevilko o1 [2]3]4]5]6]7][8]9] 10
STIMULACIJE Vpide se 3 naslednje mesece za obradun plade

ODOBRITEYV STIMULACIJE

Vodja podr./sluzbe/ODE: Direktor/vodja OE: Datum:
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9.4. SLOVAR KLJUCNIH POJMOV

Celovit pogled (ang. holistic view): pomeni upostevanje sistema kot celote z vidika vseh
sestavnih delov in njihovih povezav hkrati.

Ciljno vodenje (ang. management by objectives): naCin vodenja, ki pomaga prevajati
strateSke cilje in strategije organizacije v takticne planske naloge in akcije skupin ter
posameznikov.

Enostavna pravila (ang. simple rules): pravila, ki jih razume in uposteva velika vecina
elementov (agentov).

Evolucija (ang. co-evolution): postopno in vzajemno spreminjanje sistema v boljSo obliko, ki
hkrati vpliva na spreminjanje drugih sistemov.

Krepitev sposobnosti prilagajanja (ang. organizational fitness): procesi, ki jih nenehno
izvajajo organizacije s ciljem krepiti sposobnost prilagajanja.

Na robu kaosa (ang. edge of chaos): navidezno podrocje delovanja sistema, ki ga je Se
mozno obvladovati z uporabo teorije kompleksnosti.

Organizacije sodelovanja (ang. collaborative enterprise): organizacije, ki temeljijo na
kompetencah ljudi in njihovi inspiraciji.

Placilo za prispevek (ang. contribution pay): kombinacija placila za uspeSnost in placila za
Zmoznosti.

Placilo za uspeSnost (ang. performance related pay): variabilno placilo na osnovi uspesnosti
dosezenih rezultatov, ki se v glavnem nanasa na posameznika.

Pladilo za zmoZnosti (ang. competency based pay): variabilno placilo na osnovi ¢lovekovega
znanja in sposobnosti, ki se nanasa predvsem na nagrajevanje nacina dela.

Pojavnost (ang. emergence): vsak sistem izoblikuje svoj karakter, obliko, znacilnost oz.
vzorec obnasanja.

Ponovljivost (ang. iteration): veckratno ponavljanje istih opravil, procesov, obnasanja itd.

Pestrost (ang. requisite variety): nanasa se na razlicnost sistemov, njihovih elementov in
medsebojnih povezav.

Povezanost (ang. connectivity): nacini, na katere se elementi v sistemu povezujejo in si
prenasajo informacije.

Prilagodljiv menedZment (ang. adaptive management):. predstavlja zelo aktivno obliko
vodenja procesa prilagajanja organizacij razlicnim okolis¢inam.
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Samoorganizacija (ang. self-organizing): organizacija, ki je sposobna delovanja in
prilagajanja brez nacrtovanja, vodenja in nadzora.

Sistem odlofanja (ang. issue resolution): kako menedzment identificira probleme,
priloZnosti, opredeljuje prioritete, sprejema odloc€itve in uresnicuje nacrte.

Sistemi v sistemih (ang. nested systems): sistemi, ki zdruzujejo podsisteme navznoter in se

povezujejo v vecje sisteme navzven.

Sub-optimalen (ang. sub optimal): biti le rahlo boljsi kot sotekmovalci, kajti vsa energija, ki
bi se porabila za popolnost, bi bila izgubljena energija.
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