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1 UvOD

Cas vna3a v Zivljenja ljudi mnoge novosti in izzitehnolodki napredek pa poskrbi, da se
hitro Sirijo po vsej zemeljski obliClovek se redno steje z novimi trendi, novimi
priloznostmi in nevarnostmi, ki jih s svojo izngjdbstjo poskuSa uporabiti sebi v prid.
Podobno stanje velja tudi v poslovhem okolju. Pgajse pogosto stajejo z novimi
napravami, ki obljubljajo izboljSanje poslovanjanizje stroSke ter s tem povezanajoe
konkurergnost. Ce Zelijo slediti vsem tem hitrim spremembam, morajeti v svojem
kolektivu takSne ljudi, ki bodo novosti znali upbita v korist podjetja. Ker p&loveka
Zene bolj ali manj egoistho naravnano zasledovanje lastnih ciljev, morajadjgi@a
poskrbeti, da bodo cilji zaposlenceskladni s cilji podjetja. V ta namen uporabljajo
nagrajevanje s katerim motivirajo zaposlence, da z zasled@raniastnih ciljev (v
zasluzek, ugled, priznanja ...) dosezejo cilje pgdjetetja uspesSnost).

Sistemi nagrajevanja lahko dobro delujejotke so podprti s potrebnimidanovodskimi in
nera&unovodskimi informacijami, ki pomagajo pri sprejemaodictitev v vseh fazah, od
same vzpostavitve sistema nagrajevanja, ugotasljargpesSnosti pa do preverjanja
kakovosti sistema nagrajevanja. Namen te nalogegatevanje pomena ¢anovodskih
informacij pri nagrajevanju uspesnosti, saj émgirazmislek pomaga le pri iskanju nekih
osnovnih dejstev in grobih reSitev, ki pa jih jetrebno natatneje izklesati s ponigo
ustreznih informacij. Natamost je pri sistemu nagrajevanja Se toliko bolj parbna, ker
imamo opravka gloveskim dejavnikom, ki je zelo obtljiv in raznolik v dojemanju
razlicnin potez podjetja. Stimulacije ne delujejo na expk posameznika enako, zato je
potrebno pri nagrajevanju uposStevati vidike in gehzltnih zaposlencev. Ti vidiki in te
zelje pa se med posamezniki zelo razlikujejo, zatez ustreznih informacij tezko
sprejemamo optimalne resitve.

V diplomskem delu je najprej na splosno predstaviggstem pl& in nagrajevanja v
Sloveniji, sledi mu opredelitev uspesnosti. Opisaoi razléni naini nagrajevanja,
predstavljene so razZhe sestavine ptain nagrad. Posebno podpoglavje se nanasa na
slovensko zakonodajo, ki ureja sisteméglanagrajevanja, besedaeetudi o izkusnjah iz
preteklosti in o trendih, ki jih strokovnjaki napedujejo za prihodnost.

V nadaljevanju je nekaj prostora namenjenegairravodskim informacijam, predvsem
tistim, ki se nanaSajo na nagrajevanje. Podan ig lgurovske funkcije, saj so zaposlenci
in nagrajevanje tesno povezani z njo. Da sé&epia nagrade pravilno ohfanajo, so
potrebni nalogi in knjigovodske listine, ki so pisiokaz o nastanku nekega poslovnega

! V svojem diplomskem delu uporabljam izraz »zapuske ker ga uporabljajo tudi Slovenskiumovodski
standardi 2006. Do izjem, ko se uporabljata ekentia izraza »delavci« ali »zaposleni«, prihajavle
primerih citiranja ali pri stvarnih imenih.

¢ Beseda »nagrajevanje« se v tem diplomskem delwablja za stimulativno nagrajevanje, torej tak&no
nagrajevanje, ki zaposlence stimulira, da so pyjesm delu bolj uspesni, kot bi bili sicer.
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dogodka, zato so le-ti opisani v enem izmed podpaglSledi Se podpoglavje, ki bralca
seznani, na kakSne ¢iae se v réunovodstvu evidentirajo pia.

Za konec so Se na primeru vzorca podjetij, délbjona GoriSkem, razkrite skupne
zn&ilnosti na podréju nagrajevanja, ki veljajo za ta podjetja. Podaoerazlike med
majhnimi, srednjimi in velikimi podjetji, med uspesi in manj uspesnimi ... Sproti pa je
predstavljena Se primerjava goriskih podjetij 8rigiz celotne Slovenije.

2 SISTEM PLAC IN NAGRAJEVANJA
2.1 SPLOSNO O PLACAH, NAGRAJEVANJU IN USPESNOSTI

2.1.1 Pl&a

Slovenski rdunovodski standard (v nadaljevanju SRS) 15 opregeplaio kot kosmati
zasluzek zaposlenca za opravljeno delo. Zasluzlosdancev pa so vse oblike pajilaki

jim jih podjetje nameni v zameno za njihovo sluzdae in jih obravnava kot svoje stroSke
dela ali pa kot deleze v razSirjenem d#bi pred predstavitvijo dotka v izkazu
poslovnega izida. Z zasluzki so lahko povezane dotticene dajatve, ki zviSujejo stroske
podjetja ali deleze zaposlencev v razSirjenem dkobiPoznamo zasluzke, ki pripadajo
zaposlencem med njihovim sluzbovanjem, in zasludiejim pripadajo po koncu
sluzbovanja. Med prve priStevamo ¢#a nadomestila ptain njim sorodne postavke ter
deleze v razSirjenem dau, med zasluzke, ki zaposlencem pripadajo po koncu
sluzbovanja, pa spadajo odpravnine in pokojnineSB06, 2007, str. 123-126).

Plata predstavlja glavni instrument, preko kateregggigposkusa pritegniti, zadrzati in
motivirati zaposlence, ki jih potrebuje za dosegojib ciljev, zato mora vsakemu ponuditi
plcilo (v obliki denarja in drugih ugodnosti), kateeedsoristi bodo presegale Skodo,
nastalo zaradi truda, ki ga le-ta vlozi pri svojéetu. Hkrati pa mora biti korist zaposlenca
vecja ali enaka koristi, ki bi jo dobil¢e bi se zaposlil pri najboljSem alternativnem
delodajalcu. Da pla vendarle ne bi bila prenizka, drzava predpisuj@malne pl&e. Na
njeno visino vplivajo Se zahtevnost dela, uspesSmagbslencev (posameznikov ali skupin),
uspesnost celih organizacijskih enot, ustvarjalnosvativnost in drugi dejavniki, ki
prispevajo k uspesnosti cele organizacije ali delbe.

Plate so za delodajalce stroSek dekprav lahko nanje gledajo tudi kot na investicgo t
stremijo k temu, da iz svojega vlozZka iztrzijo kemjve:. Delodajalci Zelijo izpléevaticim
nizje plae, vendar se zaposlenci zavzemajo ravno za nasprsdi jim plé&e pomenijo
povrailo za vloZeni napor, priznanje za njihovo znanjesposobnosti ter nenazadnje
osnovni vir sredstev za Zivljenje, s katerim prgdje Se svoje druzinsk#ane.



2.1.2 Nagrajevanje

Sistem nagrajevanja pomeni politiko, procese ifkkgwadol@ene organizacije, da nagrajuje
svoje zaposlence glede na njihov prispevek, njilroweznosti in pristojnosti in tudi glede
na njihovo trzno ceno (Armstrong, 1999, str. 4)e @a povsem dinaen, prilagodljiv
sistem, ki je odvisen od poslovne strategije poga®erganizacije ter njenega okolja —
notranjega in zunanjega. Z nagrajevanjem zelijggdfadv prvi vrsti motivirati zaposlence,
da poveajo svoj trud in dosezejo boljSe delovne rezultdet bi jih dosegli sicer.
Namenjeno je izrazito uspesSnim zaposlencem, testikp niso dovolj uspesni, tega dela
place ne dobijo.

Znesek in sestava nagrade morata pritegniti primarsposobljene zaposlence in jih
spodbuditi, da ostanejo v podjetju ter vanj vlagam vet svojega znanja in truda, kar Se
posebej velja za menedzerje, ki pomembno vplivagouspesSnost podjetja (Gredori
Slapntar, Rejc, 20044, str. 8).

Z nagrajevanjem skusajo podjetja (Armstrong, Staph2005, str. 3—4):
1. nagraditi zaposlence za dosego tistih ciljev,kmipodijetju cenijo in zelijo dose
nagraditi zaposlence za vrednost, ki jo dejanskeanifo,
Siriti sporailo o tem, kateri dosezki in ravnanja so za podjagjpomembnejsi,
razviti kulturo podjetja,
motivirati zaposlence ter poviSati njihov trud inzadevanja,
pritegniti pozornost dobrih kadrov in jih spodbudila ostanejo v podjetju,
izkoristiti mnoge pozitivne dinke razlenih vrst nagrad,
ustvariti dobre odnose med zaposlenci,
. povezati cilje podjetja s cilji zaposlencev in
10 biti v svojih ravnanjih pravina, nepristranska in transparentna.

©OoNO RN

Glede na raven ugotavljanja uspesnostintm nagrajevanje posameznika za individualno
uspesnost, za uspesSnost skupine in za uspesSnatheggl podjetja. Celotni delovni
prispevek podijetja ali skupine je sestavljen izodelh prispevkov posameznikov, zato je
nagrajevanje posameznika za njegov individualrsgavek najpomembnejSe, vendar pa je
pogosto tezko ugotoviti, kolikSne zasluge v resnmsi vsak posameznik, in jihdioi od
zaslug ostalinclanov neke skupine ali celo od vseh ostalih zapose. Poleg tega pa
nagrajevanje na podlagi uspesnosti skupine alitmelmrganizacije prinasa mnogo
pozitivnih posledic, ki jih ne gre zanemariti, saptivira zaposlence, da drug drugega
spodbujajo in si pomagajo, ter tako prispeva tudedi uspesnosti vsakega posameznika.
Potek dela v podjetju je velikokrat odvisen od oagsnejSegalena v verigi, zato v
mnogih primerih (na primer zaradi ozkih grl) nadpmZna uspesnost najboljSega za
podjetje ni bistvenega pomena.



Da bo nagrajevanje za individualno uspesnost podjairistilo, morajo biti izpolnjeni
nasledn;ji predpogoji (Thrope, Homan, 2000, str.)305

1. uspesnost posameznih zaposlencev je @ggotoviti,

2. obstajajo jasne razlike med uspesnostjo posamezniko

3. zaposlenci zaznajo povezavo med kamiuspesnostjo in razho visino nagrade,

4. viSja nagrada mora biti dovolj priviaa, da spodbudi zaposlence, da svoje vedenje
spremenijo tako, da poviSajo uspesnost (podjetjajoditi tudi sposobna izplati
dovolj visoke nagrade) ter

5. s poveéanjem individualne uspesnosti se mora zviSevatiugpesnost podjetja.

Nagrajevanje je lahko proporcionalno (premosorammerprogresivno ali regresivno.
Regresivno nagrajevanje pomeni, da se za enaka:ajeeuspesnosti izplajejo vedno
manjSe nagrade, pri progresivnem nagrajevanju pavi@o obratno. Pri proporcionalnem
nagrajevanju je nagrada za enako gawge uspesnosti vedno enaka.

Nagrajevanje po uspesnosti se kot menedZerskoeopagavlja v dveh sistemih (Bolle de
Bal, 1990, str. 52): v stimulativnem in v interesnsistemu. Oba sistema sta med seboj
tesno povezana in se dopolnjujeta.

Osnovni cilj stimulativhega sistema je spodbujafpaslence, da povajo svoje napore in
tako zviSajo proizvodnjo in dinkovitost, v zameno pa dobijo viSjo p@a Uporaba
stimulativnega sistema pripomore tudi k znizanjto&tov, omogsdi zaposlencem, da
lahko do doldene mere nadzorujejo viSino svoje dq@a produktivnejSim zaposlencem
omoga@a poviSanje pke, prispeva pa tudi k vzbujanju prave mere tekmma&tl med
zaposlenci. Danes je uporaba stimulativnhega sisteanadi tehrinega, druzbenega in
gospodarskega razvoja v upadu, dagno pa pridobiva na pomenu interesni sistem.

Poglavitna naloga interesnega sistema je zaintatesaposlence tako za Zivljenje podijetja
kot tudi za tehriini napredek nasploh. Ne gre pa zanemariti vrstgilriunkcij, ki jih ta
sistem opravlja, prispeva namirek pove&anju proizvodnje in prepéeje padce
proizvodnje, poskrbi, da so zaposlenci poata za obutek odgovornosti, zainteresira jih
za kolektivne vidike proizvodnega dela, odgovori danarne potrebe ob izjemnih
priloznostih ter prispeva k materialni in psiholoskvezanosti zaposlencev na podjetje.

2.1.3 Uspesnost

Nagrajevanja ni moge obravnavati, ne da bi bilo govora tudi o uspesn&oznamo
delovno in poslovno uspesSnost. Prva se nanasSacinakuzaposlenca in tudi skupine,
poslovna uspesSnost pa je uspesnost kolektiva, gadjecinek zaposlenca in uspeh
organizacije vrednotimo, da s po&jm tako pridobljenih podatkov zaposlencem dna
bolj strokoven n&n dolccimo plaiilo za njihov prispevek k uspesSnosti podjetja (Uhan
2004, str. 106-107).



Pri tem velja opozoriti na razliko med pojmoma uspest in dinkovitost: podjetje je
uspesno,te pa&ne prave stvari, dinkovito pa je,ce stvari pdne na pravilen ran.
Ucinkovitost poslovanja se zrcali v porabljenih steisin ¢asu, potrebnem za dosego
zastavljenih ciljev. Da bi bila organizacija uspg@Smora stalno izboljSevati individualne,
skupinske in podjetniSke dosezke, delo pa moreaopitavljeno pravilno, torej pra¢asno,
kakovostno, upoStevajopredpise in ob pravilni rabi zmogljivosti. K zageljanju
uspesnosti poleg nagrajevanja veliko pripomoreji jasno zastavljeni poslovni cilji,
vizija in vrednote, dobra komunikacija in prenofommacij, ustrezne razmere za delo ...
UspesSnost je lahko izrazena v naturalnih ali vretinb enotah, pr&emer vrednostno
izkazan rezultat zahteva uporabo skupnega imerayvalg podlagi katerega je m@go
primerjati rezultate posameznikov, skupin ali ceégfa podjetja.

Delovna uspesnost podjetja je odvisna tudi od figifdmih, strokovnih in organizacijskih
sposobnosti zaposlencev, ki se pri vsakem posakeraizlikujejo tako po obsegu kot tudi
po vrsti.Ce te sposobnosti seStejemo, dobimo tetmetdelovno sposobnost posameznika,
skupine ali pa organizacije. Seveda je v interesdjgtjia maksimalni izkoristek teorétie
delovne sposobnosti, ki pa ga v praksi ni niegdosei (Florjarci¢, Ferjan, Bernik, 1999,
str. 154).

Kot je Ze omenjeno, je mode uspesSnost ugotavljati na individualni ravni, raani
skupine ali na ravni celotne organizacije, lahkojpaugotavljamo tudi neposredno ali
posredno. Posredno ugotavljanje uspeSnosti se dkagte uporablja pri vodilnih
zaposlencih, ki morajo biti uspesni pri motivirargstalih zaposlencev, uspesSno morajo
uvajati spremembe v poslovne procese in podobnpulRéov teh aktivnosti ne moremo
meriti neposredno, zato njihovo uspesSnost ugotanjposredno.

V razliénih podjetjih so za razliha delovha mesta merila in mozZnosti za ugotavljanje
uspesnosti posameznikov in skupin r&ali odvisni pa so od vrste in pomena dela ter
delovnih pogojev, pod katerimi se delo opravlja &ah2004, str. 108):

1. Normiranje (merjenje)— Opravila, pri katerih lahko ¢inke dela izrazimo s
pomazjo fizi¢nih kazalnikov, omog&ajo ugotavljanje delovnegaiaka na podlagi
delovnih normativov in standardov. Temu pravimomioanije.

2. Ocenjevanje, presojanje Uporablja se pri tistih opravilih, kjeréimkov dela ni
mogae normirati, zato moramo izhajati iz doéémega delovnega programa, ki se
meri posredno ali ocenjuje po vnaprej de&oi metodi oziroma tehniki.
Ocenjevanje mora potekati zelo odgovorno, zato @aajo opraviti strokovno
usposobljeni ocenjevalci, vendar pa se je vseerkntpovsem izogniti napakam.
R. B. Maddux (1992, str. 64) svari pred naslednpastmi ocenjevanja:

a. dajanje prednosti vrednotenju osebnostnih lastpost dejansko izmerjeno
storilnostjo, pristranskost in predsodki,

b. muhavost spomina,

c. dajanje prevelikega poudarka nekaterim vidikom geéa drugimi ter
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d. pretirano poudarjen vpliv ocenjevalih izkusen;.

3. Ekonomsko vrednotenje, premirarje Delovna uspeSnost se v tem primeru
ugotavlja predvsem posredno z urésmanjem delovnega programa po vnaprej
dolocenih gospodarskih merilih, predvsem s kazalnikieauttatih poslovanja.
Ekonomsko vrednotenje uporabljamo zlasti pri st in kreativnih opravilih
ter pri poslovodnih opravilih in opravilih zapost&av s posebnimi pooblastili in
odgovornostmi.

Merila uspeSnosti morajo izpolnjevati dva kriter{faejc, Slapriar, 2003, str. 669—-670):
skladna morajo biti s cilji lastnikov (maksimiranjmerila mora hkrati voditi do
maksimiranja vrednosti premozenja lastnikov) in bietljiva na neobvladljive dogodke
(vetje prizadevanje zaposlencev mora pmxati vrednost merila). Slapsirjeva (2003,
str. 62—63) meni, da so débk, donosnost sredstev in kapitala ter trzna vrsiddelnic
slaba merila, saj ne zadostujejo vsaj enemu iznmeengenih dveh kriterijev, kot boljSa
merila pa navaja ekonomsko dodano vrednost, dertakniz poslovanja ter nekatera
nefinartna merila, kot so vlaganje v kadre ali razvoj, zaujstvo kupcev, rast trznega
deleza, inovacije in izboljSave procesov.

V preteklosti se je kot merilo uspesnosti upordlgjf@dvsem dolsek, v zadnjem obdobju
pa se vse pogosteje uporabljajo tudi druga merilaadeli presoje uspesnosti, kot so EVA
(ekonomska dodana vrednost), MVA (trzenjska dodarednost), SV (vrednost za
delnicarje), EFQM (evropski model poslovne uspesnostiPasamezno merilo ne more
prikazati celotne slike o uspesnosti podjetja,jsdpzko meriti predvsem neopredmeteno
premozenje (zadovoljstvo in lojalnost potroSnikawtivacijo zaposlencev, intelektualni
potencial podjetja, ugled ...), ki je nedvomno zetmmgmbno za trenutno in prihodnjo
uspesnost podjetja (Nefinama merila poslovne uspesnosti, 2007).

Dobro je, da podjetja uporabljagjo majhno Stevilorimesaj le tako lahko svojim
zaposlencem jasno spdijo, na kaj se morajo osredgit. Merila je potrebno opredeliti
tudi glede na stopnjo pomembnosti. Utez, ki jo isBmo posameznemu merilu uspesnosti,
mora spordati, v kolikSni meri je posamezno merilo pomembre doseganje ciljev
podjetja. Opravila, ki zahtevajo najv€asa, niso nujno najpomembnejSa, zato sploh ni
nujno, da imajo najvisje utezi. Ko so utezi dwne, je potrebno za vsako posamezno
merilo dol@iti Se vrednost, ki predstavlja doico med uspesSnostjo in neuspesSnostjo
(Zigon, 1998, str. 24-39).

Za normiranje in ocenjevanje obstajajo delea né&ela, ki jim moramo slediti, da bi bilo
ugotavljanje delovne uspesno&itin bolj u¢inkovito. Pri normiranju moramo biti pozorni,
da (Uhan, 2004, str. 109):
1. so zagotovljeni pogoji za normalno delo (brezhilw@ovanje strojev in naprav,
oskrba s predmeti dela in energijo, urejena mikno&),



velja enakost norm za enaka dela v enakih delopndtesih in stalnost norm
(revizije norm morajo biti vnaprej predvidene, igtie pa jih je treba po
predpisanem postopku),

so norme in obkaun pla razumljivi in enostavni, tako da si lahko vsak aslpnec
na enostaven dm izratuna, koliko bo ob razinih uspesnostih zasluzil, norme pa
naj bodo doléene na ravni posameznika (kolektivne norme prigdepoStev lege
vet zaposlencev streZe istemu stroju ali napr&iocenjujemo delo skupine &k

je individualna norma neracionalna ali celo nenmiago

so pl&e po c¢asu in @inku medsebojno usklajene, saj s spodbujanjem gdela
ucinku ne smemo razvrednotiti rezijskega dela,

placo na podlagi &inka obr&unamo zadim krajSe obdobje, da se ne izgubi vez
med uspesnostjo in viSino p&

obratun del vsebuje vse sestavine in dogodke, ki s@&hd§ga pomena za izvedbo
naloge ter

da damo vsem zaposlencem moznost za dogovarjan@blikovanje sistema
nagrajevanja.

Da bo uporaba ocenjevanjdinkovita, moramo slediti naslednjim pripéitmm (Uhan,
2004, str. 109-111):

1.
2.

presojati moramo delovne rezultate in necafe zaposlenca,

doseganje delovnih rezultatov je treba porazdediii¢emer moramo vedeti, da v
povpreju le 2 do 3 % zaposlencev dosegéudho nizje oziroma visje rezultate od
povpreja,

ocenjujemo delovno uspesnost (Kolb, kakovost, gospodarnost), ne pa delovnega
prispevka, sicer bomo zaposlencem, ki izvajajo at#gvnejSa dela, pripisali
najvisje ocene, kar bi pomenilo, da smo zahtevdektposStevali dvakrat
pogostost ocenjevanja delovnih dosezkov moramocdplgpoStevajé dinamiko
delovnega procesa in voljo zaposlencev,

navade in razvade ter obnaSanje zaposlencev neo srpbyati na ocenjevanje
delovne uspesnosti.

Da bo ocenjevanje res doseglo svoj namen, moraudltiizbira ocenjevalca pretehtana.
Izbrati je potrebno takSnega ocenjevalca, ki pakelavni Wwinek zaposlencev in delovni
proces, imeti mora primerne osebnostne lastnositimprimerno strokovno usposobljen za
ocenjevanje. Se posebej je pomembno, da ocenjepalatastandardne napake ki se
pojavljajo pri ocenjevanju, in je sposoben njihopliv ¢im bolj zmanjSati. Med
najpogostejSe napake ut¥adno halo efekt, napako centralne tendence ter wapak
ocenjevanja zaradi osebnostnih lastnosti ocenjevalc

Do halo efekta prihaja zaradi sploSnega vtisa, ki ga imajo ooc&al@ o0 zaposlencu,
katerega delo ocenjujejo, ali zaradi vpliva ocemitene oblike uspesSnosti na druge.



Izognemo se mu z uporabo konkretno izdelanih meipreminjanjem smeri ocenjevanja
ter z vodoravnim ocenjevanjem (vse zaposlence oanp po posameznem kriteriju).

Ocenjevalci navadno teZijo k ocenam, ki so blizdsje vrednosti na ocenjevalni lestvici,
in se izogibajo obeh skrajnosti. Tej napaki pravimapaka centralne tendence Na
podlagi tako pridobljenih ocen ne moreméitiodobrih zaposlencev od slabih.

Popustljivi ocenjevalci navadno ocenijo zaposlengednejSe kot tisti, ki so po naravi
strogi. Pri blagem ocenjevanju vsi dobijo ugodnencin obratno. Tako zaradi vpliva
osebnostnih lastnosti ocenjevalcastanejo prikrite pomembne razlike med zaposlenci.

Nekatere druge napake so kbt napaka ocenjevanja, napaka zaradi kontrastapaka
zaradi prilagajanja konkretnemu vzorcduogi¢na napaka ocenjevanjase pojavi,ce
ocenjevalec logho povezuje ravnanje zaposlencev. Discipliniraneagposlencu bo tako
pripisal tudi dobro kakovost dela; eno Zi@ost bo torej presojal pod vplivom druge.
Podobno napako bi ocenjevalec zagre®lbi zaposlencu, ki je za eno dejavnost visoko
usposobljen, pripisal podobno usposobljenost tudineko drugo dejavnost, za katero
smatra, da je s prvo zelo povezadNapaka zaradi kontrastase pojavi, ko ocenjevalec pri
dolocenih lastnostih zaposlence oceni v nasprotju znil@stravnanjem. Redoljubni
ocenjevalec bo na primer zaposlence ocenil kot meegd redoljubne. Poznamo tudi
obratno napako, ko ocenjevalec zaposlence oceni skt podobne. Donapake
prilagajanja konkretnemu vzorcu prihaja zaradi vpliva, ki ga ima sploSna ravenlgky
katerem ocenjujemo dosezke posameznikov, na oderezlvsem je pogosta v man;
razvitih okoljih, na primer v organizacijskih enbtaa podezelju. Izognemo se ji tako, da
se striktno drzimo meril ocenjevanja.

Ko v podjetju ugotovijo, kako uspesni so bili njijh@aposlenci na posameznih podjito,
morajo doseZene rezultate primerjati s tistimis@ijih Zeleli s pomgo nagrajevanja in
motiviranja dos&. Taksno preverjanje delovanja sistema nagrajevamnogéa, da
podjetja odkrijejo, kje prihaja do odmikov v neziere smer, in sprejmejo ustrezne
ukrepe, s katerimi nezazelene odmike odpravijo (#rang, Stephens, 2005, str. 29).

2.2 PRAVNI OKVIR PLA € IN NAGRAJEVANJA V SLOVENLJI

Na podr@ju dela, delovnih odnosov in poslédo tudi nagrajevanja v Sloveniji predstavlja
Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR) najpomembnejSi pravni okkirga
morajo delodajalci in sindikati upoStevati pri ¢olvanju sistema pta Omenjeni zakon
ureja delovna razmerja, ki se sklepajo s pogodbmaposlitvi med zaposlencem in
delodajalcem.

ZDR (2002) v 2. toki 126. ¢lena dol@a, da je pléa sestavljena ibsnovne pl&e, dela

plac¢e za delovno uspesnosh dodatkov. Sestavni del pte je tudiplacilo za poslovno

uspesnost ¢e je le-to dogovorjeno s kolektivno pogodbo ali pdigo o zaposlitvi.
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Osnovna pléa, del plége za delovno uspesnost in dodatki so podrobnegdefjeni v 127.
¢lenu ZDR. Skladno z omenjenittlenom se osnovna @a dola@i upoStevaje zahtevnost
dela, za katerega je zaposlenec sklenil pogodkapostitvi, delovna uspesnost zaposlenca
se dol@i upoStevaje gospodarnost, kvaliteto in obseg djgnraega dela, za katerega je
zaposlenec sklenil pogodbo o zaposlitvi, dodatks@alol@ijo za posebne pogoje dela, ki
izhajajo iz razporeditve delovnegésa. K posebnim pogojem dela, ki izhajajo iz
razporeditve delovnegaasa, priStevamo &oo delo, nadurno delo, delo ob nedeljah,
praznikih in dela prostih dnevih. Dodatke za pogepagoje dela, ki izhajajo iz posebnih
obremenitev pri delu, neugodnih vplivov okolja bevarnosti pri delu in ki niso vsebovani
v zahtevnosti dela, se lahko déls kolektivno pogodboCetrta t@ka tega istegalena
doloca osnovno pkéo zaposlenca za polni delowds oziroma ustrezno urno postavko kot
0snovo za izréun dodatkov.

1. tatka 8. ¢lena ZDR (2002) dokm, da mora delodajalec predloge splosnih aktov
delodajalca, s katerimi dala organizacijo dela ali daia obveznosti, ki jih morajo
zaposlenci poznati zaradi izpolnjevanja pogodbenildrugih obveznosti, posredovati v
mnenje sindikatom pri delodajalcu. Prav tako moetodiajalec po 95¢lenu Zakona o
sodelovanju delavcev pri upravljanju (1993) predioZ soglasje svetu delavcev tudi
predloge odlditev v zvezi z merili za ocenjevanje delovne uspsfirzaposlencev.

Poleg zakonodaje morajo podijetja upoStevats@ealni sporazumoziroma dogovor o
politiki pla¢, ki je priloga socialnega sporazunialektivne pogodbein pravne akte
podjetja. Kolektivne pogodbe s predpisovanjem minimalnihestov plé <Xitijo
zaposlence. Pri nas imamo splosno kolektivho poga#bgospodarstvo, ki je podlaga za
panoZzne kolektivne pogodbe, in splosno kolektivogqalbo za negospodarstvo. Panozne
kolektivhe pogodbe predstavljajo podlago za pod&mkolektivne pogodbe, ki sicer niso
obvezne, so pa zaZelene, saj predstavljajo izbedia sklepanje individualnih pogodb o
zaposlitvi. Ce jih podjetja nimajo, lahko izhajajo iz panozné splosne kolektivne
pogodbe. Pri sklepanju tako odvisnih kolektivnihgpdb ne sme nobena kolektivha
pogodba, sklenjena na podlagi druge, vsebovati mgagnih dolgil za zaposlenca kot
tista, iz katere izhaja.

2.3 POVEZANOST SISTEMA PLAC IN NAGRAJEVANJA Z USPESNOSTJO

Obstajata dve moznosti, ddoveka pripravimo do tega, da dela: s prisilo ai @u v
zameno ponudimo neko gl ter ga na ta m@an motiviramo. Ker prva moznost ni
primerna zaas in okolje, v katerih zivimo, se podjetja sevedaluzujejo druge. Sisteme
plac in nagrajevanja uporabljajo kot mehanizem, ki ugandejavnosti zaposlencevckn
bolj uspeSnemu uresmvanju ciljev podjetja. Dobro zastavljeni sistemiacp in
nagrajevanja gradijo privrzenost podjetju, odragajspevke posameznikov in pozitivho
vplivajo na uspesnost v naslednjem obdobju.



Slika 1: Vpliv pla¢ in nagrajevanja na uspesnost podjetja

Uspesnost podjetja

Sistem plaé In nagrajevanja

Vir: Zupan, 2001, str. 118.

Slika 1 prikazuje povezavo med uspeSnostjo podjetjsistemom plain nagrajevanja.
Vidimo lahko, da velja povezava v obe smeri: uspstpodijetja vpliva na sistem plan

nagrajevanja, ta pa prek & zmoznosti (viSja pléa privabi boljSe kadre), motivacije
(zaposlenci so zaradi nagrad, odvisnih od uspesnwosttivirani, da bolje delajo) in

eH

obratno) vpliva na uspesnost podjetja.

Dober sistem nagrajevanja pouge zadovoljstvo zaposlencev, kar se kaze tudinoseih
med zaposlenci in drugimi delezniki, na primer kupfadovoljni zaposlenci imajo
navadno bolj zadovoljne kupce kot nezadovoljni. &edjni zaposlenci tudi ostajajo na
svojih delovnih mestih, kar zmanjSuje odtok znamjapi ga sicer podjetja zabelezila
zaradi nezazelene fluktuacije. Vsako podjetje itikeess slehernega svojega zaposlenca,
saj ga usposablja za delo in izobrazuje, ta paekimtvijo pogodbe o zaposlitvi odnese
znanje in izkuSnje s sabo. Zadovoljstvo zaposleneevudi eden od dejavnikov, ki
zviSujejo delovno uspesnost (Kaplan, Atkinson, 1398 567-577).

Interesi zaposlencev in delodajalcev gled€ plasi vsaj na videz nasprottijoZaposlenci
Zelijo visoke plée, podjetje pa Zeli s plami in nagrajevanjem vplivati na zavzetost za
delo ter posredno na prihodnjo uspesnost poslovargrbi, da njihova viSina ne ogroza
interesov podjetja. Vendar pa je za danasnje razmegilno, da podjetja ne morejo biti
dolgoratno uspesnaie svojih uspehov niso pripravljena deliti z zaposigsaj bi v tem
primeru zaposlenci 2ali odhajati, pri tistih pa, ki bi ostali, bi seizala zavzetost za delo.
Podjetja ne bi smela gledati na gdain nagrade le kot na stroSek, ampak bi jih morala
obravnavati tudi kot nalozbo, ki se v prihodnostvime z véjo uspesSnostjo zaposlencev in
vecjo uspesnostjo celotnega podjetja.
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Podjetju ne morejo koristiti niti najboljSe poslavrstrategije,ce jih zaposlenci niso
sposobni, zmozni ali pripravljeni uresii. Le podjetja, ki znajo svoje zaposlence
motivirati, bodo iz povprnosti lahko preSla v skupino og¢hiih podijetij. Raziskave
kaZzejo, da zaposlenci v podjetju uporabijo le majelez svojega potenciala, zato ostaja
Se veliko prostora za zviSanje njihove uspesnagti, s pomdjo sistemov nagrajevanja.
Analiza, ki je zajela blizu 990 angleskih podjejg, pokazala, da le 15 % zaposlencev
zaupa vodstvom, za odstotn@ko ve: je takSnih, ki verjamejo v vizijo svojih podjetlg
slaba tretjina pa jih je pripravljenih maksimalnispevati k uresgevanju poslovnih ciljev
podjetja (Gruban, 2002).

JamsSek (Franca, 2005, str. 26) pravi, da morajojefjaddobro poskrbeti za svoje
zaposlence,ce haejo postati ali ostati konkuréna, saj prav zaposlenci s svojo
zagnanostjo za delo pomembno vplivajo na uspe$umijetja. Podobnega mnenja je tudi
Zupanova (Franca, 2005, str. 26), ki trdi, da sdoxaljni zaposlenci bolj ustvarjalni in
pripravljeni Zrtvovati se za podjetje. Na zadovijsin predanost zaposlencev pa lahko
pomembno vplivamo tudi s por§jo nagrajevanja.

2.4 SESTAVINE SISTEMA PLAC IN NAGRAD

Razlicni avtorji navajajo raztine sestavine pfa in nagrajevanja, odvisno od namena in
podrobnosti radenitve. Sestavine pla po ZDR so navedene v poglavju, ki se nanasa na
pravni okvir pl& in nagrajevanja. Sicer pa lahko celotnoc¢plaki jo zaposlenec prejme,
raztlenimo na stalni in gibljivi del. Slednji je odvised tega, kako dobro nekdo opravlja
svoje delo, stalni del pa je odvisen od dela sameg® je za enaka dela enak. Osnovna
placa predstavlja najw@i delez stalnih izpl&l in velikokrat jo uporabimo kot osnovo za
izracun dodatkov, ki so najekrat odvisni od uspeSnosti, zmoznosti, pristojnasti
izkuSenj zaposlencev. Med stalna izl spadajo tudi nadomestila p&a za ure
upravicene odsotnosti (dopusti, prazniki, bolniski izogianPl&lilo po uspesSnosti in
nagrade so v celoti gibljivi del pla. Dodatki in ugodnosti so lahko gibljivi ali stalZa
nagrade in ugodnosti velja, da so lahko denarnenadienarne, ostali deli gk pa so
praviloma vedno izpkani v denarju. Med nedenarni del glariStevamo vse oblike
prejemkov v naravi in nematerialne ugodnosti (nener visji ugled) ter nematerialne
nagrade (priznanja in pohvale).

2.4.1 Sistem pl& in nagrajevanja v SirSem smislu

Sestavine sistema glan nagrad lahko obravnavamo tudi v SirSem smigkr, kot nagrado
obravnavamo vsak element, ki pri zaposlencu ustvdgkrsno koli zadovoljstvo
(Armstrong, Stephens, 2005, str. 14). Vsa igfan ugodnosti, ki jih delojemalec lahko
ponudi zaposlencu v zameno za njegovo prizadevaajeloseganje dobrih rezultatov,
lahko razvrstimo v Stiri skupine (Zupan, 2001, $&6):

1. osebnarast,

2. privla¢na prihodnost,
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3. plata, nagrade in ugodnosti in
4. dobro delovno okolje in razmere.

Razliéne prileme, ki se jih lahko pri vsaki od omenjerstirin skupin posluzujejo
delodajalci, nazorno prikazuje Slika 2. Na pogajanned zaposlenci in delodajalci
vecinoma tée beseda le o spodnjem levem kvadratu, elemenstaih treh kvadratov pa
SO potisnjeni v ozadje.

Slika 2: Sestavine sistema glan nagrajevanja v SirSem smislu

Osebna rast Priviaina prihodnost
» Vlaganje v ljudi » Vizija in vrednote
» Razvoj in usposabljanje » Uspesnost in razvoj podjetja

P Sistem zagotavljanja uspesnosti | »Podoba in ugled podjetja

» Napredovanje na poklicni poti | »Deleznistvo (stakeholdership)

» Odnosi zmaga - zmaga (win - win)
med podjetjem in posameznikonp

Pla¢a, nagrade in ugodnosti Dobro delovno okolje in ranere
» Osnovna pléa » Usmerjenost k ljudem
» Platilo po uspesnosti » Vodenje
» Ugodnosti in posredna piiéa » Sodelavci

» Priznanja in praznovanja uspehow Zn&atilnosti dela

» VKkljucéenost v dogajanje
» Zaupanje in privrzenost
» Odprto komuniciranje

Vir: Zupan, 2001, str. 116.

V primeru uspesSno opravljenega dela (posameznikakapin) ali uspesnosti poslovanja
celotnega podjetja lahko slednje svoje zaposleraggragi z denarjem ali s katero od
nedenarnih nagrad, izbor moznih oblik nagrajevg@mjaamre precej Sirok. Nagrajevanje
vkljucuje (a ni omejeno na) naslednje oblike (Jensen, MieM, Stark, 2007, str. 166):

1. denarne nagrade,
napredovanje,
izobrazevanije,
prepoznavnost,
zbujanje pozornosti pri nadrejenih,
vecja teza pri sprejemanju pomembnih ailiev.

o0k Wb
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K temu seznamu lahko dodamo Se nedenarne matenafjrade, nagrade v obliki delnic
in delniskih opcij, pohvale.

Nekatere vrste nagrad se iz@#p zelo hitro, denarne nagrade na primer, drugepago
kasneje in zato dlj@asa motivirajo zaposlence za uspesno delo. Tak&aekuimajo
predvsem opcije za nakup delnic (Kaplan, Atkinsk898, str. 684).

2.4.2 Pl&ilna piramida

Sistem pla in nagrajevanja je odvisen od samega podjetjagonge specitine kulture,
vizije in od ciljev, ki jih zeli dos&, zato je najbolje, da si znotraj okvirov veljalni
predpisov ter upoStevajasvoje cilje oblikuje lastno strukturo glan nagrad. Pri tem je
podjetju lahko v pombpltilna piramida, ki prikazuje delez osnovnedadan deleze pkse
drugih dejavnosti, ki imajo prav tako velik pomem @odjetje in zaposlence. Sistemov, ki
so se v tujini ali pri drugih podijetjih izkazali keelo dobri, ni dobro kar slepo posnemati,
saj zivimo v drugénem okolju, z drugano kulturo in klimo (Mozina et al., 1998, str. 247)

Slika 3: Struktura pl& v organizaciji

PLACILNA PIRAMIDA
Kompleten program plac

Plaéilo
za nedelo

Nagrada za
poirtvovalost Nadure, pripravljenost, izmmenslko delo itd.

Nagrada za zvestobo Narag¢anje delovne dobe - senioriteta

Dopust, prazniki, éakanje itd.

Plaéa odvisna od

avljenjskih stroskov

Plaéa za posebne

Znomost
Nagrada Nagrada
za uémel, , B v, za dobitek
uspesnost OSNOVNA PLACA
(notranje doloéena
z vrednotenjem dela,
kaiteriji so
trin dejavmiki)
Gam-sharing Profit-sharing

Vir: Davis, Newstrom, 1989, str. 167.

Podjetja z ze izoblikovano strukturo glan nagrad morajo skrbeti, da to strukturo sproti

prilagajajo razkinim spremembam, ki so jim P skozicas. JamSek (2004, str. 25)

opozarja, da slovenska podijetja navadno prenavfj&eni sistem prepozno, ko gre ze
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veliko stvari narobe, in pfakujejo, da bodo z novim sistemom na hitro reSda tezave.
TaksSna piakovanja so zmotna. Podjetja navadno vedo, da m@anaejo zaostajati za
konkurenco, zahtevam trga sproti in hitro prilagagxoj prodajni program, pogosto pa
pozabljajo, da tudi sistem nagrajevanja potrebuggne nove spremembe, saj je
konkurernost podjetja tesno povezana z motivacijo zaposkencla delajo dobro.
MenedzZerji se ob nedoseganjucpkiovane uspesnosti @éhajno sprasujejo, ali so njihovi
zaposlenci slabi, naj jih zamenjajo, je izdelek @apkakovosten, je cena primerna, kakSna
je konkurenca in podobno, preredko pa se vprasjoso svoje zaposlence dovolj
motivirali z uporabo ustreznega sistema nagrajevan;

2.5 NAGRAJEVANJE USPESNOSTI SKOZI CAS

Nagrajevanje je v gospodarski dejavnosti ze pretaj pojem, saj so ga Babilonci
(Kaldejci) uporabljali ze Stiristo let pred naSirtetfem. Pl&o so povezovali z rezultati
dela, da bi spodbudili gospodarsko dejavnost swiijitavljanov (Bolle de Bal, 1990, str.
18). Njihova praksa se je v sodobnejSi preoblekiapita vse do danes, ko so vodilno
vlogo na tem podigu prevzele ZDA. Prav od tam prihaja Taylorjewimapladila po kosu,

v ekonomski teoriji znan po strokovnjakih, ki sp@emaijo Studij gibov in¢asa razvijali
¢im  winkovitejSe delovne postopkeCeprav segajo korenine nagrajevanja delovne
uspesnosti zelo dalev preteklost, pa se je Se do sredine osemdesstikiporabljalo
vecinoma le za nagrajevanje menedzerjev in prodajalestali pa so bili pkani po urnih
postavkah. V devetdesetih letih je na naSih tledvlpdovala socialistna ideologija, po
kateri bi moral vsak dobiti pédo v skladu z rezultati svojega dela. Viigvalo naj bi tako
uspesnost podjetja kot tudi uspesnost posamezndtalar pa nagrajevanje uspesnosti v
praksi sploh ni delovalo: v primeru slabsih rezioaplat niso znizali, vse zaposlence pa
so ocenjevali kot bolj ali manj enako uspeSne. @th@du v trzno gospodarstvo je ostalo
mnogo dedi&ne newinkovitih sistemov iz preteklosti, ki jih gasi odpravljamo.

Sicer pa je danes povezovanije ¢pla uspesnostjo zelo razSirjeno, kar dokazuje tudi
porctilo o platah, ki ga je za obdobje 1997-1998 sestavilo padjEtfatson Wyatt
Worldwide (Zupan, 2001, str. 158). Skoraj v vsehaohavanih drzavah (Slovenije ni med
drzavah Amerike. Rezultati kazejo tudi, da podjetfi@anjSujejo individualne spodbude in
uvajajo raje plélo, vezano na uspesnost skupin ali celotnega fjadger vedno pogosteje
uporabljajo pléila v obliki delnic ali delnisSkih opcij, saj te peiujejo pripadnost podijetju

in dolgor@no usmerjenost.

Raziskave, ki so jih opravili v Zdruzenih drzavamérike, so pokazale, da je pri vodilnih
in vodstvenih zaposlencih &edel plate gibljiv in da se delez, ki ga predstavlja stalei
place, konstantno zmanjSuje. Tovrstne raziskave sokpleetudi v Kanadi. Rezultati so
pokazali pogosto uporabo gibljivega delacelaki v povpreéju znasa okrog 20 % celotne
place in je priblizno enak za podjetja vseh velikoste glede na to, ali pripadajo
zasebnemu ali javnemu sektorju (Kay Kozelj, Odar, 2004, str. 64—67).
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V Evropi najvisje nagrade prejemajo menedzerji arfiji, kjer je skupna nagratiaseh
¢lanov uprav posameznega podjetja v letu 2001 v dppznasala 1,82 milijona evrov.
Gibljivi del njihove pla&e v povpreju predstavlja 47 % celotne gk v Italiji gibljivi del
pomeni 35 %, na Nizozemskem in Svedskem 30 %, mskEm in Irskem pa okrog 28 %
celotne plae. Evropska podjetja nagrade ¢w@ma izpl&ujejo v denarju, lastnisko
nagrajevanje pa je manj pogosto (GregjdRejc, Slapriar, 2004, str. 43).

Strokovnjaki napovedujejo, da bo imelo nagrajevanjerihodnosti Se g pomen kot
danes. Za vse zaposlence bo moral dele, kige odvisen od uspesSnosti, natas delez,
ki ga predstavlja osnovna pk pa bo moral padati, kar velja zlasti za voddaposlence.
V naragajocem delezu plg ki je odvisen od delovne uspesnosti vodilnegaogkmca in
poslovne uspesnosti podjetja, bo moral hitreje &atanegotovinski del, na primer delez
udelezbe zaposlenca pri dékil v delnicah.

3 RACUNOVODSKE INFORMACIJE ZA NAGRAJEVANJE

3.1 KADROVSKA FUNKCIJA

Nobena organizacija ne more delovati brez zaposiersaj so prav oni izhodi& vsakega
poslovnega procesa lovek, ¢e je svoboden, je osnovni element, gibalo in pdkabn
rezultatov dela vsake organizacije. Osrednja obiljegovega smiselnega obstoja in hkrati
pogoj razvoja je racionalno povezovanje. Da bi nagatovili svobodo, moramo poleg
pravnih pogojev zagotoviti tudi Siroka znanja oqaaju ¢cloveka v organizaciji. Prav s
poloZajem¢loveka v organizaciji se ukvarja kadrovska funkdffdorjarti¢, Vukovic,
2001, str. 13-15).

V zadnjih letih je tehnoloSki razvoj v poslovanjedetij uvedel mnoge spremembe. Stroji
in naprave v marsikaterem pogledu dobro naddéajesljudi in postajajo pomemben
dejavnik uspesnosti. Kljub intenzivnejSi mehanigaiti avtomatizaciji pa podjetja ne
smejo spregledati pomertbovesSkega faktorja, saj Se vedno potrebujejo ljudihodo ta
sredstva upravljali. Da jih bod@im bolj winkovito upravljali, morajo biti ljudje
motivirani, za kar mora poskrbeti kadrovska funkcgrek primernih sistemov g@an
nagrajevanja. Za podjetja taklmvek Se naprej ostaja dragocen dejavnik na potisgeha,
saj je mogde nove proizvode, dobre oglasevalske akcije, ingg/dno podobno hitro
posnemati, edini resurs, ki pa ga konkurenca nermdahkoto posnemati, so zaposlenci in
njihove lastnosti (prijaznost, komunikativnost,aptjivost, prilagodljivost ...).

Ko govorimo o kadrovski funkciji, se navadno ne Brap izogniti pojmom kadri,
kadrovski viri in kadrovska funkcija, zato v nadaignju sledi njihova razlaga.

® Pri izratunih ni upoStevano nagrajevanje z delnicami inigklmi opcijami.
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Kadri so vsi ljudje, ki v kakrSnem koli smislu sodelojej organizirani oblikicloveSkega
dela oziroma v organizaciji. Sami po sebi so vikrai pa je vsak posameznik vir
osebnostnih, strokovnih in delovnih lastnosti. Pogmomkadrovski viri tako pojmujemo
zaposlence, njihove sposobnosti, znanja, motivsanamednote in podobno (MoZina et al.,
1998, str. 3).

Vsebinakadrovske funkcije je pridobitev, priprava in varstvo zaposlencewgamizaciji,

kar pomeni, da v okvir kadrovskega potjeonalog spadajo zaposlovanje in izobrazevanje
zaposlencev, oblikovanje @lasocialno varstvo, varstvo pri delu ter zdravstvearstvo
zaposlencev (Turk, K&, Kokotec-Novak, 2003, str. 351-352).

Malo drug&na definicija pravi, da v okvir funkcije kadrovskiejavnosti spadajo opis in
analiza dela, ratovanje in pridobivanje, izbiranje in nandafje, izobrazevanje, razvoj,
ocenjevanje in nagrajevanje, vzdrzevanje, spreieljam izboljSevanje ter raziskovanje
kadrovske dejavnosti (Mozina et al., 1998, str. 4).

Za uspesno delovanje kadrovske funkcije so nujricepoe ustrezne informacije o kadrih,
ki prispevajo k dinkovitemu odl@anju. Kvaliteta le-teh je odvisna predvsem od adsitin
Stevila podatkov, popolnosti zajetja ... UspeSnosiréeskih procesov je odvisna tudi od
uporabe ustreznih kadrovskih tehnik, postopkov etad, vedno bolj pa tudi od kakovosti
kadrovskih informacijskih sistemov, ki so daneginema r&unalniSko podprti. V okviru
kadrovskega informacijskega podsistema lahko odral@o rg&unalnika préakujemo
naslednje koristi (Mozina et al., 1998, str. 411):

1. poveanje kakovosti, storilnosti incinkovitosti kadrovske dejavnosti,

2. zagotavljanje praw@snih in kakovostnih informacij za sprejemanje dobgnih ter

kratkora:nih kadrovskih odléitev,

3. popolna ali delna avtomatizacija nekaterih kadrdvskravil,
zmanjSanje Stevila napak pri izvajanju rutinskikkevskih postopkov in opravil ter
5. pridobivanje novega znanja in sposobnosti kadrdvg&poslencev.

B

Na podr@ju motiviranja in nagrajevanja kadrovski informa&l sistem podpira
motiviranje zaposlencev, analiziranje delovne gisoe, oblikovanje sistema p@a
vzdrzevanje sistema g@laer izr&un pla (Mozina et al., 1998, str. 436).

3.2 SPLOSNO O RACUNOVODSKIH INFORMACIJAH

Ce Zelimo prodevati raunovodske informacije pri kadrovski funkciji, moranmajprej
spoznati njihovo definicijo. Ranovodske informacije so kvantitativne informacie se
od drugih vrst informacij razlikujejo predvsem pem, da so praviloma izrazene
vrednostno. Vasih je mejo, ki raunovodske informacije t od nergunovodskih, precej
tezko dold@iti.
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Raunovodsko informiranje natéano opisujejo SRS, in sicer standard 30. Po SRS so
kakovostne zndlnosti celothega ranovodenja in posledno tudi ra&unovodskih
informacij predvsem razumljivost, ustreznost zanesljivost ter primerljivost.
Raunovodske informacije ustrezajo kriteriju razundti, ¢e jih uporabniki, ki dovolj
dobro poznajo poslovno in gospodarsko delovanjeratunovodstvo ter jih dovolj
prizadevno protujejo, razumejo brez tezav. &movodske informacije so ustrezne
uporabnikom pomagajo, da sprejemajo oziroma pojajaviali potrjujejo poslovne
odiccitve. Za r&unovodske informacije pravimo, da so zaneslji¢e, ne vsebujejo
pomembnih napak in pristranskih staliger zvesto predstavljajo tisto, za kar trdijo, da
predstavljajo, ali za kar se upr&no domneva, da predstavljajo. Hkrati morajo biti
popolne. Primerljivost kunovodskih izkazov dosezemo, ko je zaradi meétaienotnosti
mogaie primerjati postavke v &anovodskih izkazih istega podjetja za razé leta ali
postavke v r&unovodskih izkazih razinih podijetij, konti in knjizbe na njih pa morajatibi
metodEno enotni tako v istem podjetju kot tudi v rarih podjetjih (SRS 2006, 2007, str.
237).

Ratunovodskih informacij se posluzujeta dve skupinongbnikov (SRS 2006, 2007, str.
236):

» Notranji uporabniki so izvajalci posameznih nalog v podjetju, ki moraghocati
o podrobnostih izvajanja, poslovodstvo podjetja manizje ravni do uprave,
upravljalni in nadzorni organi v podjetju ter zajsrei.

» Zunanji uporabniki so lastniki podjetij, ki nis@lani njegovih upravljalnih in/ali
nadzornih organov, mozni vlagatelji, posojilodajaldobavitelji (zlasti dajalci
dolgoranih blagovnih pa tudi kratkotaih kreditov), glavni stalni kupci, drzava in
nenazadnje javnost (tudi tekmeci).

Naloga r@unovodskega informacijskega sistema je, da skrhiireaboljSo informiranost
notranjin uporabnikov. Ti potrebujejo razte ra&unovodske informacije, zato mora
vsakemu posredovati dno tiste informacije, ki jih potrebuje, in v obsedt zadoga
potrebam uporabnika in ga hkrati s preobilico infacij ne ovira. R&novodske
informacije se lahko nanaSajo le na del podjefjpalna celotno podjetje. Pri oblikovanju
racunovodskih informacij morajo podjetja upostevatittazmerje med stroski in koristmi,
ki bodo nastali s pridobivanjem dékne informacije.

Ustrezne informacije morajo biti predlozene pr&gasno, saj so lahkaie jih dobimo
prepozno, nekoristne. Najbolj pogosto morajo atunovodske informacije na razpolago
tistim notranjim uporabnikom, ki so zgoraj navedeaiprvem mestu, nhajmanj pogosto pa
zunanjim uporabnikom, navedenim na zadnjem mestarrhiranje zunanjih uporabnikov
je do dol@ene mere urejeno s predpisi, vendar pa Se vednet@odosijo pomembno
vlogo pri odl@anju, kako in koliko jih bodo informirala. Zunanyiporabniki lahko
pridobijo zelene podatke prek institucij, ki skbiga obdelovanje in objavljanje javnih
podatkov. Da pridejo zunanji uporabniki do pomerhkinformacij, skrbijo tudi SRS 2006,
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ki obravnavajo metodiko oblikovnega predstavljagspodarskih kategorij in njihovo
¢lenitev. V Stirih standardih (24 do 27) obravnavayblike bilance stanja, izkaza
poslovnega izida, izkaza denarnih tokov in izkazagja kapitala za zunanje poslovno
poraianje. Razkrivanje strosSkov dela in stroSkov pdWizaposlencem obravnavajo SRS s
standardom 15 (SRS 2006, 2007, str. 125). Podjetjaiso zavezana reviziji, so dolzna
razkrivati samo zakonsko ddkene informacije in podatke o stroskih dela in oS
povr&il zaposlencem, ostala podjetja pa morajo v sv@ikritjih upoStevati Se datda
SRS 15: |éeno morajo razkriti deleze v razSirjenem d&hi ki jih skupsgina dolai
tistim, ki niso lastniki, ter zasluzke in delezeazSirjenem dolsku, ki jih dobijo uprava in
drugi organi. Predvideno je tudi podrobno razkrigeogramov drugih dolgotmih
zasluzkov zaposlencev zunaj odpravnin in dbolwy zvezi z njimi kakor tudi kritij in
uporabnikov programovCe se v doldenem obdobju pojavijo zahteve zaposlencev po
izplagilin na podlagi doléb zakona, kolektivne pogodbe, sploSnega akta padgdt
pogodbe o zaposlitvi, ki jim podjetje nasprotuiji, je dolzno razkriti. Razkriti je treba
tudi, ali so bile oblikovane rezervacije za dolgme zasluzke (jubilejne nagrade in
odpravnine ob upokojitvi) in pokojnine.

3.3 RACUNOVODSKE INFORMACIJE PRI KADROVSKI FUNKCIJI

Pri sprejemanju odfitev, povezanih s kadrovsko funkcijo oziroma z zdenci,
potrebujemo tako tanovodske kot tudi netanovodske informacije, saj jed@novodstvo
vsebinsko omejeno. V okviru kadrovske funkcije salloditve, pri katerih so
najpomembnejSe &anovodske informacije, predvsem o&twe o stroskih dela,
zaposlovanju in uspesSnosti dejavnosti za zaposlence (Turk, Kay Kokotec-Novak,
2003, str. 352-353).

Stroski dela so stroski glan dajatve na podlagi plaK stroSkom pl& priStevamo strosSke
kosmatih pl& za opravljeno delo, stroSke nadomestikpla zneske, ki niso neposredno
povezani s poslovanjem organizacij, to so zneskirexoz na delo in z njega, zneski za
topli obrok med delom in dajatve v naravi, daréa magrade zaposlencem. Med dajatve na
podlagi pl& spadajo dajatve organizacij za socialno in pokgko zavarovanje, ki so
odvisne od kosmatih piain ki so za organizacijo stroSek poleg stroskosgnkatih pl&
(Turk, Kawic¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 354—355).

Ratunovodske informacije o nagrajevanju zaposlencedajo pod okrilje poslovodnega
ratunovodstva, katerega glavni namen je priprava msiineinformacij, s katerimi pomaga
poslovodstvu pri (Turk, Kair¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 32):

1. doseganju zastavljenih ciljev,
oblikovanju poslovne politike,
spremljanju dosezkov,
ocenjevanju zunanjih vplivov in vplivov organizacia okolje, v katerem deluje,
nartovanju za prihodnja obdobja,
primerjanju med raztnimi moznostmi,
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7. ucinkovitem obvladovanju relativno redkih proizvajdirdejavnikov,

8. nadzoru vsakodnevnih postopkov,

9. posveéanju tistim dejavnikom, ki so potrebni posebne poosti,

10.reSevanju problemov, predvsem tistih, ki so povezamloianjem o nalozbah, ter
11.uposStevanju vedenjskih dejavnikov.

Pridobivanje ustreznih &anovodskih in tudi drugih informacij o delovnih ddgih je
povezano z razinimi dejavnostmi v organizaciji (Singer, 1990, 2104):
1. s postopkom dokanja povéanja pl&e ali razlenih nagrad pri zaposlencih, ki
prejemajo pl&o ali nagrade na podlagi dosezkov,
2. z dolatanjem napredovanja ali premestitev na drugo delawesto na podlagi
prednosti in slabosti dotene osebe,
3. z odlaitvami o prenehanju dela zaposlenca, ki ne dosegdvpenih delovnih
dosezkov,
4. z dolazanjem potreb po izobraZzevanju in z odkrivanjem igildéck pri delu osebe,
5. z zagotavljanjem uspeSnega komuniciranja z orgaipjza izmenjavo mnenj med
nadrejenim in podrejenim,
6. s prilagajanjem zakonskim dgitom, v katerih morajo biti oblikovana merila, le s
nanasajo na pomembne ofitee v zvezi z delovnim razmerjem.

3.3.1 Spodbujanje zaposlencev k doseganjudjé u ¢inkov

Nagrajevanje¢e je pravilno zastavljeno, spodbuja zaposlencedeganju vgih ucinkov

v normalnem delovnerasu, ne da bi podjetje pasao obseg osnovnih sredstev. Preden
podjetje sploh uvede nagrajevanje, pa mora ugoto®it bodo dodatni prihodki od
intenzivnejSega dela presegli dodatne odhodkep#tolmastali zaradi intenzivnejSega dela,
z drugimi besedami, podjetje mora ugotoviti, alirea bo zaradi uvedbe nagrajevanja
dobicek poveal. Pri tem potrebuje razhe r&unovodske informacije o kategorijah, ki
vplivajo na dodatni dobek (oziroma izgubo). Podjetje bo ustvarilo dodatabicek, ¢e
bodo dodatni prihodki viSji od dodatnih odhodkowdatne odhodke sestavljajo dodatni
stroski materiala, ptain dajatev, katerih podlaga so §ga upoStevati pa je potrebno tudi
izgube zaradi manj kvalitetnega dela, odsotnodtiela, posSkodbe pri delu in podobno
(Turk, Kawic¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 384-385).

3.3.2 Uspesnost dela in uspesnost zaposlencev

Ce Zelimo zaposlence primerno nagraditi za njihogpegnost pri delu, potrebujemo
informacije (tudi r&unovodske), na podlagi katerih bomo vsakemu d@diblaasluzeno
nagrado. Pri merjenju uspesnosti dela in uspesSmaptisliencev se posluzujemo raazin
kazalnikov, pricemer je pomembno, da te podatke zajamemo ze vageuln, ki jim
morajo slediti istovrstni obeaini (Turk, Kawi¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 391-392).
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Raunovodske informacije o uspesnosti zaposlencewdjgha ne zanimajo le podjetja v
zvezi z nagrajevanjem zaposlencev, ampak tudi ¥apos same, saj je od njih odvisno
njihovo prihodnje sodelovanje z organizacijo. SR®& (2007, str. 243) navajajo, da
zaposlence in njihove interesne skupnosti najlanijirnajocista dobékovnost poslovania,
stopnja udelezbe zaposlencev v @d&bj dolgor@éne moznosti za zaposlitev in kakovost
uprave. Dolgoréne moznosti za zaposlitev in kakovost uprave pijga predvsem
nera&unovodski podatki, ostale informacije, ki zanimagaposlence, pa pripravija
racunovodstvo.

UspeSnost prikazujejo raahi kazalniki, r&unovodski in ner&novodski. Tehni¢na
proizvodnost dela je temeljni ner&unovodski kazalnik s tega podja, primerja pa
kolicino poslovnih dinkov s Stevilom zaposlencev. ®enovodski kazalnik je
dohodkovnost dela ki kaze druzbenogospodarsko proizvodnost d€ka. primerjamo
natrtovano in ureskeno dohodkovnost dela, ugotovimo, ali so bili zdgos glede na
organizacijo uspesni pri svojem delu oziroma kojidilo vioZzeno delo uspesno.

dohodek

Dohodkovnost delaa —————
vioZzenodelo

Dohodek je v SRS 19 iz leta 2006 opredeljen kotatadoziroma na novo ustvarjena
vrednost. Dobimo ga&e od vsote vseh prihodkov odStejemo seStevek wdlebdixov razen
plac in povrail, ki pripadajo zaposlencem v okviru poslovnih odkov, razen obresti in
drugih nadomestil, ki pripadajo posojilodajalcemkireditorjem v okviru odhodkov, ter
razen davkov, ki pripadajo drzavi. Deli se:

1. zaposlencem s pglami in povraili,
posojilodajalcem in kreditorjem z obrestmi ter dragnadomestili,
lastnikom z dividendami in drugimi vrstami nadoniest
podjetju z oblikovanjem rezerv in zadrzanimtim dobitkom ter
drzavi z davki.

AN

V kolikor organizacija posluje z izgubo, se dohodejotovi tako, da se od seStevka
dobicka, stroskov za pte, vraunanih obresti in viainanih dajatev odsteje izguba (Turk,
Kawvei¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 392).

VloZzeno delo, ki je dinamino opredeljena druzbenogospodarska kategorija,epno
povezano z zaposlenci, ki so stati opredeljena druzbenogospodarska kategorija.Zadra
se v koltini ustvarjenih poslovnihdinkov (proizvedenih stvari ali opravljenih storijev
katerih je delo vsebovano, a ga&@jno merimo s porabljenim delovnigasom.

V povezavi z vioZzenim delom se pojavlja kar nekiégrd. Ker je dohodek dinamma
kategorija, ne moremo izfanati kazalnika tako, da kot vloZzeno delo uporabstevilo
zaposlencev v dotenem trenutku. UpoStevati bi morali povime dejansko stanje
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zaposlencev v pr@evanem obdobju, vendar tudi to ne pripelje vedno pdavilne
predstave o opravljenem delu, saj so niegoekateri zaposlenci na dopustu, nekateri
delajo v skrajSanem delovnetasu, nekateri pa moge v podaljSanem delovne#asu ...
Najbolje je, da izhajamo iz opravljenega delovnégaa, in sicer tako, da povpr®
Stevilo zaposlencev izZzanamo na podlagi celotnega opravljenega deloviaga, ki ga
delimo z normalnim delovnindasom posameznega zaposlenca. Ker pa je dohodek veza
na prodane poslovnetinke, moramo iz vioZzenega dela odSteti tisti dels&k nanasa na
nedokoano proizvodnjo in na zaloge proizvodov. Ker pa zsdtevnost dela med
razlicnimi zaposlenci razlikuje, je smiselno prek d@oih kolinikov izratunati Stevilo
pogojnih zaposlencev (Turk, K&, Kokotec-Novak, 2003, str. 392—393).

Raunovodska merila ugotavljanja uspesSnosti se Se bgpspogosto uporabljajo pri
ugotavljanju uspesnosti najvisjih ravni poslovodstRaziskava, izdelana leta 2001 na
podlagi vzorca 105 velikih slovenskih podietij,gekazala, da se kot merilo uspesnosti pri
nagrajevanjuclanov uprave najurat uporabljata dobek v absolutnem smislu in
dobickonosnost kapitala. Pogosto se uporabljajo Se gkihm dobitkovnost prihodkov
(profitna marza). Trzna vrednost podjetij se leknedporablja kot sodilo uspesSnosti, saj ne
ustreza kriteriju nealutljivosti na neobvladljive dogodke, vsa podjetmtpdi ne kotirajo
na borzi. Po priljubljenosti razinih meril ugotavljanja uspesSnosti so slovenska i
zelo podobna ameriskim (Slapar, 2002, str. 638—641).

3.3.3 Pomen informacij pri uvajanju in uporabi nagrajevanja

Ugotavljanje uspesSnosti podjetja in zaposlencevvgik pomen pri ohranjanju uspesnosti
organizacije, zato je treba v ta namen dosezke estgpro meriti in primerjati z
zastavljenimi cilji ter z dosezki drugih, predvs&wnkurergnih organizacij. Pri tem so
podjetju v veliko pomo racunovodske informacije, ki lahko skupaj z nemnaovodskimi
podajo zelo jasno sliko o upr&enosti uvedbe ali uporabe nagrajevanja ter o usgésn
posameznika, skupine ali celotne organizacije. nzbsnov in meril za ugotavljanje
uspesSnosti je zelo pester, d&daju konkretnin meril za nagrajevanje pa pravimo
operacionalizacija.

Ko se v podijetju odkajo o uvedbi nagrajevanja, moraj@uaati na pozitivne in negativne
plati povezovanja ptaz uspesSnostjo. Motiviranje zaposlencev prek siatpig in nagrad
lahko vodi do viSje ¢&inkovitosti, boljSih poslovnih rezultatov pa tudio dvetjega
zadovoljstva med zaposlenci, vendar so z njim pawveztudi doldéene negativne
posledice, ki se jim ni moge izogniti: stroSki n&tovanja, vzpostavitve in spreminjanja
(izboljSanja) sistema nagrajevanja, stroSki pridabja informacij o uspesSnosti
zaposlencev, visji stroski @la.. Vsa ta bremena so upré&na,ce sistem nagrajevanja
prinasa podjetju koristi, ki presegajo nastalesiteo

Ce pa se podjetie uvedbe nagrajevanja ne loti dastoikovno, si lahko nakoplje ¥e

Skode kot koristi, saj je nagrajevanje zel@whiva tema, ki lahko pri zaposlencih vzbudi
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obc¢utek neprawvinosti in razdaranja ter tako zmanjSa zavzetost za delo. tiapali
nepopolne informacije o uspesnosti kakor tudi #apazastavljen sistem nagrajevanja
zaposlencev so lahko razlog za nepmawi nagrajevanje ali za takSno nagrajevanje, ki
spodbuja le nekatera ravnanja zaposlencev, zareenparjdruge dejavnosti, ki so za
podjetje prav tako zelo pomembne (nagrajevanje alagi koline lahko na primer
privede do slabSe kvalitete izdelkov). Sistem nggemja mora biti vsekakor skladen s
poslovno strategijo podjetja.

V nadaljevanju je naStetih nekaj prednosti nagegy, do katerih lahko pridée podjetje
izbere primeren sistem nagrajevanja, in nekaj sitibki so posledica napaih odlcitev o
nagrajevanju. Tudi v teZi potencialnih posledicositaza velik pomen tanovodskih in
neraunovodskih informacij, ki jih podjetje uporabi mdlocanju o uvedbi nagrajevanja in
pri samem nagrajevanju zaposlencev, zato ni ©deeenkrat poudariti, da morajo biti
informacije, na podlagi katerih podjetje sprejemdloditve, razumljive, ustrezne,
zanesljive in primerljive.

Mnogi avtorji (Armstrong, Bolle de Bal, Uhan in Zap) opozarjajo na razhe prednosti
in slabosti raztinih oblik nagrajevanja uspesSnosti. #lla po uspesnosti motivira
zaposlence za boljSe delo, pomaga péitilan obdrzati dobre kadre, omog boljSi
nadzor nad stroski, Siri spa@ito, da je @inek (rezultat) pomemben, zadovolji osnovno
potrebocloveka, da je za svoj uspeh nagrajen, skupinskeadagspodbujajo timsko delo
in poma@ med zaposlenci, nagrajevanje lahko prebudi tekinodanh, ki je do doléene
mere koristen ... Med pozitivne posledice nagrajewvamjr&amo tudi véjo predanost
podjetju, vejo prilagodljivost zaposlencev in visjo kvalitetzdielkov.

Po drugi strani lahko nagrade, ki temeljijo na aganju uspesnosti na individualni ravni,
spodbujajo individualizem in zato Skodujejo timskedelu, zaposlenci so manj inovativni,
¢e sledijo téno za&rtanim ciljem, tezko je najti praé&n sistem nagrajevanja hkrati za tiste
zaposlence, katerih rezultati so vidni kratkoro, in za tiste, katerih rezultati se bodo
pokazali komaj na dolgi rok. Skupinsko nagrajevah@ko zmanjSa motivacijo
posameznikag¢e je povezava med njegovim trudom indil@am nejasna, in privede do
Skodljivih pritiskov, s katerimi nekate¢lani skuSajo kaznovati slab8ene skupine. Sicer
pa lahko sistemi nagrajevanja pripeljejo tudi donipalacif’, lahko so nepravhi in
delujejo celo demaotivacijsko, nacta kolicinskih rezultatov lahko trpi kvaliteta, lahko
prihaja do véje utrujenosti, preobremenjenosti zaposlencev igoptejSih poskodb pri
delu, izraba opreme je zaradi intenzivnejSega detajSa, zviSajo se stroski plastroski
oblikovanja meril za spremljanje uspesnosti in&raigotavljanja uspesnosti, pri merjenju
ucinkov se lahko satamo z razBnimi problemi, ocenjevalci lahko podajo pristranske

* Manipulacije so lahko povezane z moznostjo defih ljudi, da vplivajo na sistem nagrajevanja, pali z
izkori&anjem zivljenjskih stisk zaposlencev. V slednjemmgru lahko nagrada deluje kot vajeti, na katerih s
pomaijo denarja drzimo ljudi, ki se nahajajo v firgan stiski in imajo slabe moznosti, da pridejo dslaaka

na kak3en drug w@a. Tako jih prisilimo k dejavnostim, ki jih samiicer ne bi hoteli izvesti, kar je
nehumano.
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ocene, ocene so lahko pod vplivom katere od stdndamnapak ocenjevanja, zaposlenci
lahko ocenjevanje razumejo kot izvajanje kontrad njihovim delom ...

Sistemi nagrajevanja so v podjetjih Se posebejlpnoitini, ¢e zaposlencem prinasajo
nap&no spordilo. Raziskave o organiziranosti sistemov nagrajavaso pokazale, da
veliko slovenskih podjetij nagao stimulira zaposlence v prodaji. MenedZerji tekljptij

so sicer nezadovoljni s svojim prodajnim osebjenvebkokrat Zivijo v dobri veri, da
imajo dober sistem nagrajevanja, in so preseme ko raziskave pokazejo, da se
zaposlenci pravzaprav obnasSajo v skladu s sistemagnajevanja. Do takSne situacije
lahko na primer pride, ko podjetju, ki poudarjaatitev obstoj&h kupcev in zviSevanje
poslovanja z njimi, primanjkuje novih kupcev. Me#edi lahko nar¢ijo svojim
zaposlencem, naj usmerijo dvgpozornosti v pridobivanje novih strank, a ob olixan
sistema nagrajevanja, ki spodbuja predvsem posevanobstojéimi kupci, ne bodo
dosegli sprememb v obnaSanju zaposlencev. Prodsglmodo vedli racionalno in skrbel
za lasten zasluzeke pa bi jih silili, da se vedejo drugg bi se lahko celo odidi, da si
poi&ejo novo sluzbo. V takSnem primeru bi spremembrsia nagrajevanija, ki bi poleg
ohranitve obstogh pomembno motivirala tudi pridobivanje novih kep¢ lahko prinesla
podjetju dobre rezultate in ohranila zadovoljstapaslencev (Jamsek, 2004).

Sistemi nagrajevanja so za podjetja dvorezert. e bodo znala nagrajevanje dobro
zastaviti, izvesti in prilagajati, bodo lahko pontamo izboljSala poslovanje in pozitivho
vplivala na lastno konkurénost, ce pa bodo nagrajevanje samo uvedla in nato hitro
pozabila na ukrepe, ki zagotavljajo ustrezno maijeav kasnejsih, drugmih okoliginah,
bodo lahko p&ia Skodljivim posledicam.

3.4 NALOGI IN KNJIGOVODSKE LISTINE

Knjigovodska listina je pisni dokaz o nastanku peskga dogodka, ki se nanasa na kako
sredstvo, obveznost do vira sredstev, prihodelo@todek. Uporablja se kot podlaga za
knjizenje. Zasnovana mora biti na nalogu, izdaneed g&etkom ustreznega poslovnega
dogodka, ki ga listina dokazuje. Knjigovodska hstise izda po galu razbremenitve, kar
pomeni, da jo izda tisti, ki se z njo razbremenjtigi pa, ki se z njo obremenjuje, potrdi
navedbe v njej. Nalogi lahko sprozijo¢etek poslovnega dogodka, zato takim nalogom
pravimo nalogi za izvajanje. Poznamo tudi nalog&m&enije, ki sprozijo vnos podatkov
v knjigovodske razvide (Turk, K&ic, Kozelj, 2003, str. 95-96).

Za kadrovsko funkcijo in nagrajevanje so pomembalogi za delo zaposlencev in
knjigovodske listine o njem. Knjigovodska listinadelu je vsaka listina, na kateri je
ugotovljen in obrazlozen kak poslovni dogodek, ledstavlja izhodi& za izréun plate
enega ali vé& zaposlencev. V povezavi s péani locimo (Turk, Kawi¢, Kozelj, 2003, str.
118):

1. knjigovodske listine o ptah za opravljeno delo,

2. naloge in listine o nadomestilih gater
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3. naloge za odtegljaje od @kain knjigovodske listine o njih.

Temeljna knjigovodska listina pla¢ah za opravljeno deloje delovni list, ki vsebuje
podatke o zaposlencu, proizvajalnem nalogu, stro¥m mestu, delovnem opravku ali
vrsti dela, dejansko porablienem delovnéasu, dosezenih poslovniltiokih, razlicne
podatke o izréunu pl&e in podpis tistega, ki kontrolira opravljeno del@elovni list za
neposredno delo (proizvajalni delovni list) nosidptke o delu, ki pri proizvajalni
organizaciji neposredno bremeni posamezno vrstizyidov, delovni list za sploSno delo
(rezijski delovni list) pa o delu, ki je bilo opigno na doléenem stroSkovnem mestu in
ne bremeni posamezne vrste proizvoda neposrednojeinke posredno. Poznamo Se
delovne liste za odpravo napak, ki hranijo podatkielu, ki je bilo opravljeno za odpravo
kak3ne napake’e to delo opravi zaposlenec, ki je za napake kiivjujno, da mu za to
pripada dodatna pia, kar ne velja v primeru, ko delo opravi kdo driigak delovni list
za neposredno delo se &djno sklicuje na en sam proizvajalni nalog, enzuajalni nalog
pa ima navadno za posledicocveelovnih listov. Namesto delovnih listov se lahka
obratun pla v nekaterih primerih uporabljajo liste na¥mosti na delovnem mestu, ki so
primerne za takSno organiziranost dela, pri kakdriost dela narekujejo stroji. Lista
navza@nosti se lahko uporablja tudi za kontrolo, vendav jtem primeru ne Stejemo med
knjigovodske listine. Knjigovodske listine, na pagi katerih se zaposlencem
obraunavajo raztini dodatki, so delovni list za nadurno delo, deldist za n@&no delo in
knjigovodske listine, iz katerih se pridobivajo ki o uspesnosti zaposlenca pri delu in
ki imajo razlcna imena (Turk, Kati¢, Kozelj, 2003, str. 118-124).

Nalogi in listine onadomestilih plate se uporabljajo v primerih, ko zaposlencem za
neopravljeno delo pripadajo nadomestila ¢pla Nalogi za odtegljaje od plate in
knjigovodske listine o njih se uporabljajo pri zak&ih, prisilnih in dogovorjenih
odtegljajih (Turk, Kavi¢, Kozelj, 2003, str. 124-125).

Posebno skupino listin, povezanih z zaposlencitasggjo Seknjigovodske listine za
povezovanje knjigovodstva pl& s celotnim knjigovodstvom Mednje uvrg§amo zbirnik
in razdelilnik. Zbirnik pripravi knjigovodstvo pta za knjizenje pla v finantnem
knjigovodstvu. Naloga knjigovodstva plaje tudi, da posreduje ré8enjevalnemu
knjigovodstvu vrgunane plée, razporejene po stroskovnih nosilcih in stroSkownestih,
zato v ta namen izdeluje razdelilnike, ki so podlag obr&une ustvarjanja dinkov in
obratune stroskov &inkov (Turk, Kawi¢, Kozelj, 2003, str. 126).

3.5 RACUNOVODSKO EVIDENTIRANJE SISTEMA PLA C

Plate zaposlencev in njihova nadomestila lahko, preplerrazdelimo na posamezne
zaposlence, obravnavamo tudi kot celoto. Pri padmem podjetju l[&imo (Kawi¢, Vidic,
Klobuc¢ar-Mirovi¢, 2007, str. 280—-281):

1. v obravnhavanem obdobju w@nane plae,
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2. vraunane plée, ki v obravnavanem obdobju zmanjSujejo poslowml in jih
moramo pokriti iz ustvarjenega prihodka ter
3. v obravnavanem obdobju izgkne plée.

V obravnavanem obdobju wanane plée so plée, ki so v tem istem obdobju obtmane
za opravljeno delo, in nadomestila za neopravljeleto. Pravimo jim tudi pke za
obdobije, ker se, kot Ze samo poimenovanje poveaSagm na poslovno obdobje, v katerem
je potekal proizvajalni proces. Neodvisne so odteadi so zneski za opravljeno delo in
nadomestila vsebovani v nedokani proizvodnji oziroma v doka@anih proizvodih, ki Se
niso bili prodani, ali pa so vsebovani v prodanioipvodih. V obravnavanem obdobju
vratunane plée predstavljajo za podjetje stroSek, zato jih vightk v lastno ceno.

Drugo skupino plé& predstavljajo vr&unane plae, ki jih je v obravnavanem poslovnem
obdobju Ze treba pokriti iz prihodka podjetja,cesar sledi, da so Ze postale odhodki.
Odvisne so od tega, koliko podijetje razmejujecplarek zalog, saj lahko nepokrite
ostanejo zgolj tiste vianane plée, ki se nanasSajo na nedokano proizvodnjo ali pa na
dokortane, a e neprodane proizvode.platam v zalogah na #atku obdobja pristejemo
vratunane plée in odStejemo pte v zalogah na koncu obdobja, dobimo realiziraagepl
Vrednost vraunanih pl& je lahko enaka, W ali manjSa od realiziranih ga

V obravnavanem obdobju izg@nim pla&am pravimo tudi pke v obdobju. Gre za pia,
ki jih v tem obdobju prejmejo zaposlenci v kosmatenesku, ne glede na to, na katero
obdobje se nanasajo.

4 NAGRAJEVANJE USPESNOSTI V GORISKI REGIJI® IN V
SLOVENIJI

Obicajno lahko med razinimi geografskimi obm@i in razlicnimi kulturami izpostavimo
veliko razlik, znotraj vsake posamezne zaldjoe geografske, kulturne ali kakSne druge
celote pa lahko izludmo kar precej podobnosti. Podobno velja tudi zdjgtp, ki v teh
okoljih delujejo, in posledno tudi za njihove sisteme nagrajevanja. Seveda se
nagrajevanje uspesnosti od podjetja do podjetjéikigz, vendar pa lahko s porEjo
mnozice podjetij, ki jih vzamemo pod drobnogledkiij@mo neke skupne ztnosti.

Nadaljevanje tega poglavja se nanaSa naden@nje nagrajevanja v podjetjih zévieot 20
zaposlenci, ki so registrirana pri Okroznem sédis Novi Gorici. Seznam podijetij, ki
ustrezajo tem kriterijem, predstavlja vzorokvir. Pridobljen je bil na Agenciji Republike
Slovenije za javnopravne evidence in storitve (A)p&estavlja ga 85 podietij, ki so bila

®V tem poglavju sem analizirala podjetja, regisima pri Okroznem sodi& v Novi Gorici, vendar sem v

tekstu zaradi lazjega izrazanja in skorajda zankimemapake v natamosti poimenovanja uporabila kar
izraze, kot so »v Goriski regiji«, »na GoriSkem«gadobno. Sicer pa prav vseh 85 podjetij, ki ustrez
kriteriju kraja registracije, deluje na obtiio GoriSke regije.
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sprva prek elektronske poste pozvana, da sodelpjegmketi, ker pa je bil odziv zelo slab,
je bilo treba za pontoprositi Se prek telefona. V koni fazi se je odzvalo 13 podijetij.
Pridobljeni podatki so analizirani tako, da so igjawljene skupne zt@nosti, napravljena
pa je tudi primerjava s podatki, ki se nanaSajovmarec podjetij iz vse Slovenije,
pridobljen v letu 2001. Anketna vprasanja, na kats odgovarjala podjetja iz GoriSke, se
nahajajo v Prilogi 2.

4.1 HIPOTEZI

Na podlagi opazovanih enot sta preverjeni dve kigot
1. da goriska podjetja nagrajujejo svoje zaposlencdoboo kot vsa slovenska
podjetja in
2. da se za stimulativno nagrajevanje pogostejecagidaoodjetja z vé&zaposlenci.

Prvo hipotezo je mb utemeljiti z dejstvom, da je celotno slovensko mie precej
homogena zaklgena enota. Delovanje vseh podjetij ureja ista za#laja, Slovenija pa je
tako majhen prostor, da so tudi ¢&dgi, navade in vrednote ljudi povsod zelo podobni.
Nekih pomembnih dejavnikov, ki bi lahko privedli degjih razlik med podjetji na
podra@iju nagrajevanja, torej ni, zato lahko upkmno préakujemo zgolj manjSa
odstopanja od slovenskega poupae ki so predvsem posledica vzorca. Edinotno
razliko med podjetji, ki delujejo na GoriSkem, iodpetji iz cele Slovenije predstavlja
blizina Italije, vendar lahko predvidevamo, da &gagnik vpliva predvsem na procese, ki
SO povezani s poslovanjem s tujino, in ne tolikanagrajevanje zaposlencev.

Ko se podjetja odi®jo o uvedbi ali ohranitvi nagrajevanja, morajo pr@j pretehtati,
kaksne spremembe (Kkoristi in Skode) jim bo nagemey prineslo in ali bo koristi ¢ekot
Skod. V ekonomiji se wkrat sréujemo s padami mejnimi stroski, zato lahko
pricakujemo, da se jim ne moremo izogniti niti, ko gon® 0 nagrajevanju. Zaradi
padaj&ih mejnih stroskov bodo stroski nagrajevanja napesznega zaposlenca tem nizji,
kolikor vet zaposlencev bo imelo podjetje. Nekateri stroSkdeadol@ene mere fiksni,
niso odvisni od Stevila zaposlencev, ki jih oceamp. Primer takSnega stroska je
izobrazevanje osebe, ki ocenjuje dosezke. Ocemev@adtrebuje enako izobrazevanje, ne
glede na to, ali bo ocenjeval dosezke petih alketilezaposlencev. Tako bodo imele zaradi
nagrajevanja organizacije z &vgaposlenci nizje stroske, povezane z nagrajevanfem
zaposlenca in bodo imele od nagrajevanjgevkoristi kot tista, ki zaposlujejo man;j ljudi,
zato lahko sklepamo, da se podjetja £ waposlenci pogosteje odkjo za uporabo
nagrajevanja.

4.2 SPLOSNE LASTNOSTI PODJETIJ V VZORCU

Kot je Ze napisano, je vzorec sestavljen iz 13 :ebgbodjetij je majhnih (38,46 %), 6
srednjih (46,15 %), 2 pa sta veliki (15,38 %). Mgpodjetja v povptgu zaposlujejo 75
ljudi, srednja 114, velika pa 390. Z vidika pravrgemizacijske oblike imamo v vzorcu
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samo kapitalske druzbe, in sicer 11 druzb z omegagovornostjo in 2 delniski druzbi.
Med vsemi podjetji je 10 takih, ki so v vseh zalnjieh letih poslovala z datkom, 3
podjetja pa so v tem obdobju vsaj v enem letu paddoz izgubo.

Tabela 1: Delez stroSkov dela v stroskih podjetja za vzqedjetij iz GoriSke regije v letu

2006
DELEZ STROSKOV DELA V CELOTNIH
STROSKIH (v %)
Povpreje Standardni odklon

S s

PODJETJA rednje , ,
Majhno 54,25 6,15
SKUPAJ 30,43 16,35

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Tabela 2: Delez stroskov dela v stroskih podjetja za vzqedjetij iz celotne Slovenije v

letu 2001
DELEZ STROSKOV DELA V CELOTNIH
STROSKIH (v %)
Povpreje Standardni odklon
PODJETJA rednje ' :
Majhno 38,10 22,21
SKUPAJ 27,28 16,72

Vir: Kav¢i¢, Kozelj, Odar, 2004, str. 59.

Delez stroSkov dela v celotnih stroSkih podjetjaGaaisko regijo v povprgu znasa 0,30.
Najvisji je pri majhnih podjetjih, sledijo velikanisrednje velika podjetja z zelo podobnim
delezem, kar je precej podobno kot pri podjetjicetotne Slovenije. Skupni povgie
obeh skupin sta si zelo podobni, saj se razlikujetza 3 odstotne t&e. Po samih
vrednostih se med gorisSkimi in slovenskimi podjéig najbolj razlikujeta podatka za
majhna podjetja, kjer je razlika kar precejsSnjasicer znasSa 16 odstotnincko Vzroke za
padanje deleza stroskov dela v celotnih stroskiaviK, Kozelj, Odar, 2004, str. 59) je
mac iskati v sinergijah, ki so pri velikih podjetjitol) prisotne kot pri majhnih.
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Tabela 3: Razdelitev goriskih podjetij glede na d&konosnost sredstev v obdobju od leta
2004 do 2006

DOBICKONOSNOST STEVILO PODJETIJ PO LETIH
SREDSTEV 2004 2005 2006
ManjSa od 0 % 1 3 3
Od vkljuéno 0 % do 5 % ) 6 7
5 % ali ve& 3 4 3
SKUPAJ 13 13 13

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Tabela 4: Razdelitev goriskih podjetij glede na ddkionosnost kapitala v obdobju od leta
2004 do 2006

DOBICKONOSNOST STEVILO PODJETIJ PO LETIH
KAPITALA 2004 2005 2006
ManjSa od 0 % | 3 3
Od vkljuéno 0 % do 10 % V 5 5
Od vkljuéno 10 % do 20 % a 3 3
20 % ali ve 1 2 2
SKUPAJ 13 13 13

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

V zadnjih treh letih je najw@ delez goriSkih podjetij belezil pozitivno dationosnost
sredstev, nizjo od 5 %. V ta razred se je najpedjetij uvrstilo leta 2004, in sicer kar
69 %. Opaziti je mogee tudi nara&nje Stevila podjetij, ki so zabelezila negativno
dobickonosnost sredstev, saj se je delez teh podjelgtad2004, ko je znaSal slabih 8 %,
poveal za 15 odstotnih ti (na 23 %). Podobne ugotovitve veljajo tudi zaidkdnosnost
kapitala, saj sta oba kazalnika povezana med dabda so v Tabeli 4 uporabljeni
drugani, SirSi razredi, saj podatki po absolutni vredna®segajo v&e rede velikosti.
Vecina podjetij iz vzorca dosega dokonosnost kapitala nekje med 0 in 20 %, ngjve
delez taksSnih podijetij je bil zabelezen v letu 20Ka se je v ta dva razreda skupaj uvrstilo
kar 85 % vseh podjetij. V letu 2005 se je omengustotek znizal na 62 % in se v tej
viSini ohranil tudi v letu 2006.

4.3 ANALIZA NAGRAJEVANJA USPESNOSTI NA GORISKEM

4.3.1 Pogostost uporabe nagrajevanja in njegovih giénih vrst

V okviru analize nagrajevanja je zanimiv podatekaaSirjenosti uporabe nagrajevanja.

Vzorec je pokazal, da vma goriSkih podijetij nagrajuje svoje zaposlencs, j8 kar 9

podjetij (tri majhna, Stiri srednja in dve velikptrdilo uporabo nagrad. Dve podijetji svojih
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zaposlencev ne nagrajujeta, preostali dve prav takovendar pa razmiSljata, da bi v
prihodnje uvedli nagrajevanije.

Slika 4: Odstotek goriSkih podjetij, ki nagrajujejo (ozirom@e nagrajujejo) svoje
zaposlence v letu 2006

100% - ]

90% | M
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80%
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20% a O Nagrajuje

|| 60%
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majhno srednje veliko

Velikost podjetij

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Slika 4 prikazuje razsirjenost uporabe nagrajevanpmdjetjin glede na njihovo velikost.
nagrajujejo, pa je pri majhnih podjetjih. Z velikiospodjetja torej raste tudi pogostost
uporabe nagrajevanja.

Eden od kriterijev, na podlagi katerih se podjggavr&a v tri velikostne skupine, je
Stevilo zaposlencev, zato je smiselno preizkusiti, se podjetja, ki uporabljajo
nagrajevanje, kjo od tistih, ki ne nagrajujejo, po Stevilu zapmstev, kar se da preveriti s
poma:jo preizkusa domneve o razliki med aritnieima sredinama za neodvisne vzorce,
ki mu pravimo tudi preizkus skupin. Podjetja jeb@merazdeliti v dve skupini, pdemer
prvo skupino oblikujejo tista podjetja, ki nagrageya ne uporabljajo, drugo pa tista, ki
svoje zaposlence nagrajujejo. Preizkus je pokazaje povpreno Stevilo zaposlencev pri
podjetjih, ki ne nagrajujejo, nizje kot pri podjbtjki nagrajujejo, saj so razlike med obema
skupinama znalne pri stopnji tveganjan = 0,0245. Rezultati obdelave s statistin
programom SPSS se nahajajo v Prilogi 3. Sicer ppe s&a podlagi vza@nih podatkov
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izkazalo tudi, da je pri podjetjih, ki nagrajevamj@ uporabljajo, v povptgu zaposlenih Se
man;j ljudi kot pri majhnih podjetjih (Priloga 3).

Ce se istega problema lotimo z druge strani, larddjgija razdelimo v dve skupini glede
na Stevilo zaposlencel’e mejo med skupinama postavimo pri sto zaposlersghy
skupino z manj kot sto zaposlenci uvrsti 7 podjetiyzorca, v drugo skupino pa 6. V prvi
skupini je 57 % podijetij, ki nagrajevanja ne updjegb, v drugi skupini pa ni niti enega
takSnega podjetja.

Na kakrsen koli n&an skuSamo preizkusiti razlike pri nagrajevanjudvisnosti od Stevila
zaposlencev, vedno pridemo do istih rezultatowiktezaposlencev vpliva na uporabo
nagrajevanja. Klj&i do odgovora, zakaj prihaja do tega, se najveljetakriva v mejnih
stroskih. Oblikovanje sistema nagrajevanja in mianlspremljanje dosezkov povZeta
podjetiem veliko stroSkov. Ker so dokni stroski takSne narave, da se s pevanjem
Stevila zaposlencev pougejo podproporcionalno, so pri podjetjin z¢veaposlenci v
povpreju ti stroski na posameznika nizji. V podjetjih ecvzaposlenci zato v povpije
zadogajo niZja poveéanja uspesSnosti, ki so posledica nagrajevanja, elausedba
nagrajevanja spta.

Analiza goriskih podjetij kaze, da uporaba nagrajga ni odvisna ne od daionosnosti
sredstev in ne od datkonosnosti kapitala. Svoje zaposlence nagrajujekm tuspesSna
podjetja kot tudi tista manj uspedn@e pa Zelijo podjetja svojim zaposlencem zviati
place, morajo ustvariti neke prihranke pri porabi pryposlovnega procesa, zvisati
prodajne cene ali pa nameniti zaposlencem del¢kabiOd kodc¢rpajo denar za visje
place, ugotavljajo Kaviceva in drugi (Kawi¢, Kozelj, Odar, 2001, str. 69). 25,9 %
slovenskih podjetij pov&a pla&e na podlagi prihrankov pri stroskih, 27,5 % naura
dobicka, 29,7 % pa druga. Povéanja cen se v ta namen posluzZuje 3,2 % podjegp|Bd
rezultatov po velikosti ne razkriva & odstopanj med podjetji, zato pa pogled po
dejavnostih pokaze zanimive razlike medinapoveievanja povprénih plai. Podjetja, ki
se ukvarjajo s primarnimi dejavnostmi,cueoma zvisSujejo plée na r&un prihrankov pri
stroskih, in sicer je v tej dejavnosti takih kar,4 26 podijetij. ZviSevanje ptana r&un
dobicka je najbolj pogosto v gradbenistvu, kjer se zadan odloca 40 % podjetij. Kar
polovica podjetij, ki se ukvarja z distribucijo kteke in plina, pa zviSuje pte kako
drugae.
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Slika 5: RazSirjenost uporabe raatih vrst nagrajevanja v goriskih podjetjih v letd0B

Stevilo podjetij
P

Nagrajevanje zgolj Nagrajevanje individualne  Nagrajevanje individualne
individualne uspesnosti uspesnosti in uspesnosti uspesnosti, uspesnosti
organizacije skupine in organizacije

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Vsa goriSka podjetja, ki nagrajujejo, uporabljajagrajevanje zaposlencev za njihovo
individualno uspesnost, kar je razvidno tudi iZ«8lb. Sest od devetih podijetij (66,67 %)
uporablja zgolj tovrstno nagrajevanje, tri podjgigaga kombinirajo Se z ostalimi, in sicer
dve podijetji pri nagrajevanju svojih zaposlencelegandividualne uspesnosti upoStevata
Se uspesnost celotne organizacije, eno podijetjeop@inira vse tri néne ugotavljanja
uspesnosti: individualno, skupinsko uspesnost tepesnost organizacije. Najbol
razSirjeno je torej nagrajevanje individualne uspssi, mnogo slabSe pa sta zastopani
nagrajevanje posameznikov za uspesnost skupireeusEesnost celotne organizacije.

Povpréno stanje v slovenskih podjetjih je podobno stamgu GoriSkem. Individualno
oceno uporablja 77,8 % slovenskih podjetij, kokakti oceno pa 40,3 % (Ka&w, Kozelj,
Odar, 2004, str. 66).

Tudi delezi, ki jih predstavljajo nagrade za indivalno uspesnost, skupinsko uspesnost ter
uspesnost celotne organizacije v celotniiplaokazejo podobno sliko. Raziskava, ki je
leta 1998 zajela 62 podijetij, pokaze, da (Zupaf126tr. 22):
1. nagrajevanje posameznika za njegovo individualnmes$isost v povpetgu pomeni
5,7 % njegove plee,
2. nagrajevanje posameznika za uspesnost skupine,3,4 %
3. nagrajevanje posameznika za uspesnost celotneinagge pa zgolj 2,4 %.
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Nagrajevanje vnaSa v poslovanje podijetja negotowass$ini stroSkov pl& zato narekuje
pogostejSe in naténejSe pordanje o pldah vrhovnemu vodstvu in drugim vodilnim
ravnem, da se bodo lahko na podlagi informacij jmavodlocali. V Sloveniji so o plaah
najbolje informirani vodilni zaposlenci v velikihodjetjih. ViSino povprénih plad pozna
vrhovno poslovodstvo v 52,1 % velikih podjetjihj pnajhnih podjetjih pa le 18,8 %. S
podatki o plaah, ki so posledica posebne uspeSnosti, 22,9 %ilvgdodjetij seznanja
vrhovno vodstvo, majhna podjetja pa tovrstno panje uporabljajo precej redkeje, le v
12,5 %. Le pri podatku o celotnih stroskih ja situacija obratna, saj so z njimi bolje
seznanjeni v majhnih kot v velikih podijetjih. Infoiranje vodilnih na drugi ravni je precej
slabSe, Se vedno pa velja, da je pri velikih pgitjdioljSe kot pri majhnih. Celotne stroske
pla¢ tako pozna samo 29,4 % vodilnih na drugi ravni,jkazelo malo, sploh p& vemo,
da je s tem podatkom seznanjenih 85,9 % vrhovnglopodstev. Slabo informiranost
majhnih podjetij o stroskih ptagre do doléene mere pripisati dejstvu, da se ta podjetja za
vodenje raunovodstva velikokrat posluzujejo ¢tanovodskih servisov (K&, Kozelj,
Odar, 2004, str. 60-61).

Raunovodstvu podijetja tudi ne namenjajo posebne vilpgerazvoju in vzdrZzevanju
sistema pl& saj je zanju runovodja pristojen le pri 7,2 % podjetjih, najmani velikih
podjetjih, najbolj pa pri srednjih in majhnih. Petja dajejo v&o vliogo raje direktorjem,
ki so za to zadolzeni v 45,3 % podjetij. Skromnagd r&unovodij presen&, saj ima prav
racunovodja najveé podatkov o tem, kako sistem phapliva na uspesnost podjetij. Podjetja
navadno Zelijo v svoje vrste pridobiti najboljSepaslence, ampakcdno ne skrbijo
preve, da bi jih stimulirali za doseganje Se boljSih uktatov. Ker so sistemi pia
pomemben dejavnik fluktuacije, pa bi morala podjetpjati vé&ji poudarek oblikovanju
takSnih sistemov, ki bodo znali nagraditi dobre as@nce in jih s tem pregti, da
ostanejo podjetju tudi zvesti (K&¢, Kozelj, Odar, 2004, str. 63—64).

4.3.2 Koga nagrajujejo goriSka podjetja?

V anketi je bilo podjetjem postavljeno vprasanjeg& nagrajujejo. Odgovoriti so morala,
ali na podlagi ugotovljene uspesSnosti nagradijo vamposlence, zgolj vrhovno
poslovodstvo (upravo in njen#ane), druge ravni poslovodstva (do vodij oddelkirez
vrhovnega poslovodstva), zaposlence v proizvoddp (elovodje) ali kako druge
opredeljen krog zaposlencev. Izkazalo se je, dajegadnajpogosteje dajejo vsem
zaposlencem moznost, da si s svojo uspesnostjopjisnagrado, saj je kar osem podijetij
(89 % vseh podijetij, ki uporabljajo nagrajevan@jralo ta odgovor. Na ta &ia podjetja
prav vsem svojim zaposlencem sp@jo, da so pomembni za uspesSnost podjetja, in jih
skuSajo motivirati, da dosegajon vecjo uspesnost.
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4.3.3 Ugotavljanje uspesnosti

UspesSnost lahko ugotavljamo na réaé n&ine. Dosezke lahko primerjamo s planom, s
preteklim obdobjem, dotimo ocenjevalce, ki ocenijo dosezke zaposlencevw,pal
uporabimo kombinacijo werazlicnih n&inov ugotavljanja uspesnosti.

Vecina gorisSkih podijetij, ki so sodelovala v anketpouablja le en nan ugotavljanja
uspesnosti. V primeru treh podijetij uspeSnost @olodja, dve podjetji primerjata doseZzke
zaposlencev s planiranimi dosezki, eno podjetjagmesnost doto na podlagi primerjave
rezultatov s tistimi iz preteklega obdobja. V dvyaddjetjih uporabljajo kombinacijo dveh
razlicnin n&inov ugotavljanja uspesnosti: rezultate primerjajgplanom, uspesnost pa
oceni tudi vodja. Le eno podjetje uporablja vse dmenjene nane ugotavljanja
uspesnosti.

Slika 6: Uporaba raztinih na&inov ugotavljanja uspesnosti v goriskih podjetjifketu 2006

Stevilo podijetij
s

uspesnost dolo¢i vodja primerjava s planom primerjava s preteklim
obdobjem

Nacin ugotavljanja uspesnosti

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.
Slika 6 prikazuje pogostost uporabe ré&zl nainov nagrajevanja. Podjetja se posluzujejo

predvsem doléanja uspesSnosti s po)jo vodje in primerjave dosezenih rezultatov s
planom. Primerjava dosezenih rezultatov s preteklialobjem se uporablja precej redko.
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Tabela 5: Pogostost uporabe posamezniktinav ocenjevanja uspesnosti v goriskih
podjetjih v letu 2006

STEVILO PODJETIJ, KI UPORABLJAJO POSAMEZEN NA CIN
VELIKOST - L_JGOTAVLJANJA USPESNKOS'I; _ —
PODJETIA S & rlmerja_va s eEies om _macug ombinacija
preteklim . . prvega in tretjeg vseh treh
planom . dologi vodja .. .-
obdobjem natina natinov
Majhno 0 0 3 0 0
Srednje 1 1 0 1 0
Veliko 0 0 0 1 1

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Ce podjetja razvrstimo po velikosti v tri skupineptkje dol@eno po Zakonu o
gospodarskih druzbah, vidimo, da ramb velika podjetja uporabljajo raztie n&ine
ugotavljanja uspesnosti. Homogenost znotraj skijgopazna zlasti pri majhnih in velikih
podjetjih, saj pri vseh majhnih podjetjih uspesndsici vodja, obe veliki podjetji pa
uporabljata vé razlicnih n&inov ugotavljanja uspesnosti. Pri srednje velikddjetjih ni
mo¢ opaziti nekih znélnih natinov ugotavljanja uspesnosti; posluZzujejo se takega
samega nana ugotavljanja uspesnosti kot tudi kombinacije reezlicnih na&inov.

4.3.4 Nagrade za uspesnost

Podjetja se posluzujejo rashih nagrad, ki jih namenijo svojim zaposlencem imgru
uspesno opravljenega dela. Sistem nagrajevanja lakitezno opredelijo v Pravilniku o
nagrajevanju. Primer takSnega pravilnika se nah&alogi 1.

Odgovori podjetij, ki so sodelovala pri anketi, &%, da so podjetja izjemno enotna pri
postavljanju kriterijev glede zviSevanja {a Velika ve€ina (osem od devetih podjetij) ima
kriterije za poviSanje pte dolaiene v aktih, prtemer upostevajo, da mora imeti odjee
uspesnosti korist tudi podjetje. Le eno podjetjsajm da plao povisa za 50 do 70 %
preseganja ptakovane uspesSnosti, kar pomeni nasleddge:nekdo na primer preseze
pricakovano uspesnost za 10 %, se mdgfaovisa za 5 do 7 %.

Rezultati ankete so pokazali, da analizirana pgdjeiso preve izvirna pri uporabi
razlicnih vrst nagrad. Prav vsa uporabljajo denarne wmiggriki navadno veljajo za zelo
priljubljene, preproste in razumljive, a hkrati @eheizvirne in ohliajne, vsakdanje.
Nobeno izmed podijetij ne uporablja nedenarnih neteh nagrad (vge ali manjSe,
simbolicne vrednosti), ki so lahko bistveno bolj izvirneza razliko od denarja ptgjo
tudi trajnejSi spomin. Tudi nagrade v obliki delaic delniskih opcij, ki zblizujejo interese
lastnikov in zaposlencev, niso prav pogoste, sapug uporabe ni potrdilo nobeno izmed
obravnavanih podijetij. Ob podrobnejSi analizi ptifjahko ugotovimo, da odsotnost
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uporabe tovrstnega nagrajevanja sploh ni @agdvana, saj vzorec sestavljata le dve
delniski druzbi, ki pa vsaj v obdobju zadnijih trieh ne dosegata prevelobrih poslovnih
rezultatov. Zaposlenci lahko v treh podjetjih inxza za uspesno delo gakujejo pohvale,
prav toliko podjetij uporablja kot vrsto nagradegib izobraZzevanja, v Stiri podjetjih pa so
najuspesnejSi zaposlenci lahko nagrajeni tudi zretgvanjem. Iz Tabele 6 vidimo, da
imajo velika podjetja bolj razdelan program nagrajga, saj je delez podijetij, ki

T

Tabela 6: Stevilo in delez goriskih podjetij, ki uporabljgimsamezno vrsto nagrajevanja v

letu 2006
_ VELIKOST PQDJETIJ _ SKUPAJ
Majhna Srednja Velika

Stevilo | Delez | Stevilo | Delez | Stevilo | Delez | Stevilo | Delez
Stevilo podjetij v vzorcu 3| 1,00 4| 1,00 2| 1,00 9| 1,00
Denarne nagrade 3 1,00 4 1,00 2 1,00 9 1,00
Delnice, delniSke opcije 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
\':'rzzi';zzi”e nagradedye o| 000 0| 0,00 0| 0,00 o| 0,00
Simboliéne nagrade D 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Napredovanje ] 0,33 1 0,25 2 1,00 4 0,44
Pohvale g 0,00 1 0,25 2 1,00 3 0,33
IzobraZevanje ] 0,33 1 0,25 1 0,50 3 0,33

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Pogostost uporabe rasih vrst nagrad po posameznih skupinah zaposlefa&ovno
poslovodstvo, vodilni zaposlenci, zaposlenci v pvodnji, zaposlenci v administraciji)
kaze, da med skupinami ni mago ugotoviti vejih razlik, le za zaposlence v
administraciji velja, da so najpogosteje delezmihverst nagrad (Priloga 4).

Razlikovanje v viSini plée, do katerega pride zaradi nagrajevanja uspesregsbisiencev,
prinaSa koristi tako delodajalcu kot tudi uspesSnedelojemalcu. Delodajalcu prinasa
koristi, ker svoje zaposlence spodbudi k uspeSmej&#elu, uspesni delojemalci pa si na ta
nain pridobijo viSjo pl&o. Pri oblikovanju sistema nagrajevanja morajo piidjetja
pozorna na visino nagrad, previsoke nagrade bodwaigovzraile nezadovoljstvo med
zaposlenci, po drugi strani pa z vidika motiviraggposlencev ni dobro, da so nagrade
prenizke, saj ne delujejo spodbudno. Razlikovany&ini gibljivega dela plée na podlagi
ocenjene delovne uspesnosti bi moralo znaSati myjgtado 25 % in najue40 do 50 %
med najnizjo in najviSjo oceno (Uhan, 2004, strl)l1 estvice za ocenjevanje delovne
uspesnosti se lahko razlikujejo glede na Stevidpestj in pa glede na to, ali predvidevajo
le pozitivno ali tudi negativno stimulacijo.
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Ker je zanimiv tudi podatek o tem, kako viSino reajpmejujejo podjetja na GoriSkem, je
v Tabeli 7 prikazano, koliko odstotkov ptalahko najve znaSajo nagrade za uspesnost.

e

koeficient variacije ter Stevilo goriskih podjetiyklju¢enih v izr&une pri
posamezni skupini zaposlencev, v letu 2006

Vrhovno Vodilni Zaposlenci v Zaposlenci v

poslovodstvo zaposlenci proizvodnji administraciji
Povpreje najvisjih nagrad 0,3833 0,3786 0,2688 0,2989
Standardni odklon 0,3337 0,3026 0,1223 0,2319
Koeficient variacije 86,78 % 79,92 % 45,50 % 77,58 9
Stevilo podjetij 6 7 8 9

" Pri izratunu so upo$tevani zgolj podatki podijetij, ki posane skupino zaposlencev nagrajujejo oziroma
imajo dolaeno zgornjo mejo za znesek nagrade.

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Vrhovnemu poslovodstvu in ostalim vodilnim zaposkem podjetja v povpigu nudijo
moznost najvgega relativnega poviSanja plavendar pa se ta delez med r&aini
podjetji precej razlikuje, saj sta koeficienta aaije v obeh primerih zelo visoka. Podjetja
se @itno zavedajo, da imajo prav najviSje ravni poshistva pomemben vpliv na
uspesnost podjetja, zato jih skusajo motiviratiiglacnejSimi nagradami, kot jih namenijo
ostalim zaposlencem.

Zaposlenci v proizvodnji so delezni najnizjega tigleega poviSanja pta delodajalci pa so

si v tem primeru tudi najbolj enotni glede deleziaga v celotni plai predstavlja nagrada,

saj je koeficient variacije pri tej skupini najniZpicer pa od osmih podijetij, ki nagrajujejo
vse zaposlence, kar polovica predvideva takSnoSpoye plé na podlagi uspesnosti, ki
vsem omogea enak odstotek zviSanja péa

Stevilo podjetij, upostevanih pri izfanu, se od skupine do skupine razlikuje, saj eno od
podjetij nagrajuje le zaposlence v administradyie podijetji pa nimata pri vseh skupinah
doloceno, koliko odstotkov ptae lahko najvé znaSa nagrada za uspesSnost.

Bivariatni korelacijski koeficient kaze jakost inmer povezave med dvema
spremenljivkama. Iz Priloge 5 so jasno razvidnegzave med dobkonosnostjo sredstev
in kapitala ter maksimalnimi viSinami nagrad, K jiahko prejmejo posamezne skupine
zaposlencev. Povezava med nagrajevanjem vrhovneglvpdstva in vsemi Sestimi
kazalniki je pozitivna in najmimejSa od vseh. Na podlagi iZmmanih korelacijskih
koeficientov torej lahko trdimo, da viSja dokonosnost sredstev in kapitala pozitivho
vplivata na viSino nagrad (izrazeno relativho vedel pl&e), ki jih prejmejo uprava in

e
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vplivajo na uspesnost podjetja, namenijo tudi prmoenagrado, vezano prav na uspesnost
celotnega podjetja. Ob teh podatkih bi lahko sKiepa podjetja za vrhovno poslovodstvo
uporabljajo nagrajevanje, vezano na doseganjeckisbin s tem vezano na uspesSnost
celotne organizacije, a iz Slike 5 (str. 31) inldge 6 lahko vidimo, da nagrajevanje
uspesnosti posameznikov za uspesSno poslovanjeneatogjanizacije ni preverazsirjeno.
Ocitno se uspesnost celotne organizacije zrcali leiSini maksimalne nagrade, ki jo
podjetje predvideva za svoje vrhovno poslovodstvo.

Raziskave, opravljene na vzorcu podijetij iz vsev8ihije, so pokazale, da nagrade, ki jih
prejema vrhovno poslovodstvo, niso odvisne le opegssosti podjetja, ampak tudi od
velikosti podjetja in panoge, v kateri deluje. \&niini del pl&e vrhovnih poslovodstev pa
znasa le 13 do 15 % celotnegqadgSlapntar, 2003a, str. 16).

Z velikostjo podjetja in uspesnostjo je méggoojasniti priblizno polovico variabilnosti v
nagradahc¢lanov uprav. Velikost podjetja odraza kompleksnosgjanizacije in tezje
upravljanje, zato potrebujejo menedzerji na vrhuikire podjetij vel znanja in
odgovornosti, za kar zahtevajo primerno visje ndgrad/elikost podjetja pomeni tudi visji
absolutni dohiek in posledino boljSe moznosti za izgi#o visjih nagrad.Ce se prihodki
podjetja poveéajo za en odstotek, se prejemki uprave v payjprevisajo za 0,15 %. Tudi
dobickonosnost kapitala zviSuje prejemke uprave, zaotidonosnost pa tega ni ma@go
trditi (Gregort, Rejc, Slapriar, 2004, str. 44).

Pri nagrajevanju ostalih ravni poslovodstva je vigloh podjetjih povezava za kazalnike,
ki se nanasSajo na leti 2005 in 2006, Se vednénaopri ostalih dveh skupinah zaposlencev
pa ne moremo \e trditi, da uspesSnost podjetja vpliva na relativmdino nagrad,
namenjenih tema dvema skupinama, saj so korela&ggdicienti zanju srednje visoki ali
nizki, ponekod pa celo negativni.

Pri goriskih podjetjih, ki nagrajujejo svoje zaperste, predstavljajo nagrade za uspesnost
v povpreju 11,8 % celotnih stroSkov pla

Tabela 8:Delez nagrad v celotnih stroskih phkagoriskih podjetjih v letu 2006

DELEZ NAGRAD V CELOTNI PLA CI ZA
manj uspesna podjetja bolj uspesna podjetja
Povpréeje 0,0125 0,1434
Standardni odklon 0,0106 0,1622
KV 0,8485 1,1306}

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.
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Ce podjetja iz vzorca razdelimo po uspesnosti takopblikujemo skupino podijetij, ki so
vsaj v enem od zadnjih treh let poslovala z izguboskupino, ki vsa ta leta posluje z
dobickom, ugotovimo, da imajo podjetja iz prve skupinegej niZji delez nagrad v
celotnih stroskih pka (Tabela 8, str. 37). Koeficienta variacije stagejevisoka, saj sta
skupini majhni, delezi nagrad v celotnih strosSkiacppa se tudi znotraj skupin precej
razlikujejo. Razlike med obema skupinama so do @wle mere péakovane, saj
uspesnost zaposlencev prinaSa dober poslovni uspgetnkrati razlog za izptdlo nagrad.
Vendar pa je potrebno v d@kenih primerih razloge za neuspesnost podjetij iskdtugih
dejavnikih in ne samo pri zaposlencih. Podjetjejduje v panogi, kjer mima konkurenca
onemogda dobtke, lahko izkazuje izgubo in ima hkrati zelo usegaposlence, ki bi si
zasluzili nagrade.

Tabela 9: Korelacijski koeficienti med dobkonosnostjo sredstev in kapitala ter
variabilnim delom pl&e za goriSka podjetja v letu 2006

Dobi¢konosnost Dobi¢konosnost Variabilni del
sredstev 2006 kapitala 2006 place
Pearson
Dobi¢konosnost Correlation ! 0,973 0,655
sredstev 2006 Sig. (2-tailed) : 0,000 0,078
N 8 8 8
Pearson
Dobi¢konosnost Correlation 0.973 1 0,678
kapitala 2006 Sig. (2-tailed) 0,000 . 0,065
N 8 8 8
Pearson
o . 0,655 0,678 1
Variabilni del Correlation
place Sig. (2-tailed) 0,078 0,065 .
N 8 8 8

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Tabela 9 prikazuje korelacijske koeficiente meditkdnosnostjo sredstev in kapitala ter
odstotkom, ki ga v celotni ptapredstavlja variabilni del. Povezava med @¢&bnosnostjo
kapitala in variabilnim delom pta je malenkost nmimejSa od povezave variabilnega dela
place z dobékonosnostjo sredstev, obe povezavi pa sta pozitiveiednje méni. Podjetja

z viSjo dobékonosnostjo sredstev in kapitala imajo v svojincptaveji variabilni delez
kot podjetja z nizjima dobkonosnostma, kar pomeni, da se uspesnost odrdaaahp
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Tabela 10:Dobickonosnost sredstev slovenskih podjetij za leto 2001

DOBICKONOSNOST SREDSTEV 2001 (v %)
Brez |-5,01 ali|-1,01 do] Do 1,1 do | 5,01 ali
T ! Do 1,00 ™ ’
odg.| manj | -5,00 | -1,00 | ° 500 | ves |SNUPAY
:j/;r'vab"”' St podietij | 17 24 18 8 43| 123 87 320
povpreéni .
. Povpreje 16/ 9,35 14,65 8,17 13| 13,57| 14,63 13,57
strukturi
lade Standardni
po '11074| 9,14 1648 6,71] 898 1047 1089 10,72
(v %) odklon
Vir: Raziskava o razvitosti éanovodstva v slovenskih podjetjih, 2001.
Tabela 11:Dobickonosnost kapitala slovenskih podjetij za leto 2001
DOBICKONOSNOST KAPITALA 2001 (v %)
Brez |-5,01 ali|-1,01 do| Do 1,1 do | 5,01 ali
T ! Do 1,00, ’
odg. | manj | 500 | -1,00 |~ 500 | ves |°KUPAY
variabilni - & et 2d 32 9 7 41 73| 138 320
del v
povpreéni :
. Povprgje | 13,75 12,61 10,22 78| 14,77| 14,49 13,35 13,57
strukturi
lace i
P Standardni | g o5l 1447 753|743 108 1025 1043 1072
(v %) odklon

Vir: Raziskava o razvitosti tanovodstva v slovenskih podjetjih, 2001.

Podatki, ki veljajo za celotno Slovenijo, kaZejoa dlobtek, ki se zrcali tudi v
dobickonosnosti sredstev in kapitala, pozitivno vpliva delez variabilnega dela v
povpre&ni strukturi pl&e, saj je variabilni del pt® pri podjetjih s pozitivho
dobickonosnostjo sredstev in kapitala praviloma vigzén ene izjeme) kot pri podjetjih z
negativno doliikonosnostjo.

Plato lahko razlenimo na razline sestavine, v Tabeli 12 pa je uporabljena podobna
razlenitev, kot jo uporabljajo Kai¢, Kozelj, Odar (2004, str. 62), na tacimaje namré
zagotovljena primerljivost rezultatov med obemapskama podijetij.
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Tabela 12:Sestavine plk&e za goriSka podjetja v letu 2006

. . STANDARDNI ODKLON
SESTAVINA PLA CE POVPRECJA (v %) (V ODSTOTNIH TO GKAH)
Stalna osnova 75,59 13,26
Spremenljivi del 15,26 15,61
Dodatki 8,51 5,94
Bonitete 0,64 1,76
Drugo 0,00 0,00

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Tabela 13:Sestavine pk&e za podjetja, deluja v Sloveniji, v letu 2001

. = STANDARDNI ODKLON
SESTAVINA PLA CE POVPRECJA (v %) (V ODSTOTNIH TO CKAH)
Stalna osnhova 77,76 12,07
Spremenljivi del 13,57 10,72
Napredovanje 1,25 3,19
Dodatki 6,39 6,64
Bonitete 0.80 2,25
Drugo 0,76 2,86

Vir: Kav¢i¢, Kozelj, Odar, 2004, str. 62.

Primerjava obeh tabel (12 in 13) pokaze, da s&ganpodijetja zelo podobna slovenskemu
povpr&ju, pri ¢emer je Tabela 12 sestavljena zgolj na podlagi fkodapodietij, ki
uporabljajo katerega od &aov nagrajevanja, Tabela 13 pa odraza stanje \h vse
slovenskih podjetjih, tudi tistih, ki svojih zapesktev ne nagrajujejo. UpoStevajaravkar
navedeno pojasnitev so razlike v powjte prvih dveh postavk med obema tabelama
pricakovane. Ker so povpija iz Tabele 12 izfainana samo na podlagi tistih podjetij, ki
nagrajujejo uspesnost svojih zaposlencev, je oelstéd ga predstavlja stalna osnova, pri
teh podijetjih v povprgu nizji kot pri tistih iz Tabele 13. Na podobenc¢ma lahko
tolmatimo razliéni vrednosti za spremenljiva dela {a

Rezultati kazejo, da kljub uporabi nagrajevanjeedelariabilnega dela v skupni sestavi
place ostaja relativno skromen, kar je v nasprotjuugoni razvitimi gospodarstvi. Date
najveji delez v sestavi ptae v Sloveniji in na GoriSkem predstavlja stalnaacyen Na ta
nain podjetja svojim zaposlencem nudijo di@oo gotovost glede viSine p&a Tudi
gotovost je lahko neke vrste nagrada, vendar ngedkbt spodbuda k ¥@ ucinkovitosti.

Tudi ¢e obravhavamo podjetja na GoriSkenteloo po velikosti, se rezultati med
celotne pléde imajo majhna podjetja (80 %), srednja in velilaljptja pa so si po tem
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deleZzu zelo podobna (74 % za obe skupini). Velikostjetja pozitivno vpliva na
nagrajevanje zaposlencev, vendar pa so Se vednossph skupinah delezi, ki jih
predstavljajo nagrade v skupni @lanizke.

Na tem podr&u nasSa podjetja Se precej zaostajajo za trenditegga sveta in, kot kazejo
rezultati raziskave iz leta 2001 (Kaw, Kozelj, Odar, 2001, str. 65), se tega niti ne
zavedajo dovolj. Na vpraSanje, ali bi bilo potrebnaoku treh mesecev sistendaib
spremeniti sistem pta je kar 44,7 % podjetij odgovorilo, da sistertiaé spremembe pri
njih niso potrebne. Uprad&nost sprememb celotnega sistema¢ ghatrjuje 15,6 %
podjetij, variabilni del bi spreminjalo 20,9 % petj, razpone pa 22,5 %.

Slika 7: Odstotek goriskih podjetij, ki so v letu 2006 natgaizpla&evala meseo,
cetrtletno ali enkrat letno

11,11%
11,11%

o MESECNO
o CETRTLETNO
0 ENKRAT LETNO

77,78%

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Podjetja lahko ocenjujejo uspesnost zaposlencdiknazpogosto, vendar morajo pri tej
odlacitvi upoStevati tudi stroske, ki so povezani z geeanjem, in situacijo, v kateri se
nahajajo. V kriznih situacijah in pri uvajanju spremb je smiselno uspesnost ocenjevati
pogosteje kot sicer, da menedzment hitreje izvéSk@ so posledice incimkovitost
dejavnosti, ki jih izvaja, in analizira, kje in zgkprihaja do odmikov od planov, ter
ustrezno ukrepa. S pogostostjo ugotavljanja usp#iSrje povezana tudi pogostost
nagrajevanja. Rezultati ankete so pokazali, dainge obravnavanih podjetij svojim
zaposlencem izpta nagrade za uspesno delo vsak mesec. Tako uspedpasiencem ni
treba predolg@akati na zasluZzene nagrade, vez med njihovim truidomagrado pa ostaja
jasna.
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Nazadnje so podjetja Se spéita natatnejSe podatke o razhih vrstah uspesnosti, ki jih
ugotavljajo in nagrajujejo. Na podlagi vZarh podatkov lahko ugotovimo, da se podjetja
najpogosteje posluzujejo dveh vrst nagrajevanjavididalne uspesnosti: plda storilnosti,

ki je povezano z doseganjem norme in se dodajavosmdeci, ter pl&ila, ki temelji na
stopnji uspesnosti. Rido storilnosti se najugkrat uporablja za zaposlence v proizvodniji,
za vse ostale zaposlence pa se pri igwe Stevilu podjetij uporablja pido, povezano s
stopnjo uspesSnosti. Znotraj razlih vrst nagrajevanja posameznikov za njihovo
individualno uspesSnost se podijetja iz vzorca pagijd Se bonusov in provizij. Bonus je
plcilo za uspeSnost, ki se izpl v enkratnem znesku, provizija pa je nagrada za
prodajalce, ki se ob&ana kot doléen odstotek dosezene prodaje. Podjetja ju upotablja
redkeje in le za nekatere skupine zaposlencev.

Nagrajevanje posameznikov za uspesnost skupingj kripadajo, in za uspesSnost
organizacije sta redkeje zastopani. Podjetja labkoje zaposlence v obeh primerih
nagradijo na razlhe n&ine. K nagrajevanju za uspesnost skupine priStevskopinski
bonus, timsko plédlo in profit sharing. Skupinski bonus je @&sno plailo, ki temelji na
izlozkih ali porabi¢asa, timsko pkilo je namenjeno celotni skupini, ki doseze delo
cilj, profit sharing pa je ptalo, povezano z doseganjem déta v organizaciji. V vzorcu
podjetij iz GoriSke naletimo le na uporabo timsketsgila, ki pa je slabo zastopano.

Tudi gain sharing je tip izptdla, ki je v skromni meri prisoten v vzorcu podjesicer pa
je tovrstno izpldilo namenjeno nagrajevanju posameznikov za uspeSoektne
organizacije, vsebinsko pa ga lahko opredelimo dalitev prihrankov zaradi znizanja
stroskov. K nagrajevanju na podlagi uspesnostiteelorganizacije priStevamo Se ¢ila,
povezano z dobkom, in pa delitev oziroma pldo, ki je vezano na priloznosti, da bi
lahko v prihodnje prodajali po visji ceni. Zal jeanpodlagi vzorca mbo opaziti
nezainteresiranost podijetij za nagrajevanje zaposie na podlagi uspesnosti celotne
organizacije. TakSno stanje je razvidno tudi izule#ov, ki se nanaSajo na celotno
Slovenijo. Pri nas najeg delez nagrad v sestavi gl@rispevajo nagrade za individualno
uspesnost, sledi uspesnost skupine in kot zadmasSusst celotne organizacije (Zupan,
2001, str. 22). TakSno stanje vsekakor ni pohvasap,so podjetja in zaposlenci zaradi
njega prikrajSani za mnoge koristi.

Finartna udelezba zaposlencev pri dddoi lahko na primer privede do naslednjih
pozitivnih posledic (Krasovec, 2004, str. 40):

1. zbliza interese podjetja in zaposlencev, saj zapesl motivira za prizadevno
uresnéevanje trajnejSih razvojnih ciljev,
pripomore k boljSim medovesSkim odnosom v podjetjih,
utrjuje socialni mir,
spodbuja produktivnost in prilagodljivost ter s teatjo konkurernost,
ima koristen vpliv na vé&evanje, vlaganje dela zasluzka v delnice podjetj& i
prostovoljne pokojninske sklade.
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Avtor Se navaja, da udelezbo zaposlencev vdattobEvropska unija pripot@a Ze od leta
1991. Kaksno je stanje v Sloveniji, kaZzejo rezultatiskave iz leta 2001 (Kaw, KozZelj,
Odar, 2004, str. 70). Pri nas kar 69,1 % podjet§vejih aktih ne predvideva udelezbe
zaposlencev v dotku, vedno {eprav je dohikonosnost podjetja manjSa od obrestne

o

dobitku so préa zaposlenci v majhnih podjetjih.

Natartni podatki o pogostosti uporabe posameznih vrstaddp nagrad pri goriskih
podjetjih so prikazani v Prilogi 6, kjer lahko uwdo, da imajo podjetja Se mnogo moznosti
za dodatno poviSanje uspeSnosti svojih zaposlentelh moznosti zaenkrat Se ne
izkoristajo dovolj.

5 SKLEP

Cilj vsakega podijetja je uspesnost, poti, ki vodjo nje, pa so razine. Eden od
pomembnih korakov na poti k uspeSnosti je vzpostavin ohranjanje dinkovitega
sistema pl& in nagrajevanja, ki mora pravilno usmerjati zaposk, da uresgijejo cilje
podjetja.Ce Zelimo, da bodo tem ciljetfim bolje sledili, moramo poskrbeti, da bodo le-ti
priviacni tudi zanje, kar najbolje storimo tako, da jim abesnéitvi dolocenih ciljev
dodelimo primerno nagrado.

Na prvi pogled se lahko zdi problem enostaven nkdaresljiv, vendar v resnici ni tako.
Oblikovanje in @inkovita uporaba primernega sistema nagrajevanjaerzata veliko
truda. Vsi zaposlenci ne opravljajo enakih del,ozafihovih dosezkov ne moremo
vrednotiti na podlagi istih meril, ampak moramo rzalicna delovnha mesta oblikovati
razlicne standarde uspesSnosti. Za nekatera delovna rasp&gnosti sploh ne moremo
ugotavljati neposredno, za druga pa lahko, zatedrspst ugotavljamo na razte n&ine:

z normiranjem, ocenjevanjem ali ekonomskim vredmet®. UspesSnost lahko
ugotavljamo tudi na razinih ravneh, in sicer na individualni ravni, na raskupine in na
ravni celotnega podjetja. Tudi pri izbiri vrste nage imajo podjetja Siroke moznosti.
Najpogosteje se odiajo za denarne nagrade, lahko pa izberejo tudiamgnje z
delnicami ali delniSkimi opcijami, nedenarne matkre nagrade razhih vrednosti,
napredovanja, pohvale, izobraZzevanja ... Ra#li moznosti je veliko, podjetja pa morajo
odgovoriti na kljgno vprasSanje, katera kombinacija réaih moznosti je zanje najboljSa.
Pri tem so jim v pomdtudi rafunovodske informacije, ki prikazujejo posledicelir&zh
moznih odl@itev. R&unovodske informacije so pomembne vseskozi: od ddui&ovanja
sistema nagrajevanja pa vse do uvedbe in prevarjlako ta sistem deluje v praksi.

Uporaba nagrajevanja in pomentuaovodskih informacij pri odibtvah, povezanih z

nagrajevanjem, sta predstavljena s pgmezorca podijetij. Izkazalo se je, da podjetja na

Goriskem veéinoma uporabljajo nagrajevanje, vendar je v po¥prelelez variabilnega

dela v celotni strukturi ptee Se vedno majhen. Pogostost uporabe nagrajevasi@ z
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rastjo Stevila zaposlencev. Najpogosteje se padgtjaajo za ugotavljanje uspesnosti na
ravni posameznika. Nagrade navadno iaggo vsak mesec in jih predvidevajo za vse
zaposlence¢eprav dajejo visjim ravnem poslovodstva moznostsidalato poveajo za
vedji odstotek kot ostali zaposlenci. UspeSnost zaguslv najpogosteje ddla vodia, pri
izplacevanju nagrad pa podjetja poskrbijo, da ima afjevespesnosti koristi tudi podjetje.
Slovenska podjetja pri razvoju in vzdrZzevanju sisepla& in nagrad dajejo tanovodjem
relativno majhen pomen, kar ni v skladu S@kiovanji, saj prav fanovodja razpolaga z
najvet podatki o tem, kako sistem plapliva na uspesnost podjetja.

Pri analizi podijetij je izpostavljenih veliko podudisti med podjetji, ki delujejo na
Goriskem, in tistimi iz celotne Slovenije. Slovenjg precej majhna in homogena, tako da
pri goriskih podjetjih, vsaj kar zadeva nagrajeeangpesSnosti zaposlencev, ne prihaja do
vecjih odstopanj od povpiga, ki velja za celotno drzavo.

Nagrajevanje in motiviranje zaposlencev prispedaiagspeSnemu poslovanju podjetja in
zadovoljstvu zaposlencev. To sta cilja, ki si jui Zose&i prav vsako podjetje, zato
nagrajevanje vedno bolj pridobiva na svojem pomdmeandi za prihodnost kaZejo, da se
bodo delezi variabilnih postavk v celotnih ¢ah Se zviSevali. Slovenija na tem pafjuo
zaostaja za povptgm drugih razvitih drzav, zato lahko pri nas¢épkiujemo Se toliko bolj
intenziven proces spreminjanja sistemov nagrajevan]
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Priloga 1: Primer pravilnika o nagrajevaniju

Vsebina pravilnika

1. €len
Ta pravilnik ureja sistem nagrajevanja delavcepadlagi uspesnosti poslovanja druzbe,
pravila za njihovo doléanje, obr&unavanje in izpléevanje ter sistem nagrajevanja
delavcev na podlagi lastne uspesnosti.

Pravilnik velja in se uporablja za vse zaposlene delodajalcu, razen za delavce,
razporejene na delovna mesta:
» predsednik irtlan uprave.

Namen ocenjevanja

2. ¢len
Ocenjevanje uspesnosti zaposlenih se izvaja z rameypodbujanja kariere, pravilnega
odlotanja o njihovem napredovanju in otimja o ponudbi pogodb o zaposlitvi za
zahtevnejSa delovna mesta.

Del plae na podlagi doseganja delovne uspesSnosti druzlssinega dela jemejen na
+/— x % na osnovno pla delavca.

Ocenjevanje uspesnosti druzbe

3. ¢élen
Del plate, ki ga prejme posamezni delavec nad ali pod¢dolo osnovno pta na podlagi
uspesnosti druzbe, se Steje za daiglaa podlagi doseganja delovne uspesnosti.

Del plate, ki ga prejmejo delavci na podlagi uspeSnostzlokey dolda uprava po lastni

presoji in znaSa v letu y praviloma + z % na osmoyteto delavca in v letu y + 1
praviloma + a % na osnhovno ptadelavca. Visino dela pia na podlagi doseganja
delovne uspesnosti druzbe délaprava druzbe s sklepom praviloma do 5. delovreega

Vv mesecu za pretekli mesec.

Del plate iz naslova uspesSnosti druzbe se prenehacenda:

= v primeru bistvenega odstopanja od izpolnjevangmaldruzbe za teke poslovno
leto,

= (e je izkazana izguba v poslovanju in bi izjlladodatka po tendlenu vplivalo na
tekazo izgubo,

= ¢e so Vv druzbi sprejeti sanacijski ukrepi,

= e je delavec krSil dotla pogodbe o zaposlitvi in veljavnih aktov druztee je
zaradi tega v disciplinskem postopku ali v postopgdne ali izredne odpovedi.



Uprava druzbe s sklepom dos upravéence za izpldlo dela pl&e iz tegaclena, s
katerim lahko odléi, da se posameznemu delavcu zniza ali prenehaealti del plée iz
naslova uspesnosti.

Ocenjevanje uspesnosti lastnega dela
4. ¢len
UspesSnost lastnega dela ocenjuje uprava po posénpeairajih, kot sledi:
= Stabne sluzbe skupaj,
= sektorji posebe;j.

Pri ocenjevanju lastnega dela se ocenjujejo zlassebni delovni rezultati in uspeSnost
dela na projektih (ob zakigenih delih projekta ali projekta kot celote).

Poleg elementov iz prejSnjega odstavka se pridtwloocene uposStevajo tudi pisne ali
ustne pohvale, kritike, mnenja in priznanja za 8spst s strani sodelavcev in strank.

Ocena delavca ne sme bistveno odstopati od ocegevgga nadrejenega.

5. élen
Za nagrajevanje posameznega delavca seamegeori fond v viSini b % mase osnovnih
bruto pl& zaposlenih po podéph, ki so dol@ena v 1. odstavku £lena tega pravilnika,
in sicer na dan 31.12. preteklega koledarskega leta

Iz navedenega fonda, na predlog nadrejenega¢alolprava viSino nagrade za delavca, ki
je v posameznem obdobju presegetagitovane rezultate dela po merilih, daaih v 2.
odstavku 4¢lena tega pravilnika, ali zakiu projekt, pri cemer skupni dodatek iz 3. in
tegaclena pravilnika ne sme presegati + x % ndaseosnovne plg zaposlenega.

Kadrovska sluzba do 5. v mesecu pripravi podlagezdajo sklepa uprave in dostavi
podatke za pripravo plavodji ra&éunovodstva.

6. €len
Na novo zaposlenim delavcem se za prvih Sest megegmslitve praviloma ne izgiaje
nagrada na podlagi uspesnosti.

7. ¢€len
Ta pravilnik velja od datuma podpisa.



Priloga 2: VpraSalnik

VPRASALNIK

1. Prosimge dopiSete osnovne podatke o vasem podjetju.
Velikost podjetja (veliko, srednje ali majhno):
Stevilo zaposlencev:

Dejavnost podjetja:

2006 2005 2004

1=

Dobickonosnost sredstev za zadnja 3 let
Dobickonosnost kapitala za zadnja 3 letd

2. Ocenite, prosim, koliko je stroSkov dela v ceibtstroskih podjetja.

3. Ali v vaSem podjetju nagrajujete zaposlenceaiRroce odgovor oznate s krepkim
tiskom. Moznih je vé& odgovorov.
» Da, za individualno uspesnost vsakega posameznika.
» Da, posameznika nagradimo za uspesnost skupifjgripada.
» Da, posameznika nagradimo za uspesSnost celotnefjetjpo
= Ne.
= Ne Se, ampak razmiSljamo, da bi nagrajevanje peamysti uvedli.

Ce ste na prejSnje vprasanje odgovorili_pritrdilnogdgovarjajte, prosim, na naslednja
vprasanja :

4. Koga nagrajujete? Prosinie odgovor(e) ozridte s krepkim tiskom oz. dopiSete.
Moznih je v& odgovorov.
» Vse zaposlence.
» Vrhovno poslovodstvo (uprava in njetiani).
» Druge ravni poslovodstva.
= Zaposlence neposredno v proizvodnji (do delovodje).
»= Drugo (dopiSite, prosim).

5. Kako ugotavljate uspeSnost? Prosie, odgovor oznate s krepkim tiskom oz.
dopiSete.
= S primerjavo dosezenih rezultatov s planom.
= S primerjavo dosezZenih rezultatov s preteklim olpeiob
= UspeSnost posameznika délgodija.
»= Drugo (dopiSite, prosim).



6. KolikSen delez preseganja gakovane uspesSnosti namenite zac@Pa Prosim,ce

odgovor oznéite skrepkim tiskom oz. dopiSete.

* Plato poviSamo za enak odstotek, kot znaSa odstotekegamja ptiakovane
uspesnosti (npr. 10% preseganje€akbvane uspesnosk plata visja za 10 %).

» Plato poviSamo za 50 % preseganjacgkiovane uspesnosti (npr. 10% preseganje
pricakovane uspesnos# plata viSja za 5 %).

= Kriterije za poviSanje plge imamo doléene v aktih, pri tem pa upoStevamo, da
mora imeti od v&e uspesnosti korist tudi podjetje.

»= Drugo (dopiSite, prosim).

7. KakSne vrste nagrad za uspesSnost uporabljategiajevanje zaposlencev (moznih je
ve¢ odgovorov)? Prosimie vpiSete »Da« v ustrezen stolpée,uporabljate dokeno
vrsto nagrade za posamezno skupino zaposlencev.

. Vodilni
Zaposlenci Vrhovno . .
zaposlenci (do Zaposlenci v
neposredno v poslovodstvo ) .
. .. .. .| vodij oddelkov, administraciji
proizvodnji (uprava in njeni brez vrhovneda (ostali)
(do delovodie) dani) g

poslovodstva)

Denarne nagrade
(gotovina)

Delnice in delniSke
opcije

Nedenarne nagrade
vegje vrednosti

Simboliéne nagrade

Napredovanje

Pohvale

IzobraZevanje

Drugo
(dopisite, prosim)

8. Ocenite, prosim, koliko odstotkov pealahko najvé znaSa nagrada za uspesnost pri
razlicnih zaposlencih:
= zaposlenci neposredno v proizvodnji (do delovodje)
= vrhovno poslovodstvo
= vodilni zaposlenci (do vodij oddelkov, brez vrhogaeposlovodstva)
= zaposlenci v administraciji (ostali)



9. Ocenite, prosim, kolikSen delez predstavljajgrade za uspesnost v celotnih stroskih

W

plac.

10. Ocenite, prosim, kolikSen delez priblizno ptadgajo v povpréju v strukturi plée
naslednje sestavine (vsota = 100 %):
= fiksna osnova
= variabilni del

» dodatki

* bonitete

= drugo (prosim, dopisite)
* nevem

11. Kolikokrat letno izpléujete nagrade? Prosie odgovor oznate skrepkim tiskom
0z. dopiSete.
= Enkrat letno.
= Dvakrat letno.
»= Vsak mesec.
= Drugo (dopiSite, prosim).



12. KakSne vrste nagrajevanja uporabljate za nexpaje zaposlencev? Prosite vpiSete »Da« v ustrezen stolpée,uporabljate dokgeni tip

placila za posamezno skupino zaposlencev.

Tip izplacila

Opis placila

Zaposlenci neposredno v

Zaposlenci v

Vrhovno

Druge ravni

proizvodnji administraciji poslovodstvo | poslovodstva
= Plilo Plagilo, povezano z doseganjem rezultatov
o storilnosti (norme), ki se dodaja osnovni pila
N
:).’_ g Bonus Plgilo za uspesnost v enkratnem znesku.
c
S . . . N
o O - Pl&iilo za prodajalce, ki temelji na % od
= € Provizija doses dai
g g osezene prodaje.
-% 8 Uspesnost Ptdlo, ki temelji na stopnji uspesnosti.
(@]
§ Pristojnosti, Platilo, odvisno od pristojnosti in zmoZznosti, K
zmoZnosti so jih dosegli posamezniki.
o Skupinski Oh¢asna pldila, ki temeljijo na izlozkih ali
'gﬁ © bonus porabicasa.
3 % .g Teamsko Pl&ilo celotne skupine, ki je dosegla dédm
'g ?%J-—a placilo cilj.
g5 ) . Pl&ilo, ki je povezano z doseganjem dika v
z Profit sharing A
organizaciji.
Q . . Platilo bonusov, odvisno od prihrankov in
I= Gain sharing :
v 35 dodane vrednosti za zaposlence.
S ° g |Plxilo,
.% 2 2 | povezano z Oprostitev plaila taks in davkov.
g)é g dobickom
Z o © .- e . . . .
@ Delitev Pl&ilo glede na priloznosti, da bi v prihodnje

lahko prodajali po visji ceni.

Ime in priimek osebe, ki je izpolnila vpraSalnik:
Telefonska Stevilka:




Priloga 3: Rezultati statisticne obdelave

Group Statistics

SKUPINA N Mean S.td'. Std. Error
Deviation Mean
ST. ZAP. ne nagrajuje 4 67,5000 18,26655 9,13327
nagrajuje 9 174,5556| 137,17699 45,72566

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality t-test for Equality of Means
of Variances
. 95% Confid
. Sig. (2- Mean Std. Error o ontidence
F Sig. t df - . ) Interval of the
tailed) | Difference| Difference .
Difference
Lower | Upper
2 | Equal
% variances| 5,689| 0,036 -1,518 11| 0,157| -107,0556 70,53253| -262,30| 48,19
W | assumed
S
% EqL_JaI
N ‘éi;'ances -2,296| 8,615| 0,049 -107,0556 46,62889 -213,26 -0,85
e
assumed

Priloga 4: Stevilo goriskih podijetij, ki so v letu 2006 za posamezno skupino
zaposlencev uporabljala posamezno vrsto nagrad

- . z lenci
Vrhovno Vodilni Zaposlenci v ap."? enC|"\./
. : . administraciji
poslovodstvo zaposlenci proizvodnji .
(ostali)
Denarne nagrade 7 7 8 9
Delnice in delniSke opcije 0 0 0 0
Ned ded
e enarpe nagradedje 0 0 0 0
vrednosti
Simbolicne nagrade D 0 0 0
Napredovanje ? 2 3 4
Pohvale 2 3 3 3
Izobrazevanje ? 3 2 3

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.



Priloga 5: Korelacijski koeficienti med maksimalnimi nagradami in dobiékonosnostjo

sredstev in kapitala za goriSka podjetja v letu 200

Dobié¢konosnost
sredstev oz.

NajviSje mozne nagrade (v delezu pige) za posamezno
skupino zaposlencev

kapitala Vrhovno Vodilni Zaposlenci v| Zaposlenci v
poslovodstvo| zaposlenci | proizvodnji | administraciji
Pearson
Dobickonosnost | Correlation 0,806 0,243 0,044 0,085
sredstev 2004 Sig. (2-tailed) 0,053 0,599 0,918 0,828
N 6 7 8 9
N Pearson 0,894 0,863 0,252 0,491
Dobi¢konosnost Correlation
sredstev 2005 Sig. (2-tailed) 0,016 0,012 0,547 0,179
N 6 7 8 9
N Pearson 0,959 0,714 0,253 0,593
Dobi¢konosnost Correlation
sredstev 2006 Sig. (2-tailed) 0,002 0,071 0,545 0,092
N 6 7 8 9
. Pearson 0,773 0,302 -0,036 0,029
Dobickonosnost Correlation
kapitala 2004 Sig. (2-tailed) 0,071 0,511 0,933 0,941
N 6 7 8 9
. Pearson 0,878 0,852 0,225 0,207
Dobickonosnost Correlation
kapitala 2005 Sig. (2-tailed) 0,021 0,015 0,591 0,593
N 6 7 8 9
. Pearson 0,923 0,758 0,184 0,568
Dobi¢konosnost Correlation
kapitala 2006 Sig. (2-tailed) 0,009 0,048 0,663 0,111
N 6 7 8 9

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.




Priloga 6: Stevilo goriskih podietij, ki so v letu2006 uporabljala dolaéen tip izplagila
nagrad za posamezno skupino zaposlencev

Tio izolagila Zaposlenci v Zaposlenci v Vrhovno Vodilni
pizp proizvodnji administraciji poslovodstvo zaposlenci
a Plaé.llo _ 6 5 3 4
5 storilnosti
v |
§ = Bonus 3 3 2 2
N
2 9 Provizija 1 1 0 2
5 5
3 2 Uspesnost 4 6 4 5
g Pristojnosti
g Inost 0 0 0 0
z zmoznosti
£ [Skupinski
S 0 0 0 0
= 2 bonus
5]
.01 ; Teamsko 1 1 1 1
S o |[placilo
g 2
< 2 | Profit sharing @ 0 0 0
>
@
2 2 |Gain sharing 1 1 1 1
W O
v q
o N -
g < Platilo,
L 2 |povezano z 0 0 0 0
o
S o dobickom
o 5
T 8
2 8 |Delitev 0 0 0 0
p4

Vir: Analiza rezultatov vpraSalnika.

Priloga 7: Slovaréek

Gain-sharing — plani delitve prihrankov zaradi amja stroSkov
Profit-sharing — udeleZzba zaposlencev v dabipodjetja



