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1IZJAVA O AVTORSTVU

Spodaj podpisani Vasja Poto¢nik, Student Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani,

izjavljam, da sem avtor zaklju¢ne strokovne naloge z naslovom Nagrajevanje zaposlenih v
skupinah, pripravljene v sodelovanju s svetovalko dr. Nado Zupan.

Izrecno izjavljam, da v skladu z dolocili Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah (Ur. 1.
RS, §t. 21/1995 s spremembami) dovolim objavo zaklju¢ne strokovne naloge na fakultetnih
spletnih straneh.

S svojim podpisom zagotavljam, da

V Ljubljani, dne Podpis avtorja:

je predlozeno besedilo rezultat izkljuéno mojega lastnega raziskovalnega dela;

je predloZeno besedilo jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili

za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni,

da sem

— poskrbel, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam v
zaklju¢ni strokovni nalogi citirana oziroma navedena v skladu z Navodili za
izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, in

— pridobil vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti (v pisni ali grafi¢ni
obliki) uporabljena v tekstu, in sem to v besedilu tudi jasno zapisal;

se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot

mojih lastnih — kaznivo po Kazenskem zakoniku (Ur. 1. RS, st. 55/2008 s

spremembami);

se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predloZzene zaklju¢ne strokovne naloge

dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo za moj status na Ekonomski fakulteti

Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom.
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UvoD

Oblikovanje ustreznega, ucinkovitega in pravicnega sistema pla¢ ter nagrajevanja
prodajnih svetovalcev je za podjetja izjemno zahtevna naloga. Gre za enega klju¢nih
dejavnikov, od katerega je odvisna uspesnost podjetja. Samo dobro motivirani, ustrezno
placani in zadovoljni prodajni svetovalci so namre¢ sposobni Siriti pozitivno naravnanost,
optimizem in dobro voljo med kupci. Brez zadovoljnih prodajnih svetovalcev je torej tezko
imeti zadovoljne kupce. Tega dejstva se je treba Se posebej mocno zavedati v salonih vozil,
kjer pocutje in dozivetje kupcev pomembno vplivata na njihove nakupne odlocitve.

Proizvajalci vozil namenijo globalnemu trzenju na stotine milijonov evrov letno, prav tako
uvozniki in pooblaséeni trgovci namenjajo ve¢ milijonov evrov za razne trzenjske
aktivnosti. V primeru, da potencialne stranke nato v salonu naletijo na nerazpolozenega,
neprofesionalnega ali nemotiviranega prodajnega svetovalca, je bil ta denar zelo
neucinkovito porabljen. Vsi do sedaj porabljeni milijoni, ki so bili potrebni, da potencialni
kupec sploh vstopi v salon, lahko gredo v hipu v ni¢. Ravno prodajni svetovalec je tisti, ki
je najvecCkrat prvi stik morebitnega kupca s podjetjem in znamko vozil. Izbira dobrega
prodajnega svetovalca je zato klju¢na tako za cilj podjetja, v katerem je zaposlen, kot tudi
za globalne cilje proizvajalca, katerega izdelke prodaja. Njegova placa je v primerjavi z
zgoraj omenjenimi milijonskimi zneski relativno majhna postavka, z njegovega vidika pa
je ta znesek Se kako pomemben motivacijski dejavnik.

V zakljuéni strokovni nalogi obravnavam sistem pla¢ in nagrajevanja prodajnih
svetovalcev v salonih vozil. VV okviru dosedanje kariere sem bil aktiven kot prodajni
svetovalec in prav tako kot vodja prodaje v razli¢nih podjetjih, ki se ukvarjajo S prodajo
vozil. Osebno sem izkusil razlicne oblike nagrajevanja, njihov u¢inek na odnose v podjetju
ter vpliv na prodajne rezultate in na zadovoljstvo strank.

Namen naloge je spoznati osnove teorije in ugotovitve s podrocja sistema plac¢ in
nagrajevanja, opisati razli¢ne sisteme plac¢ in nagrajevanja ter prouciti njihove pozitivne in
negativne lastnosti z vidika prodajnih svetovalcev, delodajalca in zadovoljstva strank. Cilj
naloge je v skladu s teoreticnimi ugotovitvami in na 0Snovi proucitve pozitivnih in
negativnih lastnosti razli¢nih sistemov oblikovati in predstaviti ucinkovit sistem pla¢ in
nagrajevanja prodajnih svetovalcev vozil.

Zaklju¢na strokovna naloga je razdeljena na teoreti¢ni in prakti¢ni del. Teoreti¢ni del
naloge je oblikovan v Sest poglavjih. V prvem je predstavljen poklic prodajalca, v drugem
je teoretino opisan sistem pla¢ in nagrajevanja, V tretjem pa je predstavljena osnovna
placa. Cetrto poglavje prikazuje povezovanje pla¢ in nagrad z uspesnostjo, peto druge
oblike nagrajevanja, v Sestem delu pa je predstavljen teoreticni pogled na placevanje in
nagrajevanje prodajalcev. Teoreticni del sluzi kot osnova za prakticni del, ki je



predstavljen v zadnjih treh poglavjih in zajema proucevanje primerov iz prakse. V sedmem
in osmem poglavju je opisan sistem pla¢ in nagrajevanja, ki je v uporabi v podjetjih
»Skupinsko« in »Individualno«.

Kvalitativna raziskovalna metoda v nalogi je intervju. Na osnovi opravljenih intervjujev,
sekundarnih podatkov, strokovne literature in izkuSenj je podan pogled na pozitivne in
negativne lastnosti posameznega sistema. V zadnjem delu je predstavljen in utemeljen
oblikovani u¢inkovitejsi sistem pla¢ in nagrajevanja za prodajne svetovalce v salonih vozil.
Zaklju¢na naloga se zakljuci s sklepom.

1 DELO PRODAJNEGA SVETOVALCA

Prodaja postaja vse bolj vitalna funkcija podjetij in dostop do trga velja za eno klju¢nih
konkurenénih prednosti podjetij. Prodajalci so tisto orodje, ki podjetju omogoc¢a dostop do
trga. Pogosto ravno prodajalci veljajo za tako imenovano konkuren¢no prednost, Ki
omogoca, da se ponudba podjetja razlikuje od ponudbe konkuren¢nih podjetij. Prodajalci
postajajo v mnogih podjetjih najbolj dragoceni kader. Njihova naloga je, da kupca skozi
prodajni proces pripeljejo do odlocitve, torej do nakupa. S tem pa se njihova naloga ne
konca, saj v nadaljevanju skrbijo zanj in za njegove ponovne nakupe (Djuki¢, 20086, str. 4).

Ni ve¢ pomembno le, koliko in s kakSnim dobi¢kom podjetja prodajajo, ampak tudi,
kaksno je zadovoljstvo kupcev (Zupan, 2001, str. 257).

Na osnovi lastnih dolgoletnih izkusenj bi naloge prodajalcev v podjetjih, ki se ukvarjajo s
prodajo vozil, opredelil takole:

e prodajati novo ali rabljeno vozilo, dodatno opremo, financiranje, zavarovanje in
programe podaljSanega jamstva,

e vzpostaviti in negovati dolgotrajen odnos z interesenti in s kupci, s prepoznavanjem in
izpolnjevanjem njihovih potreb in zelja v zvezi z vozilom, ostalimi izdelki in s
servisiranjem vozil,

e vzpostaviti zdrav in dober odnos z vsemi zaposlenimi znotraj podjetja, zunanjimi
sodelavci in ostalimi poslovnimi partneriji,

e dosegati individualne cilje v smislu dobicka, obsega prodaje in zadovoljstva strank,

e Diti dober ambasador podjetja in blagovne znamke,

e pridobivati nove stike in negovati odnose z njimi,

e skrbeti za podporo obstoje¢im strankam,

e negovati racunalniske sisteme podatkov in ga nenehno dopolnjevati,

e skrbeti za zadovoljstvo strank ob morebitnih reklamacijah,

e Se stalno izobraZevati tako tehni¢no kot komunikacijsko.



Njegova bistvena vloga je predvsem v prodajnem procesu, saj mora prodajalec spoznati in
analizirati potrebe kupca, mu svetovati pri izbiri modela in dodatne opreme vozila. Naziva
prodajalec zato prakti¢no ve¢ ne zasledimo na vizitkah prodajnega osebja, podjetja
namesto tega raje uporabljajo prodajni svetovalec.

Glavna naloga prodajnega svetovalca je, da je temeljito seznanjen z lastnosti izdelka, ki ga
prodaja. Seznanjen mora biti tudi s konkuren¢nimi izdelki drugih znamk oziroma s
konkurenénimi ponudbami. Sposoben mora biti skozi prijeten pogovor, s postavljanjem
primernih vprasanj, ugotoviti potrebe kupca in na primeren ter informativen nacin
predstaviti izdelek in povezati njegove lastnosti s kup¢evimi potrebami.

Na preimenovanje prodajalcev vozil v prodajne svetovalce je vplivalo tudi dejstvo, da je
izraz prodajalec veCkrat povezan z neCem negativnim. V zgodovini so preve¢ vsiljivi
prodajalci, v¢asih celo laznivi prodajalci izrazu prodajalec povzrocili veliko Skode. Celo v
nekaterih Hollywoodskih produkcijah (Fargo, Suckers, True Lies, Matilda, Cadillac Man)
je prodajalec vozil prikazan kot negativni lik. Vse to je ugledu prodajalcev vozil naredilo
veliko skode (Automobile salesperson, 2013).

Na prodajalce vozil se je v preteklosti gledalo kot na tiste osebe, katerih naloga je, da v
najkrajSem ¢asu in po liniji najmanjSega odpora kupcevo denarnico povezejo z vozilom.
Na osnovi lastnih izkusenj bi za sodobnega in uspesnega prodajnega svetovalca trdil, da
mora biti: samoiniciativen, dobro izobrazen, izredno splo$no razgledan, odli¢en poslusalec,
pozitivno naravnan, odli¢en resevalec konfliktov, kupéev zaveznik, visoko motiviran za
delo, ki ga opravlja, organiziran, odli¢no tehni¢no podkovan, prijazen, urejen, kreativen,
vztrajen, prilagodljiv, dober pogajalec, timski igralec itd.

2 PLACE IN NAGRAJEVANJE

Place in nagrade zaposlenih sodijo med psiholoske stimulatorje za delo. Podjetja Zelijo S
sistemom pla¢ in nagrajevanja svoje zaposlene stimulirati za doseganje ciljev. Za placo
velja, da je svojevrstno orodje v rokah vodilnih kadrov za krmiljenje aktivnosti zaposlenih
(Lipi¢nik, 1996, str. 180).

Zaposleni od podjetja pricakujejo posteno nagrado za svoje delo. Prav zaradi tega je treba
pri oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja poleg ciljev podjetja upostevati tudi potrebe in
motive zaposlenih. Nagrajevanje, ki je v skladu s pri¢akovanji zaposlenih, veca moralo,
produktivnost in zdravo tekmovalnost med zaposlenimi. Vse skupaj vodi k ustvarjanju
vi§jega dohodka in posledicno visjega dobicka za podjetje. Na drugi strani pa zmanjSuje
stroske, saj vpliva na zmanjSanje stresa, odsotnosti z dela in fluktuacijo delovne sile
(Nelson & Spitzer, 2003, str. 23).



Sistem plac¢ in nagrajevanja prav tako vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, na splo$no klimo
in odnose v podjetju — posledi¢no tudi na zadovoljstvo strank s storitvami. Na prvi pogled
se zdi, da si interesi zaposlenih in podjetij glede pla¢ in nagrajevanja nasprotujejo. Dejstvo
je, da je usoda obeh strani mo¢no povezana, saj podjetje ne mora biti uspes$no, e svojega
uspeha ni pripravljeno deliti z zaposlenimi. Pomembno je gojiti partnerski odnos ter
vzpostaviti sistem pla¢ in nagrajevanja, v katerem pridobita obe strani. Govorimo o tako
imenovanem odnosu zmaga — zmaga. Z vidika podjetij je pomembno, da place ¢im bolj
povezejo s svojimi doseZzenimi poslovnimi rezultati. Podjetja Zelijo povecati gibljivi del
pla¢ in obenem svoje doloCanje na pravilen nacin uskladiti s poslovnimi cilji. To jim
zagotavlja uc¢inkovit nadzor nad stroski pla¢ in nagrajevanja (Zupan, 2001, str. 121).

Pomembno je, da podjetja zaposlene motivirajo s plado in ne zanjo. Ce podjetja zaposlene
motivirajo za placo, bodo ti brezpogojno hoteli vedno ve&jo plago. Ce pa se bodo zaposleni
navadili za storjeno nekaj dobiti, bo to sistem, v katerem bodo zadovoljni prav tako
zaposleni kot delodajalec (Lipicnik, 2005, str. 134).

Ce na plage gledamo s socialnega, z ekonomskega in motivacijskega vidika, gre za
izjemno obcutljivo druzbeno in politi€no podro¢je. Place predstavljajo pomemben
makroekonomski dejavnik, ki ima vpliv na celotno narodno gospodarstvo in gospodarski
razvoj drzave. Plage veljajo za pomemben vir dohodkov prebivalstva in so hkrati tudi
osnova za financiranje in delovanje sistemov socialne varnosti (Kresal, 2000, str. 19).

2.1 Sistem plac¢ in nagrajevanja

Razli¢éni sistemi pla¢ in nagrajevanja niso zgolj orodje za razdeljevanje denarja med
zaposlenimi. Ce govorimo o udinkovitem sistemu pla¢ in nagrajevanja, se z njimi odrazajo
prispevki posameznikov in istoCasno gradi privrzenost podjetju. Zaposleni stremijo K
sistemu pla¢ in nagrajevanja, ki bi jim omogocal dober zasluzek, podjetja pa stremijo k
temu, da z ustreznim sistemom pla¢ in nagrajevanja vplivajo na uspes$nost poslovanja.
Place so za veliko vecino zaposlenih edini vir zasluzka, razumejo jih kot nadomestilo za
vlozen trud in delo ter kot priznanje za Svoj prispevek k uspesnosti. Vsako spremembo v
placilnem sistemu neposredno obcutijo, saj vpliva na njihovo kakovost zZivljenja, zato vsaki
spremembi prilagodijo svoje vedenje. Placa in nagrajevanje veljata za pomembna
motivacijska dejavnika, ki zaposlene spodbujata k boljsemu delu (Zupan, 2001, str. 119).

Sistem nagrajevanja je treba prilagoditi ciljem, ki jih Zelimo doseci (Djuki¢, 2006, str. 81).
Sistem nagrajevanja mora biti usmerjen v kratkoro¢ne in obenem tudi v dolgorocne cilje
podjetja. Osnovni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja je uspesno podpreti izvajanje poslovne
strategije in doseganje ciljev podjetja. Prav tako mora prispevati h konkuren¢nosti podjetja
in zagotavljanju uspesnosti. Podjetja se morajo zavedati, da gre pri ustreznem oblikovanju



sistema pla¢ in nagrajevanja z njihovega vidika za nalozbo, ki se povrne (Zirnstein &
Franca, 2008, str. 240).

2.2 Sestavine sistema plac in nagrajevanja

V osnovi lo¢imo med stalnim in gibljivim delom prejemkov zaposlenih (Zupan, 2009, str.
526). Stalni del je vezan na to, kaksno delo nekdo opravlja, medtem ko je gibljivi del vezan
na to, kako dobro to delo opravlja. Stalni del sestavlja osnovna placa, ki jo zaposleni
prejme za opravljeno uspesno delo dolo¢ene zahtevnosti ter obenem za opravljeno Stevilo
delovnih ur. V tem primeru so stalni tudi dodatki in ugodnosti ter nadomestila place za ure
opravi¢ene odsotnosti. Gibljivi del pa sestavljajo nagrade in placilo za uspesnost. Osnovna
placa, nadomestila, dodatki in placilo po uspeSnosti se praviloma izpla¢ajo v denarju,
medtem ko so lahko nagrade in ugodnosti denarne ali nedenarne.

Zupanova (2009, str. 527) glede na veljavni institucionalni okvir pla¢ in nagrajevanja v
Sloveniji prikaze sestavo tipi¢ne slovenske place:

e osnovna placa — kot placilo zaposlenemu za polni delovni ¢as, za normalno delovno
uspesnost in normalne delovne razmere;

e dodatki — kot placilo za posebne obremenitve, neugodne vplive okolja, nevarnost pri
delu in manj ugoden delovni ¢as (nadure, izmensko delo, nadure, no¢no delo ob
praznikih ipd.);

e dodatek na delovno dobo (uposteva se celotna delovna doba) in za stalnost (uposteva
se delovna doba v doti¢nem podjetju);

e ugodnosti, kot so pokojninsko, zdravstveno in invalidsko zavarovanje;

e bonitete, kot so na primer uporaba sluzbenega vozila, mobilnega telefona, prenosnika
ali tablicnega racunalnika v zasebne namene;

e nadomestila so prejemki zaposlenih za ¢as, ko S0 upraviceno odsotni (dopust,
porodniska, bolezenska odsotnost, ¢akanje na delo);

e placilo za delovno uspesnost, ki ga vrednotimo glede na individualno ali skupinsko
uspesnost;

e placilo za uspesnost poslovanja, ki jo vrednotimo glede na uspeSnost podjetja;

e nagrade za posebne dosezke, kot so nagrade za inovativnost, nagrade najbolj
uspesnim, zaposleni meseca ipd.;

e drugi osebni prejemki, kot so regres za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine,
solidarnostne pomoci ipd.;

e povradila stroSkov v zvezi z delom, kot so prehrana, prevozi, terenski dodatek,
sluZbena potovanja ipd.;

e druge ugodnosti po presoji delodajalca, kot so dodatni dnevi dopusta, dodatna
izobrazevanja ipd.



V novejsi literaturi se pojem pla¢ in nagrajevanja obravnava precej SirSe, in sicer se v
njem vkljucuje vse, kar delodajalec ponuja zaposlenemu (Zupan, 2009, str. 528). Osebna
rast, spodbudno delovno okolje, delovne razmere in privla¢na prihodnost sicer veljajo za
manj otipljive dejavnike, a vseeno veljajo za posredna placila in nagrade. Delodajalcu
predstavljajo stroSek oziroma je nanje treba gledati kot na nalozbo, ki se povrne z veéjo
uspesnostjo zaposlenih in posledicno podjetja. Prav tako pa vplivajo na kakovostnejse
zivljenje zaposlenih.

2.3 Vloga plac in nagrajevanja pri zagotavljanju konkurencnosti in
uspesnosti podjetja

Zupanova (2009, str. 531) je mnenja, da lahko podjetje z ustreznim na¢inom placevanja in
nagrajevanja zaposlenih pomembno vpliva na uspes$nost poslovanja, in sicer na tri nacine:

e poveca lahko obseg in kakovost ¢loveskih zmoznosti v podjetju,
e vpliva na zavzetost zaposlenih, Se posebej, ¢e so plate povezane z doseganjem
uspesnosti,

e s pomocjo placilnega sistema lahko u¢inkovito nadzira stroske dela.
Sistem plac in nagrajevanja prav tako na tri nac¢ine vpliva na zmoznosti zaposlenih:

e vpliv na oceno privlacnosti delodajalca,
e kadrovsko sito,
e zaposlene spodbuja, da pridobivajo nova znanja in razvijajo svoje sposobnosti.

Z oceno privlaénosti delodajalca mislimo na dejstvo, da visina in sestava pla¢ in nagrad
vplivata na konkuren¢nost podjetja na trgu dela. Z mamljivo politiko pla¢ in nagrajevanja
je veliko lazje pridobivati nove iskalce zaposlitve pa tudi zaposlene iz drugih, morda celo
neposredno nam konkurencnih podjetij. Prek sistema pla¢ in nagrajevanja sporofamo,
kak$ne zmoznosti so v podjetju pomembne. Deluje torej kot nekaksno kadrovsko sito, saj
pripomore k pridobivanju kakovostnih zaposlenih. Tisti, ki se ne bodo Zeleli nenehno
izobrazevati in uciti, najbrz ne bodo sprejeli zaposlitve v podjetju, v katerem je visSina place
odvisna od na novo pridobljenega znanja. Prav tako se zaposleni, ki niso naklonjeni
tveganju, ne bodo zaposlili v podjetju, kjer je viSina place odvisna od dosezkov in je vecji
del place sestavljen iz gibljivega dela. Tisti, ki ne verjamejo v svoje sposobnosti ali niso
dovolj ambiciozni, se ne bodo zaposlili tam, kjer je zacetna placa zelo nizka, a lahko z
uspesnim delom in dobrimi rezultati hitro napredujejo (Zupan, 2009, str. 532).

Zgoraj navedeni u¢inki SO mozni le ob predpostavki, da podjetje pri izbiri kadrov poda
informacije o tem, kako deluje sistem plac in nagrajevanja. Kadar je v sistemu neposredna



zveza med obsegom na novo pridobljenega znanja in poviSanjem place, sistem pla¢ in
nagrajevanja spodbuja zaposlene, da pridobivajo nova znanja in razvijajo svoje
sposobnosti (Zupan, 2009, str. 532).

Vodilni v podjetju radi postavljajo stroskovni vidik pla¢ in nagrajevanja na prvo mesto. V
danasnjem poslovnem okolju je to povsem razumljivo, saj so pritiski na zniZevanje
stroskov zaradi vse ve¢je konkurence precej veliki. Vodilni stroske dela ter neposrednih
stroskov plaC in nagrajevanja v¢asih obravnavajo le v absolutnem znesku, precej boljSe bi
bilo, ¢e bi jih izracunali kot relativni delez, na primer v prodaji. Na ta nacin se lahko
stroski absolutno povecajo, a se relativno zmanjSajo, in ima podjetje boljse poslovne
rezultate. V tem smislu je za podjetja ogromnega pomena, da visino izplac¢il ¢im bolj
povezejo z dosezki. Vodilni v podjetju morajo povecati gibljivi del plac in hkrati njegovo
dolocanje pravilno uskladiti s poslovnimi cilji podjetij, Ki jih vodijo. Le na ta nac¢in bodo
ucinkovito obvladovali stroske pla¢ in nagrajevanja (Zupan, 2009, str. 534).

2.4 Oblikovanje sistema plac in nagrajevanja

Sistem pla¢ in nagrajevanja mora biti podpora za izvajanje poslovne strategije in na ta
nacin prispevati h konkuren¢nosti in dolgoro¢ni uspesnosti podjetja. To se doseze le v
primeru, ¢e podjetje oblikuje svojo strategijo pla¢ in nagrajevanja (Armstrong & Murlis,
2004, str. 116).

Podjetja morajo pri oblikovanju sistema upostevati strateski pristop. Za uspesnost strategije
pla¢ in nagrajevanja je pomembno, da podjetje pri njenem oblikovanju upoSteva analizo
okolja (trg dela, zakonske omejitve, socialne sporazume ipd.), poslovno strategijo in
kadrovsko strategijo. V poslovi strategiji mora dolociti, katere so klju¢ne tocke uspeha in
temeljne vrednote podjetja, ki se bodo merile in bodo z nacini nagrajevanja uspes$no
vkljuCene v sistem pla¢ in nagrajevanja. Pri kadrovski strategiji pa se morajo podjetja
usmeriti v kadrovske cilje. Podjetju morajo biti prednosti in slabosti kadrov in kadrovskih
sistemov poznani, prav tako pa se morajo zavedati priloZnosti in nevarnosti, ki preZijo iz
okolja. Podjetja na osnovi predhodne analize okolja, kadrovske in poslovne analize
oblikujejo cilje, ki jih Zelijo dose¢i s pomocjo novega sistema pla¢ in nagrajevanja. Nato
podjetja sprejmejo temeljna izhodiS¢a za oblikovanje sistema oziroma sprejmejo
poglavitne strateske odlocitve. Na osnovi sprejetih poglavitnih temeljnih strateskih
odlocitev nato oblikujejo sistem plac¢ in nagrajevanja zaposlenih. Po uvedbi tega podjetja
spremljajo, ali nov sistem pla¢ in nagrajevanja dejansko zagotavlja podporo izvajanju
poslovne in kadrovske strategije in ali z njim dejansko dosegajo postavljene cilje (Zupan,
20009, str. 535).



Zupanova (2009, str. 535) je mnenja, da pri oblikovanju ciljev sistema pla¢ in nagrajevanja
uresnicujemo predvsem naslednja nacela:

e sistem mora prispevati k ve¢ji ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
e biti mora pravicen,

e stroSke dela mora zadrzati v dovoljenih (nacrtovanjih) okvirih

e ustrezati mora veljavnim zakonodajam.

Se najteZje je zagotoviti natelo pravicnosti, saj je dojemanje praviénosti pogojeno z
razliénimi interesi, prepri¢anji in vrednotami. Sistem pla¢ in nagrajevanja mora biti
pravicen za zaposlene in prav tako za podjetje (Zupan, 2009, str. 536).

Hilb (2000, str. 230) je mnenja, da gre za trikotnik pravi¢nosti, Ki ga mora vodstvo podjetja
upostevati pri oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja. Lo¢i med notranjo, zunanjo in
poslovno pravi¢nostjo. Podjetje notranjo praviénost doseze z ustreznimi razmerji med
velikostjo pla¢ med zaposlenimi znotraj podjetja. Zunanjo pravi¢nost pa doseze z ustrezno
viSino pla¢ in nagrad v primerjavi z okoljem, v katerem se nahaja. Poslovno pravi¢nost pa
podjetje doseze z ustrezno povezavo viSine plac in nagrad z uspesnostjo.

Pri preoblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja je najprej treba definirati cilje, ki jih
zelimo dose¢i z uvedbo sprememb. Omenjene cilje je treba definirati iz dveh razlogov.
Prvi je, da definirani cilji posameznikom in skupinam pomagajo razumeti, kaj se od njih
pri¢akuje. Drugi razlog pa je, da je samo na 0snovi jasno dolo¢enih ciljev mogoce postaviti
kriterije za merjenje uspesSnosti in uporabo sistema nagrajevanja (Lipi¢nik & MeZnar,
1998, str. 205).

Pri oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja gre za nehvalezno delo, saj je tezko ugoditi
vsem stranem. Ob najavi prenove placilnega sistema se zaCnejo pojavljati razli¢na
pri¢akovanja. Zaposleni po navadi pricakujejo vi§je place, vodstvo podjetja pa nizje
stroSke dela in obenem S8e vecjo zavzetost zaposlenih. Ob sedanjih, vse vecjih
konkuren¢nih pritiskih na stroske je vsaka sprememba sistema pla¢ in nagrajevanja
stroSkovno vnaprej omejena. Ker lahko poviSanje pla¢ in nagrad po navadi doseZzemo z
zmanjSanjem na drugi strani, se nemudoma pojavi skupina nezadovoljnih zaposlenih, saj ti
menijo, da so nekateri na njihov racun dobili visje place. U¢inki novega sistema pla¢ in
nagrajevanja na uspesnost zaposlenih v zacetku zato niso takojsni. Vodstvo podjetja je
lahko prav tako v zacetku nezadovoljno, saj sistem ne kaze pravih rezultatov. V mnogih
podjetjih zato za take naloge najemajo zunanje svetovalce, ki prispevajo dolo¢eno znanje
in izkusnje. Vodstvo pa kljub temu prispevku nanje ne more prenesti odgovornosti za
delovanje novega sistema. Konéne odlocitve so e vedno v rokah vodstva podjetja, ki mora
zagotoviti takSen proces oblikovanja sistema plac in nagrajevanja, Ki jih bo pripeljal do ¢im
boljsih resitev v smislu podpore izvajanju poslovne strategije podjetja. Najbolje jim to uspe



takrat, ko domace znanje ucinkovito povezejo z informacijami in znanjem v okolju (Zupan,
2001, str. 132).

2.5 Vpeljevanje novega sistema plac in nagrajevanja

Za najbolj kriticni del pri vpeljevanju novega sistema pla¢ in nagrajevanja velja
predstavitev sistema zaposlenim. Vsaka sprememba, ki jo vodilni uvedejo v podjetju, lahko
zelo hitro naleti na odpor. Zaposleni se ob predstavitvi novega sistema pla¢ in nagrajevanja
najveCkrat vpraSajo, zakaj novi, zakaj ni dober stari. Nov sistem vidijo kot orodje za
znizanje pla¢ in nagrad, svoje ravnanje pa prilagodijo glede na sistem nagrajevanja. To¢no
vedo, kako in kaj morajo narediti, da doseZejo pri¢akovani zasluzek. Obstojeci sistem tako
vzamejo za svojega in vsaka sprememba naleti na odpor, ¢etudi je sprememba na bolje
(Djuki¢, 20086, str. 89).

Napacen nacin vpeljave novega sistema pla¢ in nagrajevanja lahko prinese katastrofalne
posledice. Ce zaposleni ne razumejo sporo¢ila, kak$no ravnanje in kaksne rezultate Zeli
vodstvo od njih doseci, lahko zaposleni delajo popolnoma enako in dobivajo manjso placo.
V najslabsem primeru zac¢nejo podjetje zapuscati najbolj sposobni zaposleni. Iz navedenih
razlogov se vodstva podjetij lahko odlocijo za vrnitev na stari sistem. Po navadi se to zgodi
ravno ob casu, ko zaposleni pocasi razumejo sporocilo novega sistema in zacnejo
spreminjati svoje ravnanje v zeleno smer. Vodstvo tega v statisticnih podatkih zaradi
prekratke dobe $e ne more opaziti. Odlocitev 0 vrnitvi na stari sistem lahko povzro¢i, da
zaposleni dobijo obCutek, da podjetje nima vizije in strategije. Prav tako lahko odidejo
nekateri najbolj uspesni zaposleni, s ¢emer je podjetju povzrocena velika $koda. Zgodi se
lahko tudi, da so zaposleni ravno prieli sprejemati nov sistem za svojega in da lahko
nastane nov odpor, in sicer proti staremu sistemu (Djuki¢, 2006, str. 89).

Ker je preventiva boljsa in laZzja kot odpravljanje posledic, mora vodstvo podjetja
zaposlene vkljuciti Ze v nacrtovanje novega sistema. Preden se vodstvo podjetja loti
preoblikovanja sistema pla¢ in nagrajevanja, je zaposlene smiselno vprasati za predloge.
Ob prosnji za predloge je pomembno, da jim vodstvo pove, da nekaterih verjetno ne bo
mozno vkljuciti, a jih bodo kljub temu temeljito proucili. Tako vodstvo skozi analizo
predlogov dobi pogled na sistem plac in nagrajevanja Se iz drugega zornega kota (Djuki¢,
2006, str. 89).

Preden vodstvo predstavi nov sistem pla¢ in nagrajevanja, mora zaposlene natancno in
temeljito seznaniti s strategijo podjetja in vlogo posameznika v tej strategiji. Vodstvo mora
zaposlenim povedati, kaj se od njih pricakuje, poleg tega pa, kako naj to dosezejo. Najbolje
je, da nov sistem predstavi oseba, ki je najvisje v hierarhiji podjetja. Podjetja veckrat
naredijo napako in nov sistem posljejo kar po elektronski posti. Vodilna oseba, ki predstavi
nov sistem, mora jasno povedati, zakaj se uvaja nov sistem in kak$no ravnanje se pri¢akuje



od zaposlenih. Predstaviti mora tudi priloZznosti, ki jih novi sistem prinasa zaposlenim.
Vodstvo mora predstavitev vedno zaceti s simptomi, ki so podjetje pripeljali do tega, da
menjuje sistem pla¢ in nagrajevanja. Ti simptomi so negativni kazalniki v prodajnih
rezultatih, zadovoljstvu strank, ponovnih nakupov ipd. Zaposlene je treba seznaniti s
posledicami, ki jih bodo simptomi pustili zanje, ¢e ne bodo ukrepali. Vodstvo nov sistem
pla¢ in nagrajevanja predstavi kot del paketa, ki omogoca, da bo podjetje izvedlo
spremembe. Govorimo o prehodu iz negativne sedanjosti (prek prikaza negativne
prihodnosti) v pozitivno prihodnost (Djuki¢, 2006, str. 92).

Ob uvajanju novega sistema mora podjetje paziti, da ne pride do velikih kratkoro¢nih
nihanj v dohodkih zaposlenih. To lahko stori tako, da uvede obdobje moratorija. V obdobju
moratorija velja Se stari sistem, zaposleni pa prejemajo obvestila 0 tem, kaksna bi bila
njihova placa po novem sistemu. V prehodnem obdobju lahko podjetje uvede tudi
kombinacijo starega in novega sistema ali celo place izplacuje fiksno na osnovi povprecja
zadnjih mesecev. Predhodno obdobje ne sme trajati predolgo, saj se morajo zaposleni ¢im
prej prilagoditi na spremembe. V<¢asih je koristno, da prehodno obdobje vezemo na nek
dogodek, recimo na cas, ko podjetje izvaja intenzivno usposabljanje za delo po novem
sistemu (Djuki¢, 2006, str. 92).

3 OSNOVNA PLACA

Osnovna placa je najpomembnej$i sestavni del sistema plac¢ in nagrajevanja, zaradi tega
tudi predstavlja najvecji delez v celotnih izplacilih. Z viSino osnovne place so povezani
Stevilni dodatki in nagrade, zato je notranja urejenost sistema osnovnih placil zelo
pomembna (Zupan, 2009, str. 542).

3.1 Oblikovanje osnovne place

Podjetja viSino osnovne place dolo¢ijo ob upoStevanju trznih dejavnikov z razli¢nimi
metodami vrednotenja in dolocil tarifnega dela kolektivne pogodbe. V Sloveniji podjetja
zaradi uveljavitve sistema kolektivnih pogodb uporabljajo precej tradicionalen nacin
dolocanja osnovne place. Sistem temelji na vzpostavljanju relativnih razmerij, pri ¢emer
najenostavnejS$o delo v podjetju ovrednotijo z vrednostjo ena, ostala delovna mesta pa kot
relativno razmerje v primerjavi z najenostavnej$im delom, torej vrednostjo ena. Novejsi
nacini doloCanja osnovne place temeljijo na vrednotenju zmoznosti, znanja oziroma
spretnosti (Zupan, 2009, str. 542).

3.2 Komuniciranje osnovne place

Zelo pomembno je, kako vodilni delavci podjetja zaposlenemu predstavijo osnovno placo,
pa naj bo to ob zaposlitvi novega zaposlenega ali ob uvedbi novega sistema pla¢ in
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nagrajevanja. Zaposleni osnovno placo jemljejo kot sSamoumevno, saj SO mnenja, da jim ta
pripada. Pri tem se motijo. Pri prodajnih svetovalcih v avtomobilskih salonih se posledica
napacnega razumevanja vloge osnovne place izkazuje v tem, da ne opravljajo ali preslabo
opravljajo podporne naloge, za katere niso nagrajeni s prodajnim nadomestilom. Prodajnim
svetovalcem je zato treba jasno predstaviti vlogo, ki jo ima osnovna placa. Vodstvo
podjetja mora predstaviti vlogo osnovne place kot nadomestila za opravljanje nalog, ki
niso zajete v proviziji. To pomeni, da podjetje prodajnega svetovalca z osnovno placo
nagradi za Cas, vlozen za podporo obstoje¢im kupcem, reSevanje reklamacij, prisotnosti na
dogodkih, vnaSanje podatkov v sistem baze strank ipd. Vodstvo podjetje da prodajnemu
svetovalcu na ta nacin jasno vedeti, da so podporne naloge pomembne. Komunikacija
vloge osnovne plade po drugi strani tudi komunicira vlogo prodajnega nadomestila.
Prodajni svetovalec spozna, da je prodajno nadomestilo pladilo za njegovo uspesnost
(Djuki¢, 2006, str. 93).

3.3 Osnovne place v prodajnih podjetjih

Osnovna placa je fiksna, uspe$nost zaposlenega nanjo nima vpliva. Prav tako ne vsebuje
nobene oblike placila, ki bi zaposlenega motiviralo, saj je viSina vnaprej dolo¢ena. Placilo
je dolo¢eno na ure ali mesecno. V prodaji se je tak nacin placevanja zaposlenih uporabljal
vc€asih, po prehodu na nov ekonomski sistem pa pocasi izginja. Danes fiksno placilo
prodajalcev po navadi uporabljajo le v maloprodaji in podjetja, ki imajo zelo dolge
prodajne cikle. V podjetjih z zelo dolgimi prodajnimi cikli je zelo zapleteno oblikovati
ucinkovit sistem plac in nagrajevanja, saj od zacCetka do prodaje preteCe ve¢ mesecev. Taka
podjetja se po navadi posluzujejo pla¢evanja s fiksno osnovno placo kot najbolj enostavne
reSitve. Podjetja uporabljajo osnovno placo tudi, kadar prodajno osebje opravlja le
posamezne naloge, prodaja pa je rezultat skupnega dela vseh zaposlenih. Fiksno osnovno
placo uporabljajo tudi podjetja, kjer imajo klju¢no prodajno vlogo poprodajne storitve
(Djuki¢, 2006, str. 32).

V Sloveniji podrocje pla¢ urejajo Stevilni zakoni, kolektivne pogodbe, pravilniki in drugi
predpisi. Slovenska zakonodaja predpisuje, da mora imeti vsak zaposleni za nedolocen ¢as
doloc¢eno fiksno osnovno placo. Doloc¢i se jo na osnovi zahtevnosti dela, za katerega je
zaposleni sklenil pogodbo o zaposlitvi.

Prednosti osnovne fiksne place so v tem, da prodajalcem predstavlja stalen in vnaprej
doloc¢en prihodek. Prodajalcevi prihodki so stabilni in, kratkoro¢no gledano, varni, tudi ¢e
pride do drasti¢nih upadov prodaje, na katere sam nima vpliva (Armstrong, 1999, str. 445).
Stevilni zaposleni se v strahu pred zmanj$anjem dohodka ne Zelijo izpostavljati tveganju
spreminjanja dohodka iz meseca v mesec in si zato raje poiscejo zaposlitev pri delodajalcu,
ki jim nudi tako stabilnost. Placevanje zaposlenih s fiksno osnovno pla¢o predvsem v
prodaji motivira zaposlene za opravljanje tudi tistih nalog, ki niso neposredno povezane s
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prodajo. Prav tako ima podjetje manj tezav pri oblikovanju timskega dela med zaposlenimi
(Djuki¢, 2006, str. 32).

Slabosti osnovne fiksne place pa so v tem, da ravnanja zaposlenih z njo ne usmerjamo v
izpolnjevanje strateskih ciljev podjetja. S takSnim sistemom tudi na trgu dela ne
privabljamo najboljsih kadrov, Ki si zelijo moznosti nadpovpreénega zasluzka, ki temelji
na njihovih sposobnostih. Podjetje ne razlikuje med bolj in manj sposobnimi in
u¢inkovitimi zaposlenimi. Nevarnost je da najbolj sposobni zaposleni ali poslabsajo svoje
rezultate ali pa si poiS¢ejo novega delodajalca (Djukié, 2006, str. 32).

4 POVEZOVANJE PLAC IN NAGRAD Z USPESNOSTJO

Podjetja danes tezijo k temu, da sistem pla¢ in nagrajevanja ¢im bolj poveZejo z
uspesnostjo zaposlenih, saj tako omogocijo boljSe nagrajevanje tistih zaposlenih, ki za
uspesnost podjetja prispevajo ve¢ kot drugi. V ta namen se posluzujejo razlicnih
kombinacij programov nagrajevanja posameznika, skupin ali celotnega podjetja. Podjetja z
merili uspesnosti Zelijo usmerjati vedenje zaposlenih k doseganju skupnih ciljev podjetja.
V ta namen morajo oblikovati u¢inkovit program povezovanj pla¢ z uspesnostjo (Zupan,
20009, str. 547).

Razvoj gre v smeri zmanjSevanja individualnih spodbud k uvajanju placil, ki so vezana na
uspesnost skupin ali celotnega podjetja. Poleg pogostih programov skupinskih spodbud,
kot so udelezba zaposlenih v dobi¢ku in programi razdelitve prihrankov, se uveljavljajo
programi, ki vkljuCujejo vec ciljev, ki izhajajo iz poslovne strategije. Podjetja na ta nacin
skuSajo uskladiti Zeleno in vedenje zaposlenih na daljs$i rok. Vsi omenjeni programi
temeljijo na merjenju prispevka in ne na merjenju na osnovi ocene. S tem se je Mo¢no
povecala objektivnost in hkrati spodbudilo medsebojno sodelovanje med zaposlenimi
(Zupan, 2001, str. 157).

4.1 Oblikovanje ucinkovitih programov povezovanja plac¢ z uspesnostjo

Oblikovanje in izbira programa povezovanja pla¢ z uspes$nostjo sta v veliki meri odvisna
od poslovne strategije podjetja in ciljev, Ki jih zeli vodstvo dose¢i. Vodstvo mora opredeliti
merila za merjenje oziroma ocenjevanje uspesnosti, prav tako se mora odlociti, s ¢im bo
dosezke primerjalo. Prav tako mora dolociti, katero ¢asovno obdobje bo upoStevano pri
obracunavanju uspe$nosti. To ne sme biti predolgo, da se ne izgubi vez med uspesnostjo in
placilom. Prav tako ne sme biti prekratko, da ne bi temeljilo na nedokoncanih nalogah in
procesih. Izbira primernega ¢asovnega obdobja pri obracunavanju uspesnosti je odvisna od
dolzine poslovnega cikla oziroma trajanja poslovnega procesa. Vodstvo se mora prav tako
odlociti, na kateri ravni bo merilo uspeSnost. Na odlocitev vplivata vrsta in moc
medsebojnih odvisnosti posameznih organizacijskih enot, poslovnih funkcij in zaposlenih.
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Ce med zaposlenimi ni veliko sodelovanja in delo opravljajo bolj ali manj samostojno, se
bo vodstvo po navadi odlodilo za ugotavljanje uspesnosti posameznika. Ce zaposleni
veliko sodelujejo med sabo ali pa gre za timsko delo, bo vodstvo nagradilo vse ¢lane
skupine. Ce vodstvo Zeli poudariti pomen vseh zaposlenih za doseganje skupnih rezultatov,
se bo ugotavljalo le uspeSnost celotnega podjetja. Vodstvo bo v skladu z vrednotami in
placno politiko sprejelo odlocitev o tem, koga bo nagradilo za uspesnost, kako bo razdeljen
skupni znesek plac¢il med zaposlene ter kdo bo odlocal o visini in obliki placila. Prav tako
se bo tudi odlocilo, kdaj in v kaks$ni obliki bo placilo. Velja, da takojsna gotovinska placila
bolj nazorno pokazejo povezanost med dosezki in nagrado in zato bolje usmerjajo vedenje
zaposlenih. Odlozeno placevanje v vrednostnih papirjih pa povecuje dolgorocno
usmerjenost in pripadnost zaposlenih podjetju (Zupan, 2009, str. 554).

Zupanova (2009, str. 555) mozne odlocitve pri oblikovanju programa zaposlenih prikazuje
na nacin, kot je prikazano v Tabeli 1.

Tabela 1. Mozne odlocitve pri oblikovanju programa nagrajevanja zaposlenih

Potrebne odlo¢itve Moznosti
1 2 3 4
Raven spremljanja . . L .
v B} P ) Jan) Posameznik Tim Organizacijska enota Podjetja
uspesnosti
. . . Veclet
Casovno obdobje Mesec Cetrtletje Polletje Leto eele I.IO
obdobje
Merila Finan¢na/ Mere kakovosti/ Mere Vedenjski
racunovodska odli¢nosti zadovoljstva deleznikov kazalniki
Spremljanje - . . - .
P . ! J Merjenje Ocenjevanje Ugotavljanje stalis¢
uspesnosti
C jujemo — o o , :
e ocen) l.ljémo Nadrejeni Podrejeni Samoocena | Sodelavci Kupci, stranke
kdo ocenjuje
S ¢im primerjamo - . . . Dosezki
Cilji/plan Standardi Pretekli rezultati
rezultate tekmecev
. . Vsi, ki so dosegli Samo nadpovprecno Samo najbol;si
Kdo dobi placdilo Vsi zaposleni . % pv vp ; _J
pri¢akovano uspesnost uspesni zaposleni
Kako razdelimo Vsem enak odstotni . Glede na delovno
. _..| Vsem enak znesek 5 Glede na vpliv na rezultat 3
skupni znesek placil delez glede na osnovo uspesnost
Predsednik
Kdo odloca o visini . . . - Avtomatski izraun glede na
; L uprave/glavni Neposredni vodja | Komisija .
in obliki placila . pravila
direktor
Oblika placila Gotovina Delnice Delniske opcije V naravi
. . ) Zaposleni izbere
Kdaj je izplacilo Takoj Na dolo¢eno obdobje Odlozeno placilo p' L.
kdaj bo izplacilo

Vir: N. Zupan, Menedzment cloveskih virov, 2009, str. 555.
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Vodstvo se mora pri sprejemanju odlo€itev zavedati, da vsaka od njih vpliva na to, kak$na
bosta vedenje zaposlenih in njihovo dozivljanje plac¢ila po uspesnosti. Pomembno je, da se
vnaprej dolocijo cilji, Ki jih Zelijo doseé¢i s programom placevanja po uspeSnosti. Tu ni
govora le v smislu ciljev, temvec tudi glede nacina dela in medsebojnih odnosov (Zupan,
2009, str. 555).

4.2 Povezovanje plac¢ z uspeSnostjo posameznika

Pri povezovanju pla¢ z uspesSnostjo posameznika lahko govorimo o treh temeljnih
programih: uspesnost se obrac¢una kot dodatek k osnovni placi, kot enkratna nagrada ali kot
povisanje osnovne place. K dodatku osnovne place Stejemo dodatek za preseganje norme,
akordov in za dobro oceno osebne uspesnosti. K povefanju osnovne place pa Stejemo
napredovanje v visji placilni razred in povisanje osnovne place. V proizvodnji je v navadi
postavljanje norm ali delo na akord, ko vodstvo predpiSe zahtevano koli¢ino dela v
dolo¢eni Casovni enoti. Za zaposlene zunaj proizvodnje pa je merjenje in doloCanje
uspesnosti na 0snovi vnaprej dolo¢enih meril praktiéno nemogoce. Podjetja zato cedalje
ve¢ uporabljajo predvsem letno spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti, katerega
del je tudi letni ocenjevalni razgovor. Pri razgovoru se vodstvo in zaposleni pogovorijo o
dosezeni uspesnosti, o nacinih, kako uspesnost izboljsati, in se dogovorijo o ciljih in
pri¢akovanjih v prihodnjem letu (Zupan, 2009, str. 548).

Slika 1. Razlicni programi povezovanja plac z uspesnostjo posameznika

Uspesnost
posameznika

l

Dodatek k

osnovni placi

Enkratna denarna
nagrada

Povecanje
osnovne place

Dodatek za
preseganje
norme,akordov

Dodatek za dobro
oceno osebne
uspesnosti

Napredovanje v
vi§ji placilni
razred

Povisanje
osnovne
place

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 168.

4.3 Povezovanje plac z uspeSnostjo skupin ali podjetja

Nagrajevanje zaposlenih na osnovi skupnih dosezkov velja za eno od najsodobnejSih
smernic za razvoj placilnih sistemov. Vodstvom podjetij so na voljo raznoliki programi

14



povezovanja pla¢ z uspe$nostjo manjsih ali ve¢jih skupin oziroma na ravni celotnega
podjetja. Najbolj znani izmed teh programov so programi razdelitve prihrankov, nagrade
za dosezene poslovne cilje in udelezba pri dobicku (Mozina, 2002, str. 309).

Programi razdelitve prihrankov zaradi znizevanja stroSkov (angl. gain-sharing) so
namenjeni spodbujanju storilnosti zaposlenih. Ce zaposleni ustvarijo prihranke, se jih
nagradi z bonusi, ki jih podjetja ob koncu vnaprej dolo¢enega obdobja izplacajo kot
dodatke k placi. Za izraun prihrankov se uporablja formula, osnova za katero je razlika
med standardnimi in dejanskimi vrednostmi prvin. Vodstvo standardne prvine dolo¢i na
osnovi podatkov iz preteklih let, lahko pa jih oceni ali naveZe na poslovni naért tekoCega
leta. Pri dolocanju formule za izracun prihrankov je pomembno, da se upoStevajo
predvsem prvine, na katere lahko zaposleni vplivajo. Da bi povecali uéinkovitost
programov razdelitve prihrankov, lahko vodstvo uvede formalni mehanizem, Ki
zaposlenim omogoca, da s svojimi predlogi in reSitvami pove€ujejo moznost ustvarjanja
prihrankov (Zupan, 2009, str. 549).

Nagrade za dosezene poslovne cilje (angl. goal-sharing ali success-sharing) temeljijo na
uresni¢evanju poslovnih ciljev organizacijskih enot ali ciljev celotnega podjetja. Ti
programi naj bi ¢im bolj izrazali strategijo podjetja in prav tako temeljne vrednote. Osnova
za izraCunavanje nagrade temelji na primerjavi doseZenih rezultatov glede na nacrtovane
cilje. Nacrtovani cilji morajo biti kljucni za doseganje uspesnosti organizacijske enote ali
podjetja in prav tako morajo imeti zaposleni vpliv nanje (Zupan, 2009, str. 550).

Program udelezbe zaposlenih pri dobic¢ku (angl. profit-sharing) temelji na tem, da podjetje
praviloma ob koncu poslovnega leta izraCuna ustvarjen dobicek in del tega razdeli med
zaposlene. Delez, ki ga podjetja razdelijo med zaposlene, je po navadi povezan z
dolo¢enim pragom, ko je dosezen vsaj minimalni dobi¢ek. Del dobicka, ki se razdeli
zaposlenim, je lahko izplac¢an v denarju, v delnicah ali v delniskih opcijah (Zupan, 2009,
str. 550). Program daje spodbudo zaposlenim skozi razdeljevanje dobicka podjetja, saj gre
za zahvalo in potrditev zaposlenim za uspe$no opravljeno delo v doloCenem Casovnem
obdobju (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 209).

Dejstvo je, da noben od navedenih programov povezovanja plac¢ s skupinsko uspeSnostjo ni
idealen in ni primeren za vse okoli§¢ine. Vodstva podjetij se morajo v sisteme poglobiti in
moc¢no premisliti, katerega bodo uporabila in kako ga bodo oblikovala. Le tako bodo pri
posameznem programu vidne njegove prednosti, ob tem pa bodo lahko zmanjsali vpliv
slabosti, ki jih prinasa (Zupan, 2009, str. 553).
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4.4 Pogoji za u¢inkovitost programov povezovanja pla¢ z uspesnostjo

Vodstva podjetij uvedejo placilo po uspesnosti z namenom, da bo prispevalo k povecanju
uspesnosti posameznika, skupin in podjetij. Hitro pa se lahko zgodi, da program ne daje
pri¢akovanih rezultatov. Najpogostejsi razlog je napaka v vsebini programa, ko vodstvo ne
da dovolj jasnega znaka, kaj je treba storiti za uspeh. Drugi pogost razlog pa je slabo
izvajanje sistema, ko se vodja raje izogne sporom in vse zaposlene enako nagradi (Zupan,
20009, str. 556).

Zupanova (2009, str. 556) navaja naslednje pogoje za ucinkovito delovanje programov
povezovanja plac z uspesnostjo:

e ugotavljanje uspeSnosti mora biti tesno povezano s poslovno strategijo in prav tako s
kulturo podjetja. Temeljni cilji in vrednote podjetja se prenesejo v cilje organizacijskih
enot na niZjih ravneh, vse do ciljev posameznika,

e plac¢ilo po uspesnosti mora biti oblikovno tako, da je lahko govora o partnerskem
odnosu, v katerem podjetje in zaposleni pridobijo dolo¢ene koristi. Zagotoviti se mora
poslovna pravi¢nost;

e oblikovati se mora jasna strategija povezovanja pla¢ z uspesnostjo. Najprej se jasno
opredeli poslovne cilje in klju¢ne to¢ke uspesnega poslovanja na vseh ravneh. Nato se
ugotovi, kaj vse je potrebno, da se cilji dosezejo. V tretjem koraku se prouci, kaj
morajo zaposleni storiti za doseganje teh ciljev. Nazadnje je treba Se premisliti, katere
vedenjske spremembe in pri katerih zaposlenih jih je mogoce spodbujati z denarjem.
Ce denar ni najbolj$a izbira, se je treba preusmeriti na druge dejavnike, ki prav tako
vplivajo na uspesnost;

e oblikovati se morajo razumljivi standardi uspesnosti. Opisovati morajo pri¢akovano,
povprecno uspesnost. Uporablja se jih za naértovanje dela in medsebojno primerjavo
uspesnosti razli¢nih skupin ali posameznikov;

e nagrajevanje uspesnosti mora biti povezano s ciljnim vodenjem. Cilji morajo biti realni
in prilagojeni na zmoznosti skupine ali posameznikov. Biti morajo dosegljiv izziv, saj
lahko le tako delujejo motivacijsko;

e Vv merila nagrajevanja morajo biti vkljuceni le dejavniki, na katere lahko zaposleni
resni¢no vplivajo;

e zaposlenim je treba razsiriti vidno polje in jim predstaviti, kako se bo njihovo danasnje
vedenje odrazalo v viSini izplacila za uspes$nost. Pokazati jim je treba, kako je njihovo
vedenje povezano z dosezki skupine, oddelkov in podjetja. Prav tako jim je treba
pokazati, kako njihovo vedenje vpliva na kupce in poslovne stranke. Vsak zaposleni
mora jasno vedeti, kako lahko prispeva k boljsim dosezkom;

e postavljena morajo biti jasna pravila, kdaj pride do izplacila za uspe$nost in kdaj ne;

e vrednost izplacil mora biti dovolj velika, sicer program ne bo deloval motivacijsko;
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e uvajanje programa ne sme povzrociti veliko dodatnega dela pri izbiranju in urejanju
podatkov o uspesnosti;

e potrebni so dobri odnosi med vodilnim kadrom in ostalimi zaposlenimi. Pomembno je
medsebojno zaupanje in sposStovanje, saj bodo zaposleni le v tem primeru sprejeli
program, vanj verjeli in razvili pripadnost;

e vodilne zaposlene, ki imajo pomembno vlogo pri odlo¢anju o visini in obliki izplacil, je
treba ustrezno usposobiti. Eno od meril ocenjevanja dela vodilnih zaposlenih naj bo
tudi, kako dobro izvajajo placilo po uspesnosti v svoji enoti;

e pomembno je notranje trzenje programa, da zaposleni ¢im prej vzamejo program za
svojega in mu prilagodijo svoje vedenje.

Za ucinkovito oblikovanje programov povezovanja pla¢ z uspesnostjo je potrebna velika
koli¢ina znanja, ustvarjalnosti, sodelovanja zaposlenih in vc€asih tudi pomo¢ zunanjih
svetovalcev. Tudi ko je podjetje Ze izoblikovalo program, se delo ne zakljuci, saj je
Zivljenjska doba programa omejena. Omejena je zato, ker se zaposleni na program
navadijo in s tem izgubi svoj motivacijski naboj. Dodatno k temu se nekaterih kazalnikov
uspesnosti ne da nenehno izboljSevati in slej ko prej pride do zastoja in s tem zopet padca
motivacije. 1z omenjenih razlogov morajo podjetja svoje programe povezovanja pla¢ z
uspesnostjo nenehno razvijati in dopolnjevati in s tem tudi slediti spremembam v okolju ter
lastnim poslovnim potrebam (Zupan, 2009, str. 558).

5 NAGRADE IN PRIZNANJA

Poleg plac¢ so Stevilnim zaposlenim pomembne tudi pohvale, priznanja in nagrade za
opravljeno delo. Veljajo za ucinkovito orodje vodenja, saj se zaposlene z njimi nagradi
takoj po doseZzku in je s tem vez med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo jasna. Poleg
tega pomenijo za podjetja tudi relativno majhne stroSke. Ucinkovite so tiste nagrade, ki
nagrajujejo tiste dosezke in vedenje, ki so pomembni za uspe$no poslovanje podjetja.
Podjetja morajo zgraditi kulturo uspesnosti, v kateri bo jasno, da so glavno merilo uspeha
dosezki in ne zgolj prizadevanje zaposlenih. Nagrada mora odsevati potrebe in Zelje
nagrajenca, njena vrednost mora biti primerna dosezku. Tezave se pojavljajo pri denarnih
nagradah, saj lahko ima nagrajeni drugacno merilo za svoj dosezek in se ga S premajhnim
zneskom uzali. Podjetja zato namesto denarnih nagrad raje uporabljajo druge oblike,
katerih vrednost ni jasno dolo¢ljiva. S tem se nagradam povecajo Simbolni pomen,
izvirnost in status. Pomembno je tudi, kdo in kje bo zaposlenemu izro¢il nagrado, recimo
izroCitev iz rok generalnega direktorja nagradi avtomatsko poveca vrednost (Zupan, 2001,
str. 208).
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5.1 Denarne nagrade

V praksi so najbolj priljubljene denarne nagrade, saj so najbolj preproste, zazelene in lahko
razumljive. Kljub temu da so razumljive, je z njimi povezanih precej tezav. Zaposleni
denar hitro zapravijo in enako hitro pozabijo, da so nagrado sploh prejeli. So tudi povsem
obicajne, saj vodstvom podjetij ni treba razmisljati, kaj bodo podarili, zato nagrajencu ne
prinesejo neke globlje vrednosti. Zelo jih je tezko nadgrajevati, saj nagrajenci za vsako
naslednjo nagrado pri¢akujejo visji znesek. Zaposleni se nagrad prav tako lahko hitro
navadijo in postanejo samoumevne. Ce zaposleni nagrado dobijo, je niso pretirano veseli,
¢e pa je ne, so globoko razocarani (Zupan, 2009, str. 560).

Gruban (2008, str. 8) je mnenja, da denarne nagrade spodbujajo k delu le, ¢e so izpolnjeni
naslednji trije pogoji:

e Ce gre pri denarni nagradi za ob¢uten znesek,
e (e nagrade niso v rednih Casovnih intervalih,

e e podjetje nagradi posebne in ne tudi vsakdanjih dosezkov.
5.2 Nedenarne nagrade

Nedenarne nagrade se locijo na materialne in nematerialne nagrade. Materialne nagrade so
po navadi prestizne ure, tabli¢ni ra¢unalniki, potovanja, $portni rekviziti, mobilni telefoni,
razna darila, ¢lanarina v fitnes klubu in podobno. Prav tako lahko podjetje svojim
zaposlenim pokaze, da ceni njihovo delo z razdeljevanjem nematerialnih nagrad (Zupan,
2009, str. 561).

Torringhton & Hall (1998, str. 320) med dejavnike nedenarnega nagrajevanja v smislu
nematerialnih nagrad uvrscata:

e pohvale in priznanja,

e sodelovanje pri delu, ki omogoca povecanje ucinka zaradi obcutka skupinske
pripadnosti in bolj$ih odnosov med zaposlenimi,

e vecja odgovornost,

e moznosti soodlo¢anja,

e moznost osebnega in kariernega razvoja ter pridobivanje novih znanj prek raznih
dodatnih izobraZevanj in treningov,

e tekmovanja, z lastno uspesnostjo ali s sodelavci,

e moznost sodelovanja na dogodkih, pomembnih sestankih ipd.,

e oObjave v internih publikacijah.
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Kot u¢inkovito orodje vodenja bi izpostavil uporabo pohval. Stevilne raziskave so namreé
pokazale, da ob pravem trenutku in na ustrezen nacin izreCena pohvala za dobro opravljeno
delo zaposlenim veliko pomeni in jih spodbuja. Pohvale na zaposlene deluje pozitivno, saj
ti povecajo svoj trud in s tem dosezejo vecjo u¢inkovitost (Jurman, 1981, str. 51).

Mnogi veéjo teZzo in ucinek pripisujejo nedenarnim nagradam kot denarnim. Podjetja pa se
morajo zavedati, da nematerialne nagrade sicer dokazno dobro vplivajo na spodbujanje in
zadovoljstvo zaposlenih, vendar dolgoro¢no brez vidnega ucinka pri placi v smislu denarja
ne bodo imele Zelenega ucinka. Pametno je, da podjetja vse nagrade in priznanja nekako
sestavijo v zaokrozeno celoto s placilnim sistemom in z drugimi vrstami nagrajevanja
(Zupan, 2009, str. 561).

6 PLACE IN NAGRAJEVANJE PRODAJALCEV

Djuki¢ (2006, str. 40) je mnenja, da veliko sistemov nagrajevanja prodajalcev v Sloveniji
deluje v nasprotni smeri, kot bi morali. Namesto da bi prodajalce motivirali za dosego
strateskih prodajnih ciljev, jih demotivirajo za delo nasploh. Sistem placevanja prodajalcev
s placo in provizijo, ki je najbolj razsirjen, se mu ne zdi napacen, a meni, da tak sistem
vsekakor ni dovolj, da bi podjetje izpolnilo vse strateske cilje.

Armstrong & Stephens (2005, str. 305) sta mnenja, da mora biti med delovnim u¢inkom
prodajalca in nagrajevanjem korelacija. Je Ze mogoce, da je za veéino prodajalcev glavni
motivator denar oziroma zasluzek, vendar je tudi veliko drugih u¢inkovitih nedenarnih
nacinov za motiviranje prodajalcev.

Za doseganje strateSkih ciljev podjetja je med drugim potrebno medsebojno sodelovanje
prodajnega osebja, zato postajajo programi pla¢ in nagrajevanja prodajalcev Cedalje bolj
kompleksni, saj morajo poleg posameznika nagraditi $e celotno skupino. Na kon¢no obliko
sistema nagrajevanja prodajalcev vplivajo stirje dejavniki. Prvi je znacilnost zaposlenih, ki
se odloc¢ijo za poklic prodajalca. Tej poklicni skupini denar po navadi pomeni ve¢ kot
drugim poklicnim skupinam. Pri njihovih programih nagrajevanja je zato vecji poudarek na
denarnih nagradah. Drugi dejavnik je trzna strategija podjetja. Od nje je odvisno, V
kakSnem razmerju bo podjetje posvecalo pozornost obsegu prodaje in ustvarjenemu
dobicku na eni strani ter zadovoljstvu kupcev na drugi. Tretji dejavnik je okolje oziroma
kako placujejo druga podjetja. Cetrti dejavnik je odvisen od tega, kaksne proizvode ali
storitve podjetje prodaja. Ugotoviti je treba, kako velik je neposredni vpliv prodajalca na
uspesno prodajo in koliko znanja in spretnosti je za to potrebnih. Ce podjetje prodaja
preproste izdelke mnozi¢ne proizvodnje ali manj zahtevne storitve, bo izbralo druga¢no
obliko nagrajevanja kot podjetje, ki prodaja drage, tehni¢no zahtevne izdelke ali zapletene
storitve. Na osnovi tega se podjetja odlo¢ajo o razmerju med osnovno placo in gibljivim
delom ter za kon¢no visino njunih zneskov (Zupan, 2001, str. 257).
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Pri doloCanju osnovne place prodajalcev v primerjavi z drugimi skupinami zaposlenih
prakticno ni razlik. Pri doloCanju nagrad za uspeSnost so najbolj pogosti programi, ki
nagradijo uspeSnost posameznika. Najbolj je razSirjen sistem provizij, ko je nagrada
obicajno doloc¢ena kot odstotek ustvarjenega prometa ali pa celotnega zasluzka. Podjetja za
doloCanje nagrad obicajno izdelajo lestvico, na kateri odstotki z rastjo obsega prodaje
hitreje naras¢ajo in je s tem nagrada za tezje dosezene rezultate obCutno visja. Provizije so
praviloma preprost sistem pla¢ila po kosu, saj je nagrada odvisna od tega, koliko
prodajalec proda. Podjetja pogosto postavijo omejitev, ko provizijo izplacajo Sele potem,
ko prodajalec preseze dolocen prodajni cilj, in ne za vsak izdelek ali storitev. S tem imajo
podjetja vecji vpliv na doseganje pricakovanih rezultatov. V zadnjem c¢asu podjetja
uporabljajo tudi programe, ko uspesnost prodajalca izraGunajo na osnovi primerjave glede
na dosezke drugih prodajalcev. V tem primeru podjetja zanima, kolikSno rast prometa je
dosegel posamezni prodajalec glede na povprecno rast prodaje v podjetju. Tezava tega
programa je v tem, da ne spodbuja timskega dela, saj ustvarja tekmovalnost in zmagovalno
miselnost. Prodajalci tudi vnaprej ne vedo, kak$no nagrado jim bo prinesel ustvarjen
promet, in zato ne morejo sproti usmerjati svojega dela. Motivacijska mo¢ v primerjavi z
absolutnim merjenjem uspe$nosti je tako manjsa. Ce podjetja tezijo k temu, da v
nagrajevanje prodajalcev vklju¢ijo ve¢ meril uspesnosti hkrati, lahko zanje uporabijo
ocenjevanje uspeSnosti glede na dosezZene cilje in druga merila. Druga merila so lahko na
primer zadovoljstvo strank in odnos do kupcev (Zupan, 2001, str. 260).

Prav tako lahko podjetja nagrajujejo prodajalce Se z razlicnimi akcijami, tekmovanji,
nagradami in priznanji. Prek njih lahko podjetja kratkorocno uravnavajo prodajo doloc¢enih
izdelkov ali storitev. Zelo priljubljena je tudi izbira najboljSega prodajalca. Za skupinsko
nagrajevanje prodajalcev sta dobro uveljavljena programa delitve prihrankov in nagrad za
doseganje skupni