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1 UvoD

»Delo samo zaradi zaposlitve bi bilo delo le zarddia samega. K delu sodi smisel ali cilj,
zaradi katerega delamo. Druga ni delo.«

Osvald von Nell-Breuning (Zaklad citatov)

Danes se podjetja stgejo z zaostrenimi konkurénimi pogoji, ki jih silijo k stalnemu
poveevanju winkovitosti, razvijanju novih programov ter k negt@nim spremembam
delovnih in poslovnih procesov, da bi dosegl&aaispeSnost. Povsod po svetu se danes
uveljavljajo razléne novosti pri doldanju pl& in pri nagrajevanju zaposlenih, ki skuSajo
breme visokih stroSkov plaspremeniti v priloznost za motiviranje zaposlenédr za
poveevanje uspesnosti in konkutgosti podjetja. Podjetja spoznavajo, da so ljudje |
njihove zmoznost lahko pomemben vir konkuirgh prednosti.

IzboljSati razumevanje, kako nagrade vplivajo nativacijo ljudi, je Ze dolgo izziv
strokovnjakom s podtga organizacijskega vedenja. Problem motiviranjgposéenih so
poskuSale osvetliti ze Stevilne teorije, ki sorgziskave bolj ali manj potrdile. Poznamo dve
glavni skupini motivacijskih teorij: vsebinske mwcijske teorije (Maslowa, Alderferja,
McClellanda in Herzberdh in procesne teorije (teorija okrepitve, Vroomoveorija
pricakovanj, teorija enakosti, teorija cilja).

Obstajajo Stevilne motivacijske teorije, ki r&nd dolaajo motivacijske dejavnike. Vsak
posameznik je edinstven ter ima svoj motivacijskodel, na katerega vplivajo njegove
potrebe, vrednote, interesi, zelje in¢pkovanja. Ne glede na to, kaj ljudi motivira, pa ne
obstaja niti ena santdovekova dejavnost ali delo, ki bi jo spodbujalsam dejavnik, temve
gre za kombinacije Stevilnih, zelo zapletenih, @ozh ali nepoznanih dejavnikov (Liwik,
1998, str. 164-170). Razhi avtorji so v svojih teorijah dali poudarek r&niim dejavnikom

in elementom mehanizma motiviranja tako, da seomghmotivacijske teorije med seboj
razlikujejo pa tudi dopolnjujejo. »Pri tem je pomi@mo opozoriti na dejstvo, da vse novejSe
motivacijske teorije ugotavljajo velik pomen tistiotivacijskih dejavnikov, ki jih je moge
razvijati prav skozi razthe oblike organizacijske participacije zaposlengripadnost,
samopotrjevanje, kreativnost, osebni razvoj, idiattija s cilji organizacije itd.).« (Uhan,
1999, str. 3).

Pri prenoswloveskih zmoznosti v aktivnosti za doseganje zéleeizultatov je pomemben
tudi sistem plain nagrajevanj kot motivacijski dejavnik. Sevedarpanagerji in strokovnjaki

niso edini, ki poudarjajo vlogo plan nagrajevanja. Pta so za v&no zaposlenih pomemben
vir sredstev za prezivljanje in za izboljSevanj&disti zivljenja. Poleg tega jih zaposleni

! Vet o tem glej poglavje 2.



razumejo kot nadomestilo za vlozeni trud in kozpanje prispevka vsakega posameznika k
poslovanju podjetja. Zato so p& in nagrajevanje zaposlenih pomemben motivacijski
dejavnik, ki zaposlene lahko spodbuja k boljSemlu der k pridobivanju novih znanj in
spretnosti. Hkrati sistem glan nagrajevanja zaposlenih, ki spéagoslovne cilje in nagradi
zaposlene za njihove dosezke, paye verjetnost, da bodo zaposleni ne le razumetilfe
ampak jih tudi doseqgli.

Plate na splosno in tudi v gospodarstvu se obravngwagdvsem s treh vidikov ali ciljev, s
socialnega, torej, da mora najslabSecghh delavec dobiti vsaj za dostojno zivljenje,
motivacijskega, da je treba spodbujati zaposlesiedkovnemu razvoju,dinkovitemu delu in
uspeSnemu poslovanju druzbe, in stroSkovnega, d&rejga zagotoviti ravnotezje med
socialnim in motivacijskim vidikom in stroski delaki pomembno pripomorejo h
konkurergnosti podjetja in tudi drzave (Zeni, 2003, str..17)

Denar je v naSi potrosnisko usmerjeni druzbi edemgmbnih motivatorjev, kar potrjujejo
tudi rezultati raziskav v Sloveniji (Lipnik, Zupan, 1997, str. 581), ki kazejo, da je
zaposlenim v Sloveniji med razhimi dejavniki dela Se vedno najpomembnejSa dola&ap
Pri tem je treba kati med fiksno pl&o, ki sama po sebi ne deluje motivacijsko, in @ham
delom pl&e, t.i. stimulacijo, ki je odvisna od uspesSnostsgmeznika ali skupine oz. podjetja
in ima zato doldeno motivacijsko m&é Milkovich (1996, str. 302) poudarja, da ima
motivacijsko maé zgolj variabilni del pl&e, ki mora biti odvisen od uspesSnosti zaposlenega.

Nekateri avtorji navajajo, da mora biti nagradaugpesnost enaka 10-20 % osnovnégqlkée
zelimo, da bi imela pozitiven vpliv na storilnostgameznika. To pomeni, da so povisanja
place zaradi uspesnosti za 4-5 odstotkov osnove netregasa bi lahko z njimi spremenili
posameznikovo vedenje (Lawson, 2000, str. 305).gDpa pripor@ajo, okrog 20-25 %
osnovne pl&e posameznika (Lawson, 2000, str. 305; Zupan, 1€65129).

Sistemi pl& in nagrajevanja so procesi, ki prevajajo stratgsé®ovne cilje in podjetnisSke
vrednote v delo. Delujejo kot vezno tkivo med ®glD in dejavnostmi za njeno uredtev.

Z njimi podjetje opredeli, kako bo zaposlene spgalouk dolaienemu n&nu vedenja in
dela. So tudi del zaposlitvene pogodbe ter &mto naravo odnosov med delavci in
delodajalci;¢e so winkoviti, niso le orodje za razdeljevanje denarjadizaposlene, temye
odsevajo prispevke posameznikov in gradijo privagtmpodijetju (Zupan, 2001, str.118).

Kaksen sistem ptabodo podjetja uporabljala, je odvisno predvsenoaghnizacije dela in
poslovanja ter od poslovnih ciljev. Vsako podjetjera torej oblikovati svoj ptai sistem, ki
ima tudi svojo strukturo. Poleg tega mora podjplgni sistem neprestano prilagajati ciljem.
Z opazovanjem delovnega procesa v podjetju Dolingekd.o.0. Sempetesem pridla do
sklepa, da so zaposleni apati delajo samo toliko, kolikor morajo, brez prakeba truda.
Hkrati pa zahtevajo vse §je plate, saj tudi zivljenjski stroski iz meseca v mesestejo. Zato
sem se odkila, da bom izdelala lestvico za ocenjevanje osalspesSnosti zaposlenega - z
njo bo mogde dolaati stimulativni del pl&e vsakega zaposlenega.



1.1  NAMEN IN CILJI SPECIALISTI CNEGA DELA

Namen naloge je narediti nov sisteméplapodjetju Dolinek-s, d.o.0., Sempeter in s tem
dvigniti motivacijsko raven v podjetju Dolindek-yb., Sempeter v »Zeljo narediticwetako,

da se bo povwala kakovost dela, podjetje bo na trgu uspesnbggkonkuregno, zaposleni
bodo iniciativni pri razvoju in iskanju novih doligeljev in kupcev.

Pri svoji specialistini nalogi sem si tako zastavila naslednje cilje:

o Prikazati pomembne teor&tie predpostavke, povezane z motivacijo incipia
sistemom.

o Oblikovati nov sistem motivacije, ki se bo nanagal del delageve pl&e, na
njegov stimulativni del, in ga ponazoriti z i2eei. Odvisnost pl&a od kakovosti
dela in poslovanja naj bi bila vsaj tako velikat ko velika motiviranost ljudi za
kakovost dela in poslovanja. Ob doseganju visoprge kakovosti dela v nekem
podjetju je mogde upravéeno prtakovati, da bo tudi ptmi sistem zasnovan
kakovostno in bo ljudi vzpodbujal k ustvarjalngsti delu.

0 lzdelati tak sistem pta ki bo ljudi motiviral, da bodo sami Zeleli bolglati, s
¢imer bodo pripomogli k Se ¥ ucinkovitosti podjetja. Z novim plaim
sistemom bom poskusila dvigniti delo zaposlenih wigjo raven, kar bo
dolgora:no prineslo konkurefmo prednost podjetja.

1.2 METODE DELA

Pri izdelavi specialistne naloge bodo uporabljeni naslednji metodoloSiemi:
raziskovanje teoretnih podlag glede motivacije in vpliva nagrad naagsene;
teorettno spoznavanje modela nagrajevanja in motiviranja;

prewevanije razlinih motivacijskih teorij;

O O O O

uporaba teorelthega znanja in izsledkov za izdelavo ¢pkega sistema
nagrajevanja v konkretnem podijetju.

Specialisttno delo je v grobem razdeljeno na dva dela, temega in praktino —
analitcnega.

Teorettni delje namenjen predstavitvi teorije motivacije intema nagrajevanja. Tako sem v
drugem poglavju najprej predstavila osnovne pojpeyezane z motivacijo. V sklopu
drugega poglavja je moge zaslediti tudi pomembne predstavnike motivadijskorij potreb
in procesnih teorij. V tretiem poglavju sledijo gsetavitev sistema pia nagrajevanja,
klasifikacija nagrad, osnovni pojmi, povezani scpiai sistemi. Posebej sem prikazala
posamezne skupine nagrad, najbolj pa sem se ostddoha materialne motivacijske
dejavnike, ki so tudi delna podlaga mojemu prade@imu prispevkuCetrti del je namenjen
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predstavitvi fiksnega in variabilnega delagadaV tem delu je prikazana vrsta modelov za
uspesno oblikovanje sistema §®da

Drugi del naloge je namenjgrakticno-analitchemupredstavljanju in preverjanju nekaterih
spoznanj, do katerih sem priSla v teamim delu naloge. Z opazovanjem delovnega procesa
v podjetju sem priSla do sklepa, da so zaposleaiap, delajo samo toliko, kolikor morajo,
brez prevelikega truda. Hkrati pa zahtevajo vsgevelate, saj tudi zivljenjski stroski iz
meseca v mesec rastejo. Ker podjetje Dolindekespd.Sempeter do sedaj e ni oblikovalo
primernega sistema @ase mi je porodila ideja, da bi lahko bil to majispevek v
specialisténi nalogi, obenem pa tudi dobra osnova za podjefgto sem se odida, da bom
izdelala lestvico za ocenjevanje osebne uspeSmapbislenega - z njo bo magodolaati
stimulativni del osebnega dohodka vsakega zapagderrikazan je tudi anatini del, v
katerem ugotavljam povezavo, pomanjkljivosti in ¢oresti teoretinin zapisov s svojimi
osebnimi ugotovitvami pri sestavi ze prej omenjen@g@riabilnega dela pla v podijetju
Dolindek-s, d.0.0., Sempeter.

2 MOTIVACIJA *

V tem poglavju so predstavljeni osnovni pojmi, gameni beseda motivacija in kakSen vpliv
ima delovna motivacija na uspesnost podijetja, \ereah zaposleni dela. Uporabljala sem
razlicne teoretine izsledke razinih avtorjev. Poglavje je osnova za razumevanjeetem
specialisttne naloge. V nadaljevanju so predstavljene osnovokvacijske teorije, ki jih je
mogaie zaslediti pri vrsti avtorjev s podia motivacije.

Motivacija je takSno zbujanje hotenj (motivov), tedih v clovekovi notranjosti ali v
njegovem okolju, na podlagi njegovih potreb, ki esj@jo njegovo delovanje k cilju (Uhan,
2000, str. 11). Motiv je torej razlog in hotenj@ dovek deluje. UspesSno delovanje vsakega
¢loveka je odvisno tudi od njegovega znanja, to ¢k usposobljenosti, psihoftaiih in
spoznavnih sposobnosti in vedenja, kar uporabupesnéevanju svojih ciljev v okolju, v
katerem Zzivi in dela, deluje.

Motivacija je izpeljanka iz latinske besedaovere ki pomeni premik, korak, akcija
(Hodgetts, 1991, str. 129). Dandanes seveda tepuomeni veliko vé, izhajamo pa iz
pomena besede motivirati — spodbuditi, navdusioV& slovenskega knjiznega jezika, 1991,
str. 850).Kot je rekel Dvight D. EisenhowefDornan, 1998, str. 128): » Motiviranje je
umetnost, s katero pridobimo ljudi, da naredijdotikar h@ete vi, zato, ker to tudi sami
hocejo.« Motivacija je tisto, zaradiesar ljudje ob dokenih sposobnostih in znanjih delajo.
Brez motivacije ¢lovek ne more izpeljati niti ene same akcije. Pegge pomembna
motivacija za delo, saj nam pomaga, da ut@sm svoje cilje in cilje organizacije, za katero



delamo. Ena od definicij motivacije pravi: » Mainija je skupni pojem za vse notranje
dejavnike, ki zdruzujejo umsko in fizio energijo, z&njajo in organizirajo posamezne
aktivnosti, usmerjajo vedenje in mu d&go smer, intenzivnost in trajanje.« (Bahtijatevi
Siber, 1999, str. 557).

Tezko je ugotoviticemu posameznik dela, kaj ga motivira za delo. \isgdosleni je osebek
z mnogimi zeljami in potrebami, ki jih poskuSa nlene zadovoljevati. Kako je pri tem
uspesen, pa bistveno vpliva na njegovo sposobmogiripravljenost na delo. Uspeh in
zadovoljstvo zaposlenih sta danes vse bolj indaiciukategoriji in mnogi zaposleni si jih
predstavljajo na razine n&ine: nekateri i€&jo boljSe ravnotezje z zasebnim zivljenjem in
vec prostegatasa, drugi zelijo delo za ¥alelodajalcev, nekaterim je pomemben strokovni
razvoj in moznost napredovanja, zelijo biti sliSemupoStevani.

Nevtralna podrga zadovoljstva, ko ne gre niti za izrazito zadgsteb ali izrazito
nezadovoljstvo, ne datajo intenzitete in tudi ne smeri motivacije. Ljugjeeprosto ne vedo,
kaj bi. Niti ne vedo, ali so zadovoljni ali niso.b&utijo le neko ml&no stopnjo
nezadovoljstva, ki jih dela apé&tie in rojeva odpore do vsakrSne aktivnosti. Tijgude s
tezavo lotevajo vsakrSnega dela in s€éupig, kot da je vse, kar delajo, brez posebnega
pomena (Liptnik in Zupan 1997, str. 509).

Izguba motivacije je zahrbten pojav. Qotimo jo enako kot zobobol: ne ogroza naSega
Zivljenja, pa vendar nasdmpava.Ce smo sposobni prepoznati, kdaj ljudje niso zadovel
svojim delom, izpolnjujemo prvi pogoj za spodbuditgihove motivacije. Posledica padca
motiviranosti se kaze v nizki moralni zavesti, miztorilnosti in negativhem odzivanju
zaposlenih. Nizko storilnost povzi@o naslednji dejavniki (Keenan, 1995. str. 12):

0 Nezadostna usposobljeno&e so nastale pri delu bistvene spremembe, zaposleni
morda niso enako usposobljeni za diurgradelo, kot so bili za prejSnje, zato mora
vodja zagotoviti dodatno usposabljanje zaposlenih.

o Nesposobnoste ljudje niso sposobni opravljati svojega delaktamislimo, da
so leni. Malo ljudi je namgepripravljeno priznati, da jim primanjkuje znanja a
da za nekaj niso sposobni.

o Nedisciplina ¢e vodja redko izvaja disciplinske postopke, se ¢tamdodi, da ljudje
dobijo cinien odnos do dela.

o Nizka normanorme za posamezno delo morajo biti jasno @gle; v nasprotnem
primeru se lahko zaposlenemu zazdi: »Karkoli nanege narobe.«

o Slabo vodenjete so imeli zaposleni v preteklosti slabe izkuSny@dstvom, imajo

lahko le malo spoStovanja do kakrSnega koli nadzdeaedili bodo le tisto, kar
jim bodo nardili, in verjetno se ne bodo odzvali z navduSenjem.

2 Pri pisanju tega poglavja mi je bila poleg vseframih virov v pomé tudi literatura avtorja Evansa Phila,
Motivation, 1975, in avtorjev DeCenza & Robbinsarsdnal-Human Resource Management, 1988.
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o0 Osebne tezaveée pri zaposlenem ugotovimo bistveno spremenjen dioodela,
lahko to pomeni, da se je znaSel pred nepremagijiwsebnimi tezavami.

Nemotiviranosti ljudi ni mogee tako zlahka prepoznati. Zaposleni natmre povedo vedno,
kako se p&utijo, pa tudi redko priznajo, da niso zadovoljRiogosto pa lahko pri njih
opazimo znamenja, da niso zadovoljni s svojo us@@ovse poteka v redu, navadno lahko
zasutimo ozr&je polno energije in zanimanj@e pa tega ne opazimo, moramo na to postati
takoj pozorni. Kajti le nekaj ljudi, ki se jih jeofastiio malodus$je, lahko nenavadno hitro
porusi motivacijo tudi pri mnogih drugih. Brz kodmea ostane brez motivacije, pa je veliko
tezje ponovno dvigniti moralno zavest in izbolj§atoduktivnost dela (Keenan, 1995, str. 6-
11).

2.1 DELOVNA MOTIVACIJA

Ze desetletje veliko slis§imo, da jecetek in konec dela ter kijudo delovne storilnosti v
¢loveku. Teorija, da je glavna spodbuda za delo gema lahko dva pomena: ptyida je

strah pred lakoto glavna spodbuda za delo, v temepu trditev drzi, in drugi denarna
spodbuda se pogosteje nanaSa na zeljo po tem, dashizili v& denarja, kar naj bi bila
motivacija za v&e napore pri delu (Uhan, 2000, str. 13).

Ce se vodje zavedajo, kaj motivira njihove zaposlémmjo v rokah méno oroZje za
ravnanje z njimi. Vsak vodja pa bi se moral zavedaztlike v pomenu manipulacije in
motivacije. Razlika je med motivacijo in manipujacs stali§a vodenja (Denny, 1997, str.
10):
0 motivacija pomeni, da pripravimo nekoga, da nekajedi, ker sam he to
narediti;
0 manipulacija pa je, ko nekoga pripravimo, da nekayji, ker mi tako héemo.

Na delovno motivacijo zaposlenega vplivajo Stevdajavniki, med katerimi Lignik (1998,
str. 162, 163) poudarja naslednje:

o razlike med posamezniki ljudje se med sabo razlikujejo po individualnih
zn&ilnostih, osebnih potrebah, vrednotah, stihsin interesih, ki jih s sabo
prinesejo na delo; zato nekatere motivira denailgelvarnost in tretje izziv;

o0 znailnosti dela - to so dimenzije dela, ki dalajo potrebne zmoZznosti za
opravljanje nalog, avtonomijo pri delu, vrsto inré povratnih informacij;

0 organizacijska praksa sestavljajo jo pravila, splosSna politika, maraga praksa
in sistem nagrajevanja v organizaciji;

o0 ko poskuSajo motivirati svoje zaposlene, morajo ag@nji upoStevatvse zgoraj
naStete dejavnikeki skupaj vplivajo na motivacijo pri delu.



2.2 VRSTE MOTIVOV

Motivi posameznika povedo razloge za delovanje pezaika, motivacijske strukture pa
pojasnjujejo razloge, zakaj ljudje v zdruzbi dejojskladno (Lipovec, 1987, str.111).

Strokovnjaki razvr&jo vrste motivov na wenainov, ob tem uporabljajo razha sodila za
opredeljevanje njihovih pomenov (Lioiik, 1994, str. 491), in sicer:

o glede navlogo, ki jih imajo motivi v¢lovekovem Zivljenju, I6imo primarnein
sekundarne motiveprimarni so tisti, ki usmerjajélovekovo aktivnost k tistim
cililem, ki omog&ajo ¢loveku, da prezivi (socialne in bioloSke potrebe);
sekundarni motivi pa so tisti, ki dajejtoveku zadovoljstvo¢e so zadovoljeni, in
ne ogrozajo njihovega Zivljenjée niso zadovoljeni;

0 glede nanastaneklo¢imo motive ngpodedovane in pridobljene;

o0 glede naazSirjenost med ljudmi lo¢imo takSne motive, ki jih stejemo pri vseh
ljudeh (univerzalni motiv), takSne, ki jih s@&jemo samo na dotenih obmgjih
(regionaln)), in takSne, ki jih sr&jemo samo pri posameznikilindividualni
motivi);

o druge potrebe glede nafas trajanja poznamarenutne in trajne potreheglede
nastopnjo prikritosti locimo ocitne in prikrite, glede naavedanjejih delimo na
zavedne in nezavedn@lut, 1995, str. 60).

2.2.1 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Z ugotavljanjem dejavnikov, ki motivirajo ljudi zdoloceno delovanje, se ukvarja mnogo
motivacijskih teorij. Nac¢lovekovo aktivnost vpliva mnogo dejavnikov, ki seeasebojno
dopolnjujejo, prekrivajo in nadomé&go. Na razkne ljudi vplivajo razlni dejavniki, zato bi
lahko rekli, da ima vsak posameznik svoj modelkatierega vplivajo potrebe, interesi, Zelje
in pricakovanja. Opis teorij povzemam po avtorjih StedrswPorterju (1987, str. 8-133),
Uhanu (1999, str. 3-4) ilModgettsu (1991, str.132, 558)Trevnovi (1998, str. 110-119).
Vsaka teorija si prizadeva razloziti vzroke za wedeljudi in procese, ki povzigo to
vedenje. Teorije, ki skuSajo razlozitgj motivira vedenjeimenujemovsebinske teorije.
Tiste, ki pa razlagajdsako motivirati vedenjepa oznéujemo kotprocesne teorijgTreven,
1998, str. 113).

2.2.2 VSEBINSKE TEORIJE

Za doseganje uspesSnosti podjetja je &l da vodje razumejo potrebe zaposlenih, da jim
pomagajo te potrebe uresitiin jih spodbuditi tako, da urestijo svoje cilje in cilje podjetja,
kjer so zaposleni. Vsebinske teorije so usmerjerdysem na preégvanjecloveskih potreb,

ki povzraiijo doloceno vedenje. Analizirajo dejavnike, ki vplivajo alnasanje ljudi in ne na



proces, v katerem to delajo. Poudarjajo predvsesiilnaosti posameznika in se osredédm
na pomen potreb, ki motivirajo ljudi (Bahtijaréiber, 1999, str. 559).

2.2.3 MOTIVACIJSKA TEORIJA MASLOWA

Motivacijska teorija Maslowa temelji na hierarhijipomembnosti¢clovekovih potreb. Avtor
je ¢lovekove potrebe razdelil na pet stopenj (glejsliK). Maslow je trdil, datlovekove
potrebe nastajajo v naStetem zaporedju. Potreba,zadovoljena, ne motivira ¥etemve se
ob tem pojavi naslednja potreba, ki deluje kot naatijski dejavnik (Uhan, 1999, str. 3-4).

Slika 1: HIERARHIJA POTREB MASLOWA

Samouresntevanje

Ugled

Socialne potrebe

Potrebe po varnosti

FizioloSke potrebe

Vir: Hodgetts, 1991, str. 132

Temeljneclovekove potrebe so fizioloSke. Dokler teh ne zadjowo, drugih potrekilovek
prakticno nima oz. jih ne atuti. Tisti trenutek, ko so pa te potrebe vsaj prnmeezadovoljene,
se sprozijo in postanejo motivacijski faktor potgin varnosti; tu ne gre za samo za zivljenje
ali imetje, temve tudi za stalnost zaposlitve, moznost napredavar{o so te zadovoljene,
zatutimo socialne potrebe in tako naprej do pete geoflnvekovih potreb (Pogaik, 1997,
str. 16).

Pomembna za préevanje motivacije in motiviranosti je trditev Masgla, da zadovoljena
potreba ne motivira e Ce je ¢lovek zadovoljil svoje fizioloSke potrebe, ga zjeekoli¢ino
vode ne moremo ¥estimulirati, lahko pa ga motiviramo z druge vrsto pij&e. To isto velja
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tudi za potrebe po varnosti, socialne potrebeko taaprej. Razvi&anje potreb v pet skupin s
fiksnimi mejami pa 6itno pomeni prehudo poenostavljanje problema. Zaljitev doloatene
¢lovekove potrebe ima nedvomno razmeroma Sirok mazpoznosti, ta razpon pa¢asovno
in regionalno opredeljen. Motivacijska teorija Masgh je koristen pripomi@k pri
prewevanju motivacijskih dejavnikov in moznosti za badjnkovito motiviranje zaposlenih,
ni pa teorija, ki bi absolutno veljala v vsakendobju in na vsakem obniju.

Po Maslowu (1954, str. 63-106) je motivacijska ¢cnmienarne nagrade omejena. Teorija
Maslowa temelji na principu hierarhije potreb, ki &l nizje k viSji stopnji sledijo v
zaporedju: fizioloSke potrebe, potreba po varnasitjalne potrebe po pripadnosti in ljubezni,
potreba po sposStovanju, statusu in potreba po sa&wmokitvi. Sprva ¢lovek tezi, da bi
zadovoljil potrebe nizjega reda, kot so fiziologl@rebe, in nato potrebo po varnosti. Denar
je na tej stopnji sredstvo, ki je nujno potrebno zzalovoljitev potreb nizjega reda, torej
osnovnih potreb po hrani in prebivaiis Ce so te slabo zadovoljene, ima denar veliko
motivacijsko m@. S premikanjem po lestvici navzgor in zadovoljgeanvse bolj luksuznih
potreb denar igra prav tako vlogo motivatorja, \@nge vpliv denarja ze odvisen od
posameznika. Druga pomembna predpostavka teorigloMa pravi, da motivacijska mo
potrebe upada z vanjem stopnje njene zadovoljenosti. V skladu s t@mmorala biti
motivacijska m¢ denarja omejena, saj bi z napredovanjendjimé denarnimi nagradami in
viSjo plao, ki bi vse bolje zadovoljevala omejene potrebetahtudi denar postajati s sta&ks
zaposlenega vse manj pomemben.

2.24 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA

Herzberg (1968, str. 49-75) je raziskoval, kakawgkadovoljstvo pri delu natinkovitost in
motiviranost zaposlenih. Ukvarjal se je predvsedeavniki, ki motivirajo¢loveka za delo in
jih razdelil na higienike (satisfaktorje) in na nvattorje.

Higieniki so tisti dejavniki, ki so pogoj za delo in so nujpotrebni.Ce jih ni, to povzréa
nezadovoljstvo, sami pa ne spodbujajo ljudi k degesti, ampak odstranjujejo napetosti in
ustvarjajo pogoje za motiviranoste so v delovnem okolju opazni, je nezadovoljstvamj$e
vendar pa zadovoljstvo zaradi njih nicje

Motivatorji so tisti dejavniki, ki¢loveka direktno motivirajo za deld@e njihovo kolEino
vecamo, se viSa tudilovekova motiviranost. Ti dejavniki spodbujajo zafgme, da se bolj
potrudijo pri delu in da dosegajo Zelene rezultate.

Za uspesno delo sta pomembna oba dejavnika. Privadku motivacijskin dejavnikov
moramo vedno izhajati z vidika tistih, ki jih moti@mo, zaposlenih. Manager nezadovoljstvo
zaposlenega z delovnim okoljem odpravi tako, daljga higienike.Ce pa Zeli povéati
ucinkovitost zaposlenih, uporabi motivatorje. dfea dejavnikov deluje kot higienik in kot
motivator, kar omog&a podjetjem, da z razZhimi motivacijskimi orodji hkrati spodbujajo
tako zadovoljstvo kot tudi motivacijo zaposlenih glu.

9



Slika 2: HERZBERGOVI MOTIVATORJI IN HIGIENIKI
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Vir: Hodgetts, 1991, str. 138

2.25 TEORIJA ERG (EXISTENCE, RELATEDNESS, GROWTH)

Adlefer je dopolnil motivacijsko teorijo Maslowa iderzbergovo motivacijsko teorijo tako,
da je oblikoval model potreb, ki je usklajen s dmgimni empirénimi raziskavami. Doléil je
tri skupine temeljnih potreb:

o Potrebe po obstojukamor spadajo potrebe, ki se nanaSajo na izp@nje
osnovnih, materialnih in eksistémh potreb. V to skupino uwamo potrebe, ki
jih je Maslow obravnaval kot fizioloSke potrebepotrebe po varnosti.

0 Potrebe po povezovanju z drugimi ljudne skupina vkljduje potrebe, ki so
povezane z zeljo ljudi po vzdrzevanju pomembnih seédjnih odnosov. Te
potrebe ustrezajo socialnim potrebam Maslowa tertisi delu potreb, ki se nanaSa
na zeljo¢loveka, da bi ga ljudje spoStovali.

o Potrebe po razvojodsevajailovekovo Zeljo po osebnem razvoju. V to skupino je
Adlefer uvrstil notranjo sestavino potreb Maslowa gpoStovaniju ter potrebe po
samouresievanju.
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2.2.6 PROCESNE TEORIJE

Procesne motivacijske teorije pteyejo kljuéne procese ravnanja ljudi, ki vodijo do
dolocenih ciljev. Ker se nanaSajo na posameznikovo zemmea okolja in né&ne, kako to
dojemanje naprej tolndain razume, jih imenujemo tudiognitivne motivacijske teorijd.e
poudarjajo pomen zavestnega d@dlioja posameznika za neko dejavnost na podlagi njemu
lastnih ciljev. Pojasnjujejo glavne razloge, kipg&iiejo do tega, da se ljudje v ddémih
situacijah obnaSajo tako, kot se in vlagajo v deafge doléen napor (BahtijareéiSiber,
1999, str. 580).

2.2.6.1 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA (TEORIJA PREAKOVANJ)

Temeljno izhodi& Vroomove motivacijske teorije je teza o naspmihj si ciljih
organizacije, v katerih se izvaja delovni proces,delavcev, ki v tej organizaciji delajo
(Jurargi¢, 1980, str. 66). Intenzivnost posameznikove tezajelol@eno vedenje je odvisno
od prcakovanja, da bo njegovemu vedenju sledila ¢ea posledica, ter od priviaosti te
posledice (Treven, 1998, str. 123). Motiviran de, si s svojim vedenjem prizadeva dfise
zanj priviane cilje. Vroom je pri pretevanju delavevega zadovoljstva z delom izhajal iz
treh pojmov (Lipénik, 1998, str. 167):

o valences katero oznauje privianost cilja,

o pricakovanja,da bo njegovo vedenje pripeljalo do d@oega cilja,

0 instrumentalnosti pomeni povezavo med dvema ciljema in pomeni zavdala
neposredni instrument za doseganje cilja, ki j¢ hetvenega pomena.

motivacija = f (pricakovanja * valenca)

Zgornja endéba prikazuje, da na odiibev delavca, ali bo v doteni situaciji dosegel visok
ucinek, vpliva (Bahtijare\d-Siber, 1999, str. 583):

0 njegova ocena subjektivne verjetnosti o tem, dkéaz boljSim delom in wgim
naporom doseZe visok delovriinek;

0 hjegova ocena instrumentalnosti visokega delovnejmka za doseganje
dolocenih ciljev (visoke plée, priznanja, ugled, napredovanje, podpora
managementa itd.);

o privla¢nost in pomembnost, ki jih imajo cilji za delavca.
Teorija prtakovanja poudarja ¥groblemov (Treven, 1998, str. 124):

0 pomen nagrad, ki bi morale biti za posameznikalgine; v podjetju bi morali
poznati, kakSno vrednost zaposleni pripisujejo adgm, nagraditi bi jih morali z
nagradami, ki jih sprejemajo kot pozitivne;

0 pricakovano vedenje pri posameznikih, ki bi morali Bgznanjeni, kaj od njih v
podjetju préakujejo in kako bodo za gakovano vedenje nagrajeni;
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0 posameznikova pfakovanja, kjer si bo bolje prizadeval pri svojentugée bo le-
to v skladu z izpolnitvijo njegovih ciljev in primngimi nagradami.

2.2.6.2 MCGREGORJEVA TEORIJA X IN TEORIJA'Y

Teorija temelji na preptanju, da je za uspesnost podjetja &tja motivacija vseh zaposlenih,
na katero pa imajo vodilni delavci velik vpliv. \a viogo pri tem odigra mnenje vodje o
¢lovekovi naravi, 0 moznostilovekovega obnaSanja. Ta teorija se usmerja naskkagni
moznosti¢clovekovega obnaSanja (Rozman et al., 1993, siy). 24

Teorija X predpostavlja, da je povgten ¢lovek po naravi len, ite je le mogoe, se delu
izmika. Zaradi tega je treba spremljati njegovoodlahje. Ljudje tipa X imajo zelo majhne
ambicije, neprestano bezijo pred odgovornostjcaithoxoljujejo predvsem nizZje potrebe. Brez
intervencije nadrejenih bi bili za potrebe podjejapolnoma nezainteresirani, zato jim
morajo nadrejeni dot@ti cilje, neposlusne kaznovati, ubogljive pa nddra

Popolno nasprotje teoriji X jeeorija Y, po kateri povpréen ¢lovek i&e in prevzema
odgovornost. Ljudem tipa Y delo pomeni zadovoljstxa kateregase verjamejo in soglasajo

z zastavljenimi cilji, sami prevzemajo odgovornogato nadzorovanje in usmerjanje ni
potrebno. Nanje najbolje vplivamo z nagrajevanjenmioZnostjo osebnega razvoja. Ravnaje
vodilnih z ljudmi tipa X in tipa Y se mmo razlikuje, vendar zaposleni le redko ustrezajo
samo tipu X oziroma tipu Y.

2.2.6.3 TEORIJA EKONOMSKE MOTIVACIJE

Temeljno izhodi&e teorije je trditev, délovek dela zato, da bi zasluZil. Po tej teorijidamar
oziroma materialne dobrine edina spodbudagldaek opravi aktivnost, ki se zahteva kot
pogoj za pléilo in zasluzek.

Raziskave o delovanju ekonomske motivacije so palkazda je posamezna oblika
nagrajevanja spodbudna tolikéasa, dokler je dinarma in uveljavlja razlikovanje pri
obraunu zasluzka. V trenutku, ko pa postane d&eha oblika delitve stalna, jo zaposleni
sprejemajo kot nekaj samo po sebi umevnega inamma@ stimulativhega &inka —
motivacijska vrednost izostane. Ni nataa predeno, katera oblika denarne spodbude deluje
na delavca najmimeje, ugotovitve pa kazejo, da ekonomska motivagijkuje spodbudno.

Ekonomska motivacija pa ne deluje na vse skupinavdev enako. Delavci, ki opravljajo
enostavna, lahka in malo zahtevna dela, in s sva@siuzki komaj pokrivajo potrebe za svoj
obstoj, so zagotovo bolj obtljivi glede materialne motivacije od delavcevidwh obstoj ni
ogrozen. Ta teorija ustreza zlasti naslednjim gkapi (Uhan, 1989, str. 191):

o delavcem z nizkimi zasluzki,
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o mladim delavcem, ki si ustvarjajo druzino in domimajo zaradi tega velike
potrebe,

0 posebni vrsti ljudi, ki so jim materialne dobrinaisel Zivljenja.

Za motiviranje pa ni dovolj poznavanje motivacifskieorij. 1z njih se natimo razumeti
motivacijo in si ustvarimo pregled nad dejavniki, kanjo vplivajo. S tem znanjem pa
moremo oblikovati modele motiviranja, ki pomenijado predstavo o tem, kaksSno vedenje
zelimo vzpodbuditi pri zaposlenih in kakSne ciljeelitho doséi. Pri oblikovanju
motivacijskih modelov lahko uporabimo vse zidake,skno jih dobili z motivacijskimi
teorijami.

Posebno pozornost kot motivacijsko orodje zahtasters pl&. Tako kot z nagrado in
kaznijo lahko tudi s pk vplivamo na vedenje zaposlenih. V sistem so egiaglol@eni
mehanizmi, ki bi jih vsekakor kazalo izkoristitii pnotiviranju zaposlenih. Zmotno pa bi bilo
placo uporabljati samo kot socialno kategorijo, kewdem primeru zgubi njena motivacijska
mo¢ (Lipi¢cnik 1995, 468). Zato je treba zaposlenim v podjetjnog@iti optimalen
ekonomski standard, varno poklicno prihodnost, mgodruzbeno in medsebojno ogmv
podjetju, zadovoljevanje osebnih potreb, moznoshasaesniitve in razvoja. Povezanost
motivacije sclovekom je nesporna, saj je ta lastnginema samo njemu. Tako strategije in
politike nagrad ne moremodii od strategije ravnanjadoveskimi viri.

3 NAGRAJEVANJE *®

Namen poglavja je prikazati pomen posameznih skopgrad kot motivacijskih dejavnikov.
Ugotavljala bom pomen materialnih in nematerialmibtivacijskin dejavnikov. Se prej pa
bom pojasnila tudi nekaj osnovnih pojmov, povezasitpl&o in pla&nim sistemom v

podjetjih.

Steers in Poter (1987, str. 203) trdita, da stajgti@din zaposleni v odnosu medsebojne
menjave, préemer zaposleni v zameno za prisotnost na deluntgapodjetju in opravijanje
svojega dela prejme od podjetja nagrade.

3.1 SISTEM PLAC IN NAGRAJEVANJA

Med motivacijskimi orodji zahteva veliko pozornasstem pld. Zmotno bi bilo gledati na
placo kot socialno kategorijo in jo tudi tako uporahblj#otivacijska m@& nekega mehanizma

% Pri pisanju tega poglavja mi je bila poleg vsetfranih virov v pomé tudi naslednja literatura: Bevc Igor,
Novi ali alternativni sistemi nagrajevanja zapogled994; Twentier D. Jerry, Mgpohvale, 1999; Uhan Stane,
VpraSanja o sistemu glar Republiki Sloveniji, 1997; Uhan Stane, Ustrezrgistemov razvoja ptav Sloveniji
evropskim reSitvam, 1997; Zeni Janez ¢Bla Sloveniji, 1995; Zeni Janez, Urejanjedta podjetniski nén,
1993 (Stevilke 15, 16, 17).
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je najveéja takrat, ko delavca pripelje iz situacije, v katmora delati, v situacijo, v kateri
hoce delati.

Plata in nagrajevanje zaposlenih so posebéutjiva tema, saj so med najbolj »¢rmi«
sticnimi tockami med delodajalcem in delojemalcem. Lastnikijpa oziroma managerji kot
njihovi zastopniki obravnavajo gla in nagrajevanje predvsem z vidika stroskov dela i
vidika motivacije, ki naj bi kratkoo pove€ala winkovitost dela, dolgorno pa dosegla
strategijo podjetja. Zaposleni pa jo jemljejo kaivptilo za vlozeno delo, hkrati pa tudi
priznanje za njihovo znanje in izkusnje. Dobro i e bi managerji v podjetjih obravnavali
zaposlene kot pomembelen v poslovanju, ne pa kot variabilen stroSek. iRazaposleni v
podjetje prinaSajo pomembne konkuhea prednosti.

Osnovni cilj sistema nagrajevanja je podpora iavajgoslovne strategije podjetja in na ta
n&in prispevanje k uspesnosti in pdeganju konkuretnosti. Sistemi nagrajevanja se od
podjetja do podjetja razlikujejo, saj morajo upgate znd&ilnosti organizacije, okolja, v
katerem delujejo, in cilje, ki jinh podjetje zeli @i s sistemom nagrajevanja. Zato je lahko v
poma: osnovni model pkain nagrajevanja, ki ga predlagata Milkovich in Nean (1996, str.
11).

Slika 3: OSNOVNI MODEL PLA C IN NAGRAJEVANJA

POLITIKA PLA C R . CILII
IN > TEHNIKE PLA C IN NAGRAJEVANJA >
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Vir: Milkovich in Newman: Compensation, 5th EditicChichago: Irwin, 1995, str. 11
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Leva stranmodela prikazuje Stiri osnovne oditve glede plane politike, ki pomenijo temel
sistema pla& in nagrajevanja. Politika nagrajevanja mora bidadna znotraj, konkuréna
navzven, spodbujati morackm vecjemu prispevku posameznika in vsebovati ustrezdmea
za izvedbo.

Notranja urejenostse nanaSa na primerjavo delovnih mest, potrebpietrsosti in na
presojanje o njihovem relativnem prispevku k cilj@emganizacije. Nadomestilo za delo se
dolati glede na relativno pomembnost dela, spretnostznanja, ki ga dokeno delovno
mesto zahteva, ter glede na relativni prispevebdolega delovnega mesta, njegovih nalog
in potrebnih spretnosti za ureditev ciljev organizacije. Relativha vrednost delega mesta
je tako dol@ena z njihovo vsebino in prispevkom ureégni ciljev organizacije. Na ta @
zaposlene motiviramo, da si Zelijo sprejemati doedabdgovornost, se izobrazevati in
pridobivati nove spretnosti. Podjetja tako posredmpdivajo tudi na dinkovitost svojih
zaposlenih in &inkovitost celotnega podjetja.

Zunanja konkureinostje odlaiitev delodajalca o pta glede na konkurenco. Dalanje pl&
glede na konkurenco ima dva&inka na cilje. ViSina pl&e mora biti zadostna, da kader
privabi in ga uspe zadrzati, hkrati pa je trebazoaovati stroSke dela, da bi bile cene
proizvodov oziroma storitev Se vedno konkuirez

Prispevki zaposlenik delodajalec se mora sam aillip kakSen bo poudarek pri nagrajevanju
zaposlenih na uspesnost zaposlenega in kakSemiwaiteti. To namreé vpliva ha odnos in
vedenje zaposlenih in poslédo na njihovo tinkovitost in dojemanje prasmosti.

v

Nacini _izvajanja — brez pravilnega izvajanja in sposobnega vodsisem pld in
nagrajevanja ne more d@ssvojih ciljev. Managerji morajo iaovati, katere elemente gka
bodo vkljwili v sistem pl& in nagrajevanja, preveriti morajo, kako sistem uggl
komunicirati z zaposlenimi in ugotoviti, ali zapesl dojemajo sistem kot praen in ¢e ga
razumejo, morajo sistem in stroske dela nepregtanterjati tudi s konkurenco, predvsem pa
morajo ugotavljati, ali sistem dosega zastavljahe.c

Srednji delsistema prikazuje razlhe TEHNIKE ki jih podjetje uporabi, da bi na podlagi
sprejetih strateskih odidev doseglo zastavljene cilje sistemacglanagrajevanja.

Namen programov je poleg nadzora strosSkov vpliteati na odnos in vedenje zaposlenih, v
smeri veje storilnosti zaposlenih, zagotavljanja lojalnogtdjetju in privabljanje novega
kadra.

Ko oblikujemo cilje sistema ptain nagrajevanja, obajno uresniujemo naslednja wala
(Zupan, 2001, str. 300):

0 sistem mora prispevati k §eucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
0 biti mora pravten,
0 stroSke dela mora zadrzevati v dovoljenih okvirih,
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0 ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.

Z ustreznim n&nom plaevanja in nagrajevanja zaposlenih lahko podjetfagrobno vpliva
na uspesnost poslovanja. To lahko stori na tfinea(Zupan, 2001, str. 297):

o lahko povéa obseg in kakovostoveskih zmoznosti v podjetju,

o vpliva na zavzetost zaposlenih, Se posebejso plée povezane z doseganjem
uspesnosti,

0 s pla&nim sistemom lahkodinkovito nadzira stroSke dela.

Podjetja oblikujejo svoje sisteme nagrajevanja la€ ma podlagi svoje poslovne strategije,
politike in ciljev, ki jih morajo dos#, in z njimi stimulirati zaposlene za doseganje ¢éjev.

Platni sistemi v organizaciji morajo zagotoviti optimalnagrajevalno strukturo za zaposlene.
Obvladovati morajo stroSke dela in maksimizirathay prispevek k poslovhemu rezultatu.
Plate urejamo na dva osnovnatima:

o dolotamo osnovne pte, ki so vezane na zahtevano stopnjo strokovneazoble
in zahtevnost dela,

o dolatimo plate za dosezke delavcev, to je motivacijski det@lastimulacija.

Stimulacija se obravnava z dveh, med seboj tesnezamih vidikov (Merk&, 1998, str. 99):

o0 kratkorano (meséna nagrada za uspesnost),

o0 dolgorano — napredovanje v glia zahtevnejSa dela, boljSi status, neodvisen od
vsakomesénega uspeha pri delu .

Treba se je tudi zavedati nezadovoljstva g@l&i lahko v podjetju privede do raznovrstnih
posledic. Zaradi Zelje po e plac¢i lahko privede do zmanjSanosttinka, stavk, pripomb,
iskanja boljega dela, absentiZiria fluktacije’. Na zaposlenih pa lahko pusti tudi razne
druga&ne psiholoske, fizne in mentalne dinke, ki vplivajo na posameznikovo zdravje.

Zato si mora vsako posamezno podjetje samo izdelaji sistem pl& Seveda mora biti ta
povezan s cilji in strategijo podjetja, za katen@®ijo vsi zaposleni v podjetju. Pomembno
je, da se zavedamo, da sistemapld je v nekem podjetju ze uveljavljen, ne moremo
prenesti v drugo okolje. Mozna je samo prilagodgestema aktualnemu okolju, zaposlenim v
podjetju in ciljem organizacije. KakSen sistemcépbe podjetje vzpostavilo za svojo rabo, je
praviloma odvisno od posameznega podjetja in Gikeyh Zeli doséi.

S sistemom pkazelijo podjetja stimulirati delavce za dosegaseje tiljev, torej lahko r@&mo,
da je pl&a svojevrstno orodje v rokah managerjev in lastwikmdjetja za krmiljenje

“To je odsotnost z dela. Med absentizem Stejeniin@zizostanke, zamude, izhode in druge odsotnastigk
bi posameznik delal, pa ga ni na delovhem mestu.
® To je odhod zaposlenih iz organizacije. Za orgaijp pomeni izgubo delavcev zaradi rézih objektivnih
(zaposlitev za dok@encéas ali upokojitve) in subjektivnih (nezadovoljstposameznika z dodenimi sedanjimi
pogoji v organizaciji — pkéa, delo, medosebni odnosi, mozZnost usposabljanjazrokov.
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aktivnosti delavcev. Podjetje, ki oblikuje celosistem pld in nagrajevanja, mora uposStevati
naslednja n&ela (Zupan, 1995, str. 125):

o kako sistem plain nagrajevanja povezati s strategijo podjetja,

o katere cilje Zelimo s sistemom nagrajevanja tipse

0 katere elemente bomo vkdili v sistem ter kakSno bo razmerje med
fiksnimi in variabilnimi elementi,

o kak3na naj bo viSina pla, niZja, enaka ali viSja od plagpo kolektivni
pogodbi; nizja, enaka ali viSja od pleonkurence,

o kakSna naj bo struktura glav podjetju: kateri so elementi, ki dékgo
zahtevnost delovnega mesta, kakSna naj bo razlée majnizjo in najvisjo
osnovno pl&o, ali naj bo struktura pteegalirarna ali hierarbina,

o kako povezati plo z uspesSnostjo-ugotavljanje individualne ali sksge
uspesnosti, kdo dobi nagrado,

o kakSne nagrade vkiiti poleg plae,

o kakSen informacijski sistem in sistem komunicirasfa potrebna, da lahko
izvajamo sisteme ptan nagrajevanja,

0 kako bomo presojali, ali je sistem pliam nagrajevanjadinkovit.

V sistemu pl& in nagrajevanja mora vladati notranja skladnosi. gomeni, da mora
omogaati dejansko razlikovanje glede na zahtevnostdaidlimest in razlikovanje nagrad v
povezavi z uspesnostjo posameznika, skupine a celotnega podjetja. Dobro je tudi, da
place v sistemu niso zavite v &ioo skrivnosti.Ce je sistem pkapreprost in pregleden, lahko
zaposleni jasno vidijo dnke razlgnih na&inov svojega vedenja in vedenja drugih na
nagrajevanje, s tem pa sistegfinkovito vpliva na motivacijo zaposlenih.

Veliko pozornost moramo nameniti tudi komuniciramurazlagam sistema, da ga zaposleni
dobro poznajo. Dobiti morajo povratne informacijeeon, kako dobro delajo (Zupan, 2001,
str.123).

Pri izbiri oziroma na&rtovanju sistema nagrajevanja je pomembno (Rus8elch, Buskirk,
1982, str. 536):

da z njim privabimo in obdrzimo ljudi z Zelenimstaostmi,
da ni prezapleten in ga je thenostavno spremljati,

0
0
0 da bo pravien za vse in bodo zaposleni z njim zadovoljni,
0

da bo vzpodbujal k cillem vodstva podjetja.
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3.2 MATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

Obstaja vé n&inov denarnega nagrajevanja, ki jih imenujemo sigiemi nagrajevanja. Ti
S0 odvisni od rezultatov, ki jih Zelimo d@sez. delovnegadinka in od njegove merljivosti.
V literaturi zasledimo razine sisteme, ki jih je mokombinirati med seboj, vsak od njih pa
ima dolaene prednosti in slabosti (Davis, Newstrom, 1989,136-187).

Nagrajevanje po ¢asu Prednost je zahtevana navmost v doléenem terminu, kar
prepré&uje zamujanja in izostanke. Sistem om&malelodajalcu w8 nadzor nad delom
zaposlenegaCe delavca pkuje po ¢asu, mu lahko tudi dota, kaj naj dela v tendasu.
Slabost tega r@na nagrajevanja je, da ne priznava prispevka pesaika, saj lahko nudi
komfortnost pri neoptimalnih rezultatingsner so slabi delavci v ugodnejSem poloZzaju.

Nagrajevanje po kolifinskem winku. Tovrstno nagrajevanje upoSteva delovne rezultate in
daje prednost sposobnejSim zaposlenim. Prvi pogojozrstno nagrajevanje je kiihska
merljivost rezultatov dela. Ti se lahko merijo pastednjih merilih:

0 obseg prodaje po izdelkih, skupinah kupcev, gesgitaiobmajih;

0 obseg prodaje kot delez od prodajnega potenciala@alaenem prodajnem
obmaiju;

o Stevilo nargil in povpreina vrednost natia;

o stopnja sklenjenih poslov (Stevilo nailp deljeno s Stevilom obiskov pri
kupcih);

o pridobljeni novi kupci (delez prodaje obsttija kupcem v primerjavi z delezem
prodaje novim kupcem).

Nagrajevanje po ekonomskenvmku. Tovrstno nagrajevanje je bolj uporabno na vodstveni
polozajih. Vezano je na moznost spremljanje prilmedikn odhodkov delovne enote v
racunovodskem sistemu podjetja.

Nagrajevanje po stazul'ovrstno nagrajevanje spodbuja dolgo sluzbovamngtem podjetju.

Bahtijarevé-Siber pa navaja_dve veliki skupinftabela 1) materialnih motivacijskih
dejavnikov; to sta, neposredni materialni prihodki, jih dobijo zaposleni v denarju in
posredni materialni prihodki, vsi prispevajo k ei§ju individualnemu materialnemu
standardu zaposleniteprav jih le — ti ne dobivajo v obliki denarja (Bigdrevié-Siber, 1999,

str. 613, 614).

18



TABELA 1:

MATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

NEPOSREDNI DENARNI PRIHODKI,

kamor sodi sistem ptain druge materialng
nagrade, ki so odvisne od dela posamez
oziroma skupine in se z individualnega

POSREDNI DENARNI PRIHODKI, kamor
sodi cela vrsta materialnih ugodnosti, ki
vidika posameznika ne pomenijo dena
nagrade niti niso odvisne od delovneganka

ne

organizacijskega vidika obravnavajo K
neposredne nagrade za opravljeno delo.

in uspesnosti.

- Osnovna plé&e (fiksni in variabilni del) - Zdravstveno in pokajsko zavarovanje

- Bonusi in nagrade - Rldo za prehrano

- Dodatki za inovacijo in ustvarjalnost - Stipesdip Solnine

=.

- Dodatki za osebni razvoj in fleksibilnost - Platane odsotnosti z dela in dela prosti dne

posameznika

- Dodatki, vezani na rezultate in débk - Razléne oblike Zivljenjskega zavarovanja

- DeleZ od dolika podjetja - Pl&ani dopusti

- Delez v lastniStvu podjetja - Rito rekreacije

- PI&ilo prevoza na delo

- Sluzbeno vozilo

- Prispevki za primer nezaposlenosti

Vir: Bahtijarevic-Siber, 1999, str. 614 | - Regres in boZhica

3.3 NEMATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

Vse bolj pomembne postajajo tako imenovane potkekjega reda, predvsem individualni
razvoj in potrditev lastnih sposobnosti, samostsinpri delu (Bahtijareé-Siber, 1999, 613,

614). Treba je vedeti, da bodo nematerialni motjskicdejavniki winkovali na zaposlene
Sele takrat, ko bodo le-ti zadovoljeni sqada

Nematerialna sredstva za motiviranje niso tako emz@lna, kot so materialna, zato bi za
najvesji uc¢inek morali najti ustrezno orodje za vsakogar pegdRes je, da manager ne more
kontrolirati ¢isto vseh dejavnikov, ki vplivajo na posameznikasanaSanje (npr. skrb za

bolnega sorodnika, spor med zakoncema itd.), vejgatinkovita uporaba nematerialnih

spodbud v veliki meri odvisna prav od psiholosSkgosobnosti managerja, ki je delavcem
neposredno nadrejen.

V naslednji tabeli 2 prikazujem, kako doéémi dejavniki, ki so pomembni,cunkujejo na
zaposlene.
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TABELA 2:

NEMATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

DEJAVNIK

OPIS DELOVANJA POSAMEZNEGA NEMATERIALNEGA
DEJAVNIKA

ZANIMIVO DELO

Ce se posameznik dolgmsi pri delu, to pomeni, da to delo

dovolj zahtevno zanj. Delo se mu zdi enostavnahkdto ga opravi

in vanj ne vlaga veliko truda in energije. TakSnatimveku je treba
ponuditi izzivov polno delo in rezultati bodo zelobri.

ni

POHVALA Ljudje si Zelijo priznanje za svoje del€e ga ne dobijo,
prihodnosti ne bodo motivirani za delo. Le-to babsl opravljeno
ljudje bodo nesri, podjetje bo imelo slabSe rezultate.

ODNOSI Sodelovanje med zaposlenimi p&yje njihovo motivacijo in s ten

delovni winek. Skupni napor in sodelovanje dajet&uibk skupne

pripadnosti, kar zopet pogje delovni @inek, hkrati pa izboljSuje

odnose med zaposlenimi.

-

VSEBINA DELA

Delo, pri katerem posameznik lahko waloi znanje, ki se mu z¢
zanimivo; lahko sedi in strokovno raste.

"

SAMOSTOJNOST
PRI DELU

Pomeni, da imajo zaposleni moznost @dlga o tem, kaj in kak
bodo izpeljali delovnho nalogo, samostojno si raego delovni
¢as, vkljuteni so v odldanje o splosnih zadevah podijetja.

DELOVNI POGOJI

Zaposleni si kot dobre delovne pegpjedstavljajo majhen teles
napor, varnost pred poSkodbami in obolen;ji, odpaay moteih
dejavnikov fizEnega delovnega okolja, kot so vlaga, neugg
temperatura, prah in hrup.

dna

STALNOST IN Ta motivacijski dejavnik je pomemben v negotovilzmarah, Vv
VARNOST obdobju gospodarskih kriz ter strukturnih sprememba
ZAPOSLITVE gospodarstvu.

NAPREDOVANJE | Ce zaposleni vedo, da imajo vsi enake moZnosti paedavanje
ter da je le-to odvisno od uspesSnosti njihovega,dbbdo bolj
motivirani in pripravljeni vioziti ve truda v delo.

CILJI'IN Zaposleni bodo motivirani za del&e bodo imeli jasno opredeljer

POZNAVANJE cilie in bodo jasno vedeli, kdaj so uspesno pdslinjih.

REZULTATOV

LASTNEGA DELA

ne
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DEJAVNIK OPIS DELOVANJA POSAMEZNEGA NEMATERIALNEGA
DEJAVNIKA

DELOVNA KLIMA | Ce bodo zaposleni delali v okolju, kjer se bodéuytiti spro&eno,
zadovoljno, potem bodo kreativni in se bodo balgili pri svojih
delovnih nalogah. Klima, ki to omoga, mora biti odprta,
kooperativna, posvetovalna in osred@ioa na posameznika.

Viri: Hemingway, 1991, str. 20, 21; Jurman, 198t, 51; MozZina et al., 1998, str. 155,
156

3.4 SESTAVA PLACE IN NAGRAJEVANJA

V tem poglavju sem Zelela predstaviti teafieti osnove pri oblikovanju osnovne in variabilne
place. Kot sem Ze omenila, je pk ki pripada vsakemu zaposlenemu, sestavljenaehn d
delov. Prikazani so razii modeli, kako oblikovati posamezni del {#a

Teorettno je celotna pk&a gibljiva oziroma v koéni fazi odvisna od dosezenih rezultatov
posameznega delavca ali organizacijsko in tehnolopkvezanih delavcev v zdruzbi.
Prakténo pa je gibljivi le tisti del nad zneskom iz koleke pogodbe oziroma del nad
osnovno plao (Uhan,1995, str. 284).

Za podjetje je pomembno, da délwiSino plae, ki bo zaposlenim omogala normalno
Zivljenje, hkrati pa bo vplivala na zaposlene v tmislu, da si bodo sami Zeleli dosegati cilje
podjetja. Vsako podjetje se mora zavedati, da Emmeelno dvigovati pke v nedogled,
delavnost pa se zato pri delavcih ne bo palge Podjetja morajo ljudi motivirati s glain ne
zanjo, kajti¢e motivirajo za pléo, bodo ti hoteli vedno we Ce pa bo podjetje navadilo
delavce, da bodo za storjeno vedno kaj dobili, poje to zagotovo sistem, v katerem bosta
zadovoljna delavec in delodajalec (ldpik 1997, str. 177).

Kaksna bo pléa zaposlenega, je odvisno od zahtevnosti dela. &fepa je poleg tega treba
upoStevati Se elemente, kot so: uspesSnost delposameznika in skupine, ustvarjalnost in
inovativnost. ZviSanje ptaima zelo moéno spor@ilno vrednost in usmerja pozornost oziroma
prizadevanja zaposlenih k posameznim merilom, kiswova za dol@anje zviSanja pka(za
doseganje plana, zmanjSanje stroSkov materialacpweanje zadovoljstva strank ...). Vsako
merilo uspesSnosti moramo torej presoditi z vidikadbujanja Zelenega vedenja zaposlenih.
Nato je treba ta merila uspesSnosti povezati Seugiai aktivhostmi na podeigu ravnanja s
¢loveskimi viri, kot so metode izvora kadrov in odpanja zaposlenih, procesidnovanja
karier, organiziranje usposabljanja ...

V osnovi razlikujemo med fiksnim in gibljivim delomprejemkov zaposlenih. Fiksni del je
odvisen od tega, kaksno je delo, ki ga nekdo ojaagibljivi pa od tega, kako dobro ga
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opravlja. Zato je prvi enak za enaka dela, drugi seaspreminja glede na uspesnost
posameznika (Zupan, 2001, str. 294).

Slika 4: PLACILNA PIRAMIDA

Naiceln xm
medelo

MNagrnda =a
poErivon nlmisl

Muogradn m evesinbo

Placa odvizm od Fivljenskih stroskoy

Plada za posebne zmofnosti

OSNOVNA PLACA

{imterno dolofena @ vrednotenjom dela: kriterije
predatavljago trim fakciogi)

Crain- Prcfil-

sharing sharing

Vir: Lipicnik Bogdan: Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljartaospodarski vestnik, 1998,
str. 208

Vse te variable so pri nas nekoliko drtige, zato si tudi lahko postavljamo enake ciljepi
jih bomo morali dos& drugae, po svojih poteh, razeie ugotovimo, da imamo enake cilje in
enake moznosti. Na slikijé prikazano, katere elemente vsebujéala

Zazeleno je, da si vsaka zdruzba na osnovi velapnedpisov in odvisno od svojih ciljev
oblikuje svojo strukturo plge. Pri tem je lahko v veliko pormiglatilna piramida. Iz slike je
razvidno, kolikSen delez zajema osnovnai@la urejenem sistemu @laDrugi delezi pla
odpadejo na druge, za druzbo pomembne dejavnikesdopl&a za posebne zmoznosti,
placa, odvisna od Zivljenjskih stroSkov, nagrada zasilmo, pozrtvovalnost, pldo za
nedelo, nagrada z&inek, nagrada za profit (Ligmnik, 1995, str. 49).

ViSina osnovne pl& ima poleg dogovorjene cene zaposlenega Se dva m@arReri zadeva
konkurertnost na trgu dela. Podjetje, ki Zeli biti konkuhea na trgu dela in ki mu ustreznih
delavcev primanjkuje, si prizadeva {dé za delo zaposlenih ¥ekot konkurenca. Drugi
namen se nanasa na razmerj& plgpodjetju. Z vrednotenjem dela zaposlenih Zglipaljetja
dosei takSno razmerje med @ami, da se Ze po njihovi viSini vidi, kdo opravjahtevnejsSo
delo.

22



Placa za posebne sposobnog@mor Stejemo, na primer, znanje tujih jezikoesgbne réne
spretnosti, znanje uporabeiwaalnika itd., podjetja ptaijejo, cetudi zaposleni teh znanj ne
uporabljajo vsak dan. Podjetja se zavedajo uporabednosti zaposlenih, ki imajo te
sposobnosti, saj jih lahko uporabii@ je treba.

S placo, ki je odvisna od zivljenjskih stroSkgoskuSajo v podjetju omiliti vpliv inflacije in
tako zaposlene prepati, da so varni pred tovrstnimi nihanji. Zaposlsaiasih pripravljeni
delati za nizjo pléo, ¢e jim podijetje zagotovi, da bodo njihove g@avedno rasle sorazmerno
z inflacijo.

Nagrado za zvestoharejmejo zaposleni, ki so ze dolgo zaposleni v nekedjetju. Tako se
jim podjetje zahvali za zvestobo, hkrati pa jihedéncira od novih zaposlenih, ki podjetju Se
niso dali svojega gata. S tem podjetje ‘kupi’ zvestobo zaposlenih.

Nagrado za poZzrtvovalnogirejmejo zaposleni, ki delajo &ekot je dol@éeno v njihovih
pogodbah, in sicer tako, da delajo prek delovri@ga, v izmenah ipd.

Posebna vrsta pli so placila za nedelp to je zacas, ko je zaposleni na dopustu, na
bolniSkem stazu ali je kako drugmodsoten z dela.

V naprednejsih podjetjih je posebna pozornost ngneruspesnosti pri delzaposlenega.
Podjetja, ki si prizadevajo, da bi zaposleni odraisto, kar se od njih zahteva, imajo zato
sisteme za ugotavljanje uspesSnosti. V to kategospadajo individualna in skupinska
uspesnost.

Za slovenska podjetja so mnogi elementicpla nagrajevanja predpisani v zakonodaji in v
kolektivnih pogodbah. Elementi tine “slovenske” plée so (Zupan, 1995, str. 124):

0 osnovna pléa: to je plg&ilo za poln delovni¢as, za normalne pogoje dela in za
normalno uspesnost,

o dodatki za posebne obremenitve, neugodne vplivdjagknevarnosti pri delu in
manj ugodni delovnias,

o0 dodatki za delovno dobo,

0 ugodnosti, kot so pokojninsko, zdravstveno in dacizavarovanje in nadomestila,
ki izhajajo iz teh zavarovanj,

0 druge ugodnosti, kot so @lani prosti dnevi, pk&a v primeru zé&asnih presezkov in
¢akanja na delo,

0 nagrade za uspesnost: osebna ocena, skupinskaospedilo iz dobicka,

o0 drugi osebni prejemki, kot so regres za letni dgposipravnine, solidarnostne
poma:i,

o povr&ila stroskov v zvezi z delom, kot so prehrana, peg\sluzbena potovanja,

o drugi dodatki, ugodnosti in nagrade po presoji dejalca.
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3.4.1 OSNOVNA PLACA

Osnovna pléa delavca za poln delovias velja pri nas in v svetu za dosezen&toaane
rezultate, poln delovrias in normalne vplive okolja (Uhan, 1995, str. 2&3novna pka je
najpomembnejSi sestavni del sistema planagrajevanija, saj Se vedno zahteva rigjdelez
v celotnih izpl&ilih. Poleg tega se na njeno viSino veze Se mnaggild dodatkov in nagrad,
zato je zelo pomembna notranja urejenost sistemavogh pl&. Njihovo viSino podjetja
dolaijo z razlicnimi metodami vrednotenja dela in upoStevanjem ittrziejavnikov ter
dolcxil tarifnega dela kolektivhe pogodbe (Zupan, 20£4.,147).

Vrednotenje dela je proces, v katerem se definpafakovanja o rezultatih posameznika ter
merjenje, vrednotenje in belezenje dejanske ikagavane uspesnosti. Delovna uspesnost

( ze variabilni del pl&e) pa pomeni individualno ali skupinsko oceno zgah delavcev, ki
presegajo normalne delovne okvire in rezultate .délanerili, ki so opredeljena s posebno
metodologijo, izréunamo delez stimulativnega, variabilnega del@elali dol@&imo drugo
nagrado (Merk& 1998, str. 103).

Vrednotenje dela, ki praviloma zajema vrsto aktsthoda bi priSli do denarne vrednosti
placila za delo, se pri nas v &eai primerov omejuje na ugotavljanje zahtevnostiadéi je
osrednja tema za pogajalce, ki razpravljajo o gravin stimulativni delitvi pl&. Zato je
viSina pl&e v mnogih primerih odvisna predvsem od zahtevraedt, ki ima en sam vpliv na
zaposlene — iskanje bolj ali manj uprgenih razlik v plgah, k ve&ji delovni vnemi in
storilnosti pa ne prispeva (Linik, 1995, str. 48).

3.4.2 VARIABILNA PLA CA

V tem poglavju sem zapisala nekaj osnovnih teémdti izsledkov o variabilni pk&a in
vrednotenju dela.

Variabilni del pl&e je del nad osnovno @la ki jo dolaiajo kolektivhe pogodbe. Ria, zlasti
pa njihov gibljivi del, naj podpirajo doseganje at®nih ciljev zdruzbe. Cilji naj bodo
podrejeni njeni kratkorni in dolgor@ni strategiji, kar pomeni, da niso stati, ampak se
morajo prilagajati in podrejati razmeram na trgw iokolju. Cilj sleherne zdruzbe pa naj ne bi
bil le dobtek. Zelo bi bilo koristno¢e bi dali poseben poudarek tudi t.i. mehkim ciljéro.
pa so predvsem izboljSanje zivljenjske ravni ded@yaobri medsebojni odnosi, negovanje
pripadnosti in drugo, kar prav tako lahko znatno/gda interes zaposlenih za uspesSno
poslovanje (Uhan, 1995, str. 287).

Vrednotenje dela je namenjeno kratkoron in dolgor@énim winkom. Kratkor@ni ucinek je
dodatno plailo ob mesecu za izjemne napore ali dosezke, dodgorcinek pa je
pridobivanje dobropisa za napredovanje (M&rd®98, str. 104). Delo in rezultati oziroma
ucinki dela morajo biti vrednoteni viSje oziroma keoataeje kot nedelo; opravljene ure
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morajo imeti viSjo vrednost kot ure nadomestil. dslpne bi morali za delo irtnke dela
motivirati bolj kot za nedelo.

V teoriji so se izoblikovale tri ciljne ravni za oigvljanje delovne uspesnosti in gibljivega
dela pl& (Uhan, 1995, str. 288):

0 individualno — to je normiranje, akordiranje in ent posantno dola@anje ter
ugotavljanje doseganja podjetniskih ciljev;

o skupinsko — kjer se rezultati dékgo in ugotavljajo za tehnolosko in organizacijsko
povezane delavce;

0 kolektivno za zdruzbo kot celoto.

3.5 NACINI NAGRAJEVANJA PO USPESNOSTI

Zn&ilnost nagrajevanja po uspesnosti je, da temeljnelkemcimbolj objektivnem merilu
uspesnosti, iz katerega je mdgospoznati ¢inek posameznika ali skupine in jih na tej
podlagi nagraditi. Gre za teznjo podjetij, da detawolj povezejo z organizacijo, njihovo
placo pa z njihovimi prispevki.

Nagrajevanje po uspesnosti ima tako dve funkciglujz kot psiholoski stimulator za delo,
kar se Se posebej kaze pri delavcih, ki delujejonaamj zahtevnih delovnih nalogah in jim
tako veja uspesnost prinese tudi¢y@ placo. V rokah delodajalcev pa je svojevrstno orodije
za krmiljenje delaseve aktivnosti.

Kot managersko orodje se nagrajevanje po uspe§mgstilja v dveh sistemih (Bolle de Bal,
1990, str. 52); to sta:

o stimulativni sistem in

0 interesni sistem.
Poglavitni cilj stimulativhega sistemge spodbujati delavce k ¥ proizvodniji in k dvigu

ucinkovitosti. Tako se preko povanja delavevih naporov pow&a produktivnost in
sorazmerno s tem tudi g delavca.

Poleg osnovnega cilja (Bolle de Bal, 1990, str. 23 stimulativni sistem Se vrsto drugih
funkcij, kot so:

0 znizati stroSke,

0 omogaiti delavcem, da imajo doten nadzor nad viSino njihove p&

0 omogditi poviSanje plée bolj produktivnim delavcem,

0 vzbujati tekmovalni duh med delavci.

Vendar pa tehini, druzbeni in gospodarski razvoj v veliki mertio potrebo in koristnost
stimulacije in jo omejujejo le na dalene, posebne situacije, kjer je njer@ankovitost Se
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vedno pomembna: na primer pri zagonu defoh kapacitet, da se€imprej dosezejo
optimalne norme proizvodnje, za dddma pomozna dela, ki so slabo mehanizirana ...

Sorazmerno z upadanjem stimulativhega sistema ptopama pridobiva pomeimteresni
sistem Njegova osnovna naloga je zainteresirati delaadivljenje podjetja in za tekimi
napredek na splosno. Ima pa Se vrsto drugih nktmigo:

poveati proizvodnjo in s tem preptevati tudi padce proizvodnje,

poplatati oktutek odgovornosti,

zainteresirati delavce za kolektivne vidike proidmega dela,

odgovoriti na denarne potrebe ob izjemnih priloZimgs

O O O O O

materialno in psiholosko navezati delavca na pgeljet

Stimulativni in interesni sistem sta med seboj teprepletena in komplementarna. V bistvu
pa bi moral vsak sistem nagrajevanja po uspeSmdsthnino razvitem podjetju zagotoviti
realizacijo dvojnega cilja:

0 z ene strani doseganje dééme ravni proizvodnje, doseganje rezultatov, ndam,
hkrati ustrezajo delodajalcu (débk) in delavcem (pla),

0 po drugi strani pa vzdrzevanje tega nivoja prodekéio je normalna proizvodnja ze
dosezena.

Da bi lahko podrobno spoznali diae nagrajevanja po uspesnosti, je treba najpnegdmbiti
pojem delovne uspesnosti.

Delovna uspesnost (Jurad, 1995, str. 62) pomeni rezultat, ki ga v delovraocesu dosega
posamezni delavec, delovno povezana skupina adikkol delavcev. Ta rezultat je lahko
izrazen v naturalnih ali vrednostnih enotah, @emer vrednostno izkazovanje rezultata
pomeni uporabo skupnega imenovalca, ki ondagarimerjavo rezultatov delavcev, delovno
povezanih skupin delavcev ali kolektivov, ki opfajd razlicne dejavnosti v razinih
delovnih procesih. Celovit rezultat je zlasti navgtvarjena vrednost, je dohodek, v katerem
SO zajeti vsi posamezni, delni delovni rezultatiolocenem delovnem procesu. Rezultat pa se
vrednostno izraza tudi z dakiom.

Delo, ki je troSenje fizinih in umskih sposobnostioveka z namenom, da nastane uporabna
vrednost, pa je lahko bolj ali manj uspesno¢j@elelovno uspesSnost v delovnem procesu v
enakih delovnih pogojih dosegajo tisti delavci, % za delo bolj usposobljeni in/ali
motivirani. Razen teh, subjektivnih dejavnikov, Wplivajo na doseganje vg delovne
uspesSnosti, pa je delovna uspesSnost odvisna tuditebuhologije, opremljenosti in
organiziranosti delovnega procesa ter racionalejawhikov.

Delovna uspesnost se realizira n& vavneh, zato je tudi ugotavljanje mozno in smigeln
tako, kot se realizira in izkazuje. Delovno uspes$it@hko ugotavljamo:

o individualno za posameznega delavca,
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0 skupinsko za delovno povezano skupino delavcev,
o kolektivno za vse delavce v podjetju.

3.5.1 DELOVNA USPESNOST NA INDIVIDUALNI RAVNI

Ugotavljanje delovne uspeSnosti za posameznegavadelge najbolj neposredno in kot
motivacijski dejavnik najbolj &inkovito. Brz ko je plda delavca odvisna od njegove lastne
uspesnosti (Jurdre, 1995, str. 63), deluje kot motivacijski dejavizik usmerjanje aktivnosti
k skupno dogovorjenim ciliem in smotrom brez kakm&oli posrednikov. Pl&a oziroma
nagrada delavca se tako ddma podlagi ustvarjene individualne uspesnosti.

V podjetju se delovna uspeSnost ne meri enako aadetovna mesta. Oblikovale so se
predvsem naslednje ravni ugotavljanja delovne usgsin v zvezi s tem tudi razhi naini
nagrajevanja. L&imo (Prasnikar, 1992, str. 291-301):
0 nagrajevanje delavcev v proizvodnii,
nagrajevanje prodajalcev,
nagrajevanje managerjev,
nagrajevanje strokovnjakov,
nagrajevanje nadzornikov,

o O O O O

nagrajevanje€lanov upravnega odbora.

V svojem delu bom najprej teor&tio opisala nagrajevanje delavcev v proizvodniji,
nagrajevanje prodajalcev, nagrajevanje managamjeagrajevanje strokovnjakov. V zadnjem
delu pa sledi prakten primer oblikovanja sistema plan nagrajevanja za prodajno osebje v
podjetju Dolinek-s, d.o.o0., Sempeter. Se prejipada predstavila nekaj metod ocenjevanja
delovne uspesnosti posameznika, ki se lahko ugaja podjetju.

Metode ocenjevanja delovne uspesnosti

Delovno uspesnost najpogosteje ocenjujemo pocdalb metodah. Skozi leta se je razvila
vrsta metod in tehnik ocenjevanja delovne uspebnibld sabo se razlikujejo po stopnji
razSirjenosti, nénu uporabe, merilih ocenjevanja ..., najpogostegdika pa je, ali z njo
ocenjujemo individualno delovno uspesnost ali skugelovno uspesnost zaposlenih.

Delovna uspesnost (Juka, 1995, str. 62) pomeni rezultat, ki ga v deloviacesu dosega
posamezni delavec, delovno povezana skupina aéikkel delavcev. Ta rezultat je lahko
izrazen v naturalnih ali vrednostnih enotah, @emer vrednostno izkazovanje rezultata
pomeni uporabo skupnega imenovalca, ki ondagarimerjavo rezultatov delavcev, delovno
povezanih skupin delavcev ali kolektivov, ki izvajarazlicne dejavnosti, v razine
dejavnosti v razinih delovnih procesih. Celovit rezultat je zlastivo ustvarjena vrednost, je
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dohodek, s katerim se upoStevajo vsi posameznini delovni rezultati v doléenem
delovnem procesu. Rezultat pa se vrednostno izuaiza dobékom.

V osnovi te metode razdelimo na tri skupine, iresita (Bahtijarevé-Siber, 1999, 518):

0 metode primerjanja,
0 ocenjevalne lestvice,
0 check-liste.

Metode primerjanja

Uporabljajo se pri ocenjevanju delovne uspesSnagtoglenega v primerjavi z drugim
zaposlenimdanom delovne skupine, oddelka, organizacije).

Med te metode spadajo naslednje:

» Metoda rangiranja

Je najenostavnejSa in najstarejSa metoda, ki pegagteje uporablja pri ocenjevanju skupne
delovne uspesnosti zaposlenih. Uporablja se samameru relativno majhne skupine ljudi
od 10 do 20. Obajno rangiranje poteka po ocenjevanju zaposlerskupini od najboljSega
do najslabSega zaposlenega. Problemi pri takemjea@mu nastajajo pri zaposlenih, ki se
znajdejo v sredini. Ni tezko izbrati tistega, kinajslabsi ali najboljsi.

» Metoda primerjanja v parih;

Tehnika primerjanja v parih zahteva primerjanjeeh pojavov — delovnih rezultatov dveh
delavcev hkrati. V vsaki primerjavi se mora ocenjee opredeliti, kateri izmed delavcev je
dosegel v ocenjevanem obdobju boljSi delovni rezultendar ne tudi, za koliko je rezultat
boljSi. Ta metoda zahteva velikasa, saj mora ocenjevalec oblikovati pare, v Kategi vsak
zaposleni primerja z vsakimcd ocenjuje 20 zaposlenih, mora na primer opravad 1
primerjav).

Enacba za izraun Stevila parov

P — Stevilo opravljenih primerjav,
n — Stevilo zaposlenih, ki jih ocenjujemo.

Ta metoda je najbolj uporabna takrat, ko gre zehn@ptevilo zaposlenih, ki jih ocenjujemo.
Ocenjeni dobivajo kartatke z informacijo o tem, kdo v paru je bolje ocenjé&o se
rangiranje kona, se sesteje, kdo je bil dkeat izbran za boljSega v paru. Prednost tega
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ocenjevanja pred predhodnim rangiranjem je v teanse&l ocenjevalec odla le s tem, kdo
izmed dveh je dosegel boljSi delovni rezultat vodehem obdobju.

> Metoda prisilne distribucije

To je metoda skupinskega rangiranja, ki je lahkaskoa v naslednjih primerih:

0 ko mora en ocenjevalec oceniti veliko zaposlenih,
o ko gre le za grobo razlikovanje.

Kategorije so oblikovane tako, da kot osnovo vzamedolateno srednjo vrednost, ki ji
prilagodimo véino (40 %) rezultatov. Dotdmo Se odstopanje navzgor in navzdol, in sicer v
dveh stopnjahl] normalno odstopanje (20 %) rezultatov in izjemrastopanje (10 %)
rezultatov. Seveda so mozna Se déngarazlikovanja, vse pa je odvisno od posameznega
podjetja.

Ocenjevalne lestvice

Ocenjevalne lestvice so najbolj popularne metodm@vanja delovne uspesnosti. Spadajo v
kategorije metod, v katerih se ocenjuje individaalospeSnost, ki temelji na vnaprej
dolocenih merilih ocenjevanja@blikovalci lestvic skuSajo do&eobjektivnost in izvedljivost.

Mednje spadajo:

> Numerigne ocenjevalne lestvice

Pri numerénih ocenjevalnih lestvicah gre za to, da ocenjevalaporabo lestvice, ki vsebuje
Stevikne stopnje, oceni delo delavca z ustrezno stopmjestvici (npr.: na lestvici so stopnje
od 1 do 5, prtemer 1 pomeni zelo slabo kvaliteto, 5 pa @i kvaliteto). Ta nén je
pravzaprav zelo podoben gkafim ocenjevalnim lestvicam, le da ocenjevalec tamaiep
oceno o delu delavca na geadi osi (Lipicnik, 1996, str. 101).

> Grafiéne lestvice

Uporabljajo se najpogosteje. NasStevajo Stevilnadeke, tudi sploSno vedenje in zilaosti,
po katerih ocenjevalec d¢kuje in rangira posameznika. Posameznik je ocepgemvsakem
dejavniku, ki je predhodno dalen. Na koncu se izéana povprée ali uporabi seStevek.
Poznamo lestvice s petimi, tremi, sedmimi, ali tdesestopnjami. So dokaj splosne in je
treba pri vsakem delu posebej dt@t, kaj posamezen dejavnik pomeni (na primer: \aefa
odnos z nadrejeniril nezadovoljivo / zadovoljivo / povpteo / nadpovpréno / izjemno).
Problem se pojavi samo pri ocenah, saj so ocengkddsnad povprgem. S tem se
izognemo konfliktom in zameram.
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» Deskriptivne lestvice ocenjevanja

Te so bolj razvite od grainih lestvic, saj dajejo nat&an popis vsake dimenzije uspesnosti v
pozitivno in negativho smer. S tem je ocenjevalelf bmejen in laze dold ocene, saj ima
natarno opisane ocene dejavnikov. Primer: dejavnik aleuige posla. Bahtijarevi-Siber,
1999, str. 521).

5 | Dobro pozna vse faze dela.

4 | Zna dovolj za obvladanje dela brez p@mo

3 | Obvlada temeljne stvari, vendar zahteva pomo

2 | Zahteva veliko ponto.

1 | Nima dovolj znanja.

» Vedenjske lestvice (Merkal998, str. 105)

So manj subjektivne in vsebujejo seznam spathi vedenj za predstavitev dosezkov
zaposlenega pri razhih delih. Ocenjujejo se z ocenami visoko, po¥prein nizko ali pa od

1 do 9. Ocenjevalec uvrsti konkretno vedenje v puwsano stopnjo na podlagi definicije
oziroma opisa tiginega vedenja.

Vedenja, ki se ocenjujejo, So:

zavedanje o pomenu in izvajanju procesov in posiepk
presoja,

uporaba pripomgkov,

odnosi z javnostjo,

ustna in pisna komunikacija,

O O O O O O

pripadnost.

Vedenjske lestvice so uporabne v situacijah, kakeeBtevilo posameznikov opravlja
podobno delo ( policija, novinarstvo, zdravstvds8m).

»Check-liste« oziroma liste ozn&vanja

Te liste sestavlja vrsta konkretnih trditev ki agejo razltne oblike obnaSanja na doémem
delovnem mestu. Konkretno obnaSanje na delovnenmunj@sopisano z vrsto pozitivnih in
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negativnih trditev, naloga ocenjevalca pa je, daatiztiste, ki najbolj ustrezajo ali sploh ne
ustrezajo delovnemu obnasanju zaposlenega, kiggLge.

Poznamo listo svobodne izbire in listo prisilneiiebPri listi svobodne izbire ocenjevalec
izbere tiste, ki najbolj (ali najmanj) ustrezajonaBanju zaposlenega. Lahko pa so odgovori
ponderirani (vsi odgovori niso enako pomembni, ayilh pomembnost dota ponder) ali
neponderirani (so enakovredni).

Liste prisilne izbirepa sestavlja vrste trditev, ki opisujejo obnaSakijese nanasa na delovno
mesto. Ocenjevalec izbira tiste, ki najbolj ustjeza tiste, ki najmanj ustrezajo obnasanju
zaposlenega, ki ga ocenjuje.

Primer: ocenjevalec mora med dé&aimi vrstami trditev izbrati Stiri take, ki najlpaistrezajo
zaposlenim na dotenem delovnem mestu, in Stiri take, ki mu ustrergpnan). Doldene
trditve so ze prej t&tkovane, nekatere imajo pozitiven, druge negativexaznak. Ocenjevalec
med ocenjevanjem ne ve, kako so trditwkowane. To izve Sele po izvedenem ocenjevanju.

V zadnjem¢asu pa se vse pogosteje uporablja tondidel 360 ° povratna informacija

Model 360 ° povratna informacija

To je novejSi model za ocenjevanje delovne uspésdelsvcev. Zaposlenega ne ocenjujé ve
le njegov vodja, temvevsi notranji in zunanji uporabniki izdelkov aliositev ocenjevanega
delavca. Notranji uporabniki so lahko nadrejenidnegeni, sodelavci ali top management,
zunanji uporabniki pa razine stranke, dobavitelji, svetovalci in podobno.&stvar, ki jo
mora podijetje narediti preden, uvede model 36@ Ydlaitev o tem, koliko bo zunanjih in
notranjih ocenjevalcev ter kdo bodo ti ocenjevalci.

Priporailjivo je, da se Stevilo ocenjevalcev giblje medn510. Ocenjevalci naj bodo tisti, ki
pomembno sodelujejo z ocenjevanim delavcem. Zatetnepa dolditi kriterije, po katerih
bodo delavci ocenjevani. Od tu dalje se model rdikige dosti od preostalih metod
ocenjevanja delovne uspesnosti. Bistvena predaksga néina ocenjevanja je v zmanjSanju
subjektivnosti, saj je vkilgeno veje Stevilo ocenjevalcev, poleg tega pa ponuja,Sbél|
celovit pogled na delo zaposlenega, saj kije razlene vidike razknih ljudi. Iz tega izhaja
tudi vetja zanesljivost in kredibilnost samega ocenjevanja.

Pomanjkljivost modela je v njegovi zamudnosti imkmeksnosti, saj je treba za vsakega
zaposlenega ali vsaj skupino zaposlenih ¢blevojo skupino ocenjevalcev, nato dalo
kriterije ocenjevanja ter analizirati dobljene infaacije (Kirksey, spletna stran: glej
literaturo).
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3.5.2 NAGRAJEVANJE DELAVCEV V PROIZVODNJI

V proizvodnji se delovna uspesSnost meri s kvamitani metodami. Doléena je kokina
dela, ki jo je treba proizvesti, oziroma normatiggrajevanje je tako odvisno od doseganja
teh normativov (Prasnikar, 1992, str. 291).

Delo na normo

Pri delu na normo je doteno Stevilo produktov, ki jih je treba napravitiemoti ¢asa.Ce
zaposleni izdela e proizvodov, kot jih dolda norma, prejme g nagrado. Najvgi
problem pri tej metodi je dotitev norme, ki je odvisna predvsem od subjektiviodhocitev.
Delo na normo se uporablja zlasti v proizvodnjratkimi proizvodnimi cikli.

Normirani ¢as na enoto proizvoda

Ce zaposleni porabi za izdelavo izdelka misga, kot je normirana poraba, prejme prihranek,
ki je vrednoten v denarju. V nasprotju z delom pamo, se ta metoda uporablja predvsem v
proizvodnji z dolgorénimi proizvodnimi cikli. Podvrsta te metode je Bedav plan, ki je
kombinacija normiranega&asa in norme. Posamezno opravilo je razdeljenoekajrdelnih
opravil in opredeljen jéas, ki je potreben za izvedbo vsakega delnega igrée zaposleni
vsako delovno opravilo naredi v krajSeasu, tako v enoitasa proizvede weproizvodov,

kot pa je obstojga norma. Temu ustrezno pa je tudi nagrajen.

Variabilni del se oblikuje glede na doseganje norme
Osnova tega riaa nagrajevanja sta dve metodi, in sicer:

Taylorjeva metodaki predvideva enako pldo za vsako proizvedeno enoto. Izvedeno je iz
normalne pl&e in normiranega S$tevila proizvodoe zaposleni naredi e Stevilo
proizvodov, kot ga doka norma, prejme za enotocye plilo. In obratno e delavec ustvari
manj proizvodov, prejme tudi manjSe §la po enoti.

Metoda Merrickpa razlikuje velikost plila za vsako enotde je obseg proizvodnje manjsi,
kot je normiran obseg, vrednost §la na enoto pade pod normalno velikads. pa je obseg
proizvodnje veji, kot je normirani obseg, pa naraste nad normagiidxost.

Tako Taylorjeva, kot tudi metoda Merrick se upojatal predvsem pri tezjih fiznih delih,
kjer je doseganje normativov odvisno od delovnenmivnosti in naprezanja delavca.

Prednosti navedenih metod se kazejo predvsem:
0 V enostavni povezavi plda z dejansko opravljenim delom,
o sistem je lahko razumiljiv,

o lahko ga uporabljgjo za motiviranje zaposlenih nanmzahtevnih delovnih
mestih,
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0 vrednotenje prispevka posameznika je objektivno.

Vendar pa se Stevilo delavcev, ki so nagrajeniagylea kvantitativno doteene rezultate, po
svetu od leta 1983 hitro zmanjSuje, saj metodewjs@btudi dol@ene slabosti:

(0]
(0]
(0]

3.5.3

pogosto je na tan koli¢cine zanemarjena kakovost,
ni povezave s pno sposobnostjo podjetja,

primerno je le za stabilno okolje in tehnologija ki potreb po spreminjanju
norm,

pojavljajo se pritiski na znizevanje norm,
norme so vasih tezko doldjive,
potrebna je tudi obsezna administracija.

NAGRAJEVANJE PRODAJALCEV

Zaradi nara&joce konkurence in ostrega boja za kupce je prodgadnjemc¢asu eno od
zahtevnejSih opravil. Nista ¥epomembna le prodana k&iha in dobéek, ki se pri tem
ustvari, temve tudi zadovoljstvo kupcev.

Na kortno obliko nagrajevanja prodajalcev vplivajo Stagavniki (Zupan, 2001, str. 257):

1. Znailnosti zaposlenihki se odlgijo za poklic prodajalca. Zanje v povgje velja, da
jim denar pomeni Wekot kakim drugim poklicnim skupinam, zato je tyali programih
nagrajevanja \gi poudarek na denarnih nagradah.

2. Trzna strategijaod katere je odvisno, v kakSnem razmerju bomo p@dvpozornost
obsegu prodaje in ustvarjenemu ddoi na eni strani ter zadovoljstvu kupcev na drugi.

3. Nagrajevanje prodajalcev v konkuwdnh podjetjih, saj je narava prodajnih poslov
takSna, da se prodajalci &ugejo pogosteje kot pri drugih poklicih. Zato lahgddejo
do informacij o pldah in nagrajevanju pri konkurenci ter jih medsebgynmerjajo, kar
lahko pomembno vpliva na njihovo zvestobo do delzadovoljstvo.

4. Znadilnosti proizvodov in storite\ki jih prodajamo. Tu nas zanima predvsem, koliko
znanja in spretnosti je potrebnih, da jih prodammokako velik je neposredni vpliv
prodajalcev na uspesno prodajo.
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TABELA 3: SESTAVA PKAPRODAJALCEV GLEDE NA ZNALNOSTI PRODAJNEGA IZDELKA

OZ. STORITVE
Neposredni vpliv prodajalca na prodajo
Velik Majhen

Visoka zaCetna placa. da Visoka zacetna placa, da
Koliko posebnih Veliko | privabi dobre prodajalce in privabi dobre prodajalce.
znanj. ki jih tezko moznosti viskokih nagrad, ki jih | Nagrade so manj pomembne.
dobimo na trgu spodbujajo.
dela. je potrebnih
za uspesno prodajo. Nizja zaCetna placa. toda Pretezno le osnovna placa.

Malo visoke nagrade za uspesno Nagrade so manj pomembne.
delo.

Vir: Milkovich. Newman. 1990, str. 543.

Glede na te zridnosti se odldgamo za razmerje med osnovnodalan gibljivim delom ter za
kon¢no visSino njunih zneskov. Pri dalanju osnovne pte prodajalcev ni posebnih razlik v
primerjavi z drugimi skupinami zaposlenih. Za zahtjSe prodajne posle sedalje bolj
uporabljajo karierni pasovi, to je zdruzevanje #alb mest v skupine, znotraj katerih je
mogaie poklicno napredovati, in vrednotenje zmoZznostiptkdejo v posStev predvsem pri
enostavnejSih delovnih mestih v prodaji, saj gre dodocanje osnovne pég glede na
zmoznosti, ki jih ima delavec. Pri oblikovanju gibéga dela pa lahko izbiramo med
razlicnimi moznostmi:

Sistem provizf}, ko je nagrada obajno dol@ena kot odstotek ustvarjenega prometa, lahko pa
tudi celotnega zasluzka. Za déémje nagrad obajno izdelamo lestvico, na kateri odstotki z
rastjo obsega prodaje praviloma hitreje néags in je tako nagrada za tezje dosezene
rezultate obutno viSja. Gre za enostaven sistenxidapo kosu, saj je nagrada odvisna od
tega, koliko prodas. Lahko pa izdelamo dvodimenraiiom matriko (glej tabelo 4), v kateri so
odstotki dol@eni glede na dva dejavnika, ki sta najbolj pomembaaispesno poslovanje
podjetja.

® Provizijaje delez od prometa (kélhskega tinka). Redko je direktno povezana s prodajo.c@jpo je
dolocena meja, nad katero se provizija izpi@. Prednost provizije je, da pospeSuje proddphdst takega
natina nagrajevanja je spodbujanje kratkaom® usmerjenosti pri prodajalcih in zanemarjanjeydaknih ciljev.
Pogosto ne stimulira k dodatnim naporom in stontwa stranke. Med tipi prodajalcev je najbolj pningeza
trgovske potnike
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TABELA 4: PRIMER MATRIKE PROVIZIJSKIH STOPENJ

Ustvarjeni promet glede na naért (v %)

Ustvarjeni
dobicek iz 90 95 101 103 110
prodaje 11 1.2) .4 1.5 1.7 2.0
olede na 105 1.1 1.3 1, 1.6 1.7
naért (v%) 1O 1.0 [.2 1.3 1.4 1.5
95 1.0 [.1 1,2 1.3 1.4
O 1.0 1.0 1.1 [.1 1.2

Vir: Zupan, 2001, str. 259,

Sistem prodajnih kvagtkjer je nagrada vezana na doseganjgtaganih prodajnih ciljev. Pri
tem lahko cilje prilagodimo vrstam izdelkov in kegcter posameznim trgom, vendar
moramo te zelo dobro poznati. Zaradi deloih dejavnikov, kot so prilagoditev prodajalcev
spremembam in zaradi teZavnega predvidevanja naprgdvsem na daljSe obdobje postaja
doseganje prodajnih ciljev nekoliko vprasljivo. @ae pojavljajo nove razice, ko uspesnost
izratunamo primerjalno glede na dosezke drugih prodeyaldruga moznost pa je nagrada,
dolocena v odstotku osnovne peaprodajalca. Za nagrajevanje prodajalcev so zamirse
razlicne prodajne akcije oziroma tekmovanja: kdo bo wotkriem obdobju prodal naje
kdo bo pridobil najvé novih kupcev, kdo bo prvi prodal izdelke¢je vrednosti in podobno.
Z njimi podjetja kratkordno uravnavajo prodajo dalenih izdelkov in storitev. Priljubljena
je tudi izbira najboljSih prodajalcev (Zupan, 2081k, 260).

Osnovna (fiksna) plda je primerna tam, kjer je delovntimek tezko izmeriti (npr. v sluzbi
za storitve uporabnikom), pa tudi za okolje z viatiksezonskimi in drugimi nihanji, v katerih
lahko negotovosti izpolnjevanja osebnih fitiaim obvez (krediti, hipoteke, skrb za druzino
ipd.) povzra@ijo stres pri zaposlenih. Fiksna péase velikokrat uporablja tudi takrat, ko se
poleg prodaje zahteva tudi veliko neprodajnega,dedalar podjetje zaposlenim pogosto
menjava teritorije ali stranke, kadar zaposlimo delaneizkuSene zaposlene, ali takrat, ko
delo v prodaji zahteva veliko strokovnega znanjazkuSenj, s katerimi bi zaposleni lahko
drugod dobil fiksno pko (O Connell, 1982, str. 126-127).

Posebne nagrade ali bonusio enkratni denarni ali blagovni prejemki, ki seoxgbljajo za
posebne dosezke. Ti dosezki so lahko: izterjavprotllemattnih strank, pridobitev novih
strank, prodaja posebnih artiklov, izvedba predstavv trgovinah oziroma pri strankah,
organizacija sejemske predstavitve, zniZzanje strgSkredno dobra prodaja. Najkeat so
podeljeni za presezene mé&se, trimeséne plane ali za posebne letne dosezke. Bonusi se
v¢asih dodajajo osnovni giain proviziji. Pogosto se uporabljajo pri pvanju prodajalcev v
trgovinah. Slabost bonusov je, da nimajo kratknema dinka na motivacijo.
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Dodatne ugodnostiso tiste, med katere lahko Stejemo sluzbeni avtdmsbanovanje,
zavarovalne pakete, popuste pri nakupih, brémglaszorce in drugo. Tovrstne materialne
nagrade lahko delujejo kot statusni simbol (npuziséni avtomobil). Na psiholoski ravni
zviSujejo izstopno oviro, pozitivno vplivajo na altek pripadnosti in zvestobo zaposlenih.
Dodeljevanje materialnin prejemkov ima v ramlh zakonodajah tudi razhe pravne
omejitve. Pri nas je osnovna pdav profitnin dejavnostih navzdol omejena s SploSno
kolektivno pogodbo za gospodarstvo, s Kolektivnpungodbami za posamezne dejavnosti in
z Zakonom o minimalni pta, o n&inu usklajevanja pkain regresu za letni dopust v obdobju
1999/2001. Ta zakon je dala tudi zgornjo mejo dela plaiz dosezenih letnih poslovnih
rezultatov. (Omenjeni zakon je stopil v veljavo 20999. Doldbe, ki se nanaSajo na
minimalne pl&e, veljajo Se danes, preostale dble pa so prenehale veljati z 31.1.20028.
izvajanje dela ni dokeno s pogodbo o zaposlitvi, tendve nekim drugim pogodbenim
razmerjem, omejitev oblik in velikosti materialrphejemkov ni.

3.54 NAGRAJEVANJE MANAGERJEV

Managerji so tisti zaposleni v podjetju, ki nedvawmopravljajo najodgovornejSe naloge v
podjetju. Po eni strani imajo odlitno vlogo pri predlaganju in izvajanju poslovndipke, po
drugi strani pa s svojim delovanjem &no vplivajo na motiviranost drugih zaposlenih.

Njihova naloga je, da v podijetje pritegnejo in zdr ustrezne strokovnjake, od katerih je
odvisen razvoj podjetij. Zaradi odgovornosti njiega dela so v osnovi praviloma najbolje
placani zaposleni v podjetju. Glede na vloge, ki jihajo;nv sodobnem podjetju, jim pripada
poseben polozaj, zato raznih ugodnosti, ki jih onaj spadajo na podéfe nagrajevanja, ne
smemo obravnavati kot njihov priviligiran polozpge pa kot specitinost delovnih nalog, ki
jih opravljajo.

V grobem bi lahko nagrade razdelili na materialnenematerialne spodbude. Lahko tudi
recemo, da je ena izmed temeljnih delitev ¢plmanagerjev na osnovno Pain na
spremenljivo pl&o, ki je odvisna od uspesSnosti. Spremenljivi deic@l je vezan na
kratkoraine in dolgoréne dosezke ter materialne in nematerialne nagrade.

Osnovna plata

Osnovna pléa je izhodige v celotnem sistemu nagrajevanja, ki izraza pomanagerjevega
dela za organizacijo. Obenem daje osnovna&apladi oceno, kako uspeSno posamezen
manager opravlja svoje naloge. Osnovné€@lso obiajno povezane z velikostjo podijetja ter
tako tudi s kompleksnostjo managerjevega dela,sopoo uspesnostjo, do neke mere pa so
odvisne tudi od osebnostnih lastnosti managerjasfikar, 1992, str. 296).

Osnovna pléa managerja je izraz konkutgmosti na trgu kadrovskih virov, kjer imajo
doloceni profili z dobrimi referencami visjo ceno od difo. Poleg trznega elementa so po eni
strani med pogoji, ki doltajo osnovno pko, tako tipéni elementi vrednotenja dela, kot so
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zahtevnost dela in usposobljenost ter uspesnoavaiel ki se mora posleétio pokazati v
uspesnosti zdruzbe oziroma enote, ki jo vodi, pegdstani pa tudi velikost in dejavnost
zdruzbe ter njeni poslovni cilji. ViSino osnovneaf@ posameznemu managerju je mozno
dolcciti na tri n&ine (Prasnikar, 1992, str. 271):

0 Vv okviru ugotavljanja zahtevnosti del v zdruzbi,
0 na podlagi povprih pla v zdruzbi,
0 z dogovorom osnovne e

Osnovna pléa brez razlinih dodatkov in upoStevanja uspesnosti je absolu@juetja pri
ravnijo se torej poualje delez dodatnih ugodnosti za managerja. V igerinozno zaslediti,
da osnovna pta pri nizjih ravneh poslovodstva zajema 2/3 celotagrade, medtem ko pri

e

Plato managerjev vseh ravni lahko dé&dotudi trg tako, da dotd placo podrejenih, s
primerjavo delovnih mest pa se délplaca nadrejenih. Prav tako lahko dé&dgo njihovo
placo donosnost podjetja, velikost prodaje in Stevépaslenih. Pojavlja pa se tudi mnenje,
da njihovo pléo dolatajo ¢lani upravnih odborov, v katerih prevliadujejo magwigdrugih
podjetij.

Osnovna plé&a je v strukturi dohodka managerja dolgo imela &ggvtezo. V zadnjentasu
pa se njen pomen relativno zniZuje. Tako v razvigmetu lahko zasledimo zelo izrazit trend
V smeri zniZzevanja osnovne {ain poveéevanju gibljivega dela pte, ki je odvisen od
uspesnosti.

Gibljivi del pla ¢e

Drugi del pl&e v strukturi nagrade managerjev obsegajo daglinagrade za uspesnost. Te
naj bi predvsem vzpodbujale ustrezne kratkoeoin dolgordne winke poslovnih odlsitev.
Nagrade za uspeSnost imajo spremenljivéapasaj so odvisne od rezultatov vnaprej
dogovorjenih ciljev in nedvoumnih meril. Odvisne @ poslovnih rezultatov, ki naj bi bili v
veliki meri posledica poslovnih odiitev posameznika.

Kratkoro ¢ne spodbude

Kratkoratne spodbude omogajo vejo fleksibilnost pl&ila ter moznost posebnega
nagrajevanja za uspeh. To so lahko povsem indilnéuaagrade ali pa vkifgvanje v delitev
dobicka glede na rezultat skupine, oddelka ali podjdiaspodbude se uvajajo na d@oi
ravni vodstvenega osebja in tudi glede na vplivaposznega managerja.

Kratkoraine spodbude za dosezke se praviloma kazejo koshaaane premije, udelezba na
dobicku in podobno. V Sloveniji so najpogosteje v uporbbnusi. Bonusi so pédo,
predvsem pa nagrada in priznanje za uspeh, zaZgreseoslovne cilje. So neodvisni od
osnovne plée, posamezniku lahko pripadajo ali pa ne, medteroskmvna pléa obtajno ni
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vprasljiva. Lahko se izptajo v enkratnem ali pa v vkratnih letnih zneskih. Obdaeni so
po obstojeéih dawnih stopnjah na dohodke prebivalstva.

Bonusi se zlasti uporabljajo v nagrajevanju manageyv industriji in v bagniStvu. Ne
uporabljajo jih v tistih podjetjih, kjer dekoarji bonusov ne jemljejo za pomembno spodbudo.
Prav tako jih ne izpkajejo v neprofitnih organizacijah ter v regulatikirdejavnostih. Bonusi
obicajno veljajo le za managerje, ki imajo pomembeniwpla delovanje podjetja. V
podjetjih, kjer uporabljajo sistem bonusov, je jpiana osnovna pk&a nizja kot v podjetjih,
kjer tega ne uporabljajo (Prasnikar, 1992, str)297

Dolgoroéne spodbude

Dolgoracne spodbude so predvsem vezane na lastniSko pmstzalanagerjev s podjetjem.
NanaSajo se na rezultatecletnega dela. Za ocenjevanje prispevkov, ki so wsnpa
dodeljevanje dolgormih spodbud, je potreben dalfs. Obtajno so dolgoréne spodbude
vezane na delnice (nagrade v obliki delnic, moznedtupa delnic podjetja po izjemno
ugodnih pogoijih itd.). Oblike so zelo pestre in sthe od daime zakonodaje in politike.
Posebej so uveljavljene delniSke opcije, ki ont@go njihovemu lastniku, da v nekem
obdobju kupi od podjetja delnice po vnaprej @ela ceni (PraSnikar, 1992, str. 298).

Ta oblika nagrajevanja se v doémi meri pojavlja zaradi interesov lastnikov kalaifada
vezejo managerja na dolgdrm uspesSnost podjetja, @mer bi se interesi lastnikov in
managerjev izertdi. Tako managerjem podjetja po njihovem odhodypazjetja ne bi smelo
biti vseeno, ali se bo uspeSnost poslovanja zmianga ne. Po drugi strani pa to obliko
nagrajevanja spodbuja tudi daa politika, ki z razlinimi dawnimi olajSavami usmerja
podjetja, da spodbujajo svoje managerje Keaanju in investiranju v lastno podjetje.

Druge oblike denarnih nagrad oziroma dohodkov v naavi

Med nagrade, ki jih razv&amo v to obliko nagrajevanja managerjev, sodijodpsem
izplacila z zakasnitvijo. Poznane oblike so (Prasnik@82, str. 300):
0 bonusni plani, izpk&ani v delnicah podjetja,

o plani udelezbe managerjev v ddhi podietja,
o plani varkevanja v podjetju (npr. nakup vrednostnih papirjev,
jih var¢evalec dobi, ko gre v pokoj).

Ugodnosti iz zaposlitve
Kot dodatek k plé pa je lahko manager delezen tudi r&zlh ugodnosti iz zaposlitve. Te so:

o platilo za ¢as odsotnosti (ptan dopust, nadomestilo v primeru neésre
bolezni),
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0 ugodnosti in storitve za zaposlene, kot so: rekj@aravarovanje stanovanja,
o0 proizvodi podjetja po nizjih cenah, pravna pamaegodni krediti,

0 nagrade, ki so vezane na rezultat (Stipendiranjmkpt financiranje
izobrazevanja),

0 zdravstveno zavarovanje,
0 zavarovanje za primer negeg smrti,
0 ugodni programi upokojitve.

Posebne ugodnosti

Te ugodnosti dopolnjujejo prejSnje sploSne ugodnostso namenjene le najviSjemu
vodstvenemu rangu. Te so:
o Siritve pl&il za ¢as odsotnosti,

0 uporaba luksuznih dobrin v lasti podjetja v privatnamene (hiSa, avto,
jahta),

placila varnostnih sistemov,
poma: pri prijavi davkov,
kreditne kartice,

o O O O

plilo potovanja za druzino.

3.5.5 NAGRAJEVANJE STROKOVNJAKOV

Vloga strokovnjakov zaradi vse §je konkurence in Zelje po uspehu naeadodjetja si zelo
prizadevajo, da bi v svoje vrste pridobden boljSe strokovnjake, saj le-ti lahko popeljejo
podjetie do Zelenih ciljev. Izbira neizkuSenih ieodgovornih strokovnjakov pomeni za
podjetje slabo investicijo in povata velike stroSke.

Ker dobrih strokovnjakov vedno primanjkuje, jih peifa poskuSajo pritegniti na radtie
naine, pri tem pa igra pomembno vlogo sistem¢pla nagrajevanje. Tu ne gre samo za
placo, nagrade in ugodnosti, tendvea celovito ponudbo moznosti za doseganje uspesnos
zdaj in v prihodnosti, ki strokovnjaka zaveze ptdje

Strokovnjakom je namigpoleg zanimivega dela pomembno, da so v toku dogajpodijetju
ter da lahko razvijajo svoje zmoznosti in odnossodelavci. Na prvo mesto postavljajo
delovno okolje oziroma ugled in prihodnje obeteraavoj in uspesSnost podijetja. Uprésmo
pa tudi préakujejo dobro plilo za svoje delo. Svetovalno podjetje Hewitt Asates
ugotavlja, da je kar sedem dejavnikov, ki vplivaj@ zavezanost strokovnjakov: kultura in
poslanstvo, priloznosti, kakovost Zivljenja, vodenpdnosi, delo ter pta in nagrajevanje
(glej sliko 5) .
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Slika 5: MODEL SEDMIH DEJAVNIKOV ZAVEZANOSTI PODJE TJU (HEWIT ASSOCIATES)

Kultura in
poslanstvo

+ Pomen poslanstva
+ Vradnaote in

Prloznosti Plate in

# Rast inrazvo) nagrajevanje

* Mapredovanje » Placta, platilo za
+ Vikljucenost uspeinost
+ Ugodnost
Zavezanost
Kakovost zivljenja Delo
& Fizicne delowne * Pomembnost
razmere e Izziv,
*« Cas/delo/Zvljenje » Status/ponos

vedania

Vodenje Odnosi

* ‘Verodostajnost « Sodelavci

* Faupamje » Managerji
« Kupci

Wir: Dawvis, Harris, 2000, str. 54.

Sestava plain nagrajevanja strokovnjakov ima v primerjaviragimi skupinami zaposlenih
dolotene posebnosti. Strokovnjake moramo Ze v osnowviodolitati, da jih sploh pridobimo.
Zato je osnovna pta praviloma razmeroma visoka. Déilmo jo z vrednotenjem zmoznosti
in glede na razmere na trgu dela. Pomemben jedisttm napredovanja, ko v podjetjih
obicajno uporabijo karierni lestvi za managerje in lsbsnjake. Druga moznost pa je uporaba
Sirokih kariernih pasov, v katerih lahko strokowijastrezno napredujejo (Zupan, 2001, str.
251).

Pri dolatanju gibljivega dela ptee strokovnjake tezko ¢inkovito veZzemo na uspesSnost
posameznika, saj ne moremo postaviti objektivnilrilm@omagamo si lahko z oceno, ki jo
pridobimo v procesu zagotavljanja uspesnosti, venelda obéajno osnova za odédve o
napredovanju (poviSanju osnovne g@pin ne o sprotnem nagrajevanju uspesnosti. Kadar
strokovnjaki delajo v projektnih skupinah, jih lahknagradimo za uspesSno dokane
projekte. Velik delez pa je tudi v nagradi gledeuspeSnost podietja.

Poleg pl& in finantnih nagrad pa so za strokovnjake pomembna tudina@da priznanja in
nagrade, raztne ugodnosti, ki jim jih podjetje daje, dolgéne spodbude, kot so nagrade v
delnicah in delniskih opcijah in pa posebne nagedevestobo.
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3.6 UGOTAVLJANJE DELOVNE USPESNOSTI V SKUPINI
DELAVCEV

Ugotavljanje delovne uspesnosti za delovno povesknpino delavcev pomeni ugotavljanje
ucinkovitosti dol@enega dela delovnega procesa, ki ga ta skupingizva

Temeljno izhodi& za ugotavljanje delovne uspesnosti delovno paowlezskupin je njihov
delovni program, ki je del delovnhega programa pigalj@Jhan, 2000, str. 255). Z delovnim
programom je vnaprej daleno, katera dela in naloge bo izvajala skupina,Shkaksta
nacrtovani obseg in kakovost del, kaksni naj bodos#trizvajanja delovnega tda in koliko
ter kakSne strukture po usposobljenosti morajo @éiavci. Z delovnim programom se
predvidi tudi viSina nagrade, ki pripada delavcem izvedbo né&tovanega delovnega
programa.Ce skupina pri izvajanju nalog doseZesjy®bseg del, boljso kakovost in niZje
stroske, bo glede za svojo uspesnost prejela &tgh magrado in obratno.

Nacin merjenja delovne uspesnosti za skupino delapceasa podjetju dot@ne prednosti,
kot so (Uhan, 2000, str. 257):

dobro sodelovanje,

kontrola znotraj skupine,

skrajSantas predevanja delavcev,

poenostavljena kontrola delovnetssa,

boljSa kakovost proizvodov,

enostavnejSe spremljanje uspesnosti dela posaméelaifrcev,

zmanjSanje odsotnosti z dela,

o O O O o o o o

ustreznejSe nagrajevanje.

Nagrajevanje zaposlenih za doseganje skupnih egaulje ena od pomembnejSih sodobnih
smernic v razvoju plaih sistemov. Pri tem so na voljo r&nii programi povezovanja pla
uspesnostjo manjsih ali &éh skupin oz. celotnega podijetja (Zupan, 200d,182); to so:

skupinske norme,

nagrade za timsko in projektno delo,

0

0

o0 programi razdelitve prihrankov zaradi znizevanja&tov (gain-sharnig),
0 nagrada za dosezene poslovne cilje (goal-sharimgi@tess-sharing),

0

udelezba zaposlenih v delitvi doka (profit-sharing).
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3.6.1 PROGRAM RAZDELITVE PRIHRANKOV ZARADI ZNIZEVANJA
STROSKOV (GAIN SHARING)

Programi razdelitve prihrankov zaradi znizevanjao8tov so namenjeni spodbujanju
produktivnosti zaposlenih. V primeru §e storilnosti delavce nagradimo z dodatkom, ki ga
po koncu vnaprej dogovorjenega obdobja izphao kot dodatek k pta Osnova za izkaun je
razlika med standardnimi in dejanskimi vrednosthameentov, ki so vkljgeni v formulo.

Kot standard na primer lahko doéimo, kolikSen odstotek prodajne vrednosti v deloem
obdobju znaSajo standardni strosSki dela. V tem @mmustvarimo prihranekie smo z
enakimi stroski dela dosegli §§@ prodajo oziroma&e smo doldeni obseg prodaje dosegli z
manjSimi stroski dela. Standarde &jno dol&imo na osnovi podatkov iz preteklih let ali pa
jih ocenimo, ¥asih so vezani tudi na poslovnic¢naza tekgée leto. Pri doldanju formule za
izracun prihrankov bi morali upoStevati predvsem tistetavine, na katere zaposleni lahko
vplivajo (pogosto so vkligeni stroski materiala, energije, reklamacij in podo). Ko v
podjetju s formulo izreunamo, da so delavci v dékenem obdobju ustvarili prihranek,
njegovo vrednost razdelimo tako, da del ostanedjgtiol, drugo pa pripada zaposlenim, ki so
vkljuceni v program. Oldajno del prihranka namenimo za posebne rezeniaterih bomo
¢rpali takrat, ko bodo objektivne okalise za&asno onemogdile doseganje standardnih
rezultatov. Preostanek pa izfdano kot denarno nagrado k @lgdZupan, 2001, str. 185).
Najbolj pogosto uporabljeni programi so (Prasnik®&92, str. 292):

o Scanlon plan,

o0 Rucker plan,

o plan, ki temelji na powanju produktivnosti zaposlenih zaradi delitve
prihrankov (improshare).

Scanlon planizhaja iz vnaprej dokenega razmerja med vrednostjo prodajne realizésije
stroski delaCe se stroski dela zmanj3ajo, je glede na izttadi$azmerje na razpolagodjie
platni fond, kot pa je bil izpkan. Razlika med obema velikostma je iZplaa v obliki
bonusa.

Filozofija Scanlon plana j&e podjetje podpira in uporablja ideje in mnenjeazdgnih in jim
nazaj vrne del nagrade za njihove konstruktivheedks, potem bo lahko podijetje dosegalo
svoje cilje, kot so: uga profitabilnost, zmanjSevanje odgagja delavcev in @&nje pl&.
Scanlon plan temelji na zaupanju in integritetiotakanagementa kot delavcev. Delavci so
razdeljeni v posebne skupine, na primer delavciraizpodnji, delavci na dokgeni ravni
managementa ... Osnovni elementi Scanlon plana saod@gtson, 1989, str. 347):

1. razmerje,
2. bonus,
3. proizvodni odbor,

4. nadzorni odbor.
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Rucker plan temelji na ugotavljanju standardnega razmerja nmedttastjo dodane vrednosti
ter pla&nim skladom. Standardni koeficient produktivnogtiaktunamo kot delez mezdnega
fonda v dodani vrednosti podjetja. Iz njega je ntegaraunati, kolikSna naj bi bila potrebna
dodana vrednost za nek obsegépiga skladaCe je bila pri tem obsegu glanega sklada
ustvarjena vga dodana vrednost, se prihranek razdeli med pedjetzaposlenega glede na
velikost izhodignega deleza mezdnega fonda v dodani vrednosti pmd[@el, ki pripada
zaposlenim, se v obliki bonusov deloma porazdelil m&poslene, deloma pa se preusmeri v
poseben rezervni sklad.

Tako Scanlon plan kot Rucker plan sta primerna aaj$a podjetja, oziroma za posamezne
oddelke v vejih podijetjih ter oba temeljita na nagrajevanju gkiskega napora zaposlenih s
ciliem dosei njihovo pripravljenost za znizanje stroskov.

Improshare temelji na pov&anju produktivnosti zaradi moznosti delitve pritkanmed
podjetje in zaposlene. Ta plan sloni na opredesitandardnega Stevila ur, ki so potrebne za
proizvodnjo nekega obsega proizvodnje. Standartiol@ ur ugotovimo s Studijeriasa za
izvedbo posameznih vrst dela, oziroma s Studijamalgih operacij posameznih delavcé\e

se poraba&asa za predvideni obseg produkcije zmanjSa, seapek deli med zaposlene in
podjetje.

3.6.2 NAGRADE ZA DOSEZENE POSLOVNE CILJE (SUCCESS-SHARING)

Namen uvedbe nagrad za dosezene poslovne ciljglasdov uspeha podjetja je pilm za
uspesnosiim bolj priblizati dejanski uspeSnosti podjetja. pdb podjetja oziroma enote
merimo z doseganjem poslovnih ciljev. @gno podjetja uporabljajo od tri do pet ciljev, ki
jim lahko dodelijo razlino tezo (ponder). Tako naj bi platim bolj odsevali strategijo
podjetja in njegove osnovne vrednote (Zupan, 19%5rb132-133).

V slovenskih podjetjih so nagrade za dosezene posla@ilje pogost pojav, saj ta dia
variabilnega nagrajevanja skupine ali organizaegezra:ta winkovitejSe poslovanje. Merilo
udelezbe je vnaprej dalen poslovni cilj, na primer dvig produktivnosti, amSanje stroSkov
itd., finartni uwcinek pa je praviloma v denarju ali vrednostnih p#pi ki so k temu
pripomogli. Obstaja veliko ov, kako podjetje razdeljuje te nagrade. Edemjid je, da
gibljivi del place dol@i uprava na osnovi izéananih kazalcev skupne delovne uspesnosti.

ViSina nagrade v delu uspeha podijetja je opisampaavilniku o gibljivem delu pl& ki je
sestavni del kolektivne pogodbe. Na sploSno obstajenje, da si vsako podjetje ustvari
svojo obliko izplgevanja teh nagrad, ki jo oblikuje na podlagi svajiéril in svojih ciljev.

Prednosti planov delitve uspeha (Zupan, 1995188) so:
0 najbolje vkljikujejo celovito strategijo, cille podjetja in prisgo k
njihovim doseganjem,

o zaposleni bolje razumejo in poznajo poslovanje.
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Slabosti planov delitve uspeha pa so:
0 razmeroma zapleteni izhani,
o tezko predvidljiva viSina bonusov,
0 nivedno jasno, kako vedenje posameznika vplivdasgganie ciljev.

3.6.3 UDELEZBA ZAPOSLENIH V DELITVI DOBI CKA PODJETJA (PROFIT
SHARING)

UdeleZba zaposlenih v delitvi dgka ali profit-sharing je ime za programe, v okvkaterih
pri delitvi dobitka niso udelezeni le lastniki, ki so prispevali kalp temve tudi zaposleni, ki
so prispevali delo. Ptdo iz dobicka prejmejo delavci k fiksni ptakot gibljivi del dohodka,
ki je neposredno odvisen od doseZenegacttalali drugih poslovnih rezultatov.

Praviloma gre za kolektivno shemo, ki se nanaSaseazaposlene ali skupine zaposlenih in
ne na posameznike. Izplb je lahko takojSnje, zadrzano, je izgda@o v gotovini ali v
vrednostnih papirjih podjetja. Tako sta se oblikavdva sistema udelezbe zaposlenih v
delitvi dobika (Vesel, 1997, str. 21):

0 gotovinski sistem,
o delniski sistem.

Pri gotovinskem sistemuse pl&ilo lahko izplaa takoj v obliki bonusov, ki so obdé&ni in

se izpl&ajo v enkratnem znesku. Lahko pa se&ifdaodlozi in se prenese v posebni delitveni
sklad, kjer ima vsak “udelezenec” svoj individuatatun in kjer se vodi tudi pregled stanja
njegovih vlioZenih sredstev. Tako vlagatelji priohiec denarja, kot so ga vlozili. Tak sistem
je neobdaten in gradi na dolgotmi strategiji druzbe in posameznika.

Pri delniSkem sistemupa zaposleni v zameno za ustvarjeni debidobijo navadne delnice
podjetja, ki kotirajo na borzi in jih oblikuje trgod trznimi zakonitostmi. Vlagatelji tako
prejemajo le dividende na pridobljene delnicecapio enkrat letno. Tudi ti sistemi so
neobdaveni. Primerni so za zaposlene z viSjimi dohodkiratikpa pripomorejo k wgemu
obc¢utku pripadnosti podjetju in boljSemu finaremu polozZaju podjetja. V zadnjerasu pa je
bolj razSirjena oblika, kjer poteka nagrajevanjekptastnih delnic podjetja. Ragita te
oblike so nakupne (delniSke) opcije, ki se podekigposlenim. DelniSka opcija je pravica
zaposlenega, da na doém dan v prihodnosti po daleni ceni kupi delnice podjetja.
Zaposleni upajo, da bo vrednost delnic néks in da bodo kupili delnico po vnaprej
doloceni ceni, prodali pa po takrat visji trzni ceni. $ja kar nekaj argumentov za fidan
udelezbo zaposlenih v déku (Vesel, 1997, str. 24):

0 pove&ana motivacija zaposlenih, kar vpliva na p&arge produktivnosti,
0 Vedja gibljivost pla oziroma njihova odvisnost od poslovnega uspeha,
o identifikacija zaposlenih s koristimi druzbe,
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o manjSa fluktuacija,
o boljSi industrijski odnosi,
0

Delavci vidijo koristi v finagni udelezbi in vklj¢enosti v odlganje. V& nezaupljivosti pa je
pri sindikatih, kajtice obravnavamo udelezbo pri ddhi kot dodatek k pka in ne kot njen
del, sheme finame udelezbe niso del tradicionalnih kolektivnih gj@gj. Notranje lastniStvo
je torej koristno za podjetje, ker naj bi vplivaf@a rast produktivnosti, cene delnic in
zaposlenost. Koristno je tudi za vlado zaradi $tefge gospodarske podlage, ¢jee
zaposlenosti in povanja obdad#ljive dawne osnove in ne nazadnje je koristno tudi za
zaposlene.

4 GRADNJA MOTIVACIJSKEGA PLA CNEGA SISTEMA
PODJETJA DOLINSEK - S, D.0.0O., SEMPETER

Pri izgradnji pl&ilnega sistem se pogostokrat vpraSamo, katere ezvahterialnega
motiviranja za delo bomo uporabljali, da bi kar bmdje vplivali na zainteresiranost
zaposlenih za kljgne poslovne cilie podjetjaCedalje bolj postaja pomembno zaposlene
motivirati za kakovost dela — ne glede na to, n&erean delovnem podéu delajo.
Platilnemu sistemu je treba dati aktivno vlogo pri dgggu poslovnih ciljev in zato uporabiti
prave metode dela in motivirati ljudi za praveénke.

Oblikovanje sistema ptain nagrajevanja je nehvalezno delo, saj je na kdacredko kdo
zadovoljen. Takoj ob pojavi informacij o prenoviafilega sistema se namireanejo
oblikovati razltna pritakovanja. Zaposleni morda ¢akujejo visje plée, management nizje
stroSke in v&o zavzetost delavcev (Zupan, 2001, str. 132).

Kak3en sistem ptasem oblikovala za podjetje Dolinek-s, d.o.o., Beter je bilo predvsem
odvisno od ciljev podijetja, ki naj bi jih dosegleldvci. Ne morem na slepo prestavljati v
podjetje sistemov, ki so jih v tujini uporabljakk zloseganje dotenih ciljev. Ovira je v tem,
da tujci z njimi Zelijo dos& povsem doléene cilje v doléenem okolju, z dokeno kulturo,
doloceno klimo itd. Torej lahko uporabim strukturo, ki ledvisna predvsem od uspesSnosti
zaposlenih in bo pomenilatimkovito orodje v rokah managerjev za krmiljenjela¥éeve
aktivnosti.

Kljub temu da dajem pri snovanju piega sistem v podjetju DolinSek-s, d.o.o., ngjve
poudarek finatnim nagradam, upoStevam tudi opozorilo Ishikawénikswa, 1987), ki
meni, da je zelo napao pripraviti ljudi do dela samo s gllbm (placilom po winku).
Ocenjuje tudi, da imajo veselje, Zelja in zadovatjsob delu svoje vzroke v minimalnih
pogojih prezivetja, lovekovi trajni potrebi po izobilju in materialneradovoljstvu. To so
minimalne Zelje, ki ljudi ob urestitvi ne naredijo srénih. Vendar pa je treba upoStevati tudi
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zadovoljstvo ob dobro pripravljenem delu inégreki sledi iz sodelovanja z drugimi ljudmi.
Prav tako pomembna stvar pri snovanju¢piga sistema je, dédoveka upoStevamo kot
¢loveka. Odvisnost ptaod kakovosti dela in poslovanja je vsaj tako \alikot je velika
motiviranost ljudi za kakovost dela in poslovanja. primeru doseganja visoke stopnje
kakovosti dela v nekem podjetju je mégaupravéeno prtakovati, da bo tudi ptai sistem
zasnovan kakovostno in bo ljudi vzpodbujal k ugadlaosti pri delu.

4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA

Podjetje Dolindek-s, d.0.0., Sempeter, je bilo msteno 1. junija.1993 kot tehtna
trgovina, maloprodaja in veleprodaja. Ustanoviteldanasnji direktor je Stane Dolinsek. V
letu 2001 so dejavnost podijetja razSirili Se naisab dejavnost, in sicer na ostrenje orodja.
Program podjetja zajema prodajo naslednjih proinvod

struznih in rezkalnih plasc,

rezkalnih glav,

struznih drzal,

orodij za velikoserijsko proizvodnjo,

orodij za izdelavo navojev v zelo zahtevnih matdrja

rezkarjev,

elektricnih &etk, vpenjalnih trnov, kroznih Zaginih listov, magga orodja,

O O O O o o o o

za orodjarje pa je Se posebej zanimiva MOL om&gnih pus ter sornikov,
prebijaev in izmetéev.

Podjetje celoten program uvaza iz naslednjih svetopodjetij:

Hanita,

Yamawa,
Korloy,

Kyocera,

Metalka ...

Podjetje Dolinsek-s, d.0.0. Sempeter se tavried mala podjetja. V podijetju je zaposlenih 9
delavcev, vendar imajo v podjetju Se pet podie zastopnikov, in sicer za podje Koroske,
Maribora, Gorenjske, Kopra z okolico in Nove Goricekolico.
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Slika 6: ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PODJETJA

DIREKTOR
PRODAJNI TEHNOLOG FINANCE MARKETING
SVETOVALEC
RACUNOVODSTVO

Vir: lastna izvedba

4.2  SISTEM DOLOCANJA OSNOVNIH PLAC V PODJETJU

Podjetje Dolindek-s, d.0.0., Sempeter, posluje pviRiku o osnovnih pravilih dokanja
place in drugih osebnih prejemkov delavcev. Ta intgmavilnik obsega pravila na podlagi
Splosne kolektivne pogodbe za gospodarske dejav(idst RS St. 40/97) in Kolektivhe
pogodbe dejavnosti trgovine Slovenije (UL RS S198).

V pravilniku so dolédene osnove in merila za dodmje izhodi8ne in osnovne pte
delavcev, merila za razporejanje delovnih mestitn&in plailne razrede, nadomestila pla
minimalne plé&e, zajandene plée, nagrade, napredovanja, pa¥@ stroskov, regres,
jubilejne nagrade, odpravnine ...

Podjetje ima osnovno pla oblikovano po merilinh Kolektivhe pogodbe. Kolekid pogodbo
uposStevajo predvsem kot predpisani minimum deldwgkiavic. Delovna mesta, ki jih
podjetje DolinSek ima, so: prodajno, teimo, r&unovodsko, finaéno in vodstveno. Opis del
za vsako delovno mesto je podrobno sestavljen td&koysak zaposleni ve, kaj je njegova
osnovna nhaloga, ki zajema iz@ila osnovne pl&e. Trenutna pkéa delavca v podjetju
Dolindek —s, d.o0.0., Sempeter je sestavljena iz:

0 osnovne plee,
o dodatkov k plai (stimulacija glede na dosezZeni skupni promet),
0 nagrad (avto, telefon, fitnes).

Ker je obstojéi sistem plé po mojih ugotavljanjih natinkovit, sem Zelela oblikovati
takSnega, ki bo prinesel débk delavcem in podjetju. Na podlagisa sklepam, da sistem ni
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ucinkovit? Vem, da se obajno vse trditve potrdijo z raziskavami ali anatiazadovoljstva
zaposlenih. Vendar sem na podlagi lastnih oparangipodlagi direktorjevih Zelja oblikovala
nov sistem. Naj pa vseeno navedem nekaj primeraadwoljstva v podjetju, ki ga vekot
oc¢itno kazejo zaposleni:

o direktor nenehno opozarja na iste napake (napalk#ogoljene samo zato,
da se iz njih zaposleni kaj naun jih ne ponavlja),

0 promet je mesmo konstanten, se ne pauge,

0 nenehno opozarjanje direktorja na zvisanjé,pla

o nih¢e ne ostaja na delu po 15 uri, a ko zaposlenegasidpza poms je
zasut z delom.

4.3 OBLIKOVANJE MODELA PLACE IN NAGRAJEVANJA PO
USPESNOSTI

Sistem pld, ki ga prikazujem v nadaljevanju tega dela, je eaj@n delovnemu mestu
prodajalca. To pa ne pomeni, da je takSnega sisterimaba izdelati za vsa delovna mesta v
podjetju, vendar sem zaradi kompleksnosti svojegeprikazala le omenjen model. Podjetje
Dolinsek — s, d.o.0., ima 9 zaposlenih, od tegatkarkontaktu s kupci. Zato se mi je zdelo
najbolj primerno, da prikazem v svoji nalogi nowdnli sistem ravno za to delovno mesto.

Model, ki je prikazan v tem delu, je kombinacija teoreténih modelov, kajti nesmiselno je
sestaviti en model, ki ga podpira samo en teorelkmembno je, da sem se osreditdona
sistem nagrajevanja, ki podpira fidan del nagrajevanja - denarne spodbuder je
izobrazbena struktura podjetja le srednjeSolskanimme da je denarna spodbuda v tem
primeru veji motivator, kot so doléene nematerialne nagrade.

Plata, kot koltina denarja za osebno porabo, motivira sckadi, ki zagotavlja premik v ravni
zivljenjskega standarda, to je s tolikSno &olo, ki zagotavlja v§o kupno m@ in s tem visji
zivljenjski standard. Na drugi strani pa gdakot merilo socialnega statusa deluje tudi ze z
majhno kolEino, kadar je treba, da se delavec izera drugimi delavci, sosedom ali
sorodnikom, s katerim se primerja, ali ga celo gzes

ew e

dejavnike in tem bolj tezavno je v déemem delovnem procesu zagotoviti stanje in klimo, v
kateri so vsi delavci motivirani za usmerjanje svaktivnosti k skupno dogovorjenim ciljem
(Uhan 1989, str. 195). S podpisom kolektivnih idiudualnih pogodb smo dosegli dokne
izboljSave na podtgu plaé in nagrajevanja. Vendar Se vedno dajemo prevebikdprek
osnovni pldi, ki izraza samo zahtevnost dela, zanemarjamaipalgativni del, ki je vezan na
uspesSnost poslovanja. Tako se postavlja vpraSampelbsid za W§o uspesnost, zlasti
dolgorainih spodbud zunaj osnovne {da

Predvideni delovni rezultati so doseganje planiganenesénega fizEnega prometa in
mesene finartne realizacije. Prispevek posameznega delavcapngkau rezultatu, se izraza
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v koli¢ini dela, kakovosti, gospodarnosti, zanesljivoséimostojnosti pri delu, sodelovanju z
drugimi, inventivnosti in inovativnosti ter vkigevanju v delovne naloge.

Variabilni del pl&e, kot priznanje za ugotovljeno delovno uspeSm@gigsledica del&eve
individualne uspesnosti znotraj podjetja in hksttmulacija za doseganje ciljev. Teotet
priporciila, koliko naj znaSa delez za variabilni delq@aje okrog 20-25 % osnovne §da
posameznika (Lawson, 2000, str. 305; Zupan, 1995129). Tega sem se drzala in sem v
svojem primeru postavila maksimalno 20 % nagrajgvah kaznovanje z denarnimi sredstvi.
Delovna uspeSnost se ugotavlja ntese kar je v tesni povezavi z naravo dela, ki ga
posameznik opravlja. Menim, da bo t&imaspremljanja in ocenjevanja dela poleg dalga
viSine variabilnega dela pla, ki deluje kot motivator v podijetju, prinesel 8edatne
prednosti, in sicer:

0 prava@asno prepoznavanje problemov, ki nastajajo pri delso lazje reSljivi v
svoji z&etni fazi,
o kontrolo izvajanja predvidenih nalog,

0 ugotovitev pomanjkljivosti in prednosti posameznikexr s tem podlago za
odlocanje o dodatnem izobrazevanju in usposabljanju,

o planiranje in omogéanje napredovanja ter osebni razvoj posameznika.

4.3.1 PREDLAGANA MERILA OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI V
PODJETJU

Izbor meril naj v vsakem primeru odseva teznjo asegianje natovanih rezultatov in ciljev
tako v zdruzbi, organizacijskih enotah kot pri posanih delavcih. Pri tem ne kaze
upostevati vseh tistih meril (Uhan, 1995, str. 295)

o ki se tezko spremljajo in dokazujejo,

0 na katere delavci nimajo niti posrednega vpliva,

0 ki socasovno preveodmaknjena.

Podrdja, ki zadevajo merila poddko 4.3.2, so:
o izpolnjevanje programa dela (po katii in kakovosti, ker sta ti dve prvini
nedeljivi) ter vpliv na rezultate podjetja,
0 odnos do strank in sodelavceyv,

o vpliv odgovornega ravnanja z delovnimi sredstvpnedmeti dela na rezultate
poslovanja,

0 spostovanje dogovorjenih rokov in pripravljenostgmavljanje tudi nekaterih
dodatnih nalog zunaj delovnega patjaodelavca,

0 ucinkovitost pri delu, izrazena s porabasa za dokeno delo in s sposobnostjo
organiziranja svojega dela in dela drugih,

o pripravljenost za sodelovanje ter nudenje péinmonasvetov sodelavcem,
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o strokovni predlogi in pobude za racionalizacijo top&ov dela in organizacijo
poslovanja,

o0 doseganje nmtovanih rezultatov in ciljev podjetja,
0 uspesnost pri vodenju delovnega procesa.

Za zgoraj navedena podja sem se odlbla zaradi tega, ker Zelim prikazati pomen
prodajalca v podjetju. Pomembno je, da v podjetjliri3ek-s, d.o.o., Sempeter prodajalec ni
opredeljen ozko, samo na prodajo, tethye ve kot to. Je svetovalec kupcu, psiholog,
inovator, nabavni referent, prodajalec, prav taialplno soodka pri vodenju podijetja. Zato
je pomembno, da je v nhovem {teem sistemu ocenjen prodajalec kot celota in nagrap
celotno delo.

4.3.2 POSTOPEK OCENJEVANJA

Ugotavljanje uspesnosti posameznega delavca sei @aranerilih za delovno uspesnost in se
nato poda ocena uspesnosti.

Oceno delovne uspesnosti poda direktor (ocenjeyakepredpisanem obrazcu: Ocena osebne
uspesSnosti delavca, priloga C. Delavca ocenjujegstednjin merilih:

kolicina dela,

kakovost,

gospodarnost,

zanesljivost,

samostojnost pri delu,

sodelovanje z drugimi,

inventivnost in inovativnost,

O O O O O o o o

vklju¢evanje v delovne naloge.

Vsako merilo je tékovano s posebej prirejenimi lestvicami. Na podiamianih ték direktor
podjetja — v tem primeru ocenjevalec, dolodstotek delovne uspesnosti iz tabele 9.

Pri obr&unavanju gibljivega dela pla se postavlja vprasanje, ali naj se izpja meseéno ali
morebiti v daljSih obdobijih. Za svoj model predlagaprotno izpléevanje — mes®o.
Pomembno za ocenjevalca pa je to, da posebejgkeus delavcu oziana plailni listi

gibljivi del. Pomembno je, da je ocenjevalec ohijekt in da ocenjuje delo zaposlenega in ne
zaposlenega kot osebo. Da ocenjevalec to dosedesjebolj zahtevno, kot se bere.

Delovna uspesSnost se, kot je omenjeno, @brava mesao za vsakega posameznika, ki ga
ocenjuje direktor na podlagi meril, definiranih adaljevanju. Merila za ocenjevanje delavca
so odvisna od vrste dela, v moji nalogi so opisaraila za prodajalca. Potrebna masa za
delovno uspesnost je izrazena v vsoti % na osnplado posameznega delavca. Pri tem, ob
uposStevanju meril, posameznik ne more preyeti kot 20 % ali manj kot —20 % osnovne
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place. V primeru, da delavec dobi iz naslova uspeSnaossiovanja in delovne uspesnosti
negativho oceno, se mu lahko osnovnatglamanjSa za najve20 %, vendar ne pod
minimalno pl&o.

Se prej naj tudi pojasnim, da je pri vseh merild® P46 plan ocenjen z ocer® Res da je to
relativno visoka ocena, a tak3nega plana v pod@glinsek-s, d.o.0., Sempeter, ni tezko
dosei, saj so vse vrednosti, ki so postavljene pod #)dzratunane iz preteklih dosezkov.
Pomemben za razumevanje postopka ocenjevanjacdje saStevanja in tke dolaenih
meril. V prilogi je vsako merilo &kovano od0-5 ta’k, vsako merilo pa ima razho Stevilo
tock. Pomembno je, da so vse téke ocenjene in iz njih iztanano povprge.

Primer: Merilo: kolicina dela(glej prilogo F, tabele 14, 15, 16)

Merilo ima tri taske. Te tri téke morajo biti ocenjené& e zaposleni doseZe 95 % doseZenega
dela, je ocenjen z 2. Vendar je realizirana prod@&eo, kar mu prinese 1dko. Pri vseh
postavljenih rokih je hitrejSi od 3 dni, za kar ddbtock. V takem primeru ocenjevalec
najprej vsako merilo deli z k@ino tatk ( 8/3 = 2,67) in za vsako dobi poviye Potem pa
vsa povpréja seSteje . Kami rezultat merila »kotina dela« je 2,67. TakSen postopek
ponovi pri vseh merilih, na koncu pa sesSteje vddjdoe rezultate.

V nadaljevanju navajam vsa merila, ki jih mora geealec uposStevati, ko ocenjuje delovno
uspesnost svetovalca za prodajo, za podrobnejsteméze predlagam, da spremlja tudi
priloge, ki so zabelezene pri merilu.

4.3.2.1 KOLICINA DELA’

Kolic¢ina — promet se ugotavlja po {dani realizaciji prodaje planiranih kéin izdelkov oz.
vrednosti prodaje. Pripravljajo se tedenska {itaoo opravljenem prometu in realizaciji
prodaje.

Planirana realizacija v podjetju je 20.001.000 -020.000 SIT, kar prinese 3¢te (v letu
2003 je bila mesma povpréna dosezena realizacija 19.698.760 SIT). Kar padgtopan;,
prinese ve ali manj t@k (glej tabelo 5).

" Za podrobnej$e opise glej prilogo E, tabele 14,1865
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TABELA 5: PLAN REALIZACIJE PRIHODKA

Tocke v 000 SIT

Manj kot 18.001
18.001-19.000
19.001-20.000
20.001 — 21.000| Plan za leto 2004
21.001 - 22.000

o

gl | WO| N|

nad 22.000

Vir: plan podjetja Dolinsek-s, d.o.0., Sempeterleto 2004

Plan se doléi in spreminja letno ter zajema:

o realiziranje planiranih del, vzdrzevalnih del irefasdrugih del, ki jih ni mogee
natargno planirati, jih pa je moge priblizno rokovno opredeliti,

o realiziranje drugih zadanih nalog (oce#isovno realizacijo teh nalog).

4.3.2.2 KAKOVOST?®

Kakovost izvajanja nalog se izraza s Stevilom pbhpasve&anjem kupcu, s poprodajnimi
storitvami, z odnosom do kupcev. Pri merilu kakstvee upoStevajo:

0 kakovost izdelave del po delovnem nalogu,

o zadovoljstvo stranke — pritozZbe,

0 kakovost izvedbe opravljenih del; oceniti realizasiseh del skozi kakovost, pri
ocenitvi kakovosti posameznega dela upoStevatiepast, ki nastanejo iz
dolocenih nedoslednosti,

o dajanje predlogov in idej za izboljSanje postopki®la in tehnologije dela za
vi§jo kakovost; pri ocenjevanju ddene naloge upoStevati 0z. ocenjevati
kompleksnost posamezne naloge,

o dokortanje, prevzem blaga (standardni postopki).

8 7a podrobnejse opise glej prilogo E, tabele 17,188
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4.3.2.3 GOSPODARNOSY

Gospodarnost v komercialnem poslovanju se kazevpemal v gospodarnih — donosnih poslih,
to je v racionalnih nabavah blagadm hitrejSih prodajah - merilo nabave in merilo al
Planirane mes®e nabave v podjetju so 4.000.000 - 4.200.000 & prinese 3 ttke.Ce se
pojavijo odstopanja, je delavec ocenjen z manyeailitockami.

TABELA 6: MESENE NABAVE V PODJETJU DOLINSEK-S, D.0.0O., SEMPETER

Tocke v 000 SIT
0 Nad 4.600
1 4.40000 4.599
2 4.2000] 4.399
3 4.0000 4.199 |Plan za leto 2004
4 3.80000 3.999
5 3.6000 3.799

Vir: plan podjetja Dolindek-s, d.0.0., Sempeteteta 2004

Planirane zaloge v podjetju so 4.000.000 - 4.199.80T, kar prinese delavcu 3cke.
Odstopanje od plana prinese\ai manj t@k.

TABELA 7: PLANIRANE ZALOGE PODJETJA DOLINSEK-%.D., SEMPETER

Tocke v 000 SIT
Nad 5.000

o

4.40001 5.000

4.2000 4.399

4.00000 4.199 |Plan za leto 2004

3.75000 3.999

al | WO N|

3.50000 3.749

Vir: plan podjetja Dolinsek-s, d.0.0., Sempeter|eto 2004

® 7a podrobnej$e opise glej prilogo E, tabele 20221 23, 24, 25.
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Upostevati je treba:

o
o
o
o
o

(@)

v kolikSnemc¢asu prodajalec proda zalogo, ki jo nabavi,

cis¢enje in tekde vzdrZzevanije strojev, orodij, naprav,

urejenost delovnega mesta,

okvare strojev in lome orodja,

uposStevanje navodil za delo na paflitg ki lahko pripeljejo do okvar strojev in
orodij,

ravnanje z rénim orodjem, porabo orodij glede na katio opravljenega dela,
porabo in odnos do sredstev za varstvo pri delu,

odnos do vseh naprav, objektov, transportnih seedst katerimi posameznik
upravlja in jih uporablja.

4.3.2.4 ZANESLJIVOST®

V tej tocki je treba upoStevati:

prihod na delovno mesto in odhod ob koncu delovidega,
zapusganje delovnega mesta,
ali si prizadeva kotati delo in zato podaljSati svoj obvezni delovnngda

0
0
0
o ali zamuja,
o ali komajcaka, da bo ura tri,
0 uposStevanje podanih rokov — se jih drzi,
0

zanesljivost pri rokovni izvedbi danih nalog brezspbnih dodatnih opozoril,
ali se je na delavca mog® zanesti, da bo vedno pripravljen opraviti delo al
ne,

0 s kaksnim interesom se delavec odziva na izvedbo zdeaj rednega
delovnegaasa (pripadnost podjetju),

0 izvajanje dodatnih navodil nadrejenih.

4.3.2.5 SAMOSTOJNOST PRI DELY

Pri tem merilu je treba upoStevati naslednje:

0 raven samostojnosti pri delu,
0 prevzemanje odgovornosti oziroma izmikanje odgowustin
0 uposStevanje navodil nadrejenih,

107a podrobnejse opise glej prilogo E, tabele 26,287 29, 30.
1 7a podrobnej$e opise glej prilogo E, tabeli 31, 32

54



0 natargnost sprejetih navodil,
0 naravo in stopnjo izvajanja nadzora zaposlenega,

o0 poma, ki jo dobiva izvajalec (neposredni vodja, strokavoseba, veljavna
navodila, postopki, obstaja praksa ...),

0 pobude in nujne odtitve, ki omog@ajo napredek dela.

4.3.2.6 SODELOVANJE Z DRUGIM}?

Pri merilu sodelovanje z drugimi moramo upoStevati:

vkljuc¢evanje v skupinsko delo,
delovni odnos v primerih, ko je potrebna pansodelavcem,
sploSen odnos do dela v sodelovanju z drugimi drejanimi,

o O O O

ali vedno okrivi druge za napake, za katere je gjaddc sam odgovoren.

Komuniciranje znotraj zdruzbe

Te se nanaSajo na vzdrzevanje vseh vrst komunsk#itipovezav, na naravo, pogostnost in
tezavnost komunikacijskih stikov in $ej. Zajemajo tako vertikalne, horizontalne, laigza
(stranske) ali funkcionalne smeri komuniciranja. dgavnost zahteva od delavca smisel,
znanje in spretnost v komuniciranju.

Komunikacije z okoliem

To komuniciranje vkljduje naravo in pogostnost ter posledice sporazunj@vém se pravi
zahtevani napor v vzdrzevanju medsebojnih stikaurzanjimi sogovorniki v duhu pozitivnih
komunikacijskin  vplivov. Od zaposlenega zahteva ¢jowve stopnjo obvladovanja
komunikacijskih vedin, kulture komuniciranja in skoraj gotovo tudi mp@tujega jezika.

Timsko delo

Uspesno delo tima pogojuje odprtost in odkritostedsebojnem komuniciranju in obnasanju.
Tako zlahka nastanejo razlike v misljenjih in &ah, interesih in zeljah. Zr@ne lastnosti
posameznikov, potrebne za timsko delo, so sodejevarpredeljevanju skupnih ciljev in
zavestnega tveganja, pripravljenost izkazovanjgits\&posobnosti in znanja, izkazovanje
medsebojne pondo ¢clanom skupine, ustvarjanje medsebojnega zaupargdkntosti v timu
za spodbujanje spré&nega izrazanja, Sirina izrazanja in sposobnostprotwanja,
korektnost sodelovanja, reSevanje problemov.

12 7a podrobnejse opise glej prilogo E, tabeli 38, 3
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4.3.2.7 INVENTIVNOST IN INOVATIVNOST?®

Pri tem merilu se ugotavlja stopnja inventivnostiimovativnosti, ki je predvidena za delo
posameznika, in zajema:
0 ugotavljanje uspesSnosti pri iskanju in realizacgodobnih in novih
komercialnih nastopov,
o iznajdljivost pri opravljanju posameznih del, delv operacij za dvig
produktivnosti in kakovosti,
0 koliko novih trznih zamisli ima,
o koliko novih dobaviteljev je naSel,
o koliko novih kupcev se je odzvalo na njegovo akcijo

4.3.2.8 VKLIUCEVANJE V DELOVNE NALOGE"

Pri zadnjem merilu mora ocenjevalec upoStevatiauhgeé:

0 ugotavljati, kako se loteva novih nalog in dela,
0 iznajdljivost pri delu,
o n&in vkljucevanja v delo.

Zaposleni se mora prilagoditi okolju ter njegovirertutnim spremembam in razvoju. o
odgovora na zunanje izzive je ma@goizmeriti po odnosu med prilagoditvijo zaposlemh
njihovo vplivnostjo na dejavnike izziva. Tako kotilpgoditev odseva transformacijo
zaposlenih glede na okolje, vplivnost powirnasprotno dejavnost: transformacijo okolja z
njihovim delovanjem. To je akcija integracije ragvov prejSnjo strukturo, vgraditev
dosezkov, presnova, transformacijska strukturap @& to lahko vodi k oblikovanju novih
razmer. Vprasanja, ki zadevajo zahteve do delasaca,

o ali so pripravljeni na sprejemanje novih tehnolagy razvojnih znanj in
kazejo zanimanje za to,

o ali so pripravljeni na sprejemanje organizacijskdprememb in na
sprejemanje svojih novih vlog.

Za ocenjevanje meril uporabljamocke od 0 do 5, préemer je 0 najmanjSa vrednost, 5 pa
najvetja. V takSen model ocenjevalec vnasiken(glej tabelo 8).

13 7a podrobnejse opise glej prilogo E, tabela 35.
14 7a podrobnej$e opise glej prilogo E, tabela 36.
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TABELA 8: T@KE ZA OCENE PO KRITERIJIH USPESNOSTI DELA

Merilo Tocke Skupaj
1 | Kolicina dela 0| 1| 2 3| 4/ 5
2 | Kakovost dela O 1] 2| 3 4 5
3 | Gospodarnost o 14 2 3 4 5
4 | Zanesljivost O 1| 2| 3| 4 5
5 | Samostojnost pri delu g 1 2 3 4 b
6 | Sodelovanje z drugimi o 13 2 3 4 b
7 | Inovativnost 0| 1| 2| 3| 4 5
8 | VKljucevanje v delovne0 |1 (2 |3 |4 |5

naloge

DoseZeno Stevilo &k (max. 40 t@k)

Vir: lastna izvedba

Po kortanem tgékovanju po doléenih merilih se seStejejo vsecke, ki v nadaljevanju
pomenijodolocen odstotek stimulativhega dela ¢gaNpr.: delavca smo ocenili z 20¢t@mi,
zato bo njegova péa 100 %.Ce pa bi presegel 20dk, bi dobil ve kot 100 %, ali obratno,
manj kot 100 %. V tabeli 9 so prikazane vs&in procenti, ki SO mozni pri ocenjevanju.
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TABELA 9: TABELA ZA OCENJEVANJE USPESNOSTI

Ocena . Ocena .
uspesnosti — F\’/Ii/coa uspesnosti — F:/Ii/coa
dosezene téke dosezene t&ke
0-9 70 25 105
10 80 26 106
11 82 27 107
12 84 28 108
13 86 29 109
14 88 30 110
15 90 31 111
16 92 32 112
17 94 33 113
18 96 34 114
19 98 35 115
20 100 36 116
21 101 37 117
22 102 38 118
23 103 39 119
24 104 40 120
Vir: lastna izvedba

V nadaljevanju (poglavje 4.4.) predstavljam nekagiunov, ki prikazujejo pléo istega
delavca, izréaunano po obeh sistemih (starem in novem).
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4.4

OSEBNE USPESNOSTI DELAVCA

PRIKAZ PLACE, IZRACUNANE PO MERILIH OCENJEVANJA

Prva tabela ( tabela 10 ) prikazuje kako, so v @julj Dolindek-s, d.o.0., Sempeter
obraunavali pl&e po starem sistemu. V tabelah 11, 12 in 13 paikazani obrauni pla ze
po novem sistemuPoudarim naj, da v tem delu nisem prikazala péolaastroskov, ki so

obvezni po kolektivni pogodbi.

Plaé¢a po prejSnjem sistemu obrdunavanja:

V tej tabeli je lepo videti, koliko je dobil zapesli v podjetju mesme pla&e po starem

sistemu izraunavanja pléa

TABELA 10:

Plad¢a je izratunana po novem ndinu:

OBRAUN PLACE PO STAREM SISTEMU OBRBNAVANJA PLAV PODJETJU
Opis Efektivne ure Bruto v SIT
Nadomestila za praznike 16 24.092,80
Placa za minulo delo 41.921,50
Plata pocasu 158 237.916,40
SKUPAJ PLACA 174 303.930,7(

Ta obr&un se nanaSa na primer, da zaposleni doseze sk4pmnak in tako dobi 101 %
placo. Primer tékovanja je viden v prilogi C.

TABELA 11:
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OBRAUN PLACE PO NOVEM SISTEMU OBRAINAVANJA, DOSEZENO 24 T®
Opis Efektivne ure Bruto v SIT
Nadomestila za praznike 16 24.092,80
Plata za minulo delo 41.921,50
Plata pocasu 158 237.916,40
Stimulacija — 24 tek 9.516,7(
SKUPAJ PLACA 174 313.447,4(



Plaéa je izraéunana po novem ndinu:

Prikazani obréun plate se nanaSa na primee zaposleni doseze najye mozno Stevilo
tock, 40 ta’k in dobil120 % meséno placo.

OBR&UN PLACE PO NOVEM SISTEMU OBRAINAVANJA, DOSEZENO NAJYEE
STEVILO T@K (40 TQCK)

TABELA 12:

Opis Efektivne ure Bruto v SIT
Nadomestila za praznike 16 24.092,80
Placa za minulo delo 41.921,50
Plata pocasu 158 237.916,40
Stimulacija — 40 tek 47.583,30
SKUPAJ PLACA 174 351.514,0(

Pla¢a je izratunana po novem ndinu:

Prikazani obréun plae se nanasSa na primeée zaposleni doseze manj kot 2@ktoki mu
prinesejo 100 % pte. Zaposleni je v tem primeru dosegel saida’k in s tem dobB3 %
place. Poudarim naj, da kljub temu da ne doseze 100 %eplaodjetje ne krSi kolektivhe
pogodbe. Ker je osnovna p& delavca v podjetju postavljena nad znesek, kzaseva

e

razmerjih.
TABELA 13:  OBRAUN PLACE PO NOVEM SISTEMU OBRAINAVANJA, DOSEZENO 17 T®
Opis Efektivne ure  Bruto v SIT
Nadomestila za praznik 16 24.092,80
Plata za minulo delo 41.921,50
Plata pocasu 158 237.916,40
Stimulacija — 17 tek - 14.275,00
SKUPAJ PLACA 174 289.655,70
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Za lazjo predstavo prilagam tudi giafo ponazoritev zgoraj navedenih kaov.

Slika 7: PRIMERJAVA PLA € S STARIM IN NOVIM MODELOM PLA € IN NAGRAJEVANJA

‘ ‘ o bruto placa v Sit

Obracun place po novem
sistemu, dosezeno 17 tock

289.655,70

Obracun place po novem
sistemu, dosezeno najvecje 351.514,00
Stevilo tock (40 tock)

Obracun plac¢e po novem

sistemu, dosezeno 24 tock ST D
Obracun place po starem
sistemu obraGunavanja 303.930,70
0 50.000 100.000 150.000 200.000 250.000 300.000  350.000

Vir: lastna ponazoritev

45 UTEMELJITEV PREDLAGANEGA SISTEMA

Moj namen pri izdelavi sistema plan nagrajevanja je motivirati zaposlene, zagotdvlj
njihovo prizadevnost pri delu in poteti viozeni trud, katerega rezultat naj bi bilacjee
uspesnost posameznika, skupine in ne nazadnj@ddiietjia. Prizadeven in sposoben delavec
je lahko zares uspesSen t& so tudi njegove naloge natao opredeljene in cilji dokaeni.
Delavcu mora biti jasno, kaj je njegovo delo ingdtaso cilji, ki jih mora dos#&. Poleg tega pa
ga je treba tudi seznanjati s povratnimi informamij 0 njegovih uspehih in neuspehih pri
doseganju ciljev, saj lahko edino tako spremenjesvedenje in vloZeni trud pri delu.

V strokovni literaturi, ki sem jo pregledovala i lsem v nadaljevanju izdelala praikin
model, sem priSla do spoznanja, da se je pri obdikju stimulativhega dela gk nemogoe
drzati samo enega modela stimuliranja. Kajti ngjneinkovito je, da model poseze nacve
razlicnih ravni poslovanja podjetja in da so postavljeilji kot za posameznika kot tudi za
skupino. Kot primer navajam promet podjetja; kev gejanskem podjetju nemagorazdeliti
prodajalce po dokenih strankah, je treba ugotavljati in upoStevatipmi promet, ki ga
dosezejo vsi prodajalci. To je tudi aia motivacija, kajti vsi bodo dobili manjSo {ta ce
ne dosezejo ratovanega, saj se za dobro klimo na delovhem mesita truditi vsak
posameznik. Ker gre za malo podjetje, so zapodielji povezani med seboj. Vsakdo ve,
koliko je kdo naredil irte se eden od njih ne trudi za doseganje prometenpga drugi na to
tudi opozarjajo.Ce bo nekdo v podjetju imel dbtek, da dela Wekot drugi, potem je
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pomembno, da se zaposleni pogovorijo med saboidejprsami do spoznanja, da » vsi za
enega, eden za vse« pomeni najboljSe za vse. \eprjma bo Se vedno nekdo, ki se ne bo
drzal medsebojnih dogovorov in ne bo zelel delpd, bo moral ukrepati direktor z
individualnim razgovorom.

Ko sem pripravljala svoj model, sem tezila k temia,bi bilo ocenjevanjéim blize dejansko
dosezenim rezultatom in ciljem druzbe. Z modelonm skelela povéati winkovitost
dejavnika »delo«.

Pomembno je, da se mora delovna uspesnost ugadtadjase delavce zdruzbe. V nalogi je
sicer prikazan samo model za ocenjevanje uspegma&tajalca, vendar je v podjetjih treba
ocenjevati vse sluzbe in vse zaposlene. Procegexamja ni samo a@lasno delo, temvge
kontroliranje dela in rezultatov temeljna in nepa@s naloga in odgovornost vseh
poslovodnih delavcev. Ker gre v mojem primeru zghma podijetje, obstaja ¥ nevarnost
(kot v velikih podijetjin), da bo direktor, ki je tem primeru ocenjevalec, zasut z drugim
strateSkimi nalogami, pomanjkanjefasa, prevé&usmerjen samo v en cilj — débk in ne bo
sproti ter objektivno ocenjeval zaposlenih.

Zapisala sem, da je bilo v raziskavah za Slovenijgotovljeno, da Se vedno ljudi najve
motivira denar. Zato menim, da je treba imeti osmoplao v okvirih kolektivnih pogodb, s
priblizno 20 % plusom ali minusom pa nagrajujeSkalznujeS zaposlenega, ker je naredil
nekaj v€ ali manj, kot je treba za osnovno ¢a V mojem primeru nisem postavila
nedosegljive meje 100 % pri doseganju osnoveepie pogodbi. V podjetju je za zaposlene
pomembno, ali dobijo na koncu mesecaplaa svoje delo v celoti ali znizano za dao %.
Zato je zgoraj omenjeni model oblikovan v obe stré@e pogledamo iztan, vidimo, da za
100 % pl&o zaposlenim ni treba vlagati&&uda, kot so ga do sedaj. Pomembno pa je, da bo
delavec za nedoseganije ciljev negativho ocenjarh&aazlog za zmanjSanje njegovedgla

V zvezi z ocenjevanjem delovne uspesnosti je tahaniti tudi nekaj najpogostejSih napak,
ki se lahko pojavijo pri ocenjevanju (Uhan, 19898t

0 »Halo efekt« nastaja zaradi sploSnega vtisa, kinggo ocenjevalci o delavcugjgar
delo ocenjujejo ali zaradi vpliva ocenitve ene idnoblik ocenjevane uspesnosti tudi
na druge oblike.

o0 »Kontrast« - ta napaka nastaja zaradi tega, kemj@eglec pri nekaterih lastnostih
ocenjuje delavca v nasprotju z lastnim ravhanjeaandpaka ocenjevanja deluje samo
glede na nekatere lastnosti in obnaSanja delavca.

o Ocenjevanje na podlagi samo zadnjega dosezka.
o0 Ocenjevalec ne sme biti prevpopustljiv ali pa prestrog.

o Ocenjevalec mora biti seznanjen s standardi delagpesSnosti.
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o Logi¢na napaka ocenjevanja nastaja zaradi tega, kejevedei menijo, da je ravhanje
delavcev med seboj lao povezano.

o Napaka centralne tendence: ocenjevalci tezijo knawe ki se komijo okrog
povpr&ne ocene in sdim dlje od obeh skrajnih ocen - pozitivhe in negag.

V tako majhnem podjetju, kot je obravnavano v mojstmokovnem delu, lahko pride Se
hitreje do zgoraj omenjenih napak. Predvsem direktsi riziko nezadovoljstva zaposlenih z
novim modelom in odhod zaposlenih z delovhega mdsigra lahko pomeni veliko izgubo
prometa, nezadovoljstvo strank in stroSkov ¢esa uvajanja novega zaposlenega. Pred
zaetkom uporabe tega modela menim, da mora oceng\&lanojem primeru direktor)
nekaj mesecev pred &gtkom poskusno opravljati ocenjevanje. Seveda jronua Se pred
ocenjevanjem prelista strokovno literaturo o tenitese posvetuje moge Se z zunanjimi
svetovalci s tega podtf@, podrobno preti sistem ocenjevanja, opisan v tej nalogi, zaprosi
racunovodski in finatini oddelek za vse potrebne analize (realizacijaneta, zaloge ....).
Pozitivno je ze to, da je sam veliko v kontaktdrarkami in bo tudi od njih dobil informacije
glede drugénega obnasanja zaposlenih.

Da se bo sistem uspesno izvajal, je treba poskitditida bodo pred gietkom uvajanja tega
sistema zaposleni seznanjeni s pravili in meriérgevanja. Zaposleni morajo poznati sistem,
mora jim biti jasno, kakSno vedenje se nagrajujekako priti do denarne nagrade.
Posameznik si oblikuje oceno verjetnosti, da boorad§anje pripeljalo do dotenih posledic.
Ce zaposleni slabo pozna sistem nagrajevanja atie|napano tolmai, lahko dosezemo
ravno nasprotno — demotivacijo in frustracije zapo.

Naj zapiSem Se nekaj koristnih nasvetov, ki jihaavStane Uhan ( 1998, 109) za uspesSno
ocenjevanje:

Kakovost in s tem objektivhost ocenjevanja je tago odvisna tudi os usposobljenosti
ocenjevalca za ocenjevanje. Za neopooeocenjevanje je potrebno, da strokovna sluzba
pripravi in razdeli ocenjevalcem »navodila za oegapje«, v katera sodijo tudi standardne
napake pri ocenjevanju; predvsem pa kako se temmkaapizogniti:

o Natartno morate vedeti, kaj kiete dos& s svojimi ocenami delovne uspesnosti.

0 Ne cakajte na ocenjevalno obdobje — Se posealeeje predolgo — ampak ocenjujte
sproti vsaj z belezenjem pomembnejSih (ne)dosezkov.

o0 Osredotdite se na delo vsakega posameznika.
o Podatke in opazanja o delavcu dokumentirajte.
0 Svoje delavce poslusajte.

o0 Zvsakim delavcem preglejte oceno.
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o Ob kritiki delavca hkrati tudi pohvalitéetudi za malenkost, ali vsaj navedite njegove
dobre lastnosti.

o Kritizirajte rezultate ali vedenje, zaradi katerggaprislo do slabih rezultatov, ne pa
osebe ( njegove zdajske lastnosti).

0 Ne bojte se izr&@ poStene kritike.

o Kiritiko povejte delavcu na Stirico ( zaupno), pohvalo pa pred skupino.

o Bodite vijudni.

o0 Ne igrajte vloge terapevta z zdravljenjem &aja delavca.

0 Razlozite delavcu, kako njegovo delo pripomore &ed@anju ciljev podjetja.

0 Vsaj enkrat letho se pogovorite z vsakim delavcewsem, kar tezi vas in vaSega
delavca v zvezi z delom in tudi SirSe.

0 Bodite potrpezljiviin samozavestni, imeti moratgad med delavci.

o Pred ocenjevanjem se strokovno usposobite za o@me vsaj S poznavanjem
glavnih znanj iz industrijske psihologije.

Podjetju predlagam, da naredi¢abno revizijo sistema p@lan sproti odpravlja morebitne

pomanijkljivosti, saj zgolj uvedba ustreznega sisteragrajevanja z razhimi programi plail

po uspesnosti Se ne zagotovi njene motivacijskekavitosti. Potrebe zaposlenih, njihovo
mnenje in zadovoljstvo z novim sistemom bi bildo&reigotavljati z anketami, najbolje v pisni
obliki s posebnim poudarkom, da se zagotovi anonstirsaj bodo le tako prisli do iskrenih
odgovorov. Ceprav je samo 9 zaposlenih, se mi ankete zdijo edng@s saj zaposleni ne
govorijo radi direktorju direktno o napakah in néagoljstvu. S kratkimi anketami, ki jih bo
seveda opravljal nekdo, ki ni ocenjevalec, bi tgkapravili analizo in ugotovitve za

direktorja. Le-ta bo tako lahko spremljal, kaj sla/ci mislijo in zakaj mislijo tako o novem
ocenjevanju.
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5 SKLEP

S podpisom kolektivnih in individualnih pogodb smbasegli doldene izboljSave na podijo
pla¢ in nagrajevanja. Vendar Se vedno dajemo prevedkdprek osnovni pta ki izraza
samo zahtevnost dela, zanemarjamo pa stimulatiehipte, ki je vezan na uspesnost
poslovanja. Tako se postavlja vpraSanje spodbudeZp uspesSnost, zlasti dolgaah
spodbud zunaj osnovne péa

Razlicne teorije motivacije poskusSajo izboljSati razunmgea kako nagrade vplivajo na
vedenje ljudi v podjetjuCe povzamem teorgtia spoznanja s podfia motiviranja lahko
zapiSem, da je za uspeSno motiviranje treba pozatebe zaposlenih in jim ponuditi
nagrade, ki spodbujajo stimulacijo za delo, zagtitawstrezne povratne informacije o
njihovem delu; potrebna sta pra&wvost in poznavanje sistema nagrajevanja.

Ko govorimo o plaah, imamo vedno opravka s sploSnim nezadovoljst#anSlovenijo Se
posebej velja, da je to zanemarjeno pomropodr@je pomanjkanja strategije, strokovne
obravnave, sistemskih meril, tako da razen redigm prevladuje improviziranje. Da&lesmo
torej od ideala, da bi bile gla res rezultat dela in uspesnosti. Kljub opisanuimam pa bi
mnoga slovenska podijetja ze danes lahko storilazaeto, da bi sistem plan nagrajevanja
izkoristila za poveéevanje svoje konkurenosti. Tu mislim predvsem na moznost postopnega
zmanjSevanja fiksnih izptd in uvajanja pldila po uspesnosti. Za Stevilna podjetja je namre
zn&ilno, da del pla, ki presegajo kolektivno pogodbo, izflgejo kot fiksni del pla:
poveajo namré izhodi€no pla&o na raven kolektivne pogodbe ali pa uspeSnostegad)
prera&unajo v vrednost tike, ki je potem osnova za iz fiksnih elementov.

Pri oblikovanju ustreznega sistema la nagrajevanja je pomembno, da posameznik in
podjetje razumno kombinirajo radfie vrste nagrad, ki jih imajo na razpolago. Radi
ugodnosti imajo hamen privabljanja zaposlenih igatavljanja njihove lojalnosti, ptdo za
uspesnost pa motivira posameznika za boljSe oprgeljdela. Denarna nagrada je Se vedno
primarni motivator, njena motivacijska ®opa nara& z vejim nezadovoljstvom z
Zivljenjskim standardom. Da pa bi izkoristili potgéal denarne nagrade kar najbolje, je treba
zagotoviti povezavo denarne nagrade z uspesSndstjmora biti vidna, z jasnimi merili
ocenjevanja uspesnosti in pravili nagrajevanjagysem pa mora podijetje ponuditi ustrezno
viSino nagrade.

Pravilno ovrednotenje dinkovitosti sistemov pka po uspesnosti mora upoStevati dvoje:
raznolikost in kompleksnost funkcgo eni strani in_pomembnost motggjabih strani) po
drugi. Ker so plée po uspesSnosti upravno orodje v rokah delodajaicevwamenjene
delavcem, je treba njihovo delovanje in motnje gédti hkrati z obeh strani.

Managerji in vodstva podjetij (menim, da so ledibolj kvalificirani za oblikovanja takSnih

sistemov pla in nagrajevanja) se morajo zavedati, da je vsaganizacija edinstvena, zato
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so nagrade, kidinkujejo v eni, v drugi organizaciji popolnoma neugbne. Nagrade moramo
zato prilagoditi zn&lnostim organizacije in zaposlenim. Z&ainkovit sistem pla in
nagrajevanja je zato pomembno, da vodje in managgenie se odléa o razdelitvi
posameznih nagrad svojim podrejenim, poznajo nghastrebe in Zelje.

Pomembno za uspeh podjetja je tudi, da ne pozalpmanotiviranju na zadovoljstvo
zaposlenih, kajti mnenja zaposlenih o zadovoljss/plato, delovanju sistema plain
nagrajevanja ter postenosti sistema pomembno yplneanjihovo pripravljenost za poteno
storilnost pri delu.

Pravi sistem pla in nagrajevanja postajgéedalje bolj potreben v podjetjih. Podjetja
nagrajevanja nenehno spreminjajo in usklajujejovgaosposlovno strategijo ter cilji. Tako
zelijo pridobiti konkuretino prednost.

V teoriji obstaja veliko modelov za motiviranje nmbenih. Managerji imajo na voljo
raznovrstne motivatorje in nagrade. Vendar je zmotia bi v teoretnih zapisih iskali recept
za pravi model plain nagrajevanja. Edino, kar teorija ponuja, sdiéae informacije in
spoznanja ter dosezki na pogto motiviranja zaposlenih. Oblikovanje sistemacpla
nagrajevanje ni nemoga naloga, je pa potrebnega veliko znanja s pgalrekonomije in
organizacijske psihologije, prav tako pa nekaj agamega duha.

S prebiranjem razine literature sem priSla do spoznanja, da jeneeinformacij namenjena
predvsem stereotipom velikih podjetij ali pa soomnfacije ze zastarale za danastgs.
Zavedati se moramo, da je nagrajevanje in poslajede ljudmi veliko bolj tezavno v
manjSih podjetjin kot v velikih. Treba je vedetia dje v Sloveniji veliko malih in srednjih
podjetij, v katerih dela en delavec na enem delovmeestu (ki se mmo razlikuje od
drugih); ¢e s svojim vodenjem izzovemo frustracije in stressekaj hitro zgodi, da takSnega
delavca izgubimo. To pa prinaSa zopet nove tezaymdjetje in vse udelezence.

V svoji nalogi sem prikazala, da ni nemégablikovati sistema ptain nagrajevanja. Kako
dober je, bo pokaza&hs. Sistem vsebuje elemente, ki pawejo ustvarjalnost ljudi pri delu,
kajti poleg fiksne plée vsebuje tudi moznost denarnih nagrad. Pomembnalgebodo
zaposleni v podjetju vedeli nataro, kaj se od njih ptakuje ince bodo to dobro oprawvili,
bodo nagrajeni za svoje delo.
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8 PRILOGE

_________________________________________________________________________________________________________________

RAZISKAVA — ZADOVOLJSTVO S PLAO V SLOVENUJI
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 PRILOGA E

 PRILOGA F

LESTVICA POTREB

OCENA OSEBNE USPESNOSTI DELAVCEV

RAZLICNI NACINI PLACEVANJA

PODROBNEJSA RAZLENITEV PREJEMKOV, IZPLACANIH v
DENARNI OBLIKI IN V OBLIKI BONOV, ZA ZAPOSLENE:
OSEBE V SLOVENWJI =

MERILA ZA OCENJEVANJE OSEBNE USPESNOSTEDAVCA
PO TQCKOVNEM SISTEMU :
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PRILOGA B

OCENA OSEBNE USPESNOSTI DELAVCEV

za____X__ leto

Merilo Tocke Skupaj
1 | Kolicina dela 0|1 2|3 |4 |5 3
2 | Kakovost dela 0| 1| 2|3 |4 |5 3
3 | Gospodarnost 01 (2 |3 |4 |5 1
4 | Zanesljivost 0O 1|2 |3 |4 |5 2
5 | Samostojnost pri delu a 1 2 34 |5 4
6 | Sodelovanje z drugimi O 1 23 |4 |5 3
7 | Inovativnost 0| 1| 2| 3|4 |5 4
8 | VKljucevanije v delovne 0 |11]2 (3|4 |5 4

naloge

DoseZeno Stevilo &k (max. 40 t@k) 24

0o KOLICINA DELA : Planirane naloge — 2, realizacija proglaj 5, upostevanje rokov — 3 =
=10/3=3.333

0 KAKOVOST DELA: Predlogi za izboljSanje dela - 3pastevanje kupca - 3, reklamacije — 3 =
=9/3=3

0 GOSPODARNOST: Ravnanje s sredstvi in materiali pdaba in stroSki — 1, nabave — 2, zaloge — 3,
¢as prodaje zalog — 0, urejenost delovnega okofja 8 / 6 =1.333

0 ZANESLJIVOST: upostevanje rokov in navodil - 1, @ti ¢as - 2 , odmori - 2, opravljanje del - 1,
kalkulacije -2=8/54.6

0 SAMOSTOJNOST PRI DELU: prevzemanje odgovornostj esvajanje novih prijemov — 4 = 8/ 24=
0 SODELOVANJE Z DRUGIMI: obna8anje v podjetju - BmaSanje v zunanjem okolju—-3=6/ 3=
0 INOVATIVNOST: pogled na novosti— 4 =4/ %=

0 VKLIJUCEVANJE V DELOVNE NALOGE: vkljitevanje v delovne naloge - 4 =4/ #=



OCENA OSEBNE USPESNOSTI DELAVCEV
za X ___ leto
POJASNILO:

Vodja je priSel skozi tedensko ocenjevanja do rkwile sklepov:

Delavec se drzi postavljenih rokov, dosezen je greggomet (prodaja — neglan/pla&an del
realizacije; v raunalniku je vidno po referentih, koliko je kdo pedd

V tem mesecu je bilo zabelezenih 6 reklamacij. edase drzi predpisanih standardov
prevzema blaga,éasih zamuja pri prevzemih. Kupcem svetuje, nekajleraaradi njih ostal
tudi dlje. Podal je dva predloga za izboljSanjaj kil nobeden realiziran.

Zaloge so v okviru planiranega, in sicer za 4.023.5IT. Nabava je bila v tem mesecu za
4.397.059 SIT. V 15 dneh je prodal 28 % nabavljaneteriala. Njegova miza je pogosto
neurejena, na njej p&& pomembne poslovne podatke, ki niso javni. S delefavna
nepazljivo — nekajkrat ga je pozabil napolniti, @adu po tleh ...

Prep@asi spreminja tek® podatke, nenehno ga je treba spominjati nacdok stvari.
Rokov se drzi sama@e ga prej veékrat opomnimo. Delovnegéasa se drzi, a za dok&amje
delovnih nalog ¥asih ne zeli delati po 15 uri.

Nase prevzame odgovornost, tudi pri tveganju, @vasStmoja navodila in ima veliko
izkusenj, s katerimi alasno pomaga svojim sodelavcem.

Komunicira z okoljem (vzdrzuje medsebojne odnoae)e i§e novih stikov. S sodelavci ni v
konfliktih, ob¢asno pove svoje mnenje agresivno. Zna se &kiju tim, ampak samo za
doloceno nalogo — za katero je dobil navodilo (ta me&sgc

Odkril je novo metodo pospeSevanja prodaje, kigdudi realiziral. Z&el je vzpostavljati
stike z novim dobaviteljem.

Prilagodil se je novim razmeram ocenjevanja. Spyejpodrazitev na trgu surovin — visje so
cene orodij. Zaradi novega d¢maa dela sodeluje z dalenim dobaviteljem. Hitro je osvojil
novi n&in dela.

Predlagatelj neposredni vodja Dne:

ODOBRIL: Dne:

Predano v obraun pla¢ dne:



RAZLI CNI NACINI PLA CEVANJA

PRILOGA C

Vzpodbude na Eti¢na Glavna Skupina, ki jo
aktivnost pomanijkljivost favorizira
vrednota
PO Poveanje Kaze individualne | Ustvarja Sposobni
UCINKU | proizvodnije razlike negotovost
PO Prava@asno Izena&uje plate, Ne priznava Negotove
CASU prihajanje na delo| prepre&uje prispevka delavce in
favorizem podpovpréneze
PO Dolgo Oblika Diskriminira Usluzbence z
STAZU sluzbovanje v eni | napredovanja, ki | nove delavce | dolgim
organizaciji jo lahko prtakuje delovnim
stazem
PO Razsirja Ilzen&uje Ne motivira za | Delavce s
POTREB | kolektivho zivljenjski delo Stevilno druzino
I odgovornost standard




PRILOGA D

PODROBNEJSA RAZCLENITEV PREJEMKOV, IZPLA CANIH V
DENARNI OBLIKI IN V OBLIKI BONOV, ZA ZAPOSLENE OSEB E V
SLOVENUJI

(Zakon o delovnih razmerjih, http://www.uradni
list.si/1/objava.jsp?urlid=200242&stevilka=2006;&fha kolektivha pogodba za gospodarske
dejavnosti, http://www.gzs.si/Nivo3.asp?IDpm=178B&HK66 )

PREJEMKI, IZPLA CANI V DENARNI OBLIKI

Vecina prejemkov, izpl&anih v denarni obliki, je opredeljenih na ravniéktivnih pogodb in
jih je mogae deliti v Stiri skupine:

Plata je prejemek delavca za opravljeno delo v delovreeamerju. Po splosni kolektivni
pogodbi je sestavljena iz osnovnedalgplae na podlagi delovne uspesnostiépl& naslova
uspesnosti poslovanja in dodatkov, kamor sodijo:

(@)

delo v izmeni,

delo v deljenem delovnetasu,
deZurstvo,

noc¢no delo,

delo preko polnega delovnegasa,
delo v nedeljo,

delo po zakonu na dela proste dneve,
delo v izmenah,

O O O O O o o o

delovna doba.

Nadomestilo pl&e. V primerih, ki jih navajajo Zakon o delovnih nagrjih, kolektivha
pogodba ali akt podjetja, so zaposlene oseldazadsotnosti z dela upréene do
nadomestila pk&e. To so primeri, ko gre za odsotnost z dela ageelem delovnih dni v letu
in za druge odsotnosti z dela, kamor sodijo:

lastna poroka,

rojstvo otroka

poroka otroka,

smrt zakonca, posvojenca, otrok, starSev, bratstes, starih starSev,

selitve delavca oziroma druzine,

elementarne nesre,

O O O O O o O

bolezen,

\



O O O O O o

poklicna bolezen in nesta pri delu,

letni dopust,

po zakonu dela prost dan,

izobrazevanije,

nadomestilo zdas prekvalifikacije, zéasc¢akanja na delo,
nadomestilo trajno preseznim delavcem.

Povraila stroSkov v zvezi z delom; to so vse vrste p&Vrazvezi delom, kamor sodijo:

O O O O o o o o

regres za prehrano med delom,
prevoz na delo in z dela,

dnevnica,

stroski prendevanja,

kilometrina,

stroski za sluzbeno potovanje v tujino,
terenski dodatek,

nadomestilo za keno Zivljenje.

Drugi osebni dohodki. Regres za letni dopust jei lptejemek. Pravica do iz@liéa regresa za
letni dopust je povezana s pravico do izrabe |etroepusta, ki si jo zaposlena oseba pridobi,
ko izpolni pogoj Sestme&eega trajanja neprekinjenega dela. Minimalna vipirggemka je
opredeljena v kolektivni pogodbi. ©@&sno pa je z zakonom doééna tudi zgornja meja
izplacila. Med osebne prejemke sodijo tudi:

O O O O O O o o o o o o

solidarnostna pont

jubilejna nagrada,

osebna jubilejna nagrada,

jubilejna nagrada gospodarske zdruzbe,
odpravnina ob upokojitvi,

odpravnina trajno presezenim delavcem,
odpravnina po individualni pogodbi,
izredna, dodatna solidarnostna p@mo
abonmajski popusti za kulturne prireditve,
denarna pombpri Solanju otrok zaposlenih,
placilo stroSkov za posebno svetovanje in pridobivamiermacij,

povrailo stroSkov za telefonske storitve zasebnega debef za nakup
racunalniSke opreme, mobilnega telefona, elektronskétep v domé
uporabi,

izplacilo na podlagi konkureine klavzule,
placilo za pla&ana neizkori&n letni dopust.

\41



PREJEMKI, IZPLA CANI V BONIH

Prejemkov v bonih kolektivhe pogodbe ne opredgijujot oblika izpl&ila pa se pojavljajo
v praksi. Tako jih lahko obravnavamo v okviru kateg stimulacije oziroma bonitete. Sem
sodijo:
0 znesek popustov, ki jih delodajalec ponudi delazeu svoje izdelke,
trgovsko blago in storitve,
stroski izobrazevanja, ki niso v zvezi z zapogfityi
posojilo podjetja,
uporaba sluzbenega vozila za osebne namene,
nagradna potovanja,
prostovoljno zdravstveno zavarovanije,
prostovoljno pokojninsko zavarovanije,
dodatno nezgodno zavarovanije,
zivljenjsko zavarovanje,
druga osebna zavarovanja,
posebni pokojninski programi,
stroSki nastanitve,
placilo ali odpl&ilo okrevanja,
odkup zavarovalne dobe,

O O O O O o o o o o o o o o

darila delodajalca.

Vil



PRILOGA E

MERILA ZA OCENJEVANJE OSEBNE USPESNOSTI DELAVCA PO
TOCKOVNEM SISTEMU:

o Koli¢ina dela

Tabela 14: Planirane naloge

| Totke | Opis

| 0 ‘ Naredi do 88 % planiranih nalog.

|1 | Koli¢ina dela je od 88-93 % planiranega.

E | Koli¢ina dela je od 94-99 % planiranega.

| 3 ‘ Koli¢ina dela ustreza planirani priblizno 100 %.

| 4 ‘ Koli¢ina dela je v glavnem priblizno 10 % nad planirano.
| 5 ‘ Koli¢ina dela je priblizno 20 % nad planirano koip.

Vir: lastna izvedba

Tabela 15: Realizacija prodaje

| Totke | Opis

| 0 ‘ Realizacija prodaje je pod 56 %.
| 1 ‘ Realizacija prodaje je 57—-66 %.

|2 ' Realizacija prodaje je 67-76 %.

| 3 ‘ Realizacija prodaje je 77 %.

4 ' Realizacija prodaje je 78-88 %.

| 5 ‘ Realizacija prodaje je 89-100 %.

Vir: lastna izvedba

Tabela 16: UpoStevanje postavljenih rokov

| Totke | Opis

‘ Pri postavljenih rokih zamuja véot dva dni.

E | Pri postavljenih rokih zamuja dva dni.

| 2 ‘ Pri postavljenih rokih zamuja en dan.

E ' Postavljenih rokov se drzi.

| 4 ‘ Pri postavljenih rokih je dan ali dva hitrejsi.
| 5 ‘ Pri postavljenih rokih je tri dni hitrejSi.

Vir: lastna izvedba




o Kakovost

Tabela 17:  Predlogi za izboljSanje dela

Tocke | Opis

0 Nima predlogov za izboljSanje postopkov dela.

1 PoskuSa namigniti glede predlogov za izboljSangqukov dela, a ne dai
konkretnega.

2 Da en predlog za izboljSanje postopkov dela.

3 Veckrat predlaga izboljSave v postopkih dela.

4 Veckrat predlaga izboljSave v postopkih dela, en mggk uresnien.

5 Veckrat predlaga izboljSave v postopkih dela, najnuveg sta uresteni.

Vir: lastna izvedba

Tabela 18: Posvé&nje kupcu

Toc¢ke | Opis

0 Ne uposteva kupca kot zivo bitje, ampak kot nek&gmu bo nekaj prodal.

1 Kupcu posveti le nekaj pozornosti, vendar si negutéva za boljSi stik.

2 Kupcu se posveti in mu svetuje, vzameéas zan;.

3 Kupcu svetuje, zanj si vzandas tudi po kotianem delovnemasu,ce je treba.

4 Kupcu se posveti na profesionalni ravni, nanj gleotanacloveka.

5 Kupcu se posveti na profesionalni ravni, sam gekkiupce po opravljenem nakuy

in jih vpraSage kaj potrebujejo; obdrzi stik.

Vir: lastna izvedba

u



Tabela 19: Reklamacije

Tocke | Opis

0 Kakovost dela je slaba, napak in reklamacij jekeelPritozb kupcev je wekot 16.

1 Kakovost dela in nalog ni zadovoljiva, napak inlaekacij je od 13-15.

2 Kakovost dela je povptea, oldasno napake, reklamacije kupcev od 9-12.

3 Kakovost dela je v okviru standardov, reklamaciede8.

4 Kakovost dela nadpovpiea, uporablja nove metode pri delu. Je zelo katan
reklamacije strank od 1-3.

5 Kakovost dela je zelo visoka, odkriva nove metadgh uporablja. Reklamacij ni.

Vir: lastna izvedba

o Gospodarnost

Tabela 20: Ravnaje s sredstvi in materiali

| Totke | Opis

0  Pogosto neodgovorno in malomarno ravna s sredstwiiteriali.
| 1 ‘ Obc¢asno neodgovorno in malomarno ravna s sredstvaitemali.
|2  Véasih slabse ravna s sredstvi in materiali.

|3 ' Odgovorno ravna s sredstvi in materiali.

| 4 ‘ Zelo odgovorno ravna s sredstvi in materiali.

| 5 ‘ Izredno odgovorno ravna s sredstvi in materiali.

Vir: lastna izvedba

Xl




Tabela 21: Poraba in stroski

Tocke | Opis

0 Planirano porabo in planske strosSke presega néd.10

1 Planirano porabo in stroSke presega nad 5 do 10 %.

2 Planirano porabo in stroSke presega do 5 %.

3 Pri delu upoSteva planirano porabo in planiranesge.

4 IzboljSuje in racionalizira delo ter zmanjSuje gmwan stroSke do 10 %.

5 Racionalizira delo, odkriva metode in¢ivée za zmanjSanje planiranih stroskov
in porabe nad 10 %.

Vir: lastna izvedba

Tabela 22: Nabava

| Totke | Opis

0  Nabave so nad planom.

‘ 1 | Nabave so priblizno 110 % plana.

E | Nabave so priblizno 105 % od planiranih nabav.

‘ 3 | Nabave so v okvirih plana po kéli in asortimentu.
4 | Nabave so 90-95 % planiranih.

E  Nabave so manj kot 90 % od planiranih.

Vir: lastna izvedba

Tabela 23:  Zaloge

| Totke | Opis

0 | Zaloge so nad 110 %.

‘ 1 | Zaloge so 110 % plana.

E | Zaloge so od 109 do 105 % planiranih.
E | Zaloge so v okviru planiranega.

‘ 4 | Zaloge so priblizno 95 %.

E | Zaloge so pod 90 %.

Vir: lastna izvedba

Xl




Tabela 24:

Cas prodaje zalog

| Totke | Opis

| 0 ‘ Cas prodaje zalog od dobljenih je manj kot 30 % dash.
| 1 Cas prodaje zalog je od 30-39 % v 15 dneh.

| 2 Cas prodaje zalog je 40-49 % v 15 dneh.

E Cas prodaje zalog je 50 % v 15 dneh.

| 4 Cas prodaje zalog je 51-70 % v 15 dneh.

|5 ' Cas prodaje zalog je 71-100 % v 15 dneh.

Vir: lastna izvedba

Tabela 25:  Urejenost delovnega okolja

Tocke | Opis

0 Cigaretni ogorki, zvitki papirja in orodja so razteni naokoli.

1 Na delovnem mestu sta nesnaga in stvari So neerdpgometne poti niso
prehodne.

2 Transportne poti so prehodne, orodje je razmetaaoizi so vidni papirji
poslovanja.

3 Transportne poti so prehodne, napraveéisie, orodje je pospraviljeno. Stvari s
zloZene v predalih.

4 Ci&¢enje redno opravlja. Delovno mesisto, orodje pospravljeno in urejeno.

5 Redno pospravlja in vzdrZuggstoto ne samo na svojem delovnem mestu amy
tudi na prodajnih policah. Ima nadzor nad vso inuenmin orodjem.

nak

Vir: lastna izvedba

Xl



0 Zanesljivost

Tabela 26:  UpoStevanje rokov in navodil
Tocke | Opis
0 Redko se drZi rokov, navodil, ne upoSteva delopnédpisov, nezanesljiv je

glede prisotnosti na delovnem mestu, na delovnegeada je treba opozarjati.

1 Obc¢asno se ne drzi rokov, navodil, redko upoStevaviel@redpise, dokaj
nezanesljiv je glede prisotnosti na delovnem meaidne naloge opravi
nezanesljivo.

2 Manj je zanesljiv v spoStovanju rokov in predpismanjSa je zanesljivost
prisotnosti na delu, potrebno ga je vzpodbujatpominjati na delu.

3 Roke spostuje, obajno se ne opradije, uposSteva navodila in predpise,
zanesljiv je glede prisotnosti na delu, zanesljivopravljanju delovnih nalog

4 Roke vedno uposteva, zelo zanesljiv je kar zadegatpost na delu, primerno
upoSteva predpise in navodila, zelo zanesljiv jézpajanju delovnih nalog.

5 Naloge koruje vedno pred rokom, je popolnoma zanesljiv glaisotnosti na

delu, primerno upoSteva predpise in navodila, zalwesljiv je pri izvajanju
delovnih nalog.

Vir: lastna izvedba

Tabela 27:  Delovnias
Tocke | Opis
0 Pride vedno minuto po 7. uri in komagka, da se delovni dan k&n Ni

pripravljen delati nadur.

1 Drzi se delovnegaasa.

2 DrzZi se delovnegaéasa, vseeno pa ni pripravljen ostati digdelo ni plgano z
nadurami.

3 Prihaja pred delovnimdasom, ni obremenjen z urami, ki jih prebije v siuzb

4 Na delo prihaja pred delovnitasom, tudi ostaja vedno dlje, delo vedno oprav
do konca.

5 Vedno je pripravljen podaljSati svoj delowas, da opravi naloge.

Vir: lastna izvedba
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Tabela 28: Odmori

Tocke | Opis

0 Odmori so daljsi, kot bi morali biti.

1 Njegovi odmori so okasno podaljSani. Rad klepeta z drugimi.

2 Njegovi odmori so téno 30 - minutni.

3 V¢asih se odpove odmorée vidi, da je delo nujno

4 Pripravljen je delati dlje, odmore uporablja, kcaitias zanje.

5 Vedno pride prej na delovno mesto. Prihaja tudi mkdndom e je to nujno
potrebno za tek® delo.

Vir: lastna izvedba

Tabela 29: Opravljanje dela

| Totke | Opis

| 0 ‘ Ne dokorda delovne naloge brez dlgatnega opozarjanja.

|1  Vedno ga je treba opomniti, da dokardelo.

| 2 ‘ Véasih ne dokoka dela.

| 3 ‘ Delo opravi do konca, vendar se potrudi samo tokiidiko je treba za izvedbo.
| 4 ‘ V delo vlozi Se nekaj svoje kreativnosti, Zeli gaaviti bolje, kot mu je r&eno.

| 5 ‘ Njegovo delo je zgled drugim zaposlenim.

Vir: lastna izvedba

Tabela 30:  Napake v kalkulacijah

| Totke | Opis

0 ' Veliko je napak v pordlih in kalkulacijah.

| 1 ‘ Je nenataten pri kalkulacijah, a se trudi pri oblikovanjupnosi za pomé.

‘ 2 Zanesljiv pri izvedbi kalkulacij, a Se vedno ne pazelotnega postopka
izdelave.

| 3 ‘ Kalkulacije naredi dobro, potrebno ga je 3e kot

| 4 ‘ Kalkulacij za njim ni treba preverjati, jih vednogppreverja pri sodelavcih.

Kalkulacije so opravljene dobro, pomaga drugimazdgnim pri njihovi
izdelavi.

Vir: lastna izvedba
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0 Samostojnost pri delu

Tabela 31: Prevzemanje odgovornosti

Tocke Opis

0 Nesamostojen je in tezko vodljiv pri delu, navodifaejema s tezavo.

1 Manj odgovoren je in tezje vodljiv pri delu, delopoSteva navodila.

2 Veckrat ni pripravljen prevzeti odgovornosti, pogosi&®e poma pri
nadrejenem in sodelavcih.

3 Prevzema odgovornose ni tveganje preveliko, navodila upoSteva, prudel
samostojen.

4 Obicajno je samostojen, pravilno odiin prevzema odgovornost tudi v

primeru, kadar gre za ¥ tveganje.

5 Povsem je samostojen, iznajdljiv, o&dm in izredno odgovoren.

Vir: lastna izvedba

Tabela 32:  Osvajanje novih prijemov

Tocke | Opis

0 Boji se novih prijemov, ker jih ne obvlada.

1 Boji se novih prijemov¢e jih uporablja, potrebuje veliko porio

2 PoskusSa nove prijeme, a potrebuje pdrsadelavcev.

3 Pripravljen je na nove prijeme.

4 Je strokovna oseba, ki tudi pomaga sodelavcenbpaisnem svetovanju in
pomai.

5 Pomaga sestavljati navodila nadrejenim, pomagaejexdm in ima sposobnost
biti mentor z&etniku.

Vir: lastna izvedba

XVI




0 Sodelovanje z drugimi

Tabela 33:  ObnaSanje v podjetju

Tocke | Opis

0 Ni pripravljen na sodelovanje¢asih ga celo zavia, nastajajo teZzave v zvezi s
tem.

1 Pogosto ni pripravljen na sodelovanje, nastajajave in odpori pri sodelovanju

2 V¢asih ni pripravljen sodelovati, d8sno so tezave s tem, vendar séajhd
vklju¢uje v timsko delo. Otasno pride v konflikt z sodelavci znotraj druzbe.

3 Dobro sodelovanje z drugimi, vkjuje se v timsko delo in aktivnho sodeluje. Z
sodelavci ni v konfliktu.

4 Je pripravljen za timsko delo z drugimi, reSujersposkupini, z osebnim
vzgledom izstopa. Daje prednost timskemu pred iddainim delom.

5 Vedno je pripravljen na sodelovanje, zasluzen jaspesno timsko delo in

vkljucitev drugih v timsko delo. Naje&rat je vodja v timu, p&uti se zelo
sprog€eno in ni v konfliktih z drugimi.

Vir: lastna izvedba
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Tabela 34: ObnaSanje v zunanjem okolju

Tocke | Opis

0 Ne zna komunicirati z okoljem.

1 Strah ga je komunicirati z okoljem, znotraj drudseedko komunicira — ima
teZave pri vzdrZzevanju medsebojnih odnosov.

2 Komunicira z okoljem, a kaze odpor, vidi se mundakren.

3 Sprogeno komunicira z okoljem.

4 Ima spro&en in iskren odnos z ljudmi zunaj podjetja.

5 V zunanjem okolju nenehnocis nove stike.

Vir: lastna izvedba

o Inventivnost in inovativnost

Tabela 35: Pogled na novosti

| Totke | Opis

‘ 0 | Pogosto so vidni odpori pri uvajanju novih metoddalu.

‘ 1 | KaZe manjSe odpore pri uvajanju novosti.

‘ 2 | V¢asih so opazni odpori pri uvajanju novosti, verjdapremaguje.
‘ 3 | Je inventiven in inovativen — uporablja nove metodegiine dela.
‘ 4 | Obgasno odkriva in uvaja nove metode irgina dela.

‘ 5 | Pogosto odkriva nove metode in uvaja nové@meadela.

Vir: lastna izvedba
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o Vklju ¢evanje v delovne naloge

Tabela 36:  Vklju¢evanje v delovne naloge

Toc¢k | Opis

Vidni so odpori ob uvajanju sprememb, ima velikeatee pri prilagajanju na novz
dela. Boji se izzivov.

1 Velikokrat kaZze odpor ob ¥gh spremembah in so teZave pri prilagajanju.
Izgubljen je pri novih nalogah.

2 Spremembam se tezje prilagaja, vendar jih uporablja

3 Novim situacijam se prilagaja in &&sno najde ustrezno reSitev.

4 Hitro se prilagaja novim situacijam in samostoj@jde ustrezno resitev.

5 Izredno hitro se prilagaja novim situacijam in vedrajde najustreznejSo reSitev.

Vir: lastna izvedba
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