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MODEL NAGRAJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI V
PODJETJU KLJUC, d. d.

Kljuéne besede: zaposleni, motivacija, spremljanje delovne uspesnosti, merila uspesnosti,

model nagrajevanja

POVZETEK

Uspesne organizacije, ki so usmerjene v prihodnost, se zavedajo, da imajo v organizaciji
klju¢no vlogo ljudje, njihovo znanje in ustvarjalnost in le na tak nacin lahko organizacije
dosezejo in presezejo konkurenco in s tem zagotovijo rast in razvoj organizacije tudi v
prihodnosti. Le zaposleni, ki se pocuti kot pomemben, tvorni del neke organizacije lahko
prispeva k njeni uspesnosti in zato je povezovanje pla¢ z delovno uspeSnostjo ena izmed
znacilnosti, ki jo skuSajo uspesne organizacije cimbolj uveljaviti v svojih plaénih modelih.
Pri tem uporabljajo razli¢ne oblike nagrajevanja delovne uspesnosti posameznika, skupin
ali celotne organizacije, katerih namen je povezati placo z uspesnostjo oz. omogociti
boljSe nagrajevanje tistih, ki so k uspeSnosti prispevali ve¢ kot drugi. Cilj magistrskega
dela je na podlagi izkuSenj, znanj in proucene literature predstaviti model denarnega in
nedenarnega nagrajevanja, ki temelji na spremljanju delovne uspeSnosti. Na primeru
podjetia KLJUC, d.d. opredelim razli¢tne oblike individualnega in skupinskega
nagrajevanja ter merila, ki bi zmanjSala subjektivnost ocenjevanja in povecala preglednost
merjenja tako, da bi postal model ¢imbolj jasen, pravi¢en in obvladljiv. V podjetju bi z
novim modelom nagrajevanja na podlagi spremljanja delovne uspesnosti obdrzali
strokovne kadre, v katere veliko vlagajo, ter vzpodbudili vse zaposlene k Se boljSemu

opravljanju svojega dela.



MODEL OF REMUNERATION FOR PERFORMANCE IN THE
KLJUC d. d. COMPANY

Key words: employees, motivation, performance evaluation, performance criteria,

remuneration model

Abstract

Successful companies which are future oriented are aware that the main resource in the
company are employees, their knowledge and creativity. This is the only way that they
can remain at the same level with competitive companies or be even better. With these
advantages they can assure development and growth of the company in the future. Only
the employees who feel as important part of organization can add something to the
success of the organization. From that point of view these companies try to implement
remuneration system which links salary to performance. To achieve that aim they are
using different forms of rewarding performance of employees, teams, groups and whole
organizations. The main feature of the system is that salary depends on the level of
performance. This means that rewards will be bigger for employees which will contribute
more to company performance. The aim of the master thesis is to present the model of
material and nonmaterial rewarding on the basis of experience, knowledge and studied
literature, which is based on performance evaluation. The case study is done on Klju¢ d.d.
company. In this case I am presenting different forms of individual and team rewarding
and measurement scales, which would decrease the subjectivity of assessment. This will
also improve the performance evaluation system which will become clearer, fair and
manageable. With this system the company will have a better position to keep highly
competent technical staff in which they have already invested a lot and to motivate all

employees for higher performance.
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1 Uvod

V sodobnem poslovnem okolju, ki ga zaznamujejo moc¢na konkurenca, stalne spremembe
in globalni obseg, postaja iskanje poti do uspesnosti in prodornosti za vsako organizacijo
zelo kompleksno. UspeSne organizacije, ki so usmerjene v prihodnost, se zavedajo, da
imajo klju¢no vlogo ljudje, njihovo znanje in ustvarjalnost, saj lahko le na tak nacin
doseZejo in presezejo konkurenco in s tem zagotovijo rast in razvoj organizacije tudi v
prihodnosti. Povezava med konkurencnostjo organizacije in zaposlenimi postaja vedno
pomembnejSa. Danasnja organizacija se mora nenehno prilagajati na eni strani vse ve¢jim

zahtevam odjemalcev, na drugi strani pa tudi svojim zaposlenim.

Brejc (Brejc 2000, 23-24) poudarja, da mora v organizaciji prevladovati spoznanje, da so
ljudje kljucni dejavnik storilnosti, uc¢inkovitosti in uspesnosti. Torej je zelo pomembno,
kako voditi in sodelovati z zaposlenimi, da bi dosegli cilje organizacije in hkrati

zagotovili zadovoljstvo zaposlenih.

Vecina organizacij si prizadeva izboljsati svoje delovanje v smislu vecje ucinkovitosti in
uspesnosti. Bistvo ravnanja z ljudmi pri delu je, da poveze organizacijske cilje strategije
in ljudi ter pri tem uposteva vse dejavnike, ki vplivajo na poslovno odli¢nost in uspeh
(Gruban 1998). Tiste organizacije, katerih zaposleni so uspeSnejSi in hkrati tudi
ucinkovitej$i so ponavadi tudi uspesnejSe. Uspesnost je tako odvisna od vkljucitve ali
zadrzanja pravih, ucinkovitih in sposobnih ljudi, ki s svojim delom pripomorejo k
uspesnosti organizacije (Dukes 1988, 1). Dobro postavljeni sistemi spremljanja delovne
uspesnosti upostevajo poslovno in kadrovsko strategijo organizacije, ki se kaze tudi v
ustrezni postavitvi meril spremljanja delovne uspesnosti in dinami¢nosti prilagajanja.
Mnoge organizacije poleg delovne uspesnosti spremljajo tudi zadovoljstvo zaposlenih pri
delu, ki lahko bistveno vpliva na motivacijo vseh zaposlenih. Proucevanje zadovoljstva
zaposlenih oz. organizacijske klime omogoc¢a oceno razvoja v ¢asovnem smislu, oceno
vpliva sprememb (npr. novega sistema presojanja in spremljanja delovne uspesnosti,
sistema nagrajevanja in napredovanja) na vedenje zaposlenih, omogoca tudi primerjavo z
drugimi organizacijami. Le zaposleni, ki se pocuti kot pomemben, tvorni del neke
organizacije, lahko prispeva k uspesSnosti le-te. S pristopom ravnanja z ljudmi, kjer so v

srediSu pozornosti ljudje z raznimi aktivnostmi (sodelovanje zaposlenih, prenosi

10



odgovornosti, preoblikovanje dela, usposabljanje in izobrazevanje zaposlenih,
nagrajevanje na podlagi spremljanja delovne uspesnosti itd.) se poskusSa nanje vplivati v
smeri ve¢je ucinkovitosti, kar lahko posledicno pomeni tudi ve¢jo uspesnost organizacije

(Delaney in Huselid 1996, 949).

Dobri poslovni rezultati, vecja dodana vrednost in zadovoljstvo zaposlenih kot kljucni
kazalniki uspes$nosti organizacije so tesno povezani z uspeSnim sistemom motiviranja in
nagrajevanja zaposlenih. Poslovna uspesnost organizacije je torej v veliki meri odvisna
od delovne ucinkovitosti njenih sodelavcev, od njihove ustvarjalnosti in inovativnosti. V
vsaki organizaciji bi morali spremljati in analizirati delovno uspeSnost posameznika,
skupin ali enot in na podlagi tega vzpostaviti stimulativni sistem nagrajevanja.
Sistematicno spremljanje delovne uspesnosti prinasa vodjem, zaposlenim in celotni
organizaciji Stevilne Kkoristi. Zaposlene je tezko motivirati, ¢e se ne spremlja njihovega
dela, njihove kreativnosti, ampak se jih ob napakah samo kritizira in le redko ali nikoli

za dobro opravljeno delo pohvali.

Sistem zagotavljanja uspesnosti (angleSko: performance management) vkljucuje dve
ravni: uspesnost organizacije in uspesnost posameznika (Zupan 2001, 80). V okviru
organizacije moramo razmisljati o dvosmernem toku uspesnosti. Uspesnost posameznika
je pogoj za uspesSnost organizacije in ta spet spodbuja uspesnost posameznika, ki jo
spremljamo na nacin, kako zaposleni dosegajo svoje cilje (Zupan 2001, 14). Vlogo vodje
v sistemu zagotavljanja uspe$nosti ponazorimo s klju¢nimi dejavnostmi, ki so pogoj za
zagotavljanje uspesnosti zaposlenih. To so lahko sredstva in ustrezne razmere za delo, in
sicer ne le fizi¢na sredstva, ampak tudi znanje, informacije, dobri sodelavci. Vodja mora
znati dobro nacrtovati delo, voditi, spremljati uspesnost svojih sodelavcev in znati
nagraditi svoje sodelavce. Pri nacrtovanju mora oblikovati standarde uspesSnosti, pojasniti
pri¢akovanja in skupaj s sodelavci postaviti cilje (Zupan 2001, 84). Spremljanje delovne
uspesnosti lahko razumemo kot trajajo¢ proces letnega postavljanja ciljev, ucenja in
napredovanja ter neprestanega vodenja in podajanja povratnih informacij. Lahko je tudi
sredstvo, s katerim vodja izvaja nadzor, spremlja napredek in izvaja potrebne spremembe
za boljSe doseganje zastavljenih ciljev, gradi in vzdrzuje dobre odnose z zaposlenimi in
spodbuja tako skupni kot tudi poklicni in osebni razvoj zaposlenih. Vodje, ki znajo dobro
izkoristiti rezultate nagrajevanja delovne uspeSnosti zaposlenih, so ponavadi med

ucinkovitej§imi (Swan in Margulies 1991, 9).
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Povezovanje pla¢ z delovno uspeSnostjo je ena izmed znacilnosti, ki jo skusajo uspesne
organizacije ¢imbolj uveljaviti v svojih plac¢nih sistemih. Pri tem uporabljajo razli¢ne
kombinacije programov nagrajevanja uspeSnosti posameznika, skupin ali celotne
organizacije. Namen teh programov je povezati placo z uspesnostjo oz. omogociti boljse
nagrajevanje tistih, ki so k uspesnosti prispevali ve¢ kot drugi. Z merili ugotavljanja
uspesnosti naj bi usmerjali vedenje zaposlenih k doseganju skupnih ciljev organizacije

(Zupan 2002, 308).

Spremljanje delovne uspesnosti je torej zelo odgovoren proces, ki sodi med kljuéne
dejavnike konkurencnosti organizacije in s pomocjo katerega skuSamo povecati uspesnost
oz. storilnost zaposlenih, zagotoviti vsakemu posamezniku poklicni in osebnostni razvoj
ter moznost napredovanja in izobrazevanja. Rezultati na osnovi spremljanja delovne
uspesnosti dejansko vplivajo tudi na sistem osebnostne rasti in razvoja ter na
napredovanje. Z ustrezno strategijo nagrajevanja v organizaciji lahko motiviramo
zaposlene, da nenehno izboljSujejo svoje spretnosti in sposobnosti ter tako dosegajo visjo

produktivnost in uc¢inkovitost (Tosi in drugi 1994, 253).

1.1 Opredelitev problema in cilj magistrskega dela

Nagrajevanje in s tem placni sistem predstavlja v organizaciji vedno zelo obcutljivo
podro¢je. Vendar je lahko le placa, ki je odvisna od stopnje uspesnosti zaposlenih,
ucinkovito orodje vodji za vodenje aktivnosti zaposlenih. Praksa uspesnih kaze, da ni
najvecji 1zziv razviti vizijo razvoja organizacije in postaviti strategijo za njeno uresnicitev,
ampak postaviti sistem, ki spodbuja zaposlene, da jo uresnicujejo (Anteric 2005).
Posameznik in organizacija morata uravnoteziti izmenjavo koristi, ki jih uresnicitev ciljev
prinese. Organizacija mora imeti korist od zaposlenih, kar se kaze v doseganju ciljev,
konkuren¢nosti in razvojnih moznosti organizacije. Zaposleni mora cutiti korist od
uspesnosti organizacije v materialnem smislu in v moznostih za pridobivanje novega
znanja. Prav tako mora imeti moZnost za napredovanje ter za poklicni in osebnostni
razvoj, kar naj bi vplivalo na ustvarjanje Se boljSih rezultatov. To pa naj bi bila tudi

osnovna naloga u¢inkovitega modela spremljanja delovne uspesnosti in nagrajevanja.
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Namen magistrskega dela je teoreticno predstaviti pot do ucinkovitega spremljanja in
nagrajevanja delovne uspeSnosti zaposlenih ter opisati pomen in koristi, ki izhajajo iz
takSnega modela. Na podlagi prakti¢nih izkuSenj in proucevanja teorije predstavljam
model nagrajevanja s poudarkom na spremenljivem delu, ki temelji na ocenjevanju in
merjenju delovne uspesnosti. Na prakticnem primeru proizvodnega podjetja opredelim
razlicne oblike nagrad za zaposlene in skupine zaposlenih ter merila, ki bi zmanjsala
subjektivnost ocenjevanja in povecala preglednost merjenja, tako da bi postal model
¢imbolj jasen, pravicen in obvladljiv. Nikakor to ne pomeni, da je lahko takSen model
univerzalen, saj mora biti prilagojen strategiji in ciljem podjetja, poleg tega je spremljanja
delovne uspeSnosti ter ustreznost in uspesnost modela nagrajevanja velikokrat tesno
povezana z organizacijsko kulturo podjetja in okoljem, v katerem taksno podjetje Zivi in

deluyje.

Cilj magistrskega dela je na podlagi teoreticnih temeljev in prakticnih izkuSenj podati
napotke in predloge za izboljSavo, ki bi imeli rezultate v praksi in sicer na podlagi
predstavitve modela spremljanja delovne uspe$nosti in nagrajevanja v podjetju KLJUC,
d. d. Model predstavlja ocenjevalne instrumente in orodja za vodje, na podlagi katerih se
spremlja in nagrajuje delovno uspesSnost sodelavcev in tako motivira zaposlene ter jim
omogoca osebnostni in poklicni razvoj. V podjetju bi tako obdrzali kompetentne kadre, v
katere veliko vlagajo, ter z novim nacinom spremljanja delovne uspesnosti in ustreznim

nagrajevanjem vzpodbudili vse zaposlene k boljSemu opravljanju svojega dela.

V magistrskem delu predstavim model denarnega in nedenarnega nagrajevanja na podlagi
spremljanja delovne uspeSnosti, ki je primeren za okolje, v katerem podjetje deluje,
katerega cilj je doseci, da se motivira, nagradi in tudi zadrzi odlicne sodelavce, ter da se
poveca delovno ucinkovitost tistih, ki danes delo opravljajo samo v skladu s

pri¢akovanimi rezultati

1.2 Metodologija dela

Temeljni metodoloski pristop pri izdelavi magistrskega dela je povezava teoreticnega dela

z empiricnim. Pri teoretitnem delu upoStevam strokovno literaturo tujih in domacih
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avtorjev ter ¢lanke z novejSimi teoretinimi spoznanji, ki so podprta z raziskavami in s
Studijami primerov s podroc¢ja spremljanja delovne uspesnosti in nagrajevanja v praksi. V
empiriénem delu predstavljam model nagrajevanja, ki temelji na spremljanju delovne
uspesnosti. Vzroke, zaradi katerih je potrebno obstojeci model nagrajevanja v podjetju
spremeniti, povzemam iz razli¢nih analiz. Le-te so: rezultati raziskovanja organizacijske
klime v podjetju KLJUC, d. d. , analiza stanja v podjetju na podro&ju spremljanja delovne
uspesnosti in nagrajevanja (analize ankete v okviru projekta razvoja kadrov v podjetju ter
analize krajSe ankete ob koncu letnega razgovora vodje s podrejenim), analiza stanja oz.
trend gibanja bolniske odsotnosti in stopnjo fluktuacije v podjetju ter na podlagi lastnih

opazanj z neposrednim opazovanjem in neformalnimi razgovori.

Temeljni delovni hipotezi sta:

1. Obstojec sistem ocenjevanja delovne uspesnosti je neucinkovit in nestimulativen.
2. Zaposleni v t. 1. reziji sploh nimajo variabilnega dela place, vezanega na delovno

uspesnost.

V magistrskem delu uporabim:

1. Deskriptivho metodo, s katero zacrtam teoreticni del naloge tako, da opiSem
temeljne dejavnike nagrajevanja na podlagi spremljanja delovne uspeSnosti v
kontekstu ravnanja z ljudmi. S pomocjo sekundarnih podatkov in pisnih virov
prikazem obstojece stanje v slovenskem prostoru na podrodju nagrajevanja in
ocenjevanja delovne uspesnosti.

2. V najve¢ji meri uporabim metodo analize vsebine razli¢nih pisnih virov, na
osnovi katerih opredelim predmet proucevanja in predstavim splos$no veljavne
strokovno teoreticne podlage glede vloge in pomena spremljanja delovne
uspesnosti za nagrajevanje zaposlenih ter analizo primarnih podatkov izbranega

podjetja.

Metode dela, ki jih uporabim v magistrskem delu, torej temeljijo v prvem delu na
proucevanju teoretine podlage, kar daje osnovo za razumevanje celotne tematike. Na
podlagi analize primarnih podatkov (rezultati analize stanja v izbranem podjetju ter
raziskave organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih) v empiriCnem delu

magistrskega dela prouc¢im moznosti za pripravo ter predstavim predlog novega modela
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nagrajevanja, ki temelji na spremljanju delovne uspesSnosti posameznikov, skupin in

celotnega podjetja KLJUC, d. d.

1.3 Vsebina magistrskega dela po poglavjih

Teoreti¢ni del magistrskega dela zacenjam z opredelitvijo problema in cilja magistrskega
dela ter opisom metodologije. Sledijo temeljna teoretska izhodis¢a s podrocja
obravnavane problematike. Najprej opredelim sodobno kadrovsko funkcijo ter pojme s
podrocja spremljanja delovne uspesnosti. Poglavje zaklju¢im z opisom procesa, meril in
metod spremljanje delovne uspes$nosti. V naslednjem poglavju predstavim teoreti¢na
izhodisCa za pripravo modela pla¢ in nagrajevanja ter informacijsko podporo pri uvajanju
modela. Teoreti¢ni del zaklju¢im s poglaviem o spremljanju delovne uspe$nosti in

nagrajevanja v slovenskih podjetjih ter predstavim projekt SiOK.

Empiri¢ni del magistrskega dela zafenjam s predstavitvijo podjetja, njegove vizije in
strategije ter kadrovske strukture. V nadaljevanju opiSem kadrovsko funkcijo v podjetju,
predstavim strukturo obstojeCe place ter analiziram obstojeci model spremljanja delovne
uspesnosti, kjer predstavim sistem napredovanja in nagrajevanja. Sledijo opisi
posameznih analiz, ki so povezanih z zadovoljstvom zaposlenih z obstoje¢cim modelom
spremljanja delovne uspeSnosti in nagrajevanja v podjetju. V najobseZnejSem poglavju
predstavim najprej namen in cilje za pripravo novega modela nagrajevanja delovne
uspesnosti, sledi predstavitev modela. V podpoglavjih opiSem posamezne vrste
nagrajevanja za posamezne zaposlene, skupine zaposlenih in nagrajevanje na podlagi
uspesnosti posameznih programov oz. celotnega podjetja. V zadnjem delu tega poglavja
predstavim sistem oblikovanja mase sredstev za nagrajevanje ter postopek uvajanja
modela v prakso. Magistrsko delo zaklju¢im s povzetkom ugotovljenih analiz ter
predlogom nadgradnje po uveljavitvi predlaganega modela v praksi. Na koncu sledi
seznam literature ter priloge z vsemi obrazci, ki so vodjem v pomoc¢ pri spremljanju in

nagrajevanju delovne uspesnosti razliénih kategorij zaposlenih v podjetju KLJUC, d. d.
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2 Spremljanje delovne uspeSnosti

V drugem poglavju najprej opredelim sodobno kadrovsko funkcijo ter pojem delovna
uspesnost. V nadaljevanju poglavja pojasnim razliko med pojmi merjenje, ocenjevanje,
presojanje in spremljanje delovne uspesnosti ter predstavim namen in cilje spremljanja
delovne uspesnosti. Poglavje zaklju¢im z opisom procesa, meril in metod spremljanja
delovne uspesSnosti ter opisom napak, ki se najpogosteje pojavljajo pri spremljanju

delovne uspesnosti.

2.1 Opredelitev sodobne kadrovske funkcije

Sodobna kadrovska funkcija izhaja iz prepoznavanja vpliva zunanjih okolis¢in,
konkurence in povezanosti ravnanja z ljudmi s strateSkimi odloCitvami in vkljucuje vse
zaposlene, medtem ko klasi¢na kadrovska funkcija pomeni samo zagotavljanje storitev
kot so kadrovanje, izobrazevanje itd. v smislu zaposlovanja in usposabljanja ljudi, ki jih
organizacija potrebuje. Nova funkcija mora v smislu ravnanja z ljudmi ne glede na to, ali
jo opravlja specializiran posameznik ali strokovna sluzba, dejansko prinasati korist pri
poslovnem odloc¢anju in ne le zastopati svoje funkcije. Prispevati mora k dobickonosnosti
poslovanja, kar se navadno doseze posredno (Mozina 2002, 18). V osnovi je kadrovska
funkcija namenjena zagotavljanju ustreznih zaposlenih in njihovi uspes$ni integraciji v
sklopu doseganja ciljev organizacije. Sodoben pristop je kadrovsko funkcijo povezal s
strateSkim nacrtovanjem organizacije, z uresni¢evanje strateSke usmeritve organizacije, z
zadovoljevanjem kupcev in zaposlenih ter v kon¢ni fazi s poslovno uspesnostjo (Treven

1998, 40-42).

Pri uporabi SirSega pojma kadrovske funkcije danes uporabljamo razli¢ne izraze kot so:
menedzment kadrovskih virov, upravljanje oz. ravnanje s ¢loveskimi viri, ravnanje z
ljudmi, itd. Kljub temu, da razlicni avtorji uporabljajo razlicne izraze, v nadaljevanju
uporabljam izraz ravnanje z ljudmi. Izraz c¢loveski viri mi deluje preve¢ neosebno,
usmerjeno bolj k predmetom kot pa ljudem in zato se mi zdi manj primerna uporaba za
poimenovanje zaposlenih. Poleg tega beseda upravljanje zveni, kot da so ljudje v lasti

organizacije, ki z njimi upravlja.
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Armstrong (Armstrong 1993, 101) povezuje kadrovsko funkcijo v naslednje skupine

aktivnosti:

1. sooblikovanje organizacijske strukture in delovnih mest,

2. planiranje, privabljanje in izbor zaposlenih,

3. zagotavljanje in spremljanje delovne uspesnosti zaposlenih,

4. usposabljanje in razvoj zaposlenih, razvoj menedzerjev, upravljanje karier,

5. vrednotenje dela, dolocanje viSin pla¢ in placilo po uspeSnosti, placilo nagrad in
ugodnosti,

6. sodelovanje s sindikati (kolektivna pogajanja), urejanje delovno pravne
zakonodaje, vklju¢evanje zaposlenih v odlocanje in komuniciranje z njimi,

7. zagotavljanje zdravstvenega zavarovanja, varstva pri delu ter druzbenega
standarda,

8. izvajanje kadrovske administracije.

Ravnanje z ljudmi je splet razli¢nih programov in dejavnosti, s katerimi Zelimo doseci, da

je le-to uspeSno in daje korist ter zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in druzbi

(Mozina 2002, 7-9), hkrati mora biti usmerjeno k celostnemu delovanju in sodelovanju

med zaposlenimi in s tem vecji kakovosti (Lipicnik 1998, 44).

Brejc (Brejc 2000, 24) kot cilje ravnanja z ljudmi opredeli naslednje:

l.
2.
3.

celostno vklju¢evanje ravnanja z ljudmi v vse funkcije organizacije,

zagotovitev pogojev, da postane delo z zaposlenimi vsakodnevna naloga vodje,
razvijanje pripadnosti zaposlenih, identifikacija posameznika s cilji organizacije in
spodbujanje visoke stopnje ucinkovitosti,

razvijanje prozne organizacijske strukture, ki omogoca ucinkovito prilagajanje
vplivom iz okolja,

pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev.

Sodobni pogledi poudarjajo potrebo po vecji povezanosti med aktivnostmi kadrovske

funkcije in poslovne strategije. Model strateSkega ravnanja z ljudmi naj bi vseboval

naslednje stopnje (Mabey in drugi 1995, 49):

l.
2.
3.

oblikovanje poslovne strategije,
opredelitve klju¢nih vedenj, ki so potrebna za njeno izvajanje,

oblikovanje aktivnosti ravnanja z ljudmi, ki spodbujajo potrebno vedenje,
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4. spremljanje u¢inkovitosti in uspesnosti aktivnosti.

Temeljni cilj strateskega ravnanja z ljudmi je z razvojem pripadnosti, motiviranosti in
notranje tekmovalnosti zaposlenih pospeSevati organizacijsko uc¢inkovitost in uspesnost

(Hacek 2001, 82 v Jager 2006, 13).

Pri ravnanju z ljudmi gre torej za takSen pogled na vlogo ljudi v organizaciji, ki ni omejen
le na kadrovsko sluzbo, ampak dosti SirSe. Vodja bi moral imeti svoje sodelavce za
najpomembnejSe vire za doseganje rezultatov oz. realizacijo ciljev, omogocati bi jim
moral samostojnost in kreativnost pri izvajanju del, hkrati bi jim moral nuditi tudi pomo¢
pri reSevanju tezav. Prav tako bi moral vodja ustvarjati ozracje, v katerem zaposleni
prevzemajo odgovornost za svoje delo in za to prejemajo tudi ustrezno placilo oz.

nagrado.

2.2 Opredelitev pojma delovna uspesSnost

Delovna uspesnost (Juranci¢ 1995, 62) pomeni rezultat, ki ga v delovnem procesu dosega
posamezni delavec, delovno povezana skupina ali kolektiv delavcev. Ta rezultat je lahko
izrazen v naturalnih ali vrednostnih enotah, pri ¢emer vrednostno izkazovanje rezultata
pomeni uporabo skupnega imenovalca, ki omogoca primerjavo rezultatov delavcev,
delovno povezanih skupin delavcev ali kolektivov, ki izvajajo razlicne dejavnosti v
razlicnih delovnih procesih. Celovit rezultat je zlasti novo ustvarjena vrednost, je
dohodek, s katerim se upoStevajo vsi posamezni, delni delovni rezultati v dolo¢enem
delovnem procesu. Rezultat se vrednostno izraza tudi z dobickom. Vecjo delovno
uspesnost v delovnem procesu v enakih delovnih pogojih dosegajo tisti delavei, ki so za
delo bolj usposobljeni in/ali motivirani. Razen teh subjektivnih dejavnikov, ki vplivajo na
doseganje vecje delovne uspesnosti, je delovna uspesnost odvisna tudi od tehnologije,
opremljenosti in organiziranosti delovnega procesa ter racionalnih dejavnikov.
Vrednotenje uspesnosti dela je postopek pridobivanja ocene posameznika, skupine ali
SirSega kolektiva, ki poteka v grobem na treh ravneh (Kuhari¢ 2004, 66):

1. prva raven pomeni vrednotenje opravil, kjer so ucinki izrazeni s financnimi

kazalniki in se uporabljajo delovni normativi ter standardi,
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2. drugo raven predstavljajo opravila, pri katerih se u¢inki ne morejo normirati in
meriti, zato se ocenjujejo ter presojajo,

3. tretja raven so vsa druga opravila (strokovna, kreativna, ustvarjalna, poslovodna
itd.), ki se vrednotijo po opredeljenih ekonomskih in drugih kazalnikih v planih

organizacije.

Pri opredeljevanju in spremljanju delovne uspeSnosti (DU) lahko izhajamo iz naslednje

formule:
DU = ZMOZNOST X MOTIVACIJA
(delovna (znanja, sposobnosti, (hotenje — ni dovolj, da hoce
uspesnost) vesCine, osebnostne nekaj narediti, vedeti mora
lastnosti) predvsem, kaj naj dela in kako

naj naredi)

Delovna zmoznost je torej produkt zmoznosti in motivacije. Ce je eno od obojega ni¢, je
delovna uspesnost enaka ni¢ (Gruban, 2006). Poleg teh notranjih dejavnikov (motivacija
za delo in usposobljenost) je potrebno upostevati tudi zunanje dejavnike, kot sta
tehnologija in organizacija. Pri dani tehnologiji in organizaciji dela je delovna uspesnost
delavca odvisna predvsem od notranjih dejavnikov, torej od njegove usposobljenosti
(znanja, vescine) in motivacije za delo. Delavec bo torej pri svojih nalogah uspeSen, ¢e jih
zna (usposobljenost) in hoce (motiviranost) opraviti. Poleg teh dveh dejavnikov, ki sta za
storilnost posameznika najpomembnejSa, upoStevamo tudi osebnostne lastnosti delavca.
V SirSem smislu so osebnostne lastnosti vse ¢lovekove lastnosti, predvsem psihofizi¢ne
sposobnosti, ki so pomembne na dolocenih delovnih mestih v delovni situaciji (odvisno
od nacinov in stilov vodenja). Proces ugotavljanja delovne uspesnosti je tako sistematicen
postopek ovrednotenja vseh ¢lovekovih prednosti in slabosti, ki so povezane z delom
(Lipi¢nik 1996, 96). Zupanova (Zupan 2006b) v model uspesnosti, poleg zmoznosti in
motivacije, vkljucuje tudi ustrezne pogoje za delo. Poleg fizi¢nih pogojev (npr.
razpolozljivost materiala in strojev, ugodne vremenske oz. klimatske razmere, kompletna
delovna sredstva, ki morajo biti funkcionalna, ustrezni terminski plani, ustrezna
opredelitev delovnih procesov itd.) je pomembna tudi ustrezna organizacijska klima oz.
zadovoljstvo zaposlenih. Spremljanje delovne uspeSnosti je samo ena izmed faz v

upravljanju delovne uspesnosti (Gruban 2003), ki poteka v krogu po korakih, ki jih
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opisuje Slika 2.1. Z opredelitvijo vloge se izrazijo bistvo, smoter in pomen delovnega
mesta, sledi dogovor o nalogah, ciljih in standardih, ki povedo, kaj in kako je potrebno
nekaj narediti. Usmerjanje in motiviranje se dogaja skozi celotno opravljanje dela oz.
izvajanje vloge. Delovna uspesnost se mora vseskozi spremljati, analizirati in vrednotiti
(evalvacija). Gruban vklju¢uje v upravljanje delovne uspesSnosti tudi izvedbo letnih

razvojnih razgovorov, iz katerih se pripravijo in izvedejo razvojni nacrti (ibidem).

Slika 2.1: Sistem celovitega upravljanja delovne uspeSnosti

Definiranje vloge
Priprava in Dogovor o nalogah,
izvajanje razvojih ciljih in standardih, o
nacrtov zahtevanih
kompetencah
Izvedba letnih Vodenje in
razvojnih motiviranje
razgovorov
Spremljanje

in analiziranje

Vir: Gruban 2003

Delovna uspesnost se kaze v stopnji dejavnosti in ucinkovitosti delavcev v delovnem
procesu. Na uspesnost in ucinkovitost posameznika pri delu vplivajo razli¢ni dejavniki, na
katere lahko vpliva s svojo aktivnostjo (notranji dejavniki) ali pa tudi ne (zunanji
dejavniki) (Jereb 1992, 240). Spremljanje delovne uspesnosti je proces prepoznavanja,
merjenja in ocenjevanja razvoja ¢loveskega dela v organizaciji (Baird in drugi 1985, 4). V
organizaciji je potrebno za vsako aktivnost, ki se zacne, postaviti cilj (glej Sliko 2.2), to je
stanje, ki ga zelimo dosecCi. Stanje, ki smo ga dosegli, in postavljen cilj se lahko ujemata
ali pa tudi ne. Tako je lahko primerjava med doseZenim in zastavljenim preprosto merilo
ugotavljanja uspesnosti. V primeru, da so bili pri tem cilji natan¢no postavljeni, nimamo
problemov z nacini merjenja ter z natan¢nostjo spremljanja rezultatov. Potrebno je
poudariti, da zgolj finan¢ni cilji niso dovolj, saj za dolgoro¢no uspesnost niso kljucni le

zadovoljni lastniki, temve¢ tudi zadovoljni kupci in zaposleni. Dobic¢ek in donosnost, ki
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sta dolgo veljala za najpomembnejSi merili uspeSnosti v novem okolju, nista ve¢ zadostni

(Zupan 2001, 13).

Slika 2.2: Delovna uspesSnost

Vizija, strategija UspeSnost

in cilji podjetja podjetja

Cilji Uspesnost

organizacijske enote organizacijske enote

Cilji

UspeSnost

posameznika posameznika

Vir: Zupan 2001, 14

Ucinkovit model spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti temelji na povezovanju
ciljev organizacije s cilji organizacijskih enot ter posameznika in zagotavlja uspeSnost
poslovanja ter zadovoljstvo zaposlenih. Spremljanje dela zaposlenih lahko opredelimo kot
proces ugotavljanja kakovosti in koli¢ine opravljenega dela z namenom, da bi sprejeli ¢im

bolj objektivne kadrovske odlocitve (Srica 1994, 232).

Ucinkovitost in uspesnost

Pomembno vpraSanje, povezano s spremljanjem delovne uinkovitosti in uspesnosti, je,
kako razumeti ucinkovitost in kako uspeSnost. Za razliko od uspeSnosti, za katero
pravimo, da pomeni »delati prave stvari«, to je tisto, kar vodi v uresni¢evanje namena,
velja za ucinkovitost, da pomeni »delati stvari prav, to je na pravi nacin. Ucinkovitost
torej razumemo v internem smislu z vidika pretvarjanja poslovnih prvin (inputov) v
poslovne ucinke (outpute). Za ucinkovitost velja, da je tesno povezana s kategorijo
stroskov, saj so stroski odraz porabe razlicnih poslovnih prvin (delovnih sredstev,

predmetov, dela in storitev). Poslovanje je tem ucinkovitejSe, ¢im nizji so stroski na dani
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rezultat. U¢inkovitost je tesno povezana tudi s Casom. KrajSe, kot je trajanje proizvodnega
cikla, krajs$i, kot so dobavni roki, uc¢inkovitejSe je poslovanje (MoZina in Jamsek 2002,

251-253).

Spodnja Tabela 2.1 prikazuje razmerje med delovno uspeSnostjo in ucinkovitostjo
posameznika in organizacije. Potrebni pogoj za doseganje ucinkovitosti na ravni
posameznika je ustrezna strokovna usposobljenost delavca, ki se pridobi s Solanjem in
dopolni z izku$njami. Na produktivnost posameznika mocno vpliva tudi njegova

motiviranost za delo (Pucko in Rozman 1991, 9-10).

Tabela 2.1: Razmerje med delovno uspesnostjo in ucinkovitostjo oz. produktivnostjo
na ravni posameznika in organizacije

POSAMEZNIK ORGANIZACIJA
UCINKOVITOST/PRODUKTIVNOST | U¢inkovitost na ravni | Uinkovitost na ravni

posameznika organizacije
USPESNOST Delovna uspesnost Poslovna uspesnost

Vir: Pu¢ko in Rozman 1991,10

Ucinkovitost na ravni organizacije izraza doloCen vidik uspeSnosti, in sicer, le dela
reprodukcijskega procesa - proizvodnje. Gre za razmerje med proizvedeno koli€ino
storitev in zanje vlozenim delovnim ¢asom. Ucinkovitost organizacije je najvecja, ce se
proizvede najve¢ja mozna koli¢ina blaga ali storitev v dolocenem casu (Pucko in Rozman
1991, 9-13), ali ¢e se dana koliCina blaga ali storitev proizvede z najmanj$imi moznimi
stroski (t. 1. stroSkovna ucinkovitost). Uc¢inkovitost organizacije je sicer mogoce izraziti
na tri nacine (Kramberger, Ili¢ in Kohont 2004, 81):
1. produktivnost dela oz. kapitala, ki je najpogosteje opredeljena kot dodatni
fizi¢ni donos izbranega faktorja h koli€ini proizvodnje,
2. ekonomicnost, kjer gre najveckrat za razmerje med fizicnim obsegom
proizvodnje in celotnimi stroski ali obratno,

3. rentabilnost ali donosnost razmerje: med dobickom in vlozenim kapitalom.

UspeSnost na ravni organizacije opredeljujemo kot poslovno uspes$nost. U¢inkovitost je
nujni, a ne zadostni pogoj za poslovno uspesnost. UspeSnost je naravnana na presojanje
dolgoro¢nih, ucinkovitost pa na presojanje kratkoro¢nih rezultatov. Med dodatne

(kvalitativne) vidike uspesSnosti Stejemo predvsem naslednje (Ibidem 2004, 82):
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1. inovativnost: interni razvojni potencial organizacije - intelektualni kapital,
razvito znanje, novi proizvodi, postopki in storitve;

2. kakovost: s tezis¢em na zadovoljstvu odjemalcev, ohranjujo¢ zvestobo
kupcev blagovni znamki;

3. raznolikost proizvodov, ki jo lahko merimo s Stevilom razli¢nih
proizvodnih programov in/ali §tevilom razli¢nih trgov, na katere se usmerja
organizacija in

4. storitve kupcem.

Mozina (Mozina 2002, 61-62) pod pojmom delovna uspesnost v okviru razvoja kadrov
razume predvsem delovni u€inek (delovni rezultat, delovni izloZek), s ¢imer ga razmejimo
od pojma ucinkovanje (delovanje, delovni vlozek). To pomeni, da ni tako pomembno,
kako posameznik dela (delovni vlozek), ampak kakSni so njegovi delovni rezultati
(delovni izlozek). Obstajajo delavci, ki stvari pravilno delajo, namesto da bi delali prave
stvari. Merilo za delovno uspesnost je torej tisto, kar lahko delavec po koncanem delu
pokaze (izlozek), ne tisto, kar dela (vlozek). Mozina nadalje pravi, da je potrebno delovno
uspesnost oceniti oz. izmeriti ter jo praviéno nagraditi. Na ta nacin zagotovimo
zadovoljstvo delavca, s tem pa vplivamo na njegovo motivacijo, v doloc¢enem smislu pa

tudi na njegovo prihodnjo delovno uspesnost.

2.3 Opredelitev pojmov merjenje, ocenjevanje, presojanje in spremljanje delovne

uspesnosti

Eno od pomembnih terminoloskih vpraSanj, povezanih z uspesSnostjo, je tudi, kdaj
govoriti 0 merjenju, ocenjevanju, presojanju uspesnosti oz. o ¢em drugem. Razlika med
splosnim pomenom pojmov merjenja (anglesko: measurement) in ocenjevanja (anglesko
evaluation) je v merilu, s katerim merimo oz. ocenjujemo. Ce je enota mere natanéno
dolocena in imamo orodje, s katerim merimo, govorimo o merjenju. V primeru, da orodja
nimamo, govorimo o ocenjevanju. Ocenjevanje je vedno subjektivno, medtem ko je
merjenje praviloma objektivno, vendar ogrozeno z vrsto dejavnikov (Rejc 2002, 27), npr.
za vsa delovna mesta ni mozno opredeliti merljivih kazalnikov, oz. tudi ¢e lahko delovne

rezultate merimo, so lahko koristi dosti manjSe kot vloZeni napor (dodatni stroski, dodaten
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¢as, dodatno delo itd.), poleg tega kolicina kot merljiv kazalnik ni sam po sebi zadosten,
saj mora biti vedno povezana s kakovostjo, problem lahko predstavljajo tudi delavci, ki
imajo prevelik vpliv na postavitev norme, ker lahko la-ta postane nerealno postavljena.
Kljub temu je merjenje (ki mora biti izvedeno v skladu s temeljnimi merskimi
karakteristikami - veljavnostjo, zanesljivostjo in objektivnostjo) bolj zazeleno kot
ocenjevanje. Prvi¢, ker merjenje omogoca primerljivost rezultatov med razli¢nimi
enotami organizacije, saj sta enota mere in orodje dolocena, drugi€ pa, ker so ugotovitve
merjenja za uporabnike verodostojnejse, kot ¢e do njih pridemo z oceno. Tipi¢ni merljivi
kazalniki uspesnosti so npr. bilanca stanja, dobicek, donosnost kapitala, dodana vrednost,

koli¢ina izmeta, postavljanje ciljev itd.

Vendar je ocenjevanje prav tako potrebno in pomembno, saj povsod (npr. pri ucinkih
izobraZzevanj in usposabljanj) Se niso razvita dogovorno enotna merila in postopki
merjenja (Mozina in Jamsek 2002, 251). O ocenjevanju torej govorimo, ko nimamo
orodja (natancno doloCena enota mere opazovanega pojava Se ni dovolj, da bi govorili o
merjenju). Podobno merjenje opredeli Turk (Rejc 2002, 27), in sicer kot »ugotavljanje,
koliko dogovorjenih enot kaj obsega«, medtem ko je zanj ocenjevanje »izraZanje mnenja,
sodbe o ¢em«. Ocenjevanje delovne uspesnosti uporabljamo zlasti za tista opravila,
katerih u¢inkov ne moremo natan¢no izmeriti. Zato je zelo pomembna analiza delovnega
mesta oz. podroben in natanc¢en opis opravil na posameznem delovnem mestu. Tako je
mnogo laze dolociti naloge zaposlenih in tudi opredeliti standarde uspesnosti, kar
omogoca tocnejSe, s tem tudi stimulativnejSe in uspesSnejSe ocenjevanje delovne
uspesnosti (Jereb 1992, 242). Pri ocenjevanju delovne uspeSnosti bi lahko rekli, da
spremljamo predvsem vedenja, s katerimi posamezniki ali skupine dosegajo dolocene
rezultate. Tipi¢na merila ocenjevanja delovne uspesnosti so npr. odnos do dela, odnos do

sodelavcev, odnos do strank, inovativnost, kreativnost, prenos znanja na sodelavce itd.

Povsem drugace razumemo presojanje. Medtem ko gre pri merjenju in ocenjevanju za
nacin, kako oz. s katerim orodjem postopek izvedemo, je pri presojanju poudarek na
vsebini. Presojanje je naknaden proces »tehtanja« tega, kar smo izmerili oz. ocenili, iz
drugih, v okviru merjenja in ocenjevanja neupostevanih vidikov (Rejc 2002, 27-28).
Spremljanje delovne uspesSnosti je nenehen proces merjenja, ocenjevanja in presojanja

uspesnosti s pomoc¢jo izbranih finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov.
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2.4  Namen in cilji spremljanja delovne uspeSnosti

Temelj za nagrado in nagrajevanje je natancno in skrbno izdelan sistem spremljanja
delovne uspesnosti. Dejansko gre pri spremljanju delovne uspesnosti zaposlenih za
formalni proces zagotavljanja povratnih informacij delavcem o njihovi delovni uspe$nosti
(npr. primerjava med dejanskim stanjem in pri¢akovanim stanjem - ali na podrocju ciljev,
delovnih rezultatov ali na podro¢ju drugih zahtev delovnega mesta), poleg tega lahko
vodja tako vpliva tudi na vedenje zaposlenega in s tem na njegove prihodnje delovne
dosezke. Sistematicno spremljanje delovne uspeSnosti sodelavcev nam zagotavlja vrsto
koristnih ukrepov, na podlagi katerih lahko predlagamo in oblikujemo razli¢ne razvojne
ukrepe, zato se analizi delovne uspesnosti in presojanju svojih podrejenih noben vodja ne

more in ne sme izogniti.

Spremljanje delovne uspesnosti posameznih delavcev je uporabno pri oblikovanju mnogih
odlocitev na podro¢ju ravnanja z ljudmi. Zagotavlja nam vrsto koristnih podatkov, na
podlagi katerih lahko sprejmemo dolo¢ene administrativne odlocitve: o placi,
napredovanju, premestitvah, prekinitvah delovnega razmerja, zacCasni odpustitvi itd.,
hkrati lahko predlagamo in oblikujemo tudi ustrezne ukrepe. S tem mislimo predvsem na
ukrepe, s pomocjo katerih lahko na podlagi postavljenih ciljev povratno vplivamo na
povecanje delovne uspesnosti in razvoj zaposlenega, opredelimo lahko njegove prednosti
in pomanjkljivosti, kot npr. (Jereb 1992, 240-241; Mozina 2002, 62):

1. ¢e delovno uspeSnost pravi¢no in ustrezno nagrajujemo z materialnega in
nematerialnega vidika, povecujemo ali vzdrzujemo zadovoljstvo delavcev, s
tem pa povecujemo ali vzdrzujemo njihovo delovno motivacijo;

2. s spremljanjem delovne uspeSnosti odkrivamo delavce, pri katerih dejanski
delovni rezultati zaostajajo za pri¢akovanimi; ¢e ugotovimo, da je vzrok za to
v pomanjkljivi usposobljenosti (znanja, ves¢ine), lahko nacrtujemo in
realiziramo ustrezne izobrazevalne ukrepe, s katerimi skusamo pomanjkljivosti
odpraviti;

3. ¢&e so delovni rezultati zaposlenega v skladu s pricakovanji (povpre¢na ocena
delovne uspesnosti), njegovo usposobljenost vzdrzujemo in po potrebi
prilagajamo novostim v tehnologiji, organizaciji dela in na drugih podrocjih,

kar je naloga razvoja kadrov;
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4. nadpovprecno uspeSnim delavcem mora sistem razvoja kadrov odpirati
razlicne moznosti napredovanja, pri tem pa upoStevamo razvojni potencial in
razvojne ambicije posameznika;

5. ¢e so vzroki za neuspeSnost posameznih delavcev v neustreznem odnosu do
dela, nacrtujemo in realiziramo ustrezne vzgojne ukrepe in aktivnosti,
povezane z razvojem osebnostnih lastnosti; v izjemnih primerih je potrebno
predvideti tudi premestitev delavca na drugo, delavcu ustreznejSe delovno
mesto, v izjemnih primerih pa tudi prenehanje dela;

6. Ce je neuspesnost delavca pogojena z neustrezno delovno situacijo, npr.
neprimeren stil vodenja, nacrtujemo razliCne ukrepe, povezane =z
usposabljanjem ali izpopolnjevanjem vodilnih in vodstvenih delavcev v smeri

izboljSanja kriticnih dejavnikov.

Najrazli¢nejSe namene spremljanja delovne uspesnosti prikazuje tudi Slika 2.3. Poleg ze
omenjenih sta tu Se zagotavljanje uspeSnega komuniciranja z organizacijo z izmenjavo
mnenj med nadrejenimi in podrejenimi ter prilagajanje zakonskim dolo¢ilom, v katerih
morajo biti oblikovna merila, ki se nanasajo na pomembne odlocitve v zvezi z delovnim

razmerjem.

Slika 2.3: Namen spremljanja delovnih dosezkov

NAPREDOVANIE IN
PREMESTITVE

PLACE, NAGRADE,
BONUSI.......

PRENEHANJE
DELA

USTREZNE
INFORMACII E
O DELOVNIH

DOSEZKIH

POTREBA PO

s POVRATNE
IZOBRAZEVANJU

INFORMACIJE

IZPOLNJEVANIJE
ZAKONSKIH DOLOCIL

Vir: M.G. Singer: Human Resource Management, Boston, PWS-Kent. Publishing Company,
1990, 205 v Mozina in JamSek 2002, 262
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Za ucinkovito spremljanja delovne uspesnosti v razvojnem smislu je potrebno vzpostaviti
ustrezen model spremljanja delovne uspes$nosti, ki temelji na naslednjih nacelih
(Mohrman in drugi 1989, 28):

1. praviloma so v model vklju€eni vsi zaposleni, vendar je potrebno izpostaviti
predvsem vlogo vodij na vseh nivojih, potrebna je strokovna pomo¢ in
podpora kadrovskih sluzb, po potrebi tudi svetovanje zunanjih strokovnjakov;

2. model je sestavni del sistema ravnanja z zaposlenimi in mora prispevati k
uresnicevanju ciljev celotne organizacije;

3. zelo dobro je, ¢e spoznanja in izku$nje, pridobljene med samim izvajanem
spremljanja delovne uspesnosti, predstavljajo osnovo za dograjevanje in
izboljSanje modela;

4. model mora biti prilagodljiv, kar pomeni, da mora biti prilagojen celotni
organizaciji in zato je dobro, da so temeljni skupni elementi natanc¢no
opredeljeni in doloceni, izven tega se dopuscCa prilagajanje posameznih
elementov glede na specificnost dela v posameznih delovnih sredinah;

5. zagotoviti je potrebno ustrezno vodenje in ravnanje vodij, kar dosezemo z
ustreznim usposabljanjem, prav tako morajo vodje razumeti, da zaposleni
potrebujejo dolocen c¢as, da v celoti dojamejo koristi in obveznosti, ki izhajajo

iz modela, in da tak$nega sprejmejo.

Uspesno in ucinkovito izvajanje modela je torej v veliki meri odvisno od vodij in od
njihove ustrezne usposobljenosti. Proces spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti
je lahko tudi proces, s pomocjo katerega pridemo do potrebnih podatkov o tem, ali smo za
delo izbrali pravega Cloveka. Spremljanje delovne uspesnosti je neformalno vseskozi in
povsod prisotno, ¢etudi je zavestno ali nezavedno, subjektivno ali objektivno. Ocenjevati
oz. meriti pomeni namre¢ doloCiti neCemu vrednost, kakovost, uporabnost, kar pa

dejansko pocenjamo vseskozi.

Uresnicitev vseh namenov spremljanja delovne uspesnosti je odvisna predvsem od tega,
kako uspesno organizacija poveze model spremljanja delovne uspesnosti z organizacijsko
strategijo. Tudi v obrazcih za letni razgovor so pogosto vpraSanja, ki se nanaSajo na to
temo, npr. razvojne moznosti in pripravljenost delavca za pridobitev dolocenega poklica,
za izpopolnjevanje na podrocju strokovnih znanj ter vescin itd. Z ugotavljanjem delovne

uspesnosti lahko odkrijemo tudi nezazelene reakcije zaposlenih, kjer je nato potrebno
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usposabljanje. Pri usposabljanju gre za to, da s posebnimi postopki skusamo izboljSati
delavceve lastnosti, da bi lahko opravljal, ali pa da bi bolje opravljal svoje delo (Lipi¢nik

1994, 471).

Pravila spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti, ki veljajo v doloc¢eni organizaciji,
so lahko formalna in so zapisana ali pa tudi neformalna, stopnja formalnosti je odvisna
tako od organizacijskih kot tudi nacionalnih karakteristik. Formaliziran model imajo
predvsem individualisticne kulture, bolj kolektivisticne kulture poudarjajo neformalno
spremljanje delovne uspesnosti (Groeschl 2003, 70). Ugotavljanje delovne uspesnosti ni
enostaven proces, kar dokazuje vrsta razli¢nih meril (tako objektivnih kot subjektivnih) in
razli¢nih metod (primerjalne metode, ocenjevalne lestvice, vedenjsko zasnovane lestvice),

ki bodo podrobneje predstavljene v nadaljevanju.

Temeljni cilj spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti je torej optimalna uskladitev
vseh dejavnikov, ki vplivajo na delovno uspesnost in posledi¢no vplivajo na razlikovanje
v placi, na boljSe in uspesnejse vodenje, na optimalno razporejanje delavcev na delovna
mesta, na napredovanja zaposlenih ter na izpopolnjevanje in nadaljnje izobrazevanje in

usposabljanje zaposlenih (Galeti¢ 1998, 661).

2.5 Proces spremljanja delovne uspeSnosti

Spremljanje delovne uspesnosti temelji na domnevi, da so ljudje bolj motivirani za delo,
¢e so jim v procesu poslovanja na voljo zadostne povratne informacije. Spremljanje
delovne uspesnosti je priloznost, da se periodi¢no vzpostavi komunikacija med osebo, ki
delo nalozi, in osebo, ki delo opravi. Ob tej priloznosti se oba tudi pogovorita kaj
pricakujeta drug od drugega in kako kvalitetno so se obojestranska pricakovanj tudi
izpolnila (Maddux 1992, 12). Bernardin in Beatty (Bernardin in Beatty 1984, 8) sta
aktivnosti na podrocju spremljanja delovne uspeSnosti razdelila v dve vecji skupini:
aktivnosti v smislu povecanja delovne uspesSnosti zaposlenih v podjetju (ustreznejSe
dolocanje zadolzitev, dvig delovne ucinkovitosti, osebni razvoj zaposlenih, spodbujanje

boljsih delovnih odnosov itd.) in naloge, ki sluZijo kot osnova za dolocene kadrovske
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aktivnosti (napredovanje, nagrajevanje, doloCanje deleza variabilne place, degradacije

itd.).

Preden zadnejo v organizaciji s spremljanjem delovne uspes$nosti, morajo najprej
opredeliti, kakSen naj bo model. To pomeni, da je potrebno opredeliti najprej cilje,
vsebino ter merila spremljanja delovne uspesnosti ter odgovorne za odlocanje o modelu.
Pomembno je, da se doloci tiste, ki bodo spremljali delovno uspesnost, ter da se jih temu
ustrezno tudi usposobi. Opredeliti je potrebno pogostost in potek spremljanja delovne
uspesnosti, prav tako je potrebno dolociti, kdo vse je vkljuéen v proces spremljanje

delovne uspesnosti ter namen oz. uporabo ocene.

V procesu spremljanja delovne uspesSnosti imajo organizacija, vodje in delavci tipicne
naloge, ki jih morajo opraviti oz. izpolniti (Baird in drugi 1985, 235):

1. Naloga organizacije je, da jasno doloci cilje, vire in pogoje za delovanje modela
ter da nadzoruje rezultate in kontrolira, ¢e so cilji pravocasno dosezeni. Hkrati pa
ob nedoseganju ciljev izvaja ustrezne ukrepe.

2. Vodja mora znati prevesti cilje organizacije v cilje posameznikov, komunicirati s
svojimi delavci o uspesnosti pri delu, razlikovati med bolj in manj uspeSnimi
delavci, vzpostaviti povratno informacijo, usposabljati delavce za doseganje
ciljev, opredeliti slabosti in prednosti - zmoznosti delavcev, dolociti plan za
izboljSavo delovne uspesnosti.

3. Delavec mora dobiti odgovore na vprasanja, kaj se od njega pricakuje, kako dobro
opravlja svoje delo, kaj so njegove prednosti in slabosti, kako lahko bolje opravi

svoje delo.

Glede na organizacijsko kulturo in stil vodenja je potrebno izbrati metodo in merila za
spremljanje delovne uspeSnosti. Kot merila lahko izberemo opise del, lastnosti, ki so

znacilne za uspeSne zaposlene, ali kompetence (Groeschl 2003, 69-70).

Pogostost spremljanja delovne uspesnosti je odvisna od dinamike delovnega procesa in
tudi od tega, koliko casa tisti, ki spremljajo delovno uspeSnost, porabijo za to.
Najpogosteje se delovno uspesnost spremlja v ¢asovnem obdobju 3 ali 6 mesecev, redkeje
enega leta (Bainter in Glenn 1994, 84-85). Motivacijska vrednost in u¢inkovitost modela

spremljanja delovne uspesnosti sta precej odvisna od pogostosti spremljanja. Prepogosta
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ocenjevanje povzroca nenehne razprave o delovni uspesnosti in placah, zaposleni pa
postanejo nervozni in nastajajo lahko nepotrebne zamere. Poleg tega je pogosto
ocenjevanje tudi zelo neracionalno, saj zahteva od ocenjevalcev veliko energije,
sproscenosti in koncentracije ter povzroca veliko administrativnega dela, po drugi strani
ocenjevanje delovne uspesnosti na predolga Casovna obdobja zmanjSuje motivacijsko
vrednost, razlikovanje med zaposlenimi pri platah in tudi ucinkovitost sistema

obraCunavanja in izplacevanja pla¢ (Jurancic¢ 1995, 62).

Ceprav je proces spremljanja delovne uspesnosti ena klju¢nih aktivnosti v spletu ravnanja
z ljudmi, se mora organizacija zavedati, da so aktivnosti med seboj prepletene in izhajajo

iz strateSke usmeritve organizacije (Black in Porter 2000, 333).

2.6 Merila spremljanja delovne uspeSnosti

Merila spremljanja delovne uspesnosti dolo¢imo na osnovi predhodne analize oz. opisa
delovnih mest in s tem dolocenih delovnih nalog ter odgovornosti. Lo¢imo kvantitativna
in kvalitativna merila. S prvimi lahko delovne rezultate merimo (neposredno ali
posredno), medtem ko lahko na podlagi drugih rezultat le ocenimo (Schuler in Huber
1993, 284). Pri spremljanju delovne uspesnosti, ¢e je le mogoce, uporabimo obe vrsti
meril. Naloge, ki jih je mozno kvantificirati in na ta nacin meriti, opredelimo v obliki
standarda ali individualno postavljenih ciljev ze pred zacetkom ocenjevalnega obdobja

(Jereb 1992: 241).

Cim bolj je organizacija kompleksna in mora izpolnjevati vrsto razli¢nih nalog, toliko veé
razli¢nih in natan¢nejSih meril mora uporabljati. Katero merilo je klju¢no, je odvisno od
vpliva, ki ga ima na uspesSnost izvedbe doloCene naloge. Merila so za uspeh nujno
potrebna, saj ljudje le z dolocitvijo meril vedo, kaj od njih pricakujemo, in se lahko
osredotocijo na klju¢na opravila. Merila so najkakovostnejSe dolocena, e pri postavljanju

sodelujejo izvajalci, ki se bodo po njih ravnali (Maddux 1992, 21).
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Za ocenjevanje delovne uspesnosti uporabljamo, odvisno od podro¢ja in zahtevnosti dela
oz. delovnega mesta, naslednje temeljne skupine meril (Armstrong in Baron 1998, 282;
Juran€i¢ 1995, 62; Schuler in Huber 1993, 284; Zupan 2006b):

1. delovni rezultati,

2. osebnostne lastnosti,
3. vedenje delavcev,
4

strokovnost.

S pomocjo delovnih rezultatov delavcev ugotavljamo, kaj so delavci dosegli ali
proizvedli, in sicer s primerjavo med dogovorjenim in dosezenim delovnim rezultatom.
Pri tem lahko upoStevamo na primer koli¢ino delovnega rezultata, kakovost delovnega
rezultata ter gospodarnost pri delu. Z osebnostnimi lastnostmi delavcev ocenjujemo
lastnosti, ki jih delavei imajo, kot npr.: zanesljivost, zvestoba, sposobnost komuniciranja,
sposobnost vodenja, zrelost itd. Tezave pri tem merilu so pogoste, saj je opredeljevanje
osebnostnih lastnosti zahtevno (Schuler in Huber 1993, 285-286). Z vedenjem delavcev
ocenjujemo, kaj delavci delajo in kakSen je njihov odnos do dela. Z njim opredelimo
najbolj zazeleno vedenje delavca pri opravljanju delovnih nalog, npr. sodelovanje z
drugimi delavci, samostojnost pri delu, iniciativnost, ustvarjalnost in podobno (Armstrong
1996, 193-194). S strokovnostjo delavca spremljamo strokovno usposobljenost delavca,
kot npr. strokovna znanja, strokovna praksa, posebna znanja. Tudi tu izhajamo iz opisa
delovnih mest, pomembno pa je, da si s tem merilom lahko pomagamo pri nadaljnjem
ocenjevanju razvojnih moznosti delavca, npr. za pridobitev poklica, izpopolnjevanje znanj

in podobno (Jereb 1992, 242).

Vse navedena merila lahko podrobnejse opredelimo z ustreznimi podmerili. Prav tako
lahko vsem merilom pripiSemo enako tezo ali pa jih, odvisno od podroc¢ja ali zahtevnosti
dela, razlicno ponderiramo. To je pomembno zaradi tega, ker je za doloceno delovno
mesto ali skupino delovnih mest lahko kakovost dela pomembnejSa od gospodarnosti,
odnos do dela bolj kot osebnostne lastnosti delavca in podobno. Do ustreznih razmerij
med posameznimi elementi ocenjevanja pridemo ponavadi izkustveno ali na podlagi

ekspertnih ocen (Jereb 1992, 242).
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2.7 Metode oz. tehnike spremljanja delovne uspeSnosti

V strokovni literaturi in tudi praksi se uporablja mnozica razlicnih metod oz. tehnik za
spremljanje delovne uspeSnosti zaposlenih. Katero bo organizacija uporabila, je odvisno
predvsem od namena (npr. kot osnova za nagrajevanje, osnova pri oblikovanju sistema
razvoja kadrov itd.), stroSkov razvoja in uporabe posamezne metode, objektivnost

pridobljenih ocen ter zadovoljstvo uporabnikov (Groeschl 2003, 71).
Najveckrat uporabljene metode (glej Tabelo 2.2) spremljanja delovne uspeSnosti
(Anthony, Perréwe in Kacmar 1996, 359-369; Cascio 1995, 285-289; Lipicnik 1998,

217-225) so naslednje':

Tabela 2.2: Pregled metod spremljanja delovne uspesSnosti

Metode spremljanja delovne uspe$nosti, ki temeljijo na vedenju Metode s poudarkom na

rezultatih

1 Spremljanja delovne uspesSnosti na podlagi razvr§¢anja
1 Vodenje s cilji

Metode razvrs€anja, ki ne | Klasi¢no razvrscanje
a) Razvr§¢anje s | omogocajo koli¢inske | Alternativno razvri€anje
pomocjo opredelitve rezultatov Metoda igralnih kart 2 Planiranje in revidiranje
vrstnegareda | Metode  razvri¢anja, ki | Primerjava parov
omogocajo koli¢insko
opredelitev razvrstitve

b) Prisilna porazdelitev

2 Metode absolutnih standardov

a) Opisno porocilo

b) Sistem kriti¢nih toc¢k

Steviléne
c¢) Ocenjevalne lestvice | Grafi¢ne
Opisne

d) Sistemi oznacevanja | Tehnike obveznega izbora
Tehnike proste izbire

Vir: Kobove 2003, 19

Pri metodah spremljanja delovne uspesnosti, ki temeljijo na vedenju, je v ospredju
poudarek na vedenju zaposlenih, primerjavi ter razvrs¢anju zaposlenih oz. je poudarek
na dolo¢enih standardih-t. i. metode absolutnih standardov (Cascio 1995, 284 v Kobovc
2003, 20). Primerne so zlasti za razvoj zaposlenih na delovnih mestih, kjer je veliko

medosebnih odnosov (Schuler in Huber 1993, 286).

' Podrobno so metode spremljanja delovne uspesnosti, opisane v Prilogi A.
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Pri metodah s poudarkom na rezultatih (anglesko results-oriented ratting methods) je v
ospredju rezultat, ki ga delavec ustvari, ne glede na nacin, kako se je delo opravljalo.
Metode temeljijo na kriticnih delovnih dolznostih in nalogah, zbranih za analizo dela.

(Kobovc 2003, 24)

V zadnjih letih se vse bolj uveljavlja v cilj usmerjeno spremljanje delovne uspesnosti.
To pomeni, da se delovna uspesnost spremlja s pomocjo postavljanja ciljev. Cilj je tisto,
kar s svojim ravnanjem zelimo dose€i in meri stopnjo dosezenega. Potrebno je dolociti
konkretne cilje za npr. dolo¢eno delovno skupino ali del organizacije (posamezni

oddelek). Ta metoda omogoca povezovanje ciljev delavcev s cilji organizacije.

Pri metodi planiranja in revidiranja spremljanja delovne uspeSnosti se poudarja
revidiranje delovnih planov, ki ga opravljata tako nadrejeni kot podrejeni, vendar je
ponavadi takSna sodba precej subjektivna. Na tak nacin se ugotavlja doseganje ciljev,
identificirajo se morebitni problemi in potrebe po nadaljnjem usposabljanju. Ponavadi je

poudarek bolj na procesu kot na rezultatih (Bernardin in Beatty 1984, 124).

Tudi ocenjevalni razgovor je metoda spremljanja delovne uspesSnosti, ki se lahko
uporablja samostojno ali kombinirano z drugimi metodami. Gre za razgovor med
delavcem in njegovim nadrejenim, kar omogoca zelo pomembne stike med delavci in
vodji ter odkrite pogovore o ciljih organizacije, delavcev, njihovih zeljah, napredovanju.
Tako se vzpodbuja komunikacija, ki je pomemben dejavnik uspesnosti pri delu (Goodale

1992, 106).

Ceprav prevladujejo pri spremljanju delovne uspe$nosti nadrejeni, lahko delovno
uspesnost zaposlenih spremljajo tudi drugi. Za dosego objektivnega in konstruktivnega
spremljanja delovne uspesnosti zaposlenih je smiselno uporabiti vecstopenjski koncept.
Za koliko stopenj se odlo¢imo, je odvisno od namena in pomembnosti, ki jo spremljanju

delovne uspesnosti namenjamo.

Vecstopenjski model je t. i. model 360°, kjer zaposlenega ne spremlja ve¢ le njegov
vodja, temvec vsi notranji in zunanji uporabniki izdelkov ali storitev ocenjevanega
delavca. Notranji uporabniki so lahko (Stone 1998, 272-274; Kirksey 1996; Waldman in

Atwater 1998, 98-102): nadrejeni, podrejeni, sodelavci ali vrhnji menedZment, zunanji
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uporabniki pa: razli¢ne stranke, dobavitelji, svetovalci in podobno. Bistvena prednost
takSnega nacina spremljanja delovne uspesnosti je v zmanjSanju subjektivnosti, saj je
vkljuceno vecje Stevilo tistih, ki spremljajo delovno uspesnost, poleg tega pa ponuja Sirsi,
celovitej$i pogled na delo zaposlenega, saj vkljuuje razlicne vidike razlicnih ljudi.
Pomanjkljivost modela je v njegovi zamudnosti in kompleksnosti, saj je potrebno za
vsakega zaposlenega ali vsaj skupino zaposlenih doloc€iti svojo skupino ljudi, ki
spremljajo delovno uspesnost, nato dolo€iti merila spremljanja delovne uspesnosti ter
analizirati dobljene informacije (Kirksey 1996; Waldman in Atwater 1998, 98-102).
Neprimerna in nestrokovna uporaba takSnega spremljanja delovne uspesnosti lahko prej
Skodi kot koristi. Naivne bliznjice in poenostavitve so lahko negativne, saj je ta metoda
pravi preizkus zrelosti ljudi, ker povratne informacije podirajo zgrajeno samopodobo,

notranjo in psiholosko trdnost in varnost posameznikov (Gruban 2004).

Vse opisane metode temeljijo na spremljanju preteklega dela, medtem ko so ocenjevalni
centri (angleSko: assessment center) nalozba v prihodnost. S poskusno aktivno
vkljucitvijo zaposlenih v projektne skupine se lazje izberejo zaposleni, ki so najbolj
usposobljeni za dolocene naloge in ocenjevalci, ki so jih sposobni oceniti (Attwood in

Dimmock 1996, 48 v. Kobove 2003, 48).

Tisti, ki spremljajo delovno uspeSnost morajo natancno poznati delovni ucinek
zaposlenega in delovni proces, v katerem deluje. Biti morajo komunikativni, strpni,
Custveno trdni, mirni, sproS¢eni, uravnoveseni, potrpezljivi, samozavestni, med delavci

morajo uzivati ugled (Uhan 2000, 107).

Pri izbiranju metode za spremljanje delovne uspesnosti imajo pomembno vlogo
organizacijska kultura, strategija, dejavnost in velikost organizacije (Kuhari¢ 2004, 67).
Temeljni pogoj za uspesen razvoj modela spremljanja in nagrajevanja delovne uspesnosti
je, da ima organizacija dobro izdelan katalog delovnih mest z vsemi podrobnostmi, ki
opredeljujejo zahtevnost dela. Merila je priporo¢ljivo horizontalno in vertikalno povezati
s podobnimi delovnimi mesti v organizaciji. Za delovna mesta v administraciji, strokovna
dela in pomozna dela je priporocljivo vezati merila na uspeh sluzbe, sektorja ali celotne
organizacije. Za delovna mesta na podrocju glavne dejavnosti organizacije je
priporocljivo izpostaviti merljive kazalnike, ki se navezujejo neposredno na delovni rezul-

tat zaposlenega. Za vodilna delovna mesta je priporocljivo merjenje SirSih uc¢inkov na rav-
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ni organizacije ali sektorja. Upravo organizacije ponavadi spremljajo nadzorni svet in
lastniki, lahko pa se navezuje njen delovni uspeh tudi na merila doseganja ciljev
organizacije. Predvidoma se organizacija srec¢a tudi z vpraSanjem uporabe merljivih in
subjektivnih meril. Za merljiva Stejemo tista merila, ki se lahko izracunajo na osnovi
kvantitativnih podatkov. Za subjektivna merila velja, da temeljijo na osebnostnem
prispevku posameznika in uposStevajo izjeme ter posebnosti pri delu, ki se lahko izrazajo
le z opisi, besedami, skratka kvalitativno (ibidem, 68). Delez med merljivimi in
subjektivnimi merili se venomer prilagaja vrsti in ravni dela. Za delo v osnovni dejavnosti
organizacije prevladujejo torej merljivi kazalniki, za delo v podpornih in posrednih
dejavnostih je potrebno ve¢jo pozornost posvetiti subjektivnim merilom. Pri podjetjih, ki
uporabljajo sistem spremljanja delovne uspesnosti, je smiselno vpeljati tudi sistem letnih
razvojnih razgovorov. Oba sistema se lahko dobro dopolnjujeta. Sistem letnih razvojnih
pogovorov bo skrbel za nadaljnji razvoj zaposlenih in odprto komuniciranje med vodjem

in zaposlenim, preverjanje rezultatov dela in nadaljnje usmerjanje ter izboljSave pri delu.

2.8 Napake, ki se pojavljajo pri spremljanju delovne uspesnosti

Spremljanje delovne uspesnosti je zelo obcutljiv proces, zato morajo Ze v zacetni fazi biti
izpolnjena zacetna izhodiS¢a in nacCela za ocenjevanje, na katerih se lahko potem model
gradi, in sicer (Uhan 2000, 100-106):

1. Presoja delovnih rezultatov, in ne delovnih lastnosti (znacaja) delavca.

2. Porazdelitev doseganja delovnih rezultatov (izkusnje in proucevanja kazejo, da
najve¢ delavcev dosega ali rahlo presega normalni delovni rezultat; Stevilo
delavcev, ki dosegajo vecji ali manjsi delovni rezultat od normalnega, se v obe
smeri priblizno enakomerno porazdeljuje in predstavlja majhen delez).

3. Casovna razseznost spremljanja delovne uspesnosti (odlo¢itev glede &asovnih
intervalov je potrebno dobro prouciti in je odvisna od dinamike delovnega
procesa).

4. Spremljanje delovne uspesnosti na podlagi dosezenih delovnih rezultatov in ne
navad ali razvad delavca.

5. Ustrezno (od 20% do najve¢ 50%) razlikovanje v viSini pla¢ na podlagi

spremljanja delovne uspesSnosti.
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Najvecja slabost vseh ocenjevalnih metod je vsekakor njihova subjektivnost, ki izvira

predvsem od ocenjevalcev samih. Subjektivnost zmanjSujemo s tem, da ocenjevalce

seznanimo s sistematiénimi napakami subjektivnega ocenjevanja. Napake, ki jih

ocenjevalec lahko naredi pri ocenjevanju, so naslednje (Lipi¢nik 1996, 97-98):

1.

Halo efekt je najbolj poznana in raz§irjena napaka med ocenjevalci. Gre za to, da
ocenjevalec uspesnost delavca presoja pod vplivom sploSnega vtisa, ki ga ima o
njem. Napaki halo-efekta se ocenjevalec tezko izogne, lahko pa jo nekoliko
omilimo, C¢e ocenjevalce nanjo prej opozorimo in jim za presojo uspesnosti
priskrbimo konkretna merila.

Konstantna napaka je napaka, ko ocenjevalec ocenjuje preblago ali prestrogo ali
vsem delavcem dolo¢i srednjo uspesnost (to imenujemo tudi napaka centralne
tendence). Za to napako je torej znacilno grupiranje ocen okrog dolocene
vrednosti. Vpliv te napake je mozno ublaziti z vec¢jim Stevilom ocenjevalcev,
to¢nimi informacijami o delavcu in natan¢nimi navodili za presojanje.

Napaka kontrasta je napaka, ko ocenjevalec vse ostale presoja nasprotno od
sebe, npr. zelo discipliniran ¢lovek bo druge ljudi ocenil kot premalo
disciplinirane (Jereb 1992, 250). Ta napaka je tehni¢no skoraj neobvladljiva,
pomembno za ocenjevalca pri izogibanju te napake pa je dobro poznavanje
samega sebe in posebna pozornost do meril, ki bi lahko pripeljali do te napake.
Logi¢na napaka je napaka, ko ocenjevalec eno znacilnost uspeSnosti presoja pod
vplivom druge, ker misli, da sta logi¢no povezani. To napako lahko zelo omilimo
ali pa celo odpravimo z natan¢nimi navodili in treningi za ocenjevalce.

Napaka podobnosti je napaka, ko ocenjevalec svoje lastnosti pripisuje tudi
delavcem, npr. ocenjevalec, ki je nediscipliniran, bo kot take ocenil tudi delavce.
Napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu je napaka, ko se ocene prilagajajo
sploSnemu nivoju sredine, v kateri ocenjujemo uspeSnost. Poleg omenjenih
obstajajo Se druge napake pri ocenjevanju (izvirajo iz zavestnih teZenj
ocenjevalcev): zavestna protekcija, nezaupanje do vsega novega, izogibanje
ocenjevanju, ¢eS da ne poznajo sodelavéevega dela, strah pred reakcijami slabo

ocenjenih delavcev in zaradi tega toleriranje manj uspesnih (socialna klima).

Popolnoma se subjektivnosti pri ocenjevanju delovne uspesnosti ne moremo izogniti,

lahko pa bistveno zmanjSamo vpliv omenjenih napak. Predvsem je pomembna jasna

opredelitev meril za ocenjevanje delovne uspesnosti, poleg tega je zelo pomembna tudi
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ustrezna usposobljenost in izurjenost ocenjevalcev, ki se morajo zavedati pomembnosti
spremljanja delovne uspes$nosti. Prav tako je zelo pomembno tudi, da se vseh moznih
napak tisti, ki spremlja delovno uspeSnost, dejansko zaveda in jih pozna, ker lahko le

tako deluje proti njim.

Poleg tega je potrebno biti za ucinkovito spremljanje delovne uspesnosti pozoren na nekaj
kljuénih zadev (Cascio 1995, 277-279; Schuler in Huber 1993, 333):

1. odvisnost med postavljenimi cilji in posameznimi delovnimi nalogami ter jasna
povezava med analizo dela, njenimi izsledki in procesom spremljanja delovne
uspesnosti,

2. proces spremljanja delovne uspesnosti mora lociti ucinkovite delavce od
neucinkovitih,

3. rezultati delovne uspesnosti se ne smejo prevec¢ razhajati, Ceprav je jasno, da tisti,
ki spremljajo delovno uspeSnost z razlicnimi pogledi (nadrejeni, podrejeni,
sodelavci), ne morejo predstaviti enakih ugotovitev, zato je potrebno zagotoviti
tudi enake pogoje spremljanja delovne uspesnosti,

4. merila uspesnosti morajo biti natancna opredeljena,

5. instrumenti spremljanja delovne uspeSnosti morajo biti jasni, enostavni in vsem
razumljivi,

6. prav tako je pomembna nepristranskost in pravicnost oz. objektivnost tistih, ki

spremljajo delovno uspesnost.

3 Model plac in nagrajevanja

Model plac in nagrajevanja pomeni procese, ki preko dela preverjajo doseganje strateskih
poslovnih ciljev in podjetniSkih vrednot. Hkrati so tudi del zaposlitvene pogodbe in

doloc¢ajo naravo odnosov med delavci in delodajalci (Zupan 2006a).
V sledeCem poglavju opredelim cilje modela pla¢ in nagrajevanja, sledi podpoglavje, v

katerem povezem plae in nagrajevanje z motiviranjem ter predstavim sodobne smernice

oblikovanja pla¢ in nagrajevanja. V nadaljevanju povezem place z delovno uspesnostjo,
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poglavje zaklju¢im z opredelitvijo informacijske podpore pri nagrajevanju delovne

uspesnosti.

3.1 Opredelitev ter cilji modela plac in nagrajevanja

V slovens¢ini nimamo izraza, s katerim bi lahko zajeli oboje, placevanje in nagrajevanje
zaposlenih, tako kot to ponazori angleski izraz compensation. Ta izraz vkljucuje place,
ugodnosti in nagrade, ki jih delavec dobi v zameno za svoj vlozek. Ko govorimo o
nagrajevanju uspesnosti na splo$no, mislimo na vse troje: placilo po uspesnosti, nagrade

in ugodnosti. Model plac in nagrajevanja ter z njim povezane pojme prikazuje Slika 3.1.

Slika 3.1: Sestavine modela plac¢ in nagrajevanja v oZjem smislu

< Nagrade Nedenarne .
h nagrade in Nematerialno
i odnosti
Gibljivi del | Ugodnosti ug
l\ Placilo uspesnosti \\
il Y
f Dodatki
< Nadomestila Denar in . Materialno
vrednostni
Osnovna placa papirji
Stalni del

Vir: Zupan 2006a, 2

V osnovi razlikujemo med stalnim in gibljivim delom prejemkov zaposlenih. Stalni del je
odvisen od tega, kaksno je delo, ki ga nekdo opravlja, gibljivi pa od tega, kako dobro ga
opravlja. Najvecji delez stalnih izplacil zajema osnovna placa, ki jo delavec dobi za
normalno uspesno delo, vnaprej dolo¢ene zahtevnosti in za opravljeno Stevilo delovnih
ur. Stalna so tudi nadomestila place za ure opravicene odsotnosti (dopusti, prazniki,
bolniske odsotnosti itd). Tudi dodatki in ugodnosti so pretezno stalni (dodatek za no¢no
delo, za tezke delovne pogoje, dodatek za delovno dobo). Placilo za uspeSnost in nagrade
so v celoti gibljivi del (Zupan 2002, 294). Sistem nagrajevanja vkljucuje tudi ta gibljivi

del place, ki se lahko mesec¢no izplacuje kot dodatek za delovno uspesnost zaposlenih in
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napredovanje (Lipi¢nik 1998, 191). Osnovna placa, nadomestila, dodatki in placilo po
uspesnosti se praviloma izplacajo v denarju ali vrednostnih papirjih (delnicah, delniskih
opcijah ali vrednostnih bonih), nagrade in ugodnosti pa so lahko denarne in nedenarne.
Med nedenarne spadajo oblike prejemkov v naravi in nematerialne ugodnosti (visji ugled)
ter nematerialne nagrade (priznanje in pohvale) (Zupan 2002, 294). Lipicnik (Lipicnik
1998, 191) opredeli nedenarne nagrade kot tiste vrste nagrad, ki so vezane na vrednote in

kulturo organizacije.

Stone (Stone 1998, 431) deli nagrade na finan¢ne in nefinan¢ne (glej Sliko 3.2). Finan¢ne
nagrade deli na neposredne, v katerih sestavni del je denar (plaCa, provizija, denarna
nagrada, denarni dodatki) in posredne nagrade, ki vklju€ujejo razne ugodnosti
(pokojninsko in invalidsko zavarovanje, dopust, zdravstveno zavarovanje, skrb za varstvo
otrok). Nefinan¢ne nagrade vkljucujejo delo, ki mora biti zanimivo, nudi izziv, dolo¢eno
stopnjo odgovornost. Za dobro opravljeno delo sledi pohvala in priznanje ter moznost
napredovanja. Poleg dela Stone (ibidem) v nefinan¢ne nagrade vkljucuje tudi ustrezno
delovno okolje. To je ugodna razporeditev na delovno mesto, ustrezni in posSteni vodje in

sodelavci, varno in zdravo delovno okolje in delovna klima.

Slika 3.2: Vrste nagrad

NAGRADE

Y Y

FINANCNE NEFINANCNE

Y Y Y A 4

NEPOSREDNO POSREDNO DELO OKOLJE
(denar) (ugodnosti) zanimivo delo ugodna

placa, zavarovanje, izziv razvrstitev,

provizija, dopust, odgovornost ustrezen nadzor,

nagrada, zdravstvo, priznanje simpati¢ni

dodatki itd. skrb za otroke napredovanje. sodelavei,

podpora. varno in zdravo

delovno okolje,
posteno ravnanje.

Vir: Prirejeno po Stone 1998, 431
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Beardwell in Holden (Treven 1998, 133-134) nagrade razdelita v dve skupini in sicer
notranje in zunanje, pri ¢emer so notranje manj opazne in izhajajo iz dela samega ter so
naslednje:

1. raznolikost dela, ve¢ja odgovornost,
dojemanje sebe kot pomembnega ¢lana tima,
udelezba pri dolo€anju ciljev,

povratni tok informacij,

A

priloznost za ucenje in razvoj.

Zunanje nagrade je lazje prepoznati, ponavadi so materialne, najpomembnejSa med njimi

je placa.

Pri proucevanju nagrajevanja torej nikakor ne smemo zanemariti nedenarnega
nagrajevanja, saj ima le to v doloCenih primerih $e ve¢jo motivacijsko tezo kot denarno.
Alternativno je nagrajevanje opredeljeno kot psiholoSka motivacija, ki usmerja ¢lovekovo
ciljno usmerjeno aktivnost, je pa tudi kompleksnejsi socialni ekonomski dejavnik
spodbujanja inovativnosti (Ili¢ 2002, 179). Potrebno se je zavedati, da je uporaba
nedenarnih nagrad odvisna od organizacijske strukture in kulture organizacije, prav tako
pa tudi od strategije vodenja in filozofije menedZmenta, prav tako tudi od velikosti
organizacije in okolja, v katerem deluje. Lipi¢nik (Lipicnik 1998, 248) pravi, da je namen
nedenarnih nagrad v usmerjanju in nagrajevanju razvoja posameznika skozi moznosti in
kariero. Med dejavnike nedenarnega nagrajevanja Torrington in Hall (Torrington in Hall
1998, 320-362) navajata naslednje:

1. Pohvale, priznanja in graje, ki so lahko skupinske ali individualne. Pohvale
delujejo pozitivno ter motivirajo zaposlenega, da dela boljse, graja pa je le v
redkih situacijah pozitivna motivacija.

2. Konfliktna situacija je kot pozitivni motivator u¢inkovita v primeru, ko pride do
resitve, ki vodi k povecanju ucinka sprtih zaposlenih.

3. Tekmovanje je lahko s samim seboj ali sodelavci, v vsakem primeru pa to pomeni
spremljanje rezultatov dela in s tem tudi preseganje ciljev.

4. Sodelovanje pri delu omogoca povecanje delovnega ucinka zaradi obcutka
skupinske pripadnosti in tesnih odnosov med sodelaveci.

5. Moznosti napredovanja kot eden pomembnejSih dejavnikov nematerialnega

nagrajevanja, predvsem v smislu samopotrjevanja, kot so:
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- povecanje odgovornosti,
- moznosti odlocanja,
- moznosti osebnega, intelektualnega razvoja in razvoja kariere ter

- moznost vodji za nagrajevanje ostalih zaposlenih.

Osnovni cilj modela pla¢ in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne in kadrovske
strategije organizacije ob upoStevanju analize okolja ter tako prispevati k uspesnosti in
povecanju konkurenc¢nosti. Toda, da bi model nagrajevanja ustrezno podpiral izvajanje
strategije organizacije, mora najprej zadostiti naslednjim zahtevam (Zupan 2001, 122):
1. prispevati mora k vecji uCinkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
2. biti mora pravicen (kljub razli¢nim interesom, prepri¢anjem in vrednotam) tako za
zaposlene kot za organizacijo (glej Sliko 3.3),
3. stroske dela mora zadrzati v dovoljenih (nacrtovanih) okvirih,
4. ustrezati mora veljavnim zakonskim normam (ta zahteva je sicer samoumevna,
tezave pa nastanejo le pri spremembah zakonskih okvirjev, saj je takrat potrebno

kar nekaj ¢asa, da se placni sistemi prilagodijo).

Slika 3.3: Trikotnik pravi¢nosti

Notranja pravicnost -
ustrezna razmerja med
placami v organizaciji

Zunanja pravicnost - Poslovna pravi¢nost -
ustrezna visina pla¢ povezava z dosezenimi
in nagrad v primerjavi poslovnimi rezultati

z okoljem

Vir: M. Hilb: Transnationales Management der Human-Resourcen, Kriftel: Lucherhand 2000, 230
v Zupan 2001, 122

Celovit model nagrajevanja vkljucuje stalen nadzor, vodenje, podajanje informacij,
spremljanje delovne uspesnosti in povratne informacije o zaposlenih skozi vse leto. Te

naloge se izvajajo v smislu doseganja kratkoroCnih ciljev organizacije in tudi ob
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upostevanju njenih glavnih, dolgoro¢nih ciljev. To posledicno pomeni tudi vecjo
uspesnost celotne organizacije (Swan in Margulies 1991, 10-11). Temeljno vodilo pri
oblikovanju modela pla¢ in nagrajevanja je podpora izvajanju poslovne strategije, zato

morajo tej ustrezati tudi strateske odlocitve.

3.2 Motivacija in nagrajevanje delovne uspesSnosti

Problem, ki se pojavlja v vsaki organizaciji, je, kako sodelavce vzpodbujati, da trajno in
ustvarjalno prispevajo k ciljem organizacije in da na tem gradijo tudi svoje osebno
zadovoljstvo. Vsakdo, ki zeli zasesti dolo¢eno delovno mesto, mora biti motiviran, da
delo tudi uspesno opravlja (Dukes 1988, 5). Klju¢no je, kateri motivi vodijo posamezne
skupine sodelavcev in katere motivatorje oz. sredstva za zadovoljevanje motivov ima
organizacija na razpolago. Nabor motivov je izredno pester in se razlikujejo od
posameznika do posameznika. Na osnovi Herzbergove teorije (Svetlik, 2002) bi lahko
poenostavljeno rekli, da ¢e Zelimo, da bodo ljudje dosegali normalne delovne rezultate,
moramo v novo okolje vgraditi najmoc¢nejSe higienske dejavnike. Te so predvsem: placa,
ki je podobna pladi za enako ali podobno delo v drugih organizacijah, ustrezna
organizacija dela, s katero poskrbimo, da se delavcem ni treba ukvarjati s stvarmi, za
katere niso zadolzeni in primeren odnos vodij do zaposlenih, kar vkljuc¢uje predvsem, da
vodje cenijo delo svojih sodelavcev in jim to priznavajo. Ce pa Zelimo, da bodo ljudje
dosegali nadpovprecne delovne rezultate, in da bodo za delo Se posebej zavzeti, moramo
v delovne situacije poleg higienikov vgraditi najmocnejSe motivatorje. To pa so
predvsem: dobri medsebojni odnosi, da bodo uzivali v druzbi sodelavcev, moznosti
pridobivanja in uporabe znanja pri delu, zanimivo in pestro delo ter samostojnost in
odgovornost pri delu, da se bodo pri delu lahko potrjevali kot ustvarjalne osebnosti, ki
samostojno odlo¢ajo o svojem razvoju. Nabor motivov ni pri vseh ljudeh enak. Praviloma
motivatorji ne morejo nadomestiti higienikov. Pri posameznikih, ki prejemajo nizke
dohodke, imajo motivatorji ponavadi manjSo mo¢. Motivatorje oz. sredstva, kot so place,
dodatki k placam, kritje raznovrstnih stroskov, uporaba sluzbenega telefona ali
avtomobila, odvisno kaj ima organizacija na razpolago za zadovoljevaje navedenih
motivov, so sicer nujna, vendar ne zadostna niti za preprecevanje nezadovoljstva niti za

ustvarjanje pozitivnega delovnega vzdusja. Za slednje lahko poskrbe predvsem vodstvo
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organizacije z ustreznim stilom vodenja in oblikovanjem dela (ibidem). Pri postavitvi

modela nagrajevanja delovne uspeSnosti se torej vedno postavlja vpraSanje, kako

posameznika ¢imbolj motivirati, da poveca svoj napor pri delu v podjetju. Prasnikar

(1992, 288) opredeli dve moznosti:

l.

Tradicionalni model nagrajevanja temelji na izdelavi ustreznih standardov in v
primeru preseganja se zaposlene dodatno nagradi. Ta model temelji na dejstvu, da
je denarna nagrada za zaposlenega pomembna, in da bo na povecano denarno
vzpodbudo odzval s povecanim naporom. Na podlagi notranjih meril se delovna
mesta ovrednotijo, z vkljuevanjem zunanjih dejavnikov pa se potem doloci
struktura pla¢. Problem tega modela se pojavi pri postavljanju ustreznih
standardov ter pri spremljanju delovanja posameznika, kjer je pri ocenah pogosto
prisotna subjektivnost.

Alternativni model nagrajevanja temelji na objektivhem merilu uspeSnosti, s
pomocjo katerega je mogoce ugotoviti ucinke posameznika, manjSe skupine
zaposlenih ali zaposlenih v oddelku ali podjetju kot celoti. Kot pozitivni rezultat
uvedbe tak$nega modela se Steje povecana produktivnost, zmanjSanje stroskov ter
povecanje zasluzkov zaposlenih. ZmanjSajo se stroski nadzora, poveca se interes
zaposlenih za dejavnost organizacije. Vendar pretirano poudarjanje kvantitativnih
rezultatov lahko privede do padca kakovosti proizvodov, prav tako prevelike

razlike v placah lahko privedejo do medsebojnih nasprotij.

UniCenje motivacije povezane z nagrajevanjem se lahko pojavi (Lipi¢nik 1998, 179), Ce:

l.
2.

3.

zaposleni ugotovijo, da placa nima povezave z uspesnim delovnim vedenjem,
zaposleni ocenijo, da model nagrajevanja delovne uspeSnosti ni pravicen, ko
primerjajo svojo placo s placo sodelavca,

zaposleni ugotovijo, da je placa za opravljeno delo zelo nizka.

Negativne posledice tak$nih ravnanj so potem lahko (Mohrman in drugi 1989, 4):

l.
2.
3.

zaposleni odidejo iz organizacije, kar je posledica slabega ravnanja z njimi,
zaposleni postajajo vse manj u¢inkoviti,

odnosi med zaposlenimi, kjer se izvaja spremljanje delovne uspesnosti, se
poslabsajo,

poslabsajo se odnosi med tistimi, ki spremljajo delovno uspesnost, in tistimi,

ki se jih spremlja,
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5. zaposleni so mnenja, da je model nagrajevanja delovne uspesSnosti slab in
nepravicen,
6. stroski spremljanja delovne uspesSnosti oz. spremljajoc¢ih aktivnosti postanejo v

primerjavi s koristmi precej visoki.

Z ustrezno strukturo pla¢e ima organizacija zagotovo moznost za pravicno podlago za
motiviranje in nagrajevanje zaposlenih ter omogoca doseganje ciljev (Armstrong 1996, 4).
Struktura place temelji na notranjih razmerjih v organizaciji, ki so sprejeta kot rezultat
vrednotenja dela, in na zunanjih primerjavah, ki upostevajo konkuren¢ne place v okolju

organizacije.

Nagrada za uspeh je veCinoma vezana na dosezke, ki se kazejo kot izboljSanje poslovnih
rezultatov. Finan¢no je torej najbolj upravi¢eno nagrajevanje po ucinku. Vendar so
denarne vzpodbude kratkoro¢ni spodbujevalci vedenja posameznikov, saj denarno
nagrajevanje praviloma deluje kot »higienik« (dejavnik nezadovoljstva) in ne kot
»motivator« (dejavnik zadovoljstva). Sistemi individualnega nagrajevanja sami po sebi ne
zagotavljajo izboljSane delovne uspesnosti posameznika. Uspeh in zadovoljstvo
zaposlenih sta danes vse bolj individualni kategoriji, zato je pomembno, da organizacije
zaposlenim omogocajo obcutek spostovanja in lastne vrednosti, tako se ljudje pocutijo kot
del skupine, ki stremi k skupnim ciljem (Cotar 2005). Ugodnosti pri delu in moZnosti za
strokovno izpopolnjevanje so zlasti pomembne za motiviranje klju¢nih kadrov, ki
predstavljajo jedro organizacijske kulture in najpomembnejsi vir za uspeh organizacije.
Zaposlenim lahko izobrazevanje ponudimo kot izkaz dodatnega zaupanja vanje, kot

motivacijo za delo in tudi kot nagrado za Ze doseZene rezultate (Loboda 2005).

3.3  Sodobne smernice pri oblikovanju modela plac in nagrajevanja

Organizacije Zelijo z ustreznim nacinom nagrajevanja zaposlenih vplivati na njeno
uspesnost in ucinkovitost, saj je nagrajevanje pomemben dejavnik za pridobivanje,
motiviranje in ohranjanje zaposlenih v organizaciji. V organizaciji je potrebno oblikovati
kulturo uspesnosti, ki naj bi imela sporocilno mo¢, kaj je v organizaciji pomembno, kako

lahko zaposleni v najvecji meri prispevajo k njeni uspesnosti in kaksno vedenje se od njih

44



pricakuje (Lipicnik 1996, 191). Pri nacrtovanju novega modela nagrajevanja delovne
uspesnosti strokovnjaki upoStevajo razline elemente (Mohrman in drugi 1989, 46;
Lipi¢nik 1998, 192; Fletcher in Williams 1985, 38 v Jager 2006, 27), in sicer:

1. najprej je potrebno sprejeti odlo¢itev o procesu oblikovanja novega modela, ki
mora biti podprta s podporo vseh vodilnih,

2. opraviti je potrebno posnetek trenutnega stanja na podrocju spremljanja delovne
uspesSnosti, analizirati je potrebno obstojeci model v smislu ustreznosti in
pomanjkljivosti ter identificirati kriticne zaposlene,

3. postaviti je potrebno cilje novega modela, kakSne spremembe pricakujemo od
novega modela, kako bomo to dosegli ter morebitne povezave z reSitvami starega
modela, ki so se izkazale kot ustrezne; novi model mora biti tudi usklajen s cilji
organizacije in zakonskimi zahtevami, mora biti kar najbolj enostaven z jasno
doloc¢ljivimi nagradami ter drugimi vzpodbudami,

4. potrebno je oblikovati ¢asovni nacrt in ravnanje v posameznih stopnjah projekta,
poleg tega mora biti za vzpostavitev novega modela na razpolago dovolj casa,

5. izvajati se mora nalrten nadzor nad izvajanjem in obstajati mora moznost
nadgradnje modela nagrajevanja,

6. Ze obstojece prakse vodilnih in vodstvenih zaposlenih ter stili vodenja s strani

novega modela ne smejo biti zmotene oz. prekinjene.

Zelo pomembno je, da se s prenovo modela nagrajevanja delovne uspesnosti najprej
seznani celotno vodstvo organizacije, ker je uspesnost uvajanja v veliki meri odvisna od
njihove podpore. 1z posnetka stanja se da analizirati tako slabosti kot tudi prednosti Ze
obstojeCega modela, ki jih je potrebno vkljuciti tudi v nov model. Vedno obstajajo v
organizaciji dolocene kritine skupine zaposlenih, za katere je zelo dobro, da jih ze ob
postavljanju novega modela prepoznamo in jih ustrezno reSujemo. Preden se lotimo
prenove, je nujno potrebno skupaj z vodstvom jasno opredeliti cilje prenove oz. kaj
sploh Zelimo s prenovo modela doseci. Prav tako je pomembno, da je model usklajen z
zakonodajo. Menim tudi, da je zelo dobro, ¢e so Ze na zafetku prenove modela vkljuceni
predstavniki delavcev in sindikatov, kar lahko kasneje precej olajSa uvajanje modela v
prakso, saj je lazje pridobiti njihovo soglasje, ker so od zacetka vklju€eni v prenovo in
tako nimajo obcutka, da bi lahko bili izigrani, oz. da jim je bilo karkoli prikrito. Prav tako
mora biti model ¢imbolj enostaven in mora vkljucevati jasno opredeljene vse vrste nagrad

glede na cilje pa tudi vse druge vzpodbude. Pri prenovi modela je zelo pomembno, da se
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pripravi ¢asovni nacrt, prav tako se mora dolociti odgovorne za izvedbo in nadzor
posameznih stopenj v projektu tako, da se lahko takoj zaznajo problemi in se tudi sproti
reSujejo. Po uvedbi modela morajo strokovne sluzbe skrbeti za pravilno in korektno

izvajanje modela in skupaj z odgovornimi predlagati izboljSave in nadgradnjo modela.

Moje mnenje je, da je dostikrat za ucinkovitost modela spremljanja delovne uspesnosti in
nagrajevanja potrebno spremeniti stil vodenja in nacin razmi$ljanja vodij, ki se morajo
zavedati pomena loCevanja med tistimi, ki delo opravijo boljSe kot ve€ina, in tistimi, ki
delo opravijo slabse kot ve¢ina. Ce vodje ne razmisljajo v tej smeri in so bolj za sistem
»vsem enako« in Se posebno, ¢e ne obvladajo vescin vodenja, lahko to v veliki meri

zavira delovanje novega modela.

Sodobna teorija o sestavinah celotnega modela pla¢ in nagrad (glej Sliko 3.1) obravnava
plaCe in nagrajevanje v precej SirSem smislu od obicajnega. Osebnostna rast, spodbudno
delovno okolje in delovne razmere ter privlacna prihodnost so manj otipljiva posredna
placila in nagrade. Za delodajalca so strosek oz. nalozba, ki se povrne z ve¢jo uspesnostjo
zaposlenih in posledi¢no organizacije. Po drugi strani pa prispevajo h kakovosti zivljenja

delavcev (Zupan 2001, 116-117).

Tabela 3.1: Sestavine modela pla¢ in nagrajevanja v SirSem smislu

Osebna rast Privla¢na prihodnost
e Vlaganje v ljudi e Vizijain vrednote
e Razvoj in usposabljanje e Uspesnost in razvoj organizacije
e Sistem zagotavljanja uspesnosti e Podoba in ugled organizacije
e Napredovanje na poklicni poti e Delnicarstvo (anglesko: stakeholdership)
e Odnosi zmaga - zmaga (anglesko: win-win)
med organizacijo in posameznikom

Placa, nagrada in ugodnosti Dobro delovno okolje
e Osnovna placa e  Usmerjenost k ljudem
e Placilo po uspesnosti Vodenje
e Ugodnosti in posredna placila Sodelavci
e  Priznanja in praznovanja uspehov Znacilnosti dela

Vkljucenost v dogajanje
Zaupanje in privrzenost
Odprto komuniciranje

Vir: P. K. Zingheim in J.R. Scuster, Pay People Right: Breskthrough Reward Strategies to create
Great Companies, San Francisco: Jossey-Bass 2000, 13 v Zupan 2001, 116.
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V primeru tako Siroke opredelitve pojma plac in nagrajevanja so seveda za organizacijo in
posameznika pomembna sestavina zaposlitvenega odnosa, ki utegne odlo¢ilno vplivati na
konkuren¢nost in uspeSnost organizacije. Hkrati so tudi izvor notranje motivacije
zaposlenih in vcasih celo bolj vplivajo na njihova prizadevnost kot zgolj placa, nagrade
in druge ugodnosti. Vendar se kljub temu drugi vidiki le redko omenjajo v pogajanjih med

delavci in delodajalci (ibidem).

V zadnjem desetletju je priSlo pri uvajanju modela pla¢ in nagrajevanja do precejsSnjih
sprememb, ki so bile posledica vse ve¢je konkurence na trgu globalizacije poslovanja in
uvajanja informacijske tehnologije. Organizacije so zato morale iskati reSitve v
usmerjenosti k strankam in inovativnosti predvsem v smislu® (ibidem, 129):

1. povezanosti place s skupinsko uspesnostjo ali uspesnostjo organizacije,

2. povecanje gibljivega deleza place in porazdelitev tveganja za uspeh organizacije
na vse zaposlene (anglesko: risk-sharing),
prehod od vrednotenja dela k vrednotenju zmozZnosti 0z. znanja in spretnosti,
raznovrstnost pri oblikovanju modela pla¢ in nagrad za poklicne skupine,
prenos odgovornosti modela na menedzerje,
konkuren¢no pozicioniranje,
teznja k preprostosti in preglednosti nagrajevanja,

usmerjenost v prihodnost,

o ® N v kW

partnerski odnos in vkljucevanje zaposlenih.

V svetu vse bolj prevladuje trend povecevanja gibljivega dela place. Poleg tega se
zmanjSuje Stevilo individualnih spodbud, ki jih nadomesc¢a placilo, vezano na uspeSnost
skupin ali celotne organizacije. Udelezbo zaposlenih v dobicku in programe razdelitve
prihrankov so nadomestili programi, ki vkljuCujejo vec ciljev, izhajajoCih iz strategije.
Tako so uskladili Zeleno vedenje z vedenjem zaposlenih na dolgi rok. Omenjeni programi
so objektivnejsi, saj temeljijo na merjenju prispevka in ne na oceni ter spodbujajo
sodelovanje zaposlenih. Vedno bolj se uveljavljajo tudi izplacila v obliki delnic ali

delniskih opcij, saj se na ta nacin povecuje pripadnost zaposlenih (ibidem, 158).

Pred tem ko organizacija oblikuje u¢inkovit model nagrajevanja delovne uspesnosti, mora

? Vetina knjig in ¢lankov na to temo je zbrano v knjigi H. Risher (ur). 1999. Aligning Pay and Results, New
York: AMACOM.
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poskrbeti, da bo le-ta vkljucen v celoten koncept ravnanja z ljudmi. Samo nagrajevanje je
omejeno na to, da poda zaposlenim koristno povratno informacijo ter pomaga vodjem in
zaposlenim opredeliti opise delovnih mest in odpraviti morebitne nesporazume glede
njihove vsebine. Dolocitev place, stimulativnega gibljivega dela place vezanega na
delovno uspesnost, dolocitev zaposlenih, ki so izpolnili pogoje za napredovanje, vse to je
del podrobno izdelanega modela nagrajevanja, ki mora biti kar najbolje povezan s
celovitim konceptom ravnanja z ljudmi v organizaciji (Mohrman in drugi 1989, 211). Le

tako je lahko model nagrajevanja delovne uspesnosti dovolj u€inkovit.

3.4 Povezovanje plac in nagrajevanja z delovno uspesSnostjo posameznikov in

skupin

Povezovanje pla¢ z delovno uspesnostjo je ena izmed znacilnosti, ki jo skuSajo uspeSne
organizacije ¢imbolj uveljaviti v svojih placnih modelih. Z merili ugotavljanja uspeSnosti
naj bi usmerjali vedenje zaposlenih k doseganju skupnih ciljev organizacije (Zupan v
MozZina ur. 2002, 308). Glavne smernice pri oblikovanju modela nagrajevanja delovne
uspesnosti so: zastaviti u€inkovite cilje, spremljati rezultate ter rezultate povezati z

ustreznimi nagradami.

Za delodajalca pomeni nagrajevanje po delovni uspesnosti tri vrste u¢inkov (Bolle de Bal
1990, 104):

1. psiholoske (oblikovanje dolocenih stalis¢ in vedenja pri delavcih, ki spodbuja k
vecji ucinkovitosti in vecji produktivnosti, razvija interese za delo, prepreCuje
fizicne, psihi¢ne nesposobnosti in pomanjkanje odgovornosti),

2. organizacijske, ki vplivajo na izboljSavo metod upravljanja, kar vodi v analizo in
reorganizacijo del in prouc¢evanje delovanja organizacije z vidika stroskov,

3. ekonomske, ki se kazejo predvsem na trgu dela (pridobivanje in ohranjanje
delovne sile) in na trgu izdelkov, na katerega naj bi nagrajevanje po uspesnosti

teoreti¢no zagotavljali rentabilnost in konkuren¢nost organizacije.
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Za delavca ima nagrajevanje na podlagi delovne uspeSnosti predvsem dva ucinka (Bolle
de Bal 1990, 106):
1. psiholoskega, kjer gre predvsem za ovrednotenje osebnega prispevka, saj se vecje
prizadevanje in vecja odgovornost nagradita,
2. ekonomski, ki omogoca delavcu, da lahko sam vpliva na visino nagrade in s tem

zmanjS$a kontrolo in vpliv delodajalca.

Slika 3.4 prikazuje strateski proces oblikovanja modela nagrajevanja delovne uspesnosti.
Na podlagi predhodne analize okolja ter poslovne in kadrovske strategije oblikujemo cilje,
ki jih zelimo doseci z novim modelom. Nato sprejmemo osnovne strateske odlocitve oz.
sprejmemo osnovna izhodiS¢a za oblikovanje modela, sledi pa stalno spremljanje in za
tem ugotavljanje, ¢e res dosegamo zastavljene cilje in zagotavljamo podporo izvajanju

poslovne oz. kadrovske strategije (Zupan 2002, 300).

Slika 3.4: Strateski proces oblikovanja modela nagrajevanja delovne uspeSnosti

Analiza okolja

Strateske odlocitve

glede znacilnosti

v Cilji‘ mod;la modela nagrajevanja
nagrajevanja delovne delovne uspesnosti

Poslovna strategija uspesnosti

Kadrovska strategija

A
Y
Spremljanje < Oblikovanje modela
ucinkovitosti sistema nagrajevanja delovne
pla¢ in nagrajevanja uspesnosti

Vir: Povzeto po Zupan 2002, 300

Ceprav postaja placilo za uspe$nost pogost sestavni del pla¢ in nagrajevanja, uvajanje
razlicnih programov Se ne pomeni povecane uspesSnosti. Za ucinkovito povezovanje
placila z uspesnostjo posameznika je potrebno upoStevati naslednja pravila (Zupan 2001,
163-166):

1. ugotavljanje uspesnosti mora biti povezano s strategijo in kulturo organizacije ter

mora izhajati iz njenih temeljnih vrednot in ciljev, ki se jih prenese na nizje ravni,
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vse do ciljev posameznika,

2. vzpostaviti je potrebno partnerski odnos, kjer tako organizacija kot zaposleni
pridobijo koristi,

3. cilji in standardi uspesnosti morajo biti oblikovani razumljivo za vse zaposlene,

4. pri oblikovanju meril se mora vkljuciti dejavnike, na katere lahko zaposleni
vplivajo,

5. postaviti je potrebno jasna merila in dovolj velika izplacila, ¢e Zelimo motivirati,

6. model ne sme povzrociti veliko dodatnega dela pri zbiranju podatkov o uspesnosti,

7. potrebni so dobri odnosi med zaposlenimi in poslovodstvom.

Placilo po uspesnosti odraza poslovne cilje organizacije, usmerja vedenje zaposlenih,
hkrati ima sporoc€ilno vrednost, kaj je v organizaciji pomembno (Zupan 2006a). Kako zeli
organizacija z ustreznim nafinom placevanja in nagrajevanja zaposlenih vplivati na
uspesnost poslovanja, prikazuje Slika 3.5, in sicer na tri nacine (Zupan 2001, 118):

1. lahko poveca obseg in kakovost ¢loveskih zmoZnosti v organizaciji,

2. vpliva na zavzetost zaposlenih (Se posebno, ¢e so place povezane z

doseganjem uspesnosti),
3. s pomocjo ustreznega placnega sistema lahko ucinkovito nadzira stroske

dela.

Slika 3.5: Vpliv pla¢ in nagrajevanja na uspeSnost organizacije

——————————— Uspesnost podjetja F——————————

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
I Motivacija Stroski dela
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

e it > Sistem pla¢ in nagrajevanje € —————————=

Vir: Zupan 2001, 118
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Model pla¢ in nagrajevanja vpliva na zmoznosti zaposlenih na naslednje nacine (Zupan
2001, 118-119):
1. viSina in sestava plade ter nagrad vplivata na oceno privlacnosti
delodajalca, kar pomeni njegovo konkurenc¢nost na trgu,
2. tisti, ki niso naklonjeni tveganju, in ki niso prepricani v svoje sposobnosti,
se za organizacije, kjer velik del place predstavlja delovna uspesnost in s
tem povezani delovni rezultati, verjetno ne bodo odlocali,
3. stimulativni model pla¢ in nagrajevanje spodbuja Ze zaposlene, da
pridobijo nova znanja in razvijajo svoje sposobnosti.
Vse to pa vodi v vecjo uspesnost organizacije. Torej je eden izmed pomembnih vidikov

uspesnosti organizacije uspesnost posameznikov.

Beer (Beer in Spector 1985, 139) navaja vzroke, zakaj placilo za delovno uspesnost:
1. pod ustreznimi pogoji placilo na podlagi delovne uspesnosti motivira Zeleno
delovanje zaposlenih,
2. model nagrajevanja delovne uspeSnosti pritegne in zadrzi tiste zaposlene, ki so
usmerjeni v dosezke,
3. model nagrajevanja delovne uspesnosti zadovoljuje potrebe dobrih delavcev, a

hkrati odvraca slabe delavce.

Obstajajo individualne razlike med zaposlenimi, kot so npr. osebne potrebe, vrednote,
staliS€a, interesi itd., zaposleni jih prinesejo s seboj na delo. Vpliv teh lastnosti se
razlikuje od posameznika do posameznika npr. nekatere motivira denar, zato zavlacujejo z
delom, da bi dobili vi§je placilo. Druge motivira varnost zaposlitve, zato sprejmejo nizje
placano delo, da bi se izognili tveganju izgube sluzbe. Nekateri sprejmejo izzive, ki jih

pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti (Lipicnik 1998, 163).

Kot orodje se nagrajevanje po uspesnosti pojavlja v dveh sistemih, in sicer (Bolle de Bal

1990, 52) v stimulativnem in interesnem.

Glavni cilj stimulativnega sistema je spodbujati delavce k vecji proizvodnji in k dvigu
ucinkovitosti. Tako se preko povecanja delavcevih naporov poveca produktivnost, s tem
pa se sorazmerno poveca tudi placa delavca. Poleg osnovnega cilja ima stimulativni

sistem Se druge funkcije, kot so (ibidem, 52):

51



1. znizanje stroskov,
1. omogoca delavcem, da imajo dolo¢en nadzor nad visino svoje place,
2. omogoca poviSanje place produktivnejSim delavcem,

3. vzbuja tekmovalni duh med delavci.

Vendar tehni¢ni, druzbeni in gospodarski razvoj v veliki meri kr¢ijo potrebo in koristnost
nagrade in jo omejujejo na doloCene, posebne situacije, kjer je njena ucinkovitost Se
vedno pomembna. Sorazmerno z upadanjem stimulativnega sistema postopoma pridobiva
na pomenu interesni sistem, ki je usmerjen v zaposlenega. Njegova osnovna naloga je
povezati zaposlenega z zivljenjem organizacije in njeno kulturo ter omogociti tehnicni
napredek. Poleg tega pa ima Se vrsto drugih nalog, kot so (ibidem, 52):

1. povecati proizvodnjo ter prodajo in s tem prepreciti njen padec,

2. poplacati obcutek odgovornosti,

3. zainteresirati delavce za kolektivne vidike proizvodnega dela,

4. odgovoriti na denarne potrebe ob izjemnih priloZnostih,

5. materialno in psiholoSko zaposlenega navezati na organizacijo.

Stimulativni in interesni sistem sta med seboj tesno prepletena in komplementarna.

V bistvu bi moral vsak model nagrajevanja na podlagi delovne uspes$nosti v tehni¢no
razviti organizaciji zagotoviti realizacijo dvojnega cilja (ibidem, 52):

1. z ene strani doseganje dolo¢ene ravni proizvodnje, doseganje rezultatov, norm, ki
istocasno ustrezajo delodajalcu (dobicek) in delavcem (placa),

2. po drugi strani vzdrzevanje ¢im vi§jega nivoja produkcije, potem ko je normalna

proizvodnja ze dosezena.

Spodbudno nadomestilo oz. placa po uspesSnosti (angesko: incentive compensation ali
pay-for-performance system), kot model imenuje Atkinson (Atkinson in drugi 2001,
413), je model nagrajevanja, ki za primerno opravljeno delo priskrbi denarno nagrado. Pri
tem mora biti delo opravljeno tako, kot je bilo nacrtovano, ali bolje. Nagrada je lahko
posledica absolutne ali relativne izvedbe. Avtor navaja kot primer prve Stevilo kakovostno
ustreznih izdelkov v enoti ¢asa, primer druge pa stopnjo, ki presega povprecno stopnjo
izvedenega dela. Ce Zelimo vzpostaviti u¢inkovit model nagrajevanja, oz. ¢e ho&emo

vzpodbuditi pravilno vedenje (ibidem, 414):
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morajo zaposleni razumeti svoje naloge in model nagrajevanja delovne
uspesSnosti ter verjeti, da se meri njihov prispevek k organizaciji; s tem je
dosezeno zaupanje v pravicen model; pri zapleteno zastavljenem modelu
zaposleni niso sposobni povezati uspeha z nagrado in motiviranost za delo
upade;

posebna pozornost mora biti namenjena odlocitvi, ali meriti vlozke ali izlozke;
najboljsi motivacijski ucinek je doseZzen pri merjenju izlozkov in s tem
prispevek k uspeSnosti poslovanja; problem nastane, ¢e na izlozke vplivajo
dejavniki, na katere zaposleni ne more vplivati; s tem se zmanj$a motivacija;
e je takih dejavnikov prevec in so prepogosti, je potrebno meriti vlozke;
merjeni elementi izvedbe morajo odrazati kriti€ne dejavnike v organizaciji, ki
zagotavlja relevantnost sistema spremljanja uspesnosti;

model se mora redno kontrolirati in posodabljati, da se lahko natan¢no oceni
izvedba in

v primeru skupinskega dela mora model omogocati nagrajevanje skupine.

Lawson (Lawson 1997, 304) opredeli naslednje znacilnosti koncepta placila za uspesnost:

1.

postavljena so merila za uspesnost posameznika, ki jih uporabimo pri
primerjavi dejanske uspesnosti z opredeljenimi merili,

obstaja povezava med uspesnostjo posameznika in viSino mozne nagrade, ki
jo lahko prejme za svoje delo,

povezava med placilom in uspesnostjo posameznika mora pozitivno vplivati na
uspesnost poslovanja organizacije,

povezava med plafilom in uspeSnostjo posameznika ter uspeSnostjo
organizacije je ugotovljena s pomoc¢jo modela nagrajevanja delovne

uspesnosti, ki je vzpostavljen v dolo¢eni organizaciji.

Udinke nagrajevanja delovne uspesSnosti, ki so se pokazali v praksi, opredeli tudi

Mohrman (Mohrman in drugi 1989, 4):

1.

zaposleni, katerih delo je nagrajeno, si prizadevajo za Se uspesnejSe delo, saj

nagrada poveca samozavest nagrajenega,

2. nagrajevanje na podlagi spremljanja delovne uspeSnosti omogoci stalno

komunikacijo med udeleZenci,
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3. cilji organizacije in delovne naloge se lahko jasno opredelijo in posredujejo
zaposlenim, ki lahko pri njihovem oblikovanju tudi aktivno sodelujejo,
4. organizacija lahko izboljSuje postopek spremljanja delovne uspesnosti in s tem

tudi bolje nacrtuje izobrazevanje zaposlenih.

Bistvo nagrajevanja delovne uspesSnosti je, da se na ¢imbolj objektivnem merilu ugotovi
ucinek posameznika ali skupine, ter da se najboljSe ustrezno nagradi. Za uc¢inkovit model
nagrajevanja delovne uspesnosti je potrebno veliko znanja, inovativnosti in sodelovanja
vseh zaposlenih. Tudi po dokonénem oblikovanju in implementaciji modela v prakso je
potrebno model nenehno vzdrzevati v smislu razvijanja, posodabljanja in dopolnjevanja.
Le tako lahko organizacija ohrani stik s spreminjajo¢im se okoljem in hkrati posluje

uspesno in ucinkovito.

3.5 Spremljanje delovne uspeSnosti in povezava 7 nagrajevanjem in

napredovanjem

Sistem spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti predstavlja le del sistema razvoja
kadrov in osnovo sistemu napredovanja in nagrajevanja. Sistem nagrajevanja zaposlene
dodatno spodbuja z materialnimi in nematerialnimi nagradami, sistem napredovanja pa jih
motivira s horizontalnim ali vertikalnim premikom po lestvici napredovanja. Pomemben
dejavnik za napredovanje in nagrajevanje je tudi politika organizacije, ki na podlagi svoje
strategije razvoja usmerja delavce k Zelenemu vedenju in v ta namen uporablja ustrezen
sistem nagrajevanja in napredovanja. To pa lahko vodi k dobrim poslovnim rezultatom,
vi§ji produktivnosti, zadovoljstvu in zavzetosti zaposlenih ter razvoju klju¢nih kadrov,
hkrati pa pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da bi nagradila
svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti in pristojnosti kot tudi glede na

njihovo trzno ceno (Mozina 1998, 247).

Delovna uspesnost se realizira na vec ravneh, zato je tudi ugotavljanje mozno in smiselno
tako, kot se realizira in izkazuje. Delovno uspesnost lahko ugotavljamo (Juranci¢ 1995,
63):

1. individualno za posameznega delavca,
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2. skupinsko za delovno povezano skupino delavcev,

3. kolektivno za vse delavce v podjetju.

3.5.1 Sistem nagrajevanja

V organizaciji, kjer je potrebno oblikovati ustrezen model nagrajevanja delovne
uspesnosti, je potrebno naprej ovrednotiti delovna mesta in nato opredeliti merila za
spremljanje in ugotavljanje delovne uspesnosti posameznika in/ali skupin. Ustrezni opisi
delovnih mest oz. sistemizacija delovnih mest je temeljni kadrovski instrument in
predstavlja podlago za izbor najustreznejSih kadrov. Sistemizacija poleg ucinkovite
selekcije kadrov omogoca tudi spremljanje delovne uspeSnosti in s tem povezano
nacrtovanje izobraZevanja, usposabljanja in treningov, napredovanja in nagrajevanja v
skladu z znanji, izku$njami in dosezki, prav tako pa tudi notranje prerazporeditve ter
izgradnjo in nacrtovanje posameznikove kariere. Torej je opis delovnih mest zelo
pomemben tudi za tiste, ki spremljajo delovno uspesnost zaposlenih, saj na podlagi le-teh
lahko uvrstijo delovno mesto vsakega zaposlenega v sistem in tako za vsakega dolocijo
njegove delovne obveznosti in odgovornosti. Opis delovnih mest poleg opisa temeljnih
nalog vsebuje tudi vse podatke o zahtevanih znanjih (izobrazba, poklic, izpopolnjevanje),

delovnih izku$njah in zahtevanih posebnih sposobnostih zaposlenega (Jereb 1992: 242).

Merila za spremljanje delovne uspesnosti poleg spremljanja doseganja ciljev vkljucujejo
tudi merila, ki se dolo¢ijo na podlagi znanj, spretnosti, vescin, odgovornosti oz.
kompleksnosti ter spretnosti ravnanja z ljudmi. Zato organizacije vse pogosteje
sistemizacijo dopolnjujejo s kompetenénim modelom. Kompetence so vse tiste zmoznosti,
ki v resnici prispevajo k uspesSnosti in ucinkovitosti pri delu (Ocenjevanje delovne
uspesnosti in ucinkovitosti zaposlenih na osnovi kompetenc 2005). Pod kompetencami
pojmujemo: znanje, izkuSnje, spretnosti, posameznikovo samopodobo, motive,
osebnostne poteze, vzorce in naine razmi$ljanja, Custvovanja in delovanja. Oseba
postane kompetentna s pomocjo izobraZevanja, usposabljanja, z izkuSnjami in prirojenimi
sposobnostmi. Tam, kjer delo ne more biti normirano ali pa tudi kot dodatna oblika
spremljanja delovne uspesSnosti, se spremljajo delovni rezultati in vedenje oz.

kompetentnost zaposlenih.
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Predvsem za nekatera fizicna dela v proizvodnji se delovna uspesnost pogosto meri s

kvantitativnimi metodami. Dolo¢ena je koli¢ina dela, ki jo je potrebno proizvesti (t. i.

normativi) in nagrajevanje je tako odvisno od doseganja teh normativov. Loc¢imo

(Prasnikar 1992, 291):

l.

delo na normo, kjer je dolo¢eno Stevilo produktov, ki jih je potrebno napraviti v

enoti ¢asa; ¢e zaposleni izdela ve¢ proizvodov, kot jih dolo¢a norma, prejme vecjo

nagrado; najvecji problem pri tej metodi predstavlja dolocitev norme, ki je odvisna

predvsem od subjektivnih odlocitev; delo na normo se uporablja zlasti v

proizvodnji s kratkimi proizvodnimi cikli;

normirani ¢as na enoto proizvoda pomeni, da ¢e zaposleni porabi za izdelavo

izdelka manj ¢asa, kot je normirana poraba, prejme prihranek, ki je vrednoten v

denarju; v nasprotju z delom na normo se ta metoda uporablja predvsem v

proizvodnji z dolgorocnimi proizvodnimi cikli;

podvrsta te metode je Bedauxov plan, ki je kombinacija normiranega ¢asa
in  norme; posamezno opravilo je razdeljeno na nekaj opravil in
opredeljen cas, ki je potreben za izvedbo vsakega delnega opravila; ce
zaposleni vsako delovno opravilo naredi v krajSem casu in v enoti ¢asa
proizvede ve¢ proizvodov, kot je obstojeCa norma, je temu ustrezno

nagrajen;

3. variabilni del se oblikuje glede na doseganje norme, osnova tega nacina

nagrajevanja sta dve metodi:

Taylorjeva metoda, ki predvideva enako placilo za vsako proizvedeno
enoto; izvedeno je iz normalne place in normiranega Stevila proizvodov; ce
zaposleni naredi vecje Stevilo proizvodov, kot ga dolo¢a norma, prejme za
enoto vecje placilo in obratno, ¢e delavec ustvari manj proizvodov, prejme
tudi manjse placilo po enoti;

metoda Merrick razlikuje velikost placila za vsako enoto; Ce je obseg
proizvodov manjsi, kot je normiran obseg, vrednost placila na enoto pade
pod normalno velikost, ¢e pa je obseg proizvodnje vecji, kot je normiran

obseg, pa naraste nad normalno velikost.

Obe metodi se uporabljata predvsem pri tezjih fizi¢nih delih, kjer je doseganje normativov

odvisno od intenzivnosti in naprezanja delavca.
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Prednosti vseh naStetih metod se kazejo predvsem (Prasnikar 1992, 291):
1. v enostavni povezavi placila z dejansko opravljenim delom,
2. v enostavnosti in razumljivosti opisanih metod,
3. v uporabnosti za motiviranje zaposlenih na manj zahtevnih delovnih mestih,
4

v vrednotenju prispevka posameznika, ki je objektivno.

Opisane metode vsebujejo tudi dolocene slabosti (ibidem):
1. pogosto je na ra¢un koli¢ine zanemarjena kakovost,
2. nipovezave s placilno sposobnostjo organizacije,
3. primerno je le za stabilno okolje in tehnologijo, ko ni potreb po spreminjanju
norm,
4. pojavljajo se pritiski na znizevanje norm,
5. norme so vcasih tezko dolocljive,

6. potrebna je obsezna administracija.

Predvsem delovne operacije, kjer je prisotno normirano delo, postajajo vse bolj
avtomatizirane, zato se povecujejo delovne operacije, kjer delo ne more biti normirano.
Razvojna usmeritev modelov, ki so povezani z individualno uspe$nostjo (nagrajevanje po
normi, kosu in akordu) se zmanjSuje (Zupan 2001, 167). Poleg tega se v danasnjem casu
se vse bolj uveljavlja nagrajevanje delovne uspeSnosti v skupini delavcev. Gre za
ugotavljanje ucinkovitosti dolo¢enega dela delovnega procesa, ki ga ta skupina izvaja. Za
del delovnega procesa se delovna uinkovitost dosti lazje ugotavlja kot za posameznega
delavca, ki izvaja eno ali nekaj del in nalog. Poleg tega prevelika individualizacija

spremljanja delovne uspesnosti lahko povzroca konflikte med nadrejenimi in zaposlenimi.

Tabela 3.2 opisuje prednosti in slabosti individualnega nagrajevanja delovne uspeSnosti
(Milkovich in Newman 1996, 331). Proucevanja razli¢nih oblik nagrajevanja delovne
uspesnosti so pokazala, da nagrade za individualno delovno uspeSnost zmanjSujejo
delovno uspesnost skupin (Spink 2000, 11). Nagrajevanje skupinske delovne uspesnosti
izboljSuje uspesnost celotne skupine in krepi povezanost med zaposlenimi znotraj taksne
skupine. Spinkova nadalje ugotavlja, da bolj kot sama viSina nagrad pozitivno vpliva na
skupinsko uspesnost proces doloc¢anja nagrade za skupinsko delovno uspesnost. Predvsem
je pomembna torej praksa, nafin in postopek spreminjanja, ugotavljanja in dolocanja

nagrad, prav tako pa morajo zaposleni zaupati v poStenost modela nagrajevanja.
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Tabela 3.2: Prednosti in slabosti individualnega spremljanja in nagrajevanja

delovne uspesnosti

Individualno spremljanje in nagrajevanje

delovne uspesnosti

Prednosti

Slabosti

Pozitiven vpliv na rast produktivnosti, znizevanje
proizvodnih stroskov in s tem povecanje prejemkov
zaposlenih.

Pojavlja se konflikt med prizadevanji zaposlenih, da
maksimizirajo delovne dosezke in vodstvom
organizacije, ki si prizadeva, da se kakovost ne
znizuje.

Za dosego ustrezne stopnje delovnih dosezkov je
potrebno manj direktnega nadzora in kontrole.

Poskusi uvajanja nove tehnologije povzro¢a odpor
s strani zaposlenih zaradi strahu po zviSanju
delovnih zahtev.

Ce je individualno spremljanje in nagrajevanje
delovne wuspesnosti opredeljeno z izboljSanimi
organizacijskimi in delovnimi merili, so lahko
stroski dela lazje obvladljivi.

ZmanjSuje se pripravljenost zaposlenih, da
posredujejo  koristne in inovativne predloge zaradi
strahu po zviSanju delovnih standardov.

Ugotavljanje delovne uspesSnosti za posameznega
delavca je najbolj neposredno in kot motivacijski
dejavnik zelo uginkovito. Ce je plata delavca
odvisna od njegove lastne uspesnosti, deluje kot
motivacijski dejavnik za usmerjanje aktivnosti k
skupno dogovorjenim ciljem in smotrom brez
kakrsnihkoli posrednikov. Placa oz. nagrade delavca
se tako dolocajo na podlagi ustvarjene individualne
uspesnosti.

V primeru slabe delovne opreme se povecujejo
pritozbe, saj slabo vzdrzevana delovna oprema ovira
napore zaposlenih, da dosegajo visje nagrade.

Narasc¢ajo¢ odpor novozaposlenih, ker izkuSeni
zaposleni ne Zelijjo sodelovati z njimi pri prenosu
znanja.

Vse to vodi v vse ve€je nezaupanje med vodstvom
organizacije in zaposlenimi.

Vir: Povzeto po Milkovich in Newman 1996, 331 in Juranéi¢ 1995, 63

V nekaterih organizacijah so delni lastniki tudi zaposleni (vodstvo in drugi zaposleni).

Izhodisc¢e take politike je v tem, da bodo zaposleni imeli vecjo korist, ¢e bo vrednost

delnic vecja. Torej to pomeni, da bodo zaposleni zainteresirani za doseganje maksimalne

donosnosti (Moc¢nik 2005, 232). Poleg lastniStva je zaposlene mogoce stimulirati z

nagrajevanjem za doseganje nadpovprecne delovne uspesnosti in u¢inkovitosti, kakovosti,

inovativnosti in odzivnosti do strank. Nagrajevanje zaposlenih za doseganje skupnih

rezultatov je torej ena od pomembnejSih sodobnih smernic v razvoju plaénih modelov. Pri

tem so na voljo razli¢ni programi povezovanja pla¢ z uspeSnostjo manjsih ali vecjih

skupin oz. celotne organizacije (Zupan 2001, 182-185):

1. skupinske norme,

2. nagrade za timsko in projektno delo,

3. programi razdelitve prihrankov zaradi znizevanja stroSkov (angleSko gain-

sharing), ki so namenjeni spodbujanju produktivnosti zaposlenih; v primeru vecje

storilnosti delavce nagradimo z dodatkom, ki ga po koncu vnaprej dogovorjenega
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obdobja izplatamo kot dodatek k placi; standarde obicajno dolo¢imo na osnovi
podatkov iz preteklih let ali pa jih ocenimo, v€asih so vezani na poslovni nacrt za
tekoce leto; pri doloCanju formule za izraun prihrankov bi morali upostevati tiste
sestavine, na katere zaposleni lahko vplivajo (npr. stroski materiala, energije,
reklamacij itd.); celoten izraCunan prihranek razdelimo tako, da nekaj ostane v
organizaciji, drugo pa se razdeli zaposlenim, ki so vkljueni v program in jim
izplacamo kot denarno nagrado k placi,

. nagrada za dosezene poslovne cilje (anglesko: goal-sharing ali succes-sharing),
njen namen je placilo za uspeSnost ¢imbolj priblizati dejanski uspesnosti
organizacije; uspeh organizacije oz. enote ugotavljamo z doseganjem poslovnih
ciljev; obi€ajno organizacije uporabljajo tri do pet ciljev, ki se jim dodeli razli¢no
tezo (utez), in ki odrazajo strategijo organizacije in njegove osnovne vrednote; ti
plani so razmeroma zapleteni za izracun, tezko je predvidljiva viSina bonusov in
vedno ni jasno, kako vedenje posameznika vpliva na doseganje ciljev (Zupan
1995, 132-133);

. udelezba zaposlenih v delitvi dobicka (anglesko: profit-sharing); gre za programe,
v okviru katerih pri delitvi dobicka niso udelezeni le lastniki kapitala, ampak tudi
zaposleni; placilo iz dobicka prejmejo delavci k fiksni placi kot gibljivi del
dohodka, ki je neposredno odvisen od doseZenega dobicka ali drugih poslovnih
rezultatov; praviloma gre za kolektivno shemo, ki se nanaSa na vse zaposlene ali
skupine zaposlenih in ne na posameznike; izplacilo je lahko v gotovini ali v

vrednostnih papirjih.

Spremenjena narava dela, ki povzroa medsebojno odvisnost dela in potrebo po

sodelovanju, povzroca, da so delovne skupine v primerjavi s posameznimi delavei dosti

bolj u¢inkovite.

Glavni namen skupinskega nagrajevanja je vzpodbujanje takSnega obnaSanja, ki

posledi¢no vpliva na ucinkovitost celotne skupine, in sicer v obliki (Armstrong 1999,

335-336):

1. uvajanja vzpodbud in ostalih oblik nagrajevanja za dosezene delovne

dosezke skupine,
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2. jasno doloCenih kazalcev uspesnosti za dolo¢eno delovno skupino in

dolocitev pri¢akovanj, standardov in ciljev, ki jih mora delovna

skupina doseci,

3. utrjevanje poslanstva in pomena ucinkovitega skupinskega izvajanja

dela v podjetju.

V Tabeli 3.3 predstavljam prednosti in slabosti skupinskega spremljanja in nagrajevanja

delovne uspesnosti (Milkovich in Newman 1996, 344).

Tabela 3.3: Prednosti in slabosti skupinskega spremljanja in nagrajevanja delovne

uspesnosti

Skupinsko spremljanje in nagrajevanje

delovne uspesnosti

Prednosti

Slabosti

Pozitiven vpliv na ucinkovitost organizacije in
posameznikov.

Zaposleni tezko ugotavljajo,
prispevek k nagradi.

kakSen je njihov

Lazje razvijanje in oblikovanje kazalcev uspesnosti
in u€inkovitosti.

Pri bolj uspesnih in prizadevnih zaposlenih se lahko
poveca odpor za sodelovanje v delovni skupini, ker
morajo skupni uspeh deliti z manj prizadevnimi.

Sodelovanje znotraj in med delovnimi skupinami je
vrednota in predstavlja Zeleno obnaSanje.

Ce organizacija posluje slabo, se poveca tveganje
za izplacilo nagrad.

Skupinsko delo je ponavadi delezno visje stopnje
podpore s strani vecine zaposlenih.

Lahko povecuje sodelovanje zaposlenih v procesih
sprejemanja odlocitev.

Vir: (Milkovich in Newman 1996, 344)

Armstrong (ibidem, 342-343) navaja naslednje cilje nagrajevanja skupinske delovne

uspesnosti:

1. uvajanje sprememb v organizacijski kulturi organizacije s prehodom od

kulture individualizma h kulturi sodelovanja,

2. utrjevanje fleksibilnih oblik organiziranosti z uvajanjem skupinske in

projektne organiziranosti,

3. usmerjanje pozornosti delovnih skupin na kljuéne dejavnike uspesnosti

organizacije,

4. izboljSevanje ucinkovitosti delovnih skupin,

5. izboljSevanje merljivih izboljSav v ucinkovitosti podjetij z naraS¢anjem

dobicka,
6. produktivnosti, kakovosti,

obvladovanju stroskov,

boljsi

oskrbi kupcev, inovativnosti in
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7. oblikovanje ekonomskih osnov, iz katerih se ¢rpajo sredstva za nagrade ali

izboljSanjem ucinkovitosti ali s prihranki na racun stroskov.

Moje mnenje je, da individualnega spremljanja delovne uspesnosti kljub vsemu ne smemo
zanemariti. Tudi tam, kjer delo ni normirano se mi zdi potrebno individualno
nagrajevanje, in sicer na podlagi opisnih meril. T. i. osebna ocena doloca stopnjo
doseganja ali nedoseganja nekih vnaprej doloCenih Zelenih dejanj posameznika, ki
prestavljajo vrednostni sistem organizacije in so usklajena z njenimi cilji. Tudi
posamezniki, ki ne dosegajo priCakovanih rezultatov, so lahko preko individualnega
spremljanja delovne uspesnosti in s tem ustreznega nagrajevanja oz. kaznovanja (v smislu
znizanja place) opozorjeni, da ne delajo v skladu s pri¢akovanji organizacije. Za
organizacije ja lahko tak$na osebna ocena tudi orodje, na podlagi katerega lahko delavca
prerazporedijo na drugo delovno mesto ali pa mu celo v skrajnem primeru odpovedo

pogodbo o zaposlitvi.

3.5.2 Sistem napredovanja

Napredovanje je element, ki je v veliki meri odvisen od tega, kako ga ljudje dozivljajo in
je hkrati mo¢no povezan z motivacijo posameznika. Motivacija zbudi pricakovanje, to
sprozi aktivnost, in ¢e je dejanski rezultat skladen z zelenim, si posameznik Zeli novih
izzivov. Zaradi te psiholoske dinamike organizacije nacrtno izdelujejo lestvice
napredovanja, postavljajo cilje, ki jih delavci poskusajo doseci. Z doseganjem ciljev imajo
delavci obcutek uspeha, organizacija pa zaradi vecje storilnosti lahko vidno napreduje
(Merkac¢ 1998, 70). Motivacija za napredovanje je odvisna od pozitivnega sankcioniranja
0z. nagrajevanja. Tako se sistema napredovanja in nagrajevanja med seboj prepletata in
sta nujno povezana. Delovno uspeSnost mora organizacija spremljati in jo primerno
nagraditi, kajti nagrade (tako materialne kot nematerialne) vplivajo na zadovoljstvo
delavcev in njihovo motiviranost za nadaljnje delo. Razvijanje perspektivnih kadrov
poteka v dveh smereh, posamezniki lahko ustvarijo strokovno ali vodstveno kariero,
Ceprav se v danaSnjih zaostrenih konkuren¢nih pogojih dostikrat od vodilnih kadrov
zahteva obojestransko znanje. Posameznik lahko znotraj organizacije formalno napreduje

horizontalno ali vertikalno.
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Horizontalno napredovanje

Horizontalno napredovanje je napredovanje na istem delovnem mestu, vendar z vecjim
obsegom odgovornosti, obvladovanjem zahtevnej$ih, bolj specializiranih ali heterogenih
nalog ter z boljSim delovnim statusom (Merka¢ 1998, 70). Pogoji horizontalnega
napredovanja so npr. izobrazba, dodatna funkcionalna znanja, delovne izkus$nje.
Podsistemi tega napredovanja so lahko oblikovani glede na naravo dela ali v okviru
posameznih delovnih podro¢ij. Stevilo moznih stopenj napredovanja znotraj posameznih

skupin je lahko razlicno (Mozina 1998, 59).

Vertikalno napredovanje

Vertikalno napredovanje je napredovanje na zahtevnejSe delovno mesto, za katerega
zahtevajo dodatna znanja, spretnosti in sposobnosti. Poteka lahko na zahtevnejSe polozaje
po menedzerski ali strokovni lestvici (Merka¢ 1998, 70). Vertikalno napredovanje je
povezano z organizacijsko strukturo. Lahko gre za napredovanje po vodstveni ali
strokovni lestvici. Moznih stopenj napredovanja je toliko, kolikor je v podjetju ravni

vodenja oz. strokovnih ravni (Mozina 1998, 59).

Poleg formalnega napredovanja lo¢imo tudi stalno izpopolnjevanje na delovnem mestu, ki
zajema usposabljanje, uvajanje, strokovno ali poklicno izobrazevanje, specializacijo,
priucevanje, pripravniStvo, prekvalifikacijo, poklicno rehabilitacijo in dokvalifikacijo.
Sistem napredovanja mora zaposlene motivirati za njihov strokovni, delovni in osebnostni
razvoj ter mora izpolnjevati naslednje lastnosti (Jereb 1995, 298):
1. biti mora javen, odprt, pregleden, poznan in sprejet s strani zaposlenih ter
uc¢inkovit z vidika potreb po razvoju kadrov,
2. vsebovati mora vnaprej znana merila napredovanja in zahteve, ki so povezane
z 1zobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem,
3. vsako napredovanje mora biti povezano s povecano zahtevnostjo dela, ki ga
posameznik opravlja,
4. napredovanje mora temeljiti na oceni dotedanje delovne uspeSnosti
posameznika in na oceni njegovih potencialnih razvojnih moznosti,
5. model napredovanja mora biti povezan in podprt z ustreznim modelom

nagrajevanja.
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Razvoj zaposlenih je klju¢no podrocje, ki ga organizacija mora pospesiti in preleviti v
vsakdanji proces. S premislekom je potrebno poskrbeti, da se bo posameznik bolje ujel z
zahtevami delovnega mesta. S tem lahko optimiziramo njegov razvoj in delovno
uspesnost (Mazzuca 2004, 6-9). Potrebno je spodbujati pogoste in iskrene povratne
informacije ter mentorstvo. NajpomembnejSe pri tem je, da mora biti s tem seznanjeno

najvisje vodstvo, prav tako pa je pomembno, da so vsi vodje ustrezno usposobljeni.

3.6 Informacijska podpora pri uvajanju modela spremljanja in nagrajevanja

delovne uspesnosti zaposlenih

Hitre spremembe v okolju in vse bolj celovit sistem ravnanja z ljudmi med drugim
zahtevajo tudi prenovo kadrovske informatike. Vsak delodajalec mora v zvezi z
zaposlovanjem delavcev razpolagati z njegovimi osebnimi podatki, ki jih potrebuje za
lastne namene ali za sporoCanje drugim institucijam. Upravljanje s temi podatki pomeni
ogromno dela ter tudi veliko odgovornost. Predvsem za vecje delodajalce je skoraj nujna
podpora informacijskega sistema, ki zagotavlja zbiranje in obdelavo podatkov.
Nadgradnja takSnih informacijskih sistemov vodi v celotno elektronsko podporo sistemu
ravnanja z ljudmi. Tu predvsem mislim informacijsko podporo modelu spremljanja
delovne uspesSnosti in nagrajevanja, razvoju kadrov in nacrtovanja karier ter modelov

nasledstva, vpeljava modela kompetencnih profilov in podobno.

Ustrezen informacijski sistem naj bi uporabniku omogocal (Kovaci¢ 2003, 60):
1. spremeniti podatke v smiselne informacije,
2. spremeniti informacije v znanje in ga povezati z vsebino procesa,

3. izmenjevati znanje z drugimi udeleZenci v procesu.

Vsak informacijski sistem Se zdale¢ ni primeren za vsako organizacijo, ucinkovitost
takSnega sistema pa se kaze predvsem z (ibidem, 61):

1. vidika celovitega upravljanja znanja (anglesko: knowledge management),

2. vidika ucinkovitejse izrabe kadrovskih virov (optimizacije),

3. vidika kreativnega dela strokovnih delavcev.
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Organizacije, ki so zacela uvajati elektronsko podporo ravnjanja z zaposlenimi imajo
veliko prednost. Dejstvo je, da elektronska podpora omogoca organizacijam, da takoj
pridobijo ustrezne informacije in se tako hitro odlocajo ter razvijajo potrebne kompetence.
Pomemben dejavnik je tudi organiziranost, ki je mozna le ob tovrstni elektronski podpori,
in vodi k ucinkovitemu doseganju zaZelenih rezultatov in ciljev, torej konkuren¢nosti
(ibidem, 61). Organizacija lahko s pomoc¢jo informacijske tehnologije izvaja vse
dejavnosti ravnanja z ljudmi (glej Prilogo B), kot so privabljanje in izbira kadrov, njihov
razvoj, nacrtovanje nasledstev in karier, prepoznavanje in aktivnosti za zdrzanje klju¢nih
zaposlenih, obracun pla¢ in nagrajevanje zaposlenih, planiranje in podpora izobrazevanju,
ocenjevanju delovne uspesnosti, analize vpliva kadrovskih sprememb, nacrtovanje Siritve

na nove trge itd. (Oracle konferenca za razvijalce 2005)

Organizacije se neprestano spreminjajo, preoblikujejo ter dopolnjujejo, prav tako se
uvajajo vedno novi pristopi pri razvoju najvecjega kapitala, ki ga neka organizacija lahko
ima - svojih zaposlenih. Informacijske resitve so danes Se v ve€ini omejene na enostavno
kadrovsko evidenco, ki omogoca pripravo z zakonodajo predpisanih obrazcev ter druga
administrativna opravila. Vsi ostali kadrovski procesi se resujejo parcialno v obliki
nepovezanih aplikacij ali celo preglednic. Zato je potem rezultat takSnega pristopa to, da
ima organizacija podvojene podatke o zaposlenih, za njihovo aZuriranje in analize
porablja ogromno casa in denarja. Dostikrat se dogaja, da so kadrovski oddelki
preobremenjeni z administrativnimi opravili in se zato ne morejo uveljaviti kot strateski
partnerji v organizaciji. Organizacija s tem zamuja priloznost, da bi ucinkoviteje
izkorisc¢ala ¢loveski kapital (ibidem). Kadrovska informacijska podpora mora omogocati
podporo celotnemu modelu pla¢ oz. nagrajevanju ter spremljanju delovne uspesnosti. S
pomocjo meril in pravil se mora opredeliti vse tiste podatke, ki so potrebni za izratun plac
z oblikovanjem vseh potrebnih obvestil in izpisov, opredelitev posameznih delov place,
administriranje masovnih in individualnih sprememb, prav tako pa tudi dogodkov,
povezanih s spremljanjem delovne uspesnosti in s tem tudi nagrajevanja. Prav tako mora
biti omogocena evalvacija in analiza celotnega modela spremljanja in nagrajevanja

delovne uspesnosti.

Kadrovska funkcija, ki zagotavlja prave ljudi ob pravem casu na pravem mestu in za
pravo ceno, je temelj uspesnosti vsake organizacije in zadovoljstva zaposlenih. Za

ucinkovito izvajanje kadrovske vloge v sodobni organizaciji je vsekakor potrebna tudi
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dobra informacijska podpora, ki se lahko povsem prilagodi njegovi naravi in znacilnostim
(Kadrovski menedZzment Oracle HRMS). Poslovna odli¢nost in obstoj na trgu zahtevajo
hitrost spreminjanja, smelost, visoko kakovost, hitrost v odlocanju in stroSkovno
ucinkovitost, zato je prihodnost kadrovskih procesov oz. celovitega ravnanja z ljudmi

odvisna tudi od ustrezne informacijske podpore.

4 Spremljanje in nagrajevanje delovne uspesSnosti v slovenskih

organizacijah

V Sloveniji pri povezovanju pla¢ z uspesnostjo zaradi miselnosti, ki je prevladovala v
prejSnjem sistemu, mocno zaostajamo za razvitim svetom. Kljub temu da v obdobju
samoupravljanja pla¢ niso prikazovali kot stroSek, ampak kot osebne dohodke, ki naj bi
jih v sistemu delitve dohodka obracunali odvisno od dosezenih rezultatov organizacije,
takSen sistem v praksi ni deloval. Osebni dohodki se v primeru slabsih rezultatov niso
zmanjS$ali, prav tako pa je tudi inflacija zameglila odnos med doseZenimi rezultati in
poviSanjem osebnih dohodkov. TeZnje k enakosti, socialna vloga vodij in izogibanje
sporom so prispevali k temu, da so bile razlike v osebnih ocenah zelo majhne, zato tudi ni
bilo razlikovanja med slabimi in dobrimi delavci. V primeru, da so vodje prisilili
razlikovati med njimi, so se celo dogovorili za sistem krozenja, tako da so v celotnem
obdobju vsi dobili vse ocene in so bile plac¢e na koncu spet bolj enake kot razlicne (Zupan
2001: 156-158). Kljub prehodu v trzno gospodarstvo in uvedbi kolektivnih pogajanj se
splosen odnos do pla¢nih modelov le pocasi spreminja. V vecjih sistemih mnogokrat Se
vedno prevladuje stara miselnost vodji, ki jo je zelo tezko spremeniti in le pocasi se
uveljavljajo sodobne smernice, ki povecujejo delez gibljivih pla¢ in pomen drugih nagrad

ter s tem spreminjajo podobo spremljanja delovne uspesnosti posameznika oz. skupin.

Kljub temu praksa nekaterih uspesnih slovenskih organizacij kaze, da si le-ti zelijo
izboljSati delovne rezultate s spodbujanjem uspesnih zaposlenih in delovnih skupin z
vi§jimi nagradami ter razlicnimi oblikami nagrad, hkrati pa tudi zagotoviti natanc¢ne
povratne informacije zaposlenim o njihovem delu. S tem Zzelijo opozoriti na uspeSne
posameznike in skuSajo povezati uspeh posameznika z uspehom organizacije (Kuharic¢

2006, 64).
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V nadaljevanju opisujem sestavo tipi¢ne slovenske place in povezavo le-te z delovno
uspesnostjo, sledi podpoglavje o pravnem vidiku spremljanja in nagrajevanja delovne
uspesnosti v slovenskih organizacijah. Poglavje zakljuCujem =z opredelitvijo
organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih s poudarkom na raziskavi SiOK, ki se
pod okriljem gospodarske zbornice Ze veC let zaporedoma izvaja v nekaterih slovenskih

organizacijah.

4.1 Struktura slovenske place

Glede na veljavni institucionalni okvir plac¢ in nagrajevanja v Sloveniji je sestava tipi¢ne
slovenske place naslednja (Zupan 2002, 295):

1. osnovna placa,

2. dodatki za posebne obremenitve, neugodne vplive okolja, nevarnost pri delu in
manj ugodni delovni ¢as (nadure, izmensko delo, no¢no delo itd.),
dodatek za delovno dobo in stalnost (v konkretnem podjetju),
ugodnosti, kot so dodatno pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje,
nadomestilo za Cas bolniSke, porodniske odsotnosti, dopusta, ¢akanje na delo,
placilo za delovno uspesnost (individualna, skupinska),
placilo za uspesnost poslovanja,

nagrade za posebne dosezke (inovativnost, nagrade najboljSim),

A S S

drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine,
solidarnostne pomoci),

10. povracila stroskov v zvezi z delom (prehrana, prevozi, sluzbena potovanja,
terenski dodatek itd.),

11. druge wugodnosti glede na presojo delodajalca (zdravstvene storitve,
subvencionirane kulturne, Sportno rekreacijske dejavnosti, uporaba pocitniskih
zmogljivosti, uporaba sluzbenih avtomobilov, nadstandardno zdravstveno
zavarovanje, nezgodno in Zivljenjsko zavarovanje itd.)

Slovenske organizacije, ki Zelijo izboljSati delovne rezultate, zato aktivno povezujejo
izsledke modela spremljanja delovne uspesnosti z letnimi razvojnimi pogovori, za katere
skrbijo predvsem nadrejeni. Vendar vecina slovenskih organizacij (Kuhari¢ 2004, 70)

uvaja model spremljanja delovne uspeSnosti lo¢eno od sistemizacije delovnih mest. Prav
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tako zelijo slovenske organizacije izrabiti vzvode vodenja, usmerjanja, koordiniranja in
organiziranja dela zaposlenih s primerno meSanico organizacijske kulture, zato bodo
morala prej ali slej korenito pose¢i v modele spremljanja, ocenjevanja in nagrajevanja
delovne uspesnosti. Pravilno krmiljen model spremljanja, ocenjevanja in nagrajevanja
pripomore k doseganju vecjega zadovoljstva zaposlenih, k izboljSanju ucinkovitosti
zaposlenih, poudarja vrednote organizacije, izbolj$a pripadnost zaposlenih, pripomore k
izboljSanju kazalnikov poslovanja organizacije, organizacijske kulture in organizacijske
klime. Najvecje vprasanje za organizacijo pa je, ali znajo ustrezno izrabiti modele ali pa
jih uporabljajo le kot priveske, ki niso povezani s strategijo, vizijo in nadaljnjim razvojem

(ibidem).

Za stil vodenja je v slovenskih organizacijah pogosta umerjenost vodij v delovne naloge,
ne pa sodelavce (Svetlik 2002a). Vodje se postavljajo v vlogo nadzornikov, pri ¢emer
tezijo svoj nadzor vgraditi v tehnoloSke postopke in predpise, da bi se sami ¢im bolj
umaknili iz delovnega procesa. Tak$ni vodje se ne vkljucujejo zadosti v delovne time, ne
spremljajo dela sodelavcev, prav tako pa jim ne dajejo zadosti podpore in priznanja.
Spremljanje delovne uspesnosti kot pogosto uporabljen instrument ravnanja z ljudmi je
tako najveCkrat namenjen razdeljevanju variabilnega dela place, ne pa pospeSevanju
odprtega dialoga med vodji in sodelavci, ki naj bi vodilo v izboljSanje delovnih procesov,
izpopolnjevanju usposobljenosti sodelavcev in ustvarjanju medsebojnega zaupanja in
podpore. Poleg tega je pri oblikovanju dela e vedno poudarek na njegovi visoki delitvi
oz. individualizaciji (ibidem). Namesto sodelovanja v timih prevladuje pretirana
tekmovalnost med posamezniki, ki ne opravljajo SirSi spekter nalog. Organizacije namre¢
vztrajajo pri visoki specializaciji in pri centralizaciji odlo¢anja pri vrhu, namesto da bi
prenasali odlocitve, povezane z delom, na posameznike. Malo je klasi¢nih prijemov za
obogatitev dela, krozenje med delovnimi mesti in razSiritev delovnih nalog. Vodje
posvecajo premalo pozornosti uporabi znanja in sposobnosti sodelavcev ter njihovi stalni

strokovni rasti.

Iz mednarodne raziskave Cranet (Svetlik 2002, 397-400) je razvidno, da se model
spremljanja delovne uspesnosti v slovenskih organizacijah uporablja predvsem za vodje,
strokovnjake in proizvodne delavce, nekoliko manj se uporablja model spremljanja
delovne uspesnosti za t. i. rezijske delavce. V modelu spremljanja delovne uspesnosti

najmanj sodelujejo podrejeni in sodelavci. Tisti, ki spremljajo delovno uspesnost, so

67



predvsem neposredni vodje in vodje na naslednji visji ravni. Spremljanje delovne
uspeSnosti se v slovenskih organizacijah uporablja predvsem kot zmoznost za
napredovanje in spremenljivi del place. Samo slaba tretjina slovenskih organizacij,
vklju¢enih v raziskavo, navaja, da vrednotijo delo kadrovske sluzbe in to predvsem glede

na doseganje ciljev in z vidika stroskov.

4.2  Pravniin davcéni vidik spremljanja delovne uspeSnosti in nagrajevanja

Slovenska zakonodaja opredeljuje pravice in naloge delodajalca ter delojemalca v
Zakonu o delovnih razmerjih (ZDR) in v Zakonu o spremembah in dopolnitvah zakona o
delovnih razmerjih (ZDR-A), ki omenja placilo za delo v 126. ¢lenu. Placilo za delo po
pogodbi o zaposlitvi je sestavljeno iz place, ki mora biti vedno v denarni obliki, in
morebitnih drugih vrst placil, ¢e je tako doloceno s kolektivno pogodbo. Pri pla¢i mora
delodajalec upostevati minimum, dolo¢en z zakonom oz. kolektivnho pogodbo, ki
neposredno zavezuje delodajalca. Placa je sestavljena iz osnovne place, dela place za
delovno uspesnost in dodatkov. Sestavni del place je tudi placilo za poslovno uspesnost,
¢e je le-to dogovorjeno s kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi. Osnovno placo,
delovno uspesnost in dodatke pa doloca 127. ¢len. Osnovna placa se dolo¢i glede na
zahtevnost dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi, v dogovorjenem
delovnem casu, v normalnih delovnih pogojih ter za pri¢akovane rezultate dela. Delovna
uspesnost delavca se doloc¢i upostevajo¢ (ZDR):

1. gospodarnost,

2. kvaliteto in

3. obseg opravljanja dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi.

Zakonodaja nikjer izrecno ne doloca, da bi bilo potrebno placilo iz naslova delovne
uspesnosti urediti v kolektivni pogodbi. Soglasje sindikata v tem primeru ni potrebno,
dokler delodajalec ne posega v osnovno placo. Nagrajevanje, ki ga lahko samostojno
dolo¢i delodajalec, je torej lahko le variabilni dodatek k osnovni placi, ne pa tudi sankcija
zaradi nedoseganja pri¢akovane uspesnosti (ibidem). Vsekakor pa je potrebno pridobiti
soglasje sveta delavcev, saj Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU-UPBI)

navaja, da mora delodajalec med drugim predloziti v soglasje svetu delavcev tudi
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predloge odlocitev v zvezi z merili za ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev, merili za
nagrajevanje inovacijske dejavnosti v podjetju in merila za napredovanje delavcev. Prav
tako zakon navaja, da delodajalec ne sme sprejeti odlocitev, ¢e je v osmih dneh svet

delavcev zavrnil soglasje (ZSDU-UPBI).

Tako kolektivna pogodba na ravni dejavnosti kot tudi podjetniska kolektivna pogodba
na ravni delodajalca doloc¢a osnovo za dolocanje delovne uspesnosti, na podlagi sprejetih
planov dela in meril, kot so koli¢ina, kakovost, gospodarnost in inovativnost. Za dela, kjer
se delo ne more meriti, se le-to lahko ocenjuje. Delovna uspesnost se lahko ugotavlja oz.
ocenjuje individualno ali skupinsko po vnaprej dogovorjenih merilih. Delovno uspesnost
ugotavlja oz. ocenjuje delavec, ki vodi delovni proces. Ocene uspeSnosti se lahko

spreminjajo veckrat ali samo enkrat letno.

Za dela, ki jih je mogoce meriti, se lahko dolocijo norme. Norma pomeni Cas, potreben za
izvrSitev dela, ki ga lahko doseze vecina delavcev (95%) v normalnih delovnih pogojih

(Kolektivna pogodba za kovinsko industrijo Slovenije 2005).

V slovenskih organizacijah se le pocasi uveljavlja nagrajevanje na podlagi delovne
uspeSnosti. Tudi veljavna delovno pravna zakonodaja oz. kolektivne pogodbe, ki
opredeljujejo tocno dolocena merila za spremljanje delovne uspes$nosti posameznika, so
v nasprotju s potrebo po strateSkem prilagajanju placnih modelov, ko npr. v doloceni
organizacij to¢no vedo, da za njih koli¢ina ni tako pomembna kot na primer kakovost.
Tudi neupravicena zascita, ki jo sindikati namenjajo dostikrat tistim delavcem, za katere
vedo, da niso dovolj zavzeti za delo in dosegajo slabse delovne rezultate, zmanjSuje
moznost razlikovanja in ustreznega nagrajevanja med boljSimi in slabsimi delavei (Zupan

2001, 157).

V letu 2008 je bil sprejet Zakon o udelezbi pri dobicku (ZUDDob), ki omogoca
zaposlenim kapitalskih druzb, da se lahko z delodajalcem na prostovoljni podlagi, s
sklenitvijo posebne pogodbe pod dolocenimi pogoji dogovorijo za udelezbo pri dobicku
podjetja. Ta zakon omogoca vsem zaposlenim in ne samo lastnikom, delitev dobicka, ki

so ga v podjetju soustvarjali ali pa udelezbo v lastniStvu druzbe.
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Tudi veljavna davéna zakonodaja ovira uveljavitev sodobnih smernic na podrocju
nagrajevanja na podlagi delovne uspesSnosti in uvajanja nedenarnih nagrad. Zakon o
dohodnini opredeljuje kot boniteto vsako ugodnost v obliki izdelka, storitve ali druge
ugodnosti v naravi, ki jo delojemalcu ali celo njegovemu ozjemu druzinskemu ¢lanu
zagotovi delodajalec ali druga oseba v zvezi z zaposlitvijo. Tako kot drugi prejemki iz
delovnega razmerja je tudi boniteta obdavéena z dohodnino, od njene vrednosti pa se
obracunajo tudi prispevki za socialno varnost. Tudi boniteto, ki je bila zaposlenemu
nudena v nedenarni obliki, je potrebno ovrednotiti. V skladu za zakonom se kot boniteta
ne $tejejo ugodnosti manjSih vrednosti, ki jih delavec zagotavlja vsem zaposlenim pod
enakimi pogoji (uporaba prostorov za oddih in rekreacijo ali pogostitve ob praznovanjih,
parkirni prostor, ¢e ga lahko uporabljajo vsi zaposleni, in podobno). Poleg tega se kot

boniteta ne Stejejo izobrazevanja zaposlenih, ki so v interesu delodajalca (Terzi¢ 2007).

Zaradi omenjene zakonodaje delodajalci i8¢ejo razne moznosti, da se izognejo placilom
nepotrebnih dajatev in prispevkov, kot na primer za izplacilo boZi¢nice navedejo poracun
za regres prehrane. Razne ugodnosti, kot so na primer cenejSe smucarske karte, karte za
bazen, karte za obisk Sportno rekreativnih dejavnosti v organizacijah, nudijo preko raznih

drustev, ki jih ustanovijo ponavadi prav zaradi tega, da se izognejo davénim obveznostim.

4.3  Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih ter predstavitev projekta
SiOK

Namen merjenja in s tem spreminjanja kulture in klime je v tem, da se z novo kulturo in
klimo ustvari takSno ozracje, ki vodi v vec¢jo uspesnost in u€inkovitost tako posameznika
kot organizacije. V empiri¢nem delu predstavljam analizo merjenja organizacijske klime
v podjetju KLJUC, d. d. in zato v nadaljevanju opredelim osnovne pojme, kot so:
organizacijska kultura, merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. Hkrati
opiSem tudi raziskavo SiOK, ki se na podro¢ju raziskovanja in merjenja organizacijske

klime ze vec let izvaja v nekaterih slovenskih organizacijah.

Organizacijska kultura (anglesko: organizational culture) je celosten sistem vrednot,

staliS¢, norm, prepric¢anj, pripadnosti, skupnih lastnosti in skupnih ciljev, na¢ina izvajanja
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procesov ter sprejetih pravil, ki pod vplivom skupne preteklosti in predvidene skupne
prihodnosti opredeljujejo kolektivni fenomen »tako delamo pri nas« (Mihali¢ 2004, 383).
Organizacijsko kulturo uvrSs¢amo med klju¢ne dejavnike uspeSnosti in ucinkovitosti
organizacije. Poenostavljeno je organizacijska kultura v praksi opredeljena kot zbirka
predpostavk, prepricanj in sprejetih pravil vedenja (Habech in drugi, 2000 v Mihalic,
2004, 383). Organizacijsko klimo (angleSko: organizational climate) opredelimo kot
organizacijsko ozra¢je oz. psiholosko strukturo sistema, ki oznacuje zaCasne lastnosti
organizacije in se izraza preko percepcije sistema s strani njegovih ¢lanov (Mihali¢ 2004,
384). Vkljucuje »mehke« dimenzije osebnosti sistema in posameznikov, kot so delovno
vzdusje, zadovoljstvo pri delu, pocutje, lojalnost, avtonomnost, sodelovanje, zavzetost,

solidarnost, motiviranost, zavest interakcije in podobno (ibidem, 384).

Razlikovanje med kulturo in klimo je ¢asovno omejeno. Pojem kulture je namre¢ globalen
pojem, ki je usmerjen izklju¢no v preteklo in prihodnje stanje, medtem ko je pojem klime
veliko bolj analiti¢en, lokalnega znacaja in usmerjen na sedanje stanje v dolo¢enem
sistemu (ibidem, 383). Poleg tega je kultura veliko manj vidna in se pocasneje ter veliko

tezje spreminja od klime.

UspeSna in ucinkovita organizacija je tista, ki zadovoljuje potrebe in pricakovanja
zaposlenih, stopnjo le-tega odrazajo kazalci zadovoljstva zaposlenih. O zadovoljstvu na
delovnem mestu ponavadi govorimo tedaj, ko je placa dobra, ko imamo moZnost
napredovanja, ko smo v dobrih odnosih z nadrejenimi in sodelavci, ko imamo moznost za
soodlo¢anje na delovnem mestu, ko lahko vplivamo na metode in sistem svojega dela itd.
Vecje, kot je stevilo navedenih dejavnikov, ki imajo namesto pozitivnega (dobro)
negativen predznak (slabo), vecje je nezadovoljstvo posameznika na delovnem mestu. Od
stopnje zadovoljstva zaposlenih z delom je v veliki meri odvisna tudi stopnja motivacije
za delo (Mozina 2002, 63). Rejceva (Rejc 1999, 99) kazalce zadovoljstva zaposlenih

razdeli na tiste, ki neposredno, in tiste, ki posredno odrazajo zadovoljstvo zaposlenih.

Kazalci, ki neposredno odrazajo zadovoljstvo zaposlenih, so rezultati anket, ki se
izvajajo letno ali mese¢no in v katerih zaposleni anonimno izrazijo svoje zadovoljstvo z
razliénimi vidiki zaposlitve (motivatorji in higieniki) in

1. stopnja fluktuacije (anglesko: turnover) — pomeni Stevilo zamenjanega osebja

na povprecno Stevilo zaposlenih v opazovanem obdobju (Pucko 1998, 70) in
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predvsem stopnja neto fluktuacije, ki pomeni Stevilo odhodov zaradi notranjih
vzrokov (prenizke place, slabi delovni pogoji, slabe moZznosti za napredovanje
itd.) na povprecno Stevilo zaposlenih v opazovanem obdobju, izraza stopnjo
zadovoljstva zaposlenih,

2. produktivnost zaposlenih in

3. indeks stabilnosti (angleSko: stability index) je razmerje med Stevilom
zaposlenih, ki so v organizaciji ve¢ kot eno leto in Stevilom vseh zaposlenih

(Foot 1996, 40-42 v Grahek 2006, 23).

Poleg zadovoljstva Gruban (Gruban 2007) govori tudi o zavzetosti zaposlenih, ki je
stanje custvenega in intelektualnega zadovoljstva ter pripadnosti. Sega preko
zadovoljstva (kako so mi vSec stvari tukaj) in pripadnosti (koliko si zelim biti tukaj) do
zavzetosti (koliko si zelim biti tu in koliko dejansko sam storim za izboljSanje delovnih
rezultatov). Zavzetost pomeni zaupati v cilje organizacije, podpirati vrednote, obcutek
ponosa biti del tima, biti motiviran ve¢ kot 100%, biti zavezan organizaciji tudi v slabih
casih. Visoka delovna uspeSnost z visokim zadovoljstvom zaposlenih pomeni zavzetost
zaposlenih (glej Sliko 4.1). Vecja zavzetost zaposlenih vodi posledi¢no v vecjo poslovno

uspesnost organizacije.

Slika 4.1: Zavzetost zaposlenih

Visoko

Zabava na Prepoznaven
racun uspeh
organizaciie

Zavzetost zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih

Odpoved Prisila in
prihodnosti vsiljevanje
Nizko
Nizka Delovna uspeSnost Visoka

Vir: Gruban 2007
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Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih organizacij je v zacetku leta 2001 skupina
svetovalnih podjetij v Sloveniji pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije pripravila
projekt raziskovanja in merjenja organizacijske klime v slovenskih organizacijah,
poimenovan SiOK (slovenska organizacijska klima). Vodilna ideja projekta je primerjalno
raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v slovenskih organizacijah z
namenom povecanja zavedanja o pomenu klime in zavedanja o pomenu ustreznih metod

za njen razvoj.

Vprasalnik SiOK izhaja iz vecjega Stevila apriornih dimenzij (faktorjev) in vsebinsko
predstavlja osnovo za empiri¢ni preizkus strukture klime v slovenskih organizacijah.
Dimenzija klime, ki jih meri vprasalnik SiOK, vklju€uje tiste faktorje, ki oblikujejo

dologeno organizacijsko klimo (SiOK, Prva petletka, 2006)’.

Vprasalnik meri zadovoljstvo posameznika z razlicnimi vidiki njegovega dela: s samim
delom, z vodstvom organizacije, s sodelavci, z neposredno nadrejenim, z moznostmi
napredovanja, s placo, s statusom v organizaciji, z delovnimi pogoji (oprema, prostor), z
moznostmi za izobrazevanje in s stalnostjo zaposlitve. V empiricnem delu povzemam
rezultate i1z naslednjih kategorij:
1. Inovativnost in iniciativnost,
Motivacija in zavzetost,
Pripadnost organizaciji,

Razvoj kariere,

A T

Nagrajevanje,

Poleg omenjenih kategorij predstavim v empiricnem delu tudi rezultate v zvezi z

zadovoljstvom s placo in zadovoljstvom z napredovanjem.

3 Vet je o posameznih dimenzijah klime v projektu SiOK opisano v prilogi C
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5 Analiza obstoje¢ega modela spremljanja delovne uspesSnosti,

vezanega na placo v podjetju KLJUC, d. d.

Na zacetku prenove placnega modela je pomembno, da se opravi analiza obstojecega
sistema plac. TakSna analiza nam lahko da pomembne odgovore in pojasnila, ki nam
pomagajo pri oblikovanju novega modela. V tem poglavju predstavim podjetje KLJUC,
d. d. z vizijo in strategijo podjetja ter kadrovsko funkcijo v podjetju. Prav tako
predstavim strukturo place (stalni in spremenljivi del) v podjetju ter obstojeci sistem
nagrajevanja in napredovanja. V osrednjem delu poglavja predstavljam analizo raziskav
in anket, vezanih na obstoje¢ model spremljanja delovne uspes$nosti in nagrajevanja z
namenom odkriti slabosti in tudi dobre lastnosti obstojeCega modela ter navesti razloge

za pripravo novega modela nagrajevanja delovne uspesnosti.

5.1 Predstavitev ter vizija in strategija podjetia KLJUC, d. d.

Podjetje KLJUC, d. d. je med najve¢jimi in izvozno najpomembnejsimi slovenskimi
podjetji. S svojimi programi je podjetje zavezano k visoki kakovosti, doseganju visoke
stopnje izkoriS¢enosti svojih zmogljivosti, povecevanju produktivnosti in doseganju
optimalne dobickonosnosti. V 80. letih se je podjetje usmerilo in uveljavilo kot
pomemben partner evropske avtomobilske industrije, v naslednjem desetletju je pricelo s
Siritvijo izvoza rocnega orodja z ustanavljanjem razvejane distribucijske mreze po vsem
svetu. V podjetju je zaposleno preko 2600 zaposlenih (glej Tabelo 5.1). Stevilo zaposlenih
se zaradi sezonskih nihanj spreminja in sicer v zacetku zimske sezone (od sredine
novembra do nekje konec aprila, kar je odvisno od sneznih razmer) se dodatno zaposli
priblizno sto ljudi. V casu letne sezone (julij, avgust) se dodatno zaposli za dolocen cas
okrog dvajset ljudi. Poleti se vkljuci v sezonsko delo tudi precej Stipendistov podjetja ter
drugih Studentov in dijakov, ki si zelijo prisluziti denar v ¢asu poletnih pocitnic, zato so
potrebe po rednih zaposlitvah poleti dosti manjsSe. Kader, ki se zaposluje v ¢asu zimske in

letne sezone, je predvsem gostinsko turisti¢ne stroke.
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Programi in dejavnost podjetja (prvi trije programi so kovinsko predelovalni, ¢etrti
pa se ukvarja s storitveno dejavnostjo) :
e Prvi program se ukvarja z izdelavo in predelavo toplo in hladno kovanih izdelkov
in zaposluje 37% vseh zaposlenih.
e Drugi program izdeluje ro¢no orodje za domaco in profesionalno uporabo ter po
Stevilu zaposluje 22% vseh zaposlenih.
e Tretji program izdeluje namenske stroje in zaposluje skoraj 16% vseh zaposlenih.
o Cetrti program izvaja dejavnost na podro¢ju gostinstva in turizma ter zaposluje

skoraj 15% vseh zaposlenih.

Skupne sluzbe (splosno kadrovski sektor, finanéno racunovodski sektor, informatika,

nabava, energetika, investicije) ter vzdrzevanje skupaj zaposlujejo 10% vseh zaposlenih.

Kvalifikacijska struktura zaposlenih se pocasi izboljSuje, in sicer tako, da se povecuje
Stevilo zaposlenih s peto stopnjo izobrazbe, povecuje se tudi Stevilo zaposlenih z visjo in

visoko stopnjo izobrazbe (glej Tabelo 5.1).

Tabela 5.1: Kvalifikacijska struktura podjetja KLJUC, d. d.

o o < v \O ~
(=3 (=3 (=] (=3 (=] (=3
=2 =2 23 =2 23 =2
Stopnja izobrazbe S| X | §a| = RS X | Sa| X | Eal| ® g o X
wn wn ©n wn ©n wn
- - - - - -
I nekvalificirana 764 29,5 722 28,7 718 28 704 27,9 686 26,3 684 26,2
II | polkvalificirana 151 5,8 141 5,6 159 6,2 162 6,4 172 6,6 175 6,7
1 | nizja - - ; - i - - - - - - -
IV | kvalificirana 915 35,3 879 35 900 35,1 876 34,7 864 33,1 884 33,9
V | srednja 579 22,3 590 23,5 595 23,2 578 22,9 603 23,1 629 24,1
VI | vi§ja 75 2,9 70 2,8 71 2,8 77 3,0 85 33 88 34
VII | visoka 105 4,1 109 4,3 110 4,3 117 4,6 130 5,0 146 5,6
IX | podiplomska 3 0,1 2 0,1 11 0,4 13 0,5 5 0,2 5 0,2
SKUPAIJ 2592 | 100 | 2513 | 100 2564 100 | 2527 | 100 | 2545 | 100 2611 100

Vir: Povzeto iz letnih poro¢il podjetja KLJUC, d. d. za leto 2002 do 2007

Na podlagi tega poveéanja se zmanjiuje §tevilo zaposlenih brez izobrazbe. Se vedno
prevladuje kvalificiran kader, ki ga je okrog 34%, sledi kader, ki nima nobene Solske
izobrazbe, in sicer je taksnih zaposlenih priblizno 27%. Stevilo zaposlenih z visjo, visoko

ali podiplomsko izobrazbo pa je v letu 2005 preseglo 8%. Zaposlenih s srednjeSolsko
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izobrazbo je priblizno 23%. Stanje konec leta 2007 znasa 2611 zaposlenih, kar je

nekoliko ve¢ zaradi zaposlitev sezonskih delavcev (priblizno 80 zaposlenih).

Vizija podjetja

Podjetje KLJUC, d. d. je mednarodno poslovno uspesen sistem z razli¢nimi proizvodnimi,
prodajnimi in storitvenimi dejavnostmi, ki i§€e trZzne moZznosti in zmanjSuje tveganje trzne
odvisnosti od ene same dejavnosti, ljudem z znanjem in izkuSnjami daje moZnost
izrazanja inventivnosti na vseh podro&jih zaposlitve (Predstavitev podjetia KLJUC,

d. d., 2006).

Vodstvo podjetja se je zavezalo, da bo z vso odgovornostjo, strokovnostjo in
ustvarjalnostjo vodilo podjetje v skladu s postavljenimi cilji. Pri tem se bo osredotocilo na
zagotavljanje pozitivnega denarnega toka, konstanten razvoj, nenehno izboljSevanje
ucinkovitosti, izboljSevanje donosnosti, ustvarjanje vrednosti, povecevanje stabilnosti in
zagotavljanje visoko motiviranih, inovativnih, strokovno usposobljenih ter odgovornih
zaposlenih, ki bodo uresni¢evali poslovno vizijo podjetja. Z uresni¢evanjem teh strateskih
smernic Zeli podjetie KLJUC, d. d. vplivati na povedanje svoje gospodarske modi,
povecanje produktivnosti in ekonomicnosti, izboljSanje poslovne sposobnosti ter
zagotavljanje varnosti. Na ta nacin bo izpolnila tudi pricakovanja svojih zaposlenih in

strank, delnicarjev in lokalne skupnosti (ibidem).

Kadrovska funkcija se izvaja v okviru SploSno kadrovskega sektorja (v nadaljevanju
SKS), ki je eden izmed podpornih procesov podjetja, katerega glavna naloga je nuditi ¢im
boljse storitve na podro¢ju ravnanja z zaposlenimi. SKS pokriva naslednja podrocja za
potrebe podjetja:

1. Sluzba kadrovanja, usposabljanja in izobraZevanja,
Pravna sluzba,
Sluzba za stike z javnostmi,
Sluzba varovanja zdravja in varstva pri delu ter pozarna varnost,

Sluzba varovanja premozenja podjetja,

A

------

V SKS je skupaj 46 zaposlenih, s tem da je v 0zji sektor, ki se ukvarja z ravnanjem z

zaposlenimi vkljuceno 14 ljudi, katerih strokovno delo je usmerjeno k naslednjim ciljem:
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1. zagotavljati ustrezno kadrovanje in optimiranje Stevila zaposlenih,

spodbujati inovativnost,

A

skrbeti za kontinuirano izobraZevanje in usposabljanje,
skrbeti za varno delo in zdravje zaposlenih,

skrbeti za ustrezno napredovanje, nagrajevanje in motiviranje zaposlenih,

zagotavljati ustrezen sistem informiranja in komuniciranja,

5.2 Struktura in vi§ina plaév podjetiu KLJUC, d. d.

Struktura place (izvzete so t. i. individualne pogodbe) na podlagi kolektivne pogodbe in

drugih nedenarnih nagrad in ugodnosti v podjetju KLJUC, d. d. je razdeljena na stalni in

spremenljivi del (glej Tabelo 5.2).

Tabela 5.2: Struktura plage v podjetju KLJUC, d. d.

STALNI DEL PLACE

SPREMENLJIVI DEL PLACE

Osnovna placa:
- koli¢nik delovnega mesta (glede na
sistemizacijo delovnih mest).

Placilo po uspesnosti :
- osebna ocena,
- doseganje in preseganje norme.

Zakonsko dolo¢ena nadomestila

Bozi¢nica

Dodatki :

- skupna delovna doba 0,5% na leto,

- skupna delovna doba v podjetju 0,1% na leto,

- dodatki na neugodne vplive delovnega okolja
(10% ali 25%),

- dodatki za delo v manj ugodnem delovnem casu
(no¢no delo, izmensko delo, dodatek za delo
na nedeljo, praznik ali drug prost dan).

Druge denarne ugodnosti:

- sofinanciranje izobrazevanja in
usposabljanja,

- popust pri kori$¢enju pocitniskih kapacitet,

- popust pri nabavi smucarskih kart in kart
za kopanje.

Dodatno pokojninsko zavarovanje v enakem
znesku za vse zaposlene za nedoloCen Cas oz.
vsaj eno leto za dolocCen Cas (t. i. drugi steber).

Dodatno pokojninsko zavarovanje za  tiste
zaposlene, ki so na delovnem mestu, za katere se
je v preteklosti Stela dodatna delovna doba (t. i.
tretji steber).

Nedenarne ugodnosti:

- organizirane Sportne aktivnosti za
zaposlene in za otroke,

- poletni piknik za vse zaposlene,

- prednovoletna zabava z Zivo glasbo za vse
zaposlene.

Vir: lasten

Tabela 5.2. prikazuje obstojeCo strukturo place, ki je razdeljena na stalni del, ki ga

predstavlja osnovna placa, izracunana iz vrednosti koli¢nika delovnega mesta ter vseh

dodatkov, ki izhajajo iz veljavne podjetniske pogodbe podjetja (kot npr. dodatek na
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delovne pogoje, dodatek na skupno delovno dobo in dodatek na skupno delovno dobo v
podjetju) ter ostali zakonsko doloceni dodatki (dodatek na izmensko delo, na no¢no delo
itd.) in zakonsko doloCena nadomestila npr. nadomestilo za bolnisko odsotnost. V stalni
del place se Steje tudi dodatno pokojninsko zavarovanje, ki ga podjetje vsem zaposlenim
za nedoloCen Cas placuje v enakem znesku, ter dodatno pokojninsko zavarovanje za
delavce, ki delajo v manj ugodnih delovnih pogojih in so imeli v preteklosti t.i.
beneficirano delovno dobo. Spremenljivi del place, odvisen od delovne uspesnosti,
vsebuje t. 1. osebno oceno in dodatek na uspeSnost za doseganje oz. preseganje norme na
delovnih mestih, kjer je delo normirano. Vsako leto ob koncu leta vsem zaposlenim
pripada t. i. bozi¢nica, viSino vsako leto posebej doloc¢i vodstvo podjetja s posebnim

sklepom.

Tabela 5.3. prikazuje primerjavo povpreéne bruto plaée v podjetiu KLJUC, d. d. s
povprecno bruto placo v Sloveniji in povpre¢no bruto placo v dejavnosti kovinskih

izdelkov.

Tabela 5. 3 : Povprecna bruto pla¢a v primerjavi s povpreéno bruto placo v
Republiki Sloveniji in v dejavnosti kovinskih izdelkov od leta 2002 do 2007 v
podjetju KLJUC, d. d.

2002 2003 2004 2005 2006 2007

Povpreéna placa v KLJUC, d. d. (v EUR) 797 891 945 088 1037 1100

DeleZ v % povpreéne plada v KLJUC,

0 0, 0, 0, 0, 0,
d. d., na povprecno plac¢a v RS 81% 84% 85% 85% 86% 87%

DeleZ v % povpreéne plage v KLJUC,
d. d., na povpreéno placo v dejavnosti | 94% 101% 102% 102% 102% 103%
kovinskih izdelkov

Vir: Povzeto iz letnih poro¢il podjetja KLJUC, d. d. za leta 2002 do 2007

Primerjava povpreénih bruto plag v podjetju KLJUC, d. d. s slovenskim povpredjem kaze
(glej Tabelo 5.3), da povpre¢na bruto placa v podjetju dosega v letu 2007 ze 87%
slovenskega povprecja, leta 2005 je dosegala dobrih 85% medtem ko je leta 2002
dosegala samo 81% . To pomeni, da se od leta 2002 trend dviga plac¢ povecuje v
primerjavi s slovenskim povpre¢jem. Glede na primerjavo z dejavnostjo proizvodnje
kovinskih izdelkov se povprecna placa v podjetju od leta 2003 zviSuje hitreje kot
povprecna placa v omenjeni branzi in v letu 2007 presega povprecno branzno placo za
3%. To sicer res pomeni, da se povpreéna plada v podjetiu KLJUC, d. d., zvisuje,

vendar ta povprecna placa vkljucuje tudi placo vseh, ki so na individualnih pogodbah.
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Stevilo individualnih pogodb se je v zadnjih treh letih povecalo za skoraj 40%, kar potem
ne daje jasne slike o tem, koliko so se dejansko zviSale place tistih, ki imajo sklenjeno

pogodbo o zaposlitvi na podlagi kolektivne pogodbe.

5.3 Napredovanje v podjetiu KLJUC, d. d.

V podjetju KLJUC, d. d. je skupaj razli¢nih 165 delovnih mest. Vsa delovna mesta so
glede na naslednja merila ocenjena z dolo¢enim Stevilom tock:
1. zahtevana strokovna znanja,
dodatna funkcionalna znanja,
delovne izkusnje,

stopnja odgovornosti za delo,

2

3

4

5. odgovornost za vodenje,

6. napor (fizi¢ni, umski, napori pri stikih z ljudmi),
7. mnaloge,

8

odgovornosti.

Delovna mesta so glede na zahtevano stopnjo izobrazbe razdeljena v sedem tarifnih
razredov. V vsakem tarifnem razredu so delovna mesta razporejena na razli¢ne izhodis¢ne
koli¢nike (odvisno od vrednotenja delovnih mest). Manj zahtevna delovna mesta v okviru
istega tarifnega razreda, glede fizicnega napora, umskega napora, zahtevanih dodatna
kjer je stopnja zahtevnosti omenjenih meril vi§ja. Izhodis¢ni koli¢nik tarifnega razreda
mora biti usklajen z izhodiS¢no placo tarifnega razreda po veljavni tarifni prilogi
kolektivne pogodbe. V vsakem tarifnem razredu je mozno razli¢no Stevilo napredovanj po
koli¢nikih (t. 1. placilni razredi). Od prvega do tretjega tarifnega razreda so mozna najvec
tri napredovanja, v Cetrtem in petem tarifnem razredu pet, v Sestem in sedmem tarifnem
razredu je mozno do osem napredovanj. Poleg tega obstaja Se ena omejitev, da delovna
mesta v dolo¢enem tarifnem razredu kljub prej omenjenim napredovanjem ne morejo
preko dolocenega najvisjega kolicnika tega razreda. To pomeni, da se koli¢niki med
tarifnimi razredi prekrivajo samo do dolocenega koli¢nika, in delovna mesta, ki so

postavljena visoko v nekem tarifnem razredu, ne morejo biti ocenjena z vi§jim
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ey

okviru obstojeCe sistemizacije delovnih mest je (kar predstavlja osnovno placo
zaposlenega), urejen sistem napredovanja, in sicer v dveh oblikah:
1. horizontalno napredovanje,

2. vertikalno napredovanje.

Horizontalno napredovanje je napredovanje na delovnem mestu. To je napredovanje v
vi§ji placilni razred (koli¢nik) na istem delovnem mestu v okviru istega tarifnega razreda.
TakSen sistem napredovanja omogoca napredovanje v okviru delovnega mesta v dveh
oblikah, in sicer kot:
1. napredovanje v vi§ji placilni razred na podlagi nadpovprecne delovne uspesnosti,
2. napredovanje v vi§ji pladilni razred =zaradi vecje usposobljenosti in
vecopravilnosti.
Napredovanje na delovnem mestu omogoca locitev med zacetniki na posameznem
delovnem mestu in izkuSenimi ter uspeSnimi delavci. Vertikalno napredovanje je

napredovanje na drugo delovno mesto v vi§jem tarifnem razredu.

V pravilniku o nagrajevanju je zapisano, da se napredovanje na delovnem mestu izvaja
enkrat letno. Napredovanje odobri predsednik uprave podjetja na predlog direktorjev
programov in sektorjev. Posameznik lahko napreduje vsaki dve leti. V izjemnih primerih
lahko posameznik napreduje tudi pogosteje, vendar ne ve¢ kot enkrat letno. Posameznik
lahko hkrati napreduje samo za en koli¢nik. V praksi se ni¢ od naStetega ne uposteva, saj

ni nobenega drugega pravila in merila, kdaj in zakaj lahko posamezniki napredujejo.

Predlogi za napredovanje tako horizontalno kot vertikalno prihajajo v kadrovsko sluzbo
skozi vse leto. Ne izvaja se nobena kontrola nad tem, kolikokrat je posameznik Ze
napredoval, lahko napreduje celo za ve¢ koli¢nikov hkrati. Navodila kadrovski sluzbe s
strani uprave so samo ta, da mora biti vsak predlog za napredovanje ne glede na tarifni
razred, v katerega spada delovno mesto, podpisan osebno od predsednika uprave. Menim,
da je sistem v osnovi dober, saj omogoca kar velik razpon napredovanja in ga zaenkrat ni
smiselno spreminjati. Tudi delovna mesta so dobro ovrednotena, saj so se neustrezna
razmerja, npr. neustrezna razporeditev delovnega mesta v tarifni razred, po prenovi
sistemizacije uredila. Potrebno pa je natan¢no in jasno opredeliti ter zapisati merila in

pravila. Kadrovska sluzba mora biti tista, ki spremlja in nadzoruje pravilno izvajanje
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sistema napredovanja, kar mora biti tudi jasno zapisano v pravilniku in urejeno z
ustreznimi sankcijami ob neupoStevanju zapisanih pravil. S sprejetjem nove sistemizacije
je bilo dogovorjeno, da se v nadaljevanju merila in pravila opredelijo, in da se pravilnik

temu ustrezno dopolni.

Menim, da je bila tu narejena bistvena napaka, ker se ni natan¢no opredelilo roka za
dokoncCanje sistema napredovanja v smislu meril in se zato do sedaj ni nicesar uredilo.
Kljub dobri zasnovi sistema se je sistem zaradi neupoStevanja pravilnika delno porusil,
a ga je z doloCenimi popravki Se vedno smiselno obdrzati. Tudi vodje sistem
napredovalnih koli¢nikov dokaj dobro poznajo. Razsiriti je potrebno tudi moznost
napredovanja, saj so sedaj nekateri posamezniki Ze na koncnih koli¢nikih, in s tem
omogociti vec¢jo prekrivanje med tarifnimi razredi (glej Prilogo D - koli¢niki v
okrepljenem tisku). Mislim, da to ni slabo, saj je lahko nekdo z niZjo stopnjo izobrazbe in
nadpovpre¢nimi rezultati zasluzi enako ali celo ve¢ kot nekdo na delovnem mestu, za
katerega se zahteva vi$ja izobrazba. Tudi vodstvo reprezentativnih sindikatov v podjetju
in svet delavcev je podalo staliSc¢e, da je opisan sistem dober, manjkajo samo merila in
pravila, ki jih je potrebno napisati ter jih potem tudi upostevati. Sindikati so sicer mnenja,
da bi bilo potrebno Se povecati Stevilo napredovalnih placilnih razredov v nizjih tarifnih
razredih, ampak bistvo prenove sistemizacije je bilo prav v tem, da se omogoc¢i ustrezno

nagraditi visokoizobrazen strokovni kader.

5.4 Analiza variabilnega placnega sistema

Poleg napredovanja je v podjetiu KLJUC, d. d. urejen tudi variabilni sistem
nagrajevanja, na podlagi ocenjevanja delovne uspesnosti - t. i. sistem osebnih ocen.
Zaposleni so razdeljeni v $tiri skupine:

1. proizvodni delavci - to so delavei v neposredni proizvodnji in so razporejeni na
delovna mesta, kjer so dani pogoji za opravljanje taksnih delovnih operacij, kjer se
ucinek dela meri na podlagi kvantitativnih in kvalitativnih norm,

2. proizvodna rezija - to so delovna mesta, ki so neposredno povezana s proizvodnjo,
vendar se u¢inek dela ne meri na podlagi dolocenih kvantitativnih in kvalitativnih

norm,
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3. Cista rezija - to so vsa delovna mesta, ki niso neposredno povezana s proizvodnjo
in kjer delo prav tako ni normirano,
4. vodilni delavci, ki so zaposleni na podlagi individualnih pogodb oz. delavci s

posebnimi pooblastili in odgovornostmi (sistem osebnih ocen zanje ne velja).

Individualne pogodbe se sklepajo na podlagi dogovora med vodstvom programa oz.
sektorja, upravo podjetja in posameznim delavcem. Doloceni so koli¢niki ter vrednost le
tega, ki se spreminja glede na sklep uprave podjetja. Vsi zaposleni s t. i. individualno
pogodbo imajo sklenjeno delovno razmerje za nedolo¢en Cas in jim pripadata tudi
dodatek na skupno delovno dobo in dodatek na delovno dobo v podjetju, vendar pa je
individualna pogodba sklenjena za ¢as trajanja mandata uprave podjetja. Vsi imajo tudi t.
1. spremenljivi del v vi$ini poviSanja oz. znizanja place za 25% v primeru preseganja oz.
nedoseganja pricakovanih oz. planiranih rezultatov, direktorji programov imajo tudi
moznost pridobitve posebne nagrade glede na uspesnost poslovanja programa, ki ga
vodijo in Se druge individualno dogovorjene bonitete. Vsi so tudi Zivljenjsko zavarovani
in imajo enkrat na dve leti moznost opraviti poseben specialisticni zdravstveni pregled.
Clani uprave imajo sklenjeno t. i. individualno pogodbo z nadzornim svetom, katere
vsebina je poslovna skrivnost. Delavce na podlagi t. i. individualnih pogodb v
nadaljevanju ne vkljucujem v model spremljanja delovne uspesnosti in nagrajevanja, saj

imajo locen sistem spremljanja in nagrajevanja delovne uspesnosti.

Pogosto se pojavlja tezava razmejitve med proizvodnim delom in proizvodno rezijo za
posameznega delavca predvsem v primeru, ko delavec v enem delovnem dnevu opravlja
tako delo v proizvodnji (ki je lahko normirano) kot tudi v proizvodni reziji. Takrat je
placan po tako imenovanih delovnih nalogih, in sicer tako, kot je dejansko delal. Pojavlja
se tudi problem med proizvodno rezijo in Cisto rezijo, saj so doloCene sluzbe na nivoju

enega programa proizvodna rezija, na nivoju drugega pa Cista rezija.

Ocenjevanje delovne uspeSnosti na podlagi osebnih ocen se redno spremlja samo za
proizvodne delavce (na podlagi dolgotrajnejSega preseganja norme, ugotavljanja izmeta,
odnosa delavcev do dela, sodelavcev itd.). Delavci, ki delajo na normo, so glede na
doseganje oz. preseganje norme dodatno nagrajeni, vendar tega sistema ne spremlja
kadrovska sluzba, saj je direktno povezan z obracunom pla¢. Neposredno nadrejeni

mesecno oceni svoje sodelavce glede na delovno storilnost, kakovost dela in

82



gospodarnost. Vsaka postavka je ocenjena z najve¢ 5%, s tem, da zaposleni na
normiranih delovnih mestih lahko skupaj dobijo najve¢ 10%, ostali zaposleni 15%. Pri
izpolnjevanju ocenjevalnega obrazca nadrejeni oznaci, ali gre za stalno ali zacasno osebno
oceno. V primeru zacasne osebne ocene, ki je lahko dolocena za najvec tri mesece, se
osebno oceno delavca spremeni za toliko Casa, kot je v predlogu navedeno, po preteku je

osebna ocena vrnjena v prvotno stanje.

V proizvodnji se uporablja predvsem sistem zacasnih osebnih ocen, ki se korigirajo
pogosto, celo mesecno, in tako nadrejeni sproti spremlja delavéevo uspeSnost oz.
neuspesSnost, nima pa opredeljenih meril na podlagi katerih bi bilo potrebno vsako
zviSanje ali zniZanje osebnih ocen tudi ustrezno pojasniti. Ocenjuje neposredno nadrejeni,
v primeru nestrinjanja delavca z osebno oceno se lahko v ocenjevanje vkljuci nadrejeni na
vi§jem nivoju. Vec¢inoma pritozb ni, razen manjs$ih opazk in komentarjev ali manjSega
nezadovoljstva delavca. Do sedaj Se ni prislo do spora v obliki pritozbe ali celo tozbe. Za
ostale zaposlene (predvsem za Cisto rezijo) je sistem osebnih ocen predvsem sistem za
korigiranje pla¢ in ne sluzi neposrednemu spremljanju delovne uspesnosti. Tu se sistem

zacasnih osebnih ocen ne uporablja, ampak velja v vec¢ini nacelo stalne osebne ocene.

Zelo redki so primeri, da se delavcu v reziji zaradi kaksne napake pri delu osebna ocena
zniza, zato bi lahko ocenila, da je sistem osebnih ocen predvsem neka dodatna oblika
nagrajevanja, ki dopolnjuje sistem horizontalnega napredovanja. Poleg tega tudi tu ni
opredeljenih meril za ocenjevanje in je verjetno subjektivnost ocenjevalcev Se bolj
prisotna, saj vodje nimajo v rokah ustreznega ocenjevalnega orodja, s katerim bi se lahko
pri ocenjevanju kar najbolj izognili subjektivnosti, dostikrat pa jim primanjkuje ves¢in
vodenja in zato podlezejo pritiskom po zahtevi za povecanje place tistih najbolj glasnih in
vztrajnih sodelavcev, ki pa ponavadi niso tudi najuspesnejsi delavci. Zaradi raznolikosti
dejavnosti in velikega Stevila zaposlenih je tudi zelo tezko postaviti takSen model, ki bi bil

obvladljiv, nadzorovan in bi zivel, hkrati pa ne bi bil preve¢ zapleten.

Poleg naStetega nagrajevanja se v podjetju uporabljajo tudi druge oblike nagrajevanja
delovne uspesnosti, vendar povsem nesistematiéno. V podjetju KLJUC, d. d., je bil pred
kratkim sprejet pravilnik o predlogih za izboljSave, tako da se denarne nagrade izplacujejo
za koristne predloge z ekonomskim prihrankom in nedenarne nagrade (predvsem razni

reklamni material, kot so majice, dezniki itd.) za vsak koristen predlog, ki je potrjen. Tim
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za predloge za izboljSavo vsak predlog naslovi na ustrezno strokovno sluzbo, ki s kratko
obrazlozitvijo skupaj z direktorjem programa ali sektorja, ki to strokovno sluzbo vodi,
predlog potrdi ali zavrne. Prav tako tim za predloge za izboljSavo na podlagi pravilnika
ugotovi, za kakSen koristen predlog gre in ustrezno nagradi posameznika ali skupino. Na
koncu leta predsednik uprave razglasi posameznika z najve¢ potrjenimi koristnimi

predlogi in predlog z najvecjim ekonomskim prihrankom.

Projektnega dela se trenutno v podjetjiu KLJUC, d. d., ne nagrajuje, na nivoju uprave je
bil oblikovan projektni svet, ki naj bi v prihodnje spremljal projektno delo in nacin

nagrajevanja.

Zaposlenim so nudene tudi druge oblike denarnih ugodnosti v obliki financiranja
izobraZevanja in usposabljanja. Podjetje omogoca tudi financno pomo¢, vendar zato ne
obstajajo nobena merila, vse je odvisno od direktorjev programov oz. sektorjev ter samega
predsednika uprave, ali sofinanciranje odobri in v kolik$ni meri. Vsi zaposleni lahko
koristijo popuste pri koriS€enju pocitnisSkih kapacitet in popuste pri nabavi smucarskih
kart in kart za kopanje. Prav tako pa podjetje nudi celo vrsto dodatnih nedenarnih
ugodnosti v obliki organiziranih brezpla¢nih Sportnih aktivnosti za zaposlene in za
njihove otroke, vsako leto je tradicionalni poletni piknik za vse zaposlene, prav tako je za
vse zaposlene organizirana prednovoletna zabava. V obliki nematerialnega nagrajevanja
se pojavljajo predvsem javne pohvale v internem ¢asopisu, ki so vsaj s strani vodstva zal

izjemno redke.

5.5 Analiza raziskav in anket, vezanih na obstoje¢ model spremljanja delovne

uspesnosti in nagrajevanja

V nadaljevanju tega podpoglavja opisujem raziskave in ankete s podrocja spremljanja
delovne uspesnosti in nagrajevanja v podjetju KLJUC, d. d., ki so bile narejene v okviru
razliénih projektov. Na podlagi analiz in lastnih spoznanj skuSam predstaviti obstojec¢
model spremljanja delovne uspesnosti in nagrajevanja v omenjenem podjetju in vzroke,

zakaj predlagam nov model.
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5.5.1 Rezultati merjenja zadovoljstva zaposlenih v okviru raziskave SiOK

V okviru raziskave SiOK je bila v podjetju KLJUC, d. d. leta 2004 in 2005 izvedena
raziskava: Primerjalno raziskovanje organizacijske klime v slovenskih organizacijah. V
letu 2004 je bila anketa izvedena na vzorcu 121 zaposlenih oz. nekoliko manj kot 5%
vseh zaposlenih za nedolocen ¢as. V letu 2005 je bila izvedena raziskava na vecjem
vzorcu in sicer 408 zaposlenih, to je priblizno 18% vseh zaposlenih za nedolocen cas.
Vprasalnik je sestavljen iz posameznih trditev, ki so bile zdruZzene v vec kategorij. Za
nadaljnje delo bom uporabila podatke s podrocja inovativnosti in iniciativnosti, motivacije
in zavzetosti, pripadnosti organizaciji ter razvoja kariere zaposlenih in nagrajevanju.
Vsaka kategorija vkljucuje pet trditev (glej Prilogo E). Poleg tega sem iz kategorije
zadovoljstvo izvzela dve trditvi, ki se nanasata na zadovoljstvo s placo in zadovoljstvo z

napredovanjem.

Iz Tabele 5.4 je razvidno, da so vse ocene v izbranih kategorijah za leto 2005 v
primerjavi z letom 2004 nekoliko padle, razen pripadnost organizaciji, kjer se je ocena
nekoliko zviSala. Skupna povpre¢na ocena v vseh kategorijah je vi§ja od ocen v
slovenskem povprecju. NajniZje je ocenjeno nagrajevanje, in sicer pod oceno 3, kar se
smatra kot slabo. Najnizje zadovoljstvo se kaze pri dveh konkretnih trditvah, in sicer
zadovoljstvo s placo in z napredovanjem. Sicer sta oceni obeh vprasanj primerjalno med
letoma 2004 in 2005 malce narasli, vendar sta e vedno pod oceno tri. Se posebno
odstopa zadovoljstvo s placo, ki je nizje od slovenskega povprecja, medtem ko je ocena
zadovoljstva z napredovanjem skoraj enaka slovenskemu povprecju. Glede na navedeno
primerjavo lahko sklepam, da so zaposleni v podjetju KLJUC, d. d., $e bolj nezadovoljni s
placo kot v drugih slovenskih podjetjih, kar dodatno potrjuje dejstvo, da je potrebno
spremeniti model spremljanja delovne uspeSnosti in nagrajevanja. Prav tako vecina
anketiranih v podjetju meni, da zaposleni na vseh nivojih, nimajo realne moznosti za
napredovanje, da ne prejemajo place, ki je enakovredna ravni plac¢ na trziS¢u, da so
razmerja med placami v podjetju neustrezna, ter da niso tisti, ki so bolj obremenjeni z
delom tudi ustrezno nagrajeni. Kriti¢no so ocenjeni tudi vodje, ki se le redko pogovarjajo
s podrejenimi o rezultatih dela in zato zaposleni ponavadi nimajo informacij o dobro ali
slabo opravljenem delu. Anketa kaze, da zaposleni pogresajo pohvale za dobro opravljeno

delo, medtem ko nadrejeni le redko sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.
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Precej se jih tudi strinja s trditvijo, da se premalo uporablja nematerialna motivacija v

obliki javnih pohval.

Tabela 5.4: Rezultati merjenja zadovoljstva zaposlenih v podjetju KLJUC, d. d. v
primerjavi s slovenskim povprecjem iz raziskave SiOK za leti 2004 in 2005 za
izbrane kategorije

2004 2005

Kategorije KLJUC, d. d. SiOK KLJUC, d. d. SiOK
Inovativnost in iniciativnost 3,84 3,57 3,80 3,56

Motivacija in zavzetost 3,60 3,45 3,55 3,47

Pripadnost organizaciji 3,72 3,40 3,80 3,40

Razvoj kariere 3,13 2,77 3,00 2,72

Nagrajevanje 2,91 2,75 2,82 2,77

Posamezni vpraSanji

Zadovoljstvo s placo 2,40 2,63 2,51 2,67

Zadovoljstvo z napredovanjem 2,82 2,81 2,83 2,81

Vir: Povzeto iz podatkov v Organizacijska klima v Sloveniji, Porocilo za leto 2001,
Gospodarska  zbornica Slovenije, januar, 2002, Organizacijska klima v Sloveniji za leto 2004,
Dodatek k skupnemu poroéilu za podjetie KLJUC, d. d., februar, 2005 in Ugotavljanje
organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih, KLJUC, d. d., maj, 2005

Na kratko lahko sklenem, da je iz raziskave razvidno, da so ocene izbranih kategorij
sicer malce nad slovenskim povpre¢jem, kljub temu pa nizko ocenjene na podrocju
nagrajevanja in razvoja kariere. Se posebno je podjetju KLJUC, d.d., veliko
nezadovoljstvo s placo oz. nezadovoljstvo s celotnim placnim modelom za katerega
menijo, da je nestimulativen. To pa pomeni, da je potrebno model spremljanja delovne

uspesnosti in nagrajevanja ustrezno spremeniti.

5.5.2 Analiza ankete iz projekta razvoja kadrov

Analiza stanja na podro¢ju spremljanja delovne uspesSnosti in nagrajevanja temelji na
podatkih, zbranih v okviru projekta razvoja kadrov iz leta 2003. V projekt je bilo

vklju€enih 117 kljuénih ter perspektivnih kadrov (5% vseh zaposlenih), ve¢inoma s Sesto,
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sedmo stopnjo izobrazbe ali zakljuCenim magisterijem. V analizi stanja se je pregledalo
dotedanje aktivnosti in urejenost podrocij, ki so povezana ali pa vkljuena v sistem
razvoja kadrov (nacrtovanje kadrov, usposabljanje, moznost napredovanja in razvoja
kariere, zadovoljstvo s placo itd.). Na podlagi ankete (glej Prilogo G) skusSalo ugotovili
mnenje in pricakovanja klju¢nih kadrov glede njihovega dosedanjega in prihodnjega

profesionalnega razvoja.

V okviru veljavne sistematizacije delovnih mest so zaposleni klju¢ni kadri razdeljeni v
Stiri kategorije:

1. vodilne (uprava, direktorji programov in sektorjev),

2. vodstvene (vodje oddelkov, sluzb, obratov),
3. strokovne,
4

izvajalce.

Klju¢na delovna mesta so ponavadi tista, ki so najbolj odgovorna in imajo najvecji vpliv
na doseganje rezultatov. Na podlagi takSne opredelitve so bila opredeljena klju¢na
delovna mesta v podjetju KLJUC, d. d. in sicer so to vsa delovna mesta z nazivom
direktor, pomoc¢nik direktorja, vodja ter delovna mesta z nazivom zdravnik specialist,
projektant, raziskovalec, pravnik, skrbnik sistema kakovosti, komercialist, organizator
programer. V projekt razvoja kadrov je bil v nadaljevanju vklju¢en samo vodstveni kader,
strokovni kader ter posamezniki, ki so sedaj Se izvajalci vendar jih ze danes ocenjujemo

kot potencialni klju¢ni kader. Graf 5.1. prikazuje polozaj klju¢nih kadrov v podjetju.

Graf 5.1: Polozaj klju¢nih kadrov
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° DOvodstveni
O strokovni
33% Oizvajalci

Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija rezultatov
objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003
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Izmed proucevane populacije kljuénih kadrov v podjetju KLJUC, d. d. je bilo najved
kadrov, ki zasedajo vodstveni poloZaj to je 47%, sledijo strokovni kadri s 33% ter

izvajalci, ki predstavljajo 20% proucevanih zaposlenih (glej Graf 5.1).

Med proucevano populacijo je najve¢ oseb s tehnisko izobrazbo, in sicer 62%, sledijo
zaposleni z ekonomsko izobrazbo (21%), nato sledijo ostali z gostinsko, turisti¢no,
medicinsko ali druzboslovno izobrazbo, ki predstavljajo 17% delez (glej Graf 5.2).

Graf 5.2: Strokovna usmeritev klju¢nih kadrov

17% 21%

O ekonomska

O tehniska
O ostalo

62%

Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija
rezultatov objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003

26% vseh anketiranih ima Sesto stopnjo izobrazbe, 37% jih ima kon¢ano sedmo stopnjo
izobrazbe, 1% anketiranih zaposlenih ima zaklju¢eno podiplomsko izobrazbo, 36%
zaposlenih klju¢nih kadrov ima zakljueno peto stopnjo strokovne izobrazbe (glej Tabelo

5.5).

Tabela 5.5: Stopnja izobrazbe anketiranih

Stopnja izobrazbe Stevilo odgovorov (v %)
v srednja 36
VI visja 26
vl visoka 37
IX podiplomska 1
SKUPAJ 100 %

Vir: Razvoj klju¢nih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija rezultatov
objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003

Iz analize v nadaljevanju povzemam predvsem tiste vidike, ki zajemajo spremljanje

delovne uspesnosti in model nagrajevanja. Na vprasanje, kako so zaposleni zadovoljni s
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svojim razvojem v podjetju je 75% zaposlenih odgovorilo, da so z dosedanjim razvojem
dokaj zadovoljni, 22% zaposlenih je odgovorilo, da z dosedanjim razvojem niso
zadovoljni, ostali pa so odgovorili, da so nad sedanjim razvojem v podjetju razocarani

(glej Graf 5.3).

Graf 5.3: Zadovoljstvo zaposlenih z dosedanjim profesionalnim razvojem v podjetju
KLJUC, d. d.
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Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija rezultatov
objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003

Pri zadovoljstvu z doseZenim poloZajem gre za posameznikovo celovito oceno tega, kar je
posameznik v Gasu svoje delovne kariere dosegel v KLJUC, d. d.. 49% kljuénih kadrov je
odgovorilo, da so s sedanjim polozajev v KLJUC, d. d. zadovoljni, 39% jih je odgovorilo,
da so s polozajem srednje zadovoljni, 4% jih je s svojim trenutnim polozZajem v podjetju

zelo zadovoljnih, 8% jih s polozajem v podjetju ni zadovoljnih (glej Graf 5.4).

Graf 5.4: Zadovoljstvo zaposlenih s sedanjim poloZajem v podjetju
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Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija
rezultatov objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003
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Stopnja zadovoljstva kljuénih kadrov s plato je na desetstopenjski lestvici 6.2. Ce
spojimo po dve oceni, dobimo porazdelitev, kot jo prikazuje Tabela 5.6. Ocene zaposlenih
o zadovoljstvu z viSino place se ve¢inoma gibajo med oceno »nezadovoljen« in »srednje

zadovoljen«.

Tabela 5.6: Zadovoljstvo s placo

Zadovoljstvo s placo Stevilo odgovorov (v %)
zelo zadovoljni 5

zadovoljni 25

srednje (ne)zadovoljni 26
nezadovoljni 32

zelo nezadovoljni 12

Skupaj 100

Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija rezultatov
objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003

Primerjava posameznikov z drugimi, ki jih posamezniki prepoznavajo in priznavajo kot
svojo primerjalno skupino, je eden najmocnejSih dejavnikov posameznikovega
zadovoljstva oz. nezadovoljstva v zvezi z zaznavanjem njegovega napredovanja. Taksna
primerjava je subjektivna, saj je vedno mogoce najti primerjave, ki so za posameznika
ugodne ali neugodne. Na vprasanje »Glede na obiajno napredovanje v KLJUC, d. d., se
vam zdi, da ste vi osebno dosegli ve¢ ali manj kot drugi«, je 66% zaposlenih odgovorilo,
da so dosegli priblizno toliko, kot je povprecje, 25% zaposlenih meni, da so dosegli vec,

kot je povprecje, preostalih 9% kadrov ocenjuje, da so napredovali manj kot drugi.

Napredovanje je odvisno tako od posameznih zaposlenih kot tudi od podjetja, saj
moznosti napredovanja v podjetju niso neomejene. Spodnje vprasanje je namenjeno oceni
zaznavanja moc¢i posameznika, da vpliva na razvoj svoje delovne kariere. Na vpraSanje,
»Ali je to na kakSen polozaj napreduje zaposleni odvisno predvsem od podjetja ali od
zaposlenega?«, je vecina zaposlenih, to je 54% odgovorilo, da je to v priblizno enaki meri
odvisno od podjetja in od posameznika, 28% jih je odgovorilo, da je napredovanje
odvisno predvsem od podjetja in manj od posameznika, preostalih 18% vkljucenih kadrov
pa je mnenja, da je napredovanje skoraj v celoti pod vplivom posameznika. Ugotovimo
lahko, da je ve¢ posameznikov mnenja, da je napredovanje v vec¢ji meri odvisno od

podjetja kot od posameznika (glej Tabelo 5.7).
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Tabela 5.7: Odvisnost napredovanja v KLJUC, d. d.

Trditev Stevilo odgovorov (v%)
v celoti pod vplivom posameznika 18

priblizno enako 54

skoraj v celoti pod vplivom podjetja 28

brez odgovora /

Skupaj 100

Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija
rezultatov objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003

Pri naslednjem vprasanju se proucuje zaznavanje kljuc¢nih kadrov o odnosu podjetja do
nacrtovanja in razvoja lastnih kadrov v primerjavi s kadri, ki se zaposlujejo od zunaj.
Navedeni odnos predstavlja kadrovsko strategijo podjetja - poudarek na pridobivanju
kadrov od zunaj je mnogokrat sicer cenejSe kot vlaganje v rast in razvoj lastnih kadrov,
vendar je dolgoro¢nejsi uspeh drugacen kot pri razvoju lastnih kadrov. Na vprasanje, ali v
podjetju bolj cenijo kadre, ki napredujejo v podjetju, ali tiste, ki prihajajo od drugod, je
52% zaposlenih odgovorilo, da so priblizno enako cenjeni eni in drugi, 34% anketiranih
je presodilo, da so bolj cenjeni kadri, ki v podjetje prihajajo od drugod 14% kadrov pa

meni, da so bolj cenjeni kadri, ki napredujejo znotraj podjetja (glej Tabelo 5.8).

Tabela 5.8: Katere kadre bolj cenijo v podjetju: lastne ali pridobljene od zunaj?

Ocena Stevilo odgovorov (v%)
tisti, ki napredujejo v podjetju 14

tiste, ki pridejo od drugod 34

oboje priblizno enako 52

ni odgovora /

Skupaj 100

Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija
rezultatov objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003

Priznanje za profesionalne dosezke in obcutek cenjenosti v podjetju nedvomno pozitivno
vpliva na samopodobo posameznika in s tem deluje zelo spodbudno na posameznikovo
nadaljnje delovno udejstvovanje. Pri tem gre mnogokrat za vprasanje stila vodenja,
priznanja in povratne informacije za opravljeno delo, ki lahko posamezni osebi daje
obcutek, da pomembno prispeva k skupnim dosezkom, kar lahko vodi do vecjega
delovnega zadovoljstva posameznika. Pri proucevanju odgovorov na navedeno vprasanje

je potrebno poudariti, da opazujemo subjektivha mnenja, staliS¢a, prepri¢anja o
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zaznavanju cenjenosti strokovnjakov posameznih profilov v podjetju KLJUC, d. d. in ne
gre za preverjanje objektivnega stanja v podjetju. Ugotovimo lahko, da je porazdelitev
ocen normalnega tipa, vendar je rahlo nagnjena v desno, v smeri pozitivnih ocen, kar
pomeni, da so se zaposleni pretezno bolj odlocali za pozitivne kot negativne ocene
njihove cenjenosti v podjetju. Gledano obe skrajni oceni, pa se je ve¢ zaposlenih odlocilo

za oceno, da strokovnjaki njihovega profila sploh niso cenjeni (glej Tabelo 5.8).

Tabela 5.9: Cenjenost strokovnjakov vasSega profila

Ocena Stevilo odgovorov (v %)
zelo cenijo 2

cenijo 25

nekaj srednjega 55

ne cenijo 14

sploh ne cenijo 4

Skupaj 100

Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija
rezultatov objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003

Samo zaposleni, ki so dobro seznanjeni s sistemom napredovanja v podjetju, z njegovimi
pogoji in merili, lahko nacrtno delujejo v smeri napredovanja v podjetju. Nejasnost
sistema namre¢ omejuje izkoriS€enost in uporabnost sistema napredovanja, hkrati pri
zaposlenih povzro¢a dvome pri upoStevanju enotnih meril in upravicenosti napredovanja
posameznih zaposlenih. Na vprasanje »Ali vam je povsem jasno koliko, kam in kako
lahko napreduje zaposleni vasega profila v podjetju?«, je 25% zaposlenih odgovorilo, da
jim je sistem napredovanja povsem jasen, 54% anketiranih kadrov ocenjuje, da jim je

sistem napredovanja delno jasen, 21% anketiranih meni, da sistem napredovanja ni jasen.

Navedla sem ze pomen jasnosti pogojev, ki jith mora poznati in izpolniti posameznik, ki
zeli napredovati. Ravno tako je pomembno poznavanje zahtev in pogojev, ki jim mora
zadostiti posameznik, ¢e Zeli realizirati svoje postavljene cilje. Na vprasanje »Ali so vam
povsem jasni pogoji, pod katerimi boste postavljeni cilj dosegli?«, je 20% anketiranih
odgovorilo, da so jim pogoji za doseganje zastavljenega cilja povsem jasni, 57% jih je
odgovorilo, da si pogoje priblizno predstavljajo, 21% so pogoji za realizacijo cilja dokaj
nejasni, 3% zaposlenih pa nima postavljenih ciljev, za katere bi morali poznati pogoje

njihove uresnicitve (glej Tabelo 5.10).
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Tabela 5.10: Jasnost pogojev za doseganje postavljenih ciljev

Ocena Stevilo odgovorov (v %)
POgoji so povsem jasni 20

pogoje si priblizno predstavljam 56

pogoji so dokaj nejasni 21

nimam cilja 3

Skupaj 100

Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija
rezultatov objektivnih in subjektivnih vpraSalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003

Jasnost ciljev in jasnost pogojev, pod katerimi je mogoce doseci cilje, predstavlja temeljni
gradnik, na osnovi katerega se zaCenja uspeSna rast in razvoj posameznega zaposlenega.
Uresnicevanje zastavljenih ciljev je odvisno tudi od okolja, v katerem se posameznik
nahaja in deluje. Pri tem lahko vplivi okolja delujejo na doseganje zelenega stanja
delujejo pospesevalno ali zaviralno. 68% zaposlenih je odgovorilo, da imajo zaposleni
njihovega profila srednje moznosti za napredovanje, 12% jih ocenjuje, da so njihove
moznosti napredovanja v podjetju velike, preostalih 20% pa meni, da so njihove moznosti

napredovanja majhne oz. nikakrSne (glej Graf 5.5).

Graf 5.5: MoZnosti napredovanja v podjetju KLJUC, d. d.

20% 12%
[ velike moznosti
[ srednje moznosti
68% I majhne, nikakr$ne

Vir: Razvoj kljuénih kadrov v KLJUC, d. d., Posnetek stanja — analiza in interpretacija rezultatov
objektivnih in subjektivnih vprasalnikov, Iteo Svetovanje, Ljubljana, marec 2003

Vecina anketiranih ne nacrtuje svoje prihodnosti zelo natan¢no in si ob zaposlitvi v
podjetju KLJUC, d. d. tudi niso postavili natanénega cilja o tem, kaj Zelijo doseéi.
Zaposleni, ki so dosegli manj kot nacrtovali, kot vzrok navajajo predvsem premajhne
moznosti napredovanja, pomanjkanje motivacijskih vzgibov, slabsi pretok informacij

itd. Tisti anketirani, ki s svojim dosedanjim razvojem niso zadovoljni, oz. so celo
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razoCarani kot vzrok navajajo neustrezno nagrajevanje, prenizke place, premalo
usposabljanja, omejene moznosti napredovanja in osebnega razvoja. Anketirani zaposleni,
ki razmisljajo o spremembi zaposlitve, kot najpogostejSe vzroke navajajo: majhne
moznosti osebnega razvoja, napredovanja, moznosti visje place drugje, slabi odnosi v
podjetju, boljsi delovni pogoji, novi izzivi itd. Kljuéni kadri, ki so bili vkljuceni v
anketiranje od vzpostavitve sistema razvoja kadrov v podjetju pricakujejo predvsem:
jasnejSe moznosti napredovanja, nagrajevanja, profesionalnega in osebnostnega razvoja,
boljSe moznosti za izobrazevanje in usposabljaje, ohranjanje kakovostnih kadrov v
podjetju, razvoj lastnih strokovnih kadrov, boljSe poslovanje, vec¢jo inovativnost, hitrejsi
razvoj podjetja, dobre voditelje, nacrtno izobrazevanje, jasno kadrovsko strategijo, vecje
zadovoljstvo zaposlenih, ve¢ timskega dela, boljSo klimo v podjetju. Izboljsati je potrebno
informiranost zaposlenih ter predvsem medsebojno komunikacijo med neposrednim

vodjem in podrejenim.

Ce povzamem, je vse nasteto odraz mnenj kljuénih in perspektivnih kadrov v podjetju
KLJUC, d. d., in zato je v podjetju nujno potrebno izvesti kar nekaj ukrepov. Izboljsati je
potrebno medsebojno komunikacijo tako z vidika reSevanja vsakdanjih poslovnih
problemov kot z vidika vecje skrbi za osebni razvoj. Potrebno je oblikovati jasen sistem
nagrajevanja in napredovanja, ki vklju€uje natancno opredeljena merila, pogoje in
moznosti napredovanja in poklicnega razvoja. Vsakemu zaposlenemu predvsem
perspektivnemu kadru mora biti jasna moznost njegovega osebnega razvoja ter pogoji,
pod katerimi se bo ta razvoj lahko uresnicil. Iz ankete je zaznati teznjo nekaterih kljucnih
kadrov po menjavi zaposlitve, zato je potrebno ukrepati, Se preden bo dolocena struktura
kadrov zapustila podjetje. Za vse klju¢ne kadre je potrebno izdelati nacrte poklicnega oz.
kariernega razvoja ter v zvezi s tem plane usposabljanja in izobraZevanja za posameznike

ter izdelati modele nasledstev.

5.5.3  Analiza ankete o zadovoljstvu zaposlenih, vkljucenih v letni razgovor

V nadaljevanju analiziram krajSo anketo o zadovoljstvu s trenutnim polozajem v podjetju
in kariernim razvojem tistih zaposlenih, s katerimi vodja opravi letni razgovor.

Zaposleni namre¢ po opravljenem letnem razgovoru izpolni Se krajSo anketo, kjer
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sodelavec oceni svoje sploSno zadovoljstvo z delom, razvojem, poloZajem in oceni
moznosti doseganja zastavljenih ciljev v podjetju. Letne razgovore je v podjetju leta 2004
opravilo priblizno 200 zaposlenih, kar predstavlja dobrih 10% vseh zaposlenih, na
anketo je odgovorilo 191 zaposlenih V to analizo niso vkljuceni letni razgovori

predsednika uprave s prvim nivojem vodilnih kadrov.

Iz Tabele 5.11 je razvidno, da je vecina zaposlenih, ki je opravila razgovor z vodjem,
zadovoljna s svojim delom. Vecinoma so zaposleni zadovoljni oz. srednje zadovoljni z
dosedanjim razvojem. Skoraj 85% vkljucenih v letni razgovor je s polozajem v podjetju
zadovoljnih ali srednje zadovoljnih. Slabih 10% pa jih je s poloZajem nezadovoljnih ali
zelo nezadovoljnih. Vecina prav tako meni, da ima v podjetju srednje moznosti, da doseze

zastavljene cilje.

Tabela 5.11: Pogostost izbora posamezne ocene na navedenih podrodjih iz ankete
na koncu opravljenega letnega razgovora

pogostost ocene

Zadovoljstvo z opravljenim delom

zelo zadovoljen 12
zadovoljen 121
nekaj srednjega 56
nisem zadovoljen 2
zelo nezadovoljen 0
Zadovoljstvo z dosedanjim razvojem

zelo zadovoljen 9
zadovoljen 66
nekaj srednjega 101
nisem zadovoljen 10
zelo nezadovoljen 5
Zadovoljstvo z dosedanjim poloZajem

zelo zadovoljen 8
zadovoljen 70
nekaj srednjega 92
nisem zadovoljen 11
zelo nezadovoljen 9
Ali imate mozZnost, da .... doseZete zastavljene cilje?

moznosti so velike 40
moznosti so srednje 130
ne morem doseci zastavljenih ciljev 21

Vir: Analiza letnih razgovorov za leto 2004, KLJUC, d. d.

Torej, veCina zaposlenih, s katerimi se opravljajo letni razgovori, je z dosedanjim

polozajem in razvojem srednje zadovoljna, prav tako menijo, da imajo samo srednje
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moznosti za realizacijo zastavljenih ciljev. Kljub temu da so zaposleni zadovoljni z
opravljenim delom, nimajo najboljSih moznosti za svoj karierni razvoj in nimajo velikih

moznosti za realizacijo zastavljenih ciljev.

Mislim, da so zaposleni v podjetju KLJUC, d.d. ambiciozni in bi si Zeleli vi§je postavljene
cilje, a so moznosti za dosego Ze sedaj zastavljenih ciljev le srednje. Celoten sistem tako
postavljanja ciljev kot tudi sistem motiviranja za dosego teh ciljev je pogosto naravnan
premalo ambiciozno in ne daje moznosti poklicnega razvoja najbolj strokovno
usposobljenih v podjetju. Posledi¢no lahko to vodi v dve mozZnosti v brezbriznost in
pasivnost kadra, ki v podjetju ne more pokazati vsega, kar zeli, in opravlja samo delo po
navodilih, ali pa odhod iz podjetja, ker vidijo drugje boljSe moznosti za razvoj. Podjetje
nudi celo vrsto strokovnih usposabljanj in izobraZzevanj in bi zato lahko iz teh sodelavcev
dejansko iztrzili mnogo ve¢. Dostikrat celo prihajajo informacije, da opravljajo strokovna
dela za druga podjetja zato menim, da je odgovornost vodje tudi v tem, da svoje sodelavce
dobro pozna in jim glede na sposobnosti da ustrezno delo, ki je potem glede na
ucinkovitost tudi ustrezno nagrajeno. Prav tako bi morali vodje vseskozi, Se posebno v
letnih razgovorih zaznavati usmerjenost svojih sodelavcev v smislu strokovnega ali
vodstvenega razvoja. Na podlagi osebnega kariernega nacrta bi bilo potrebno omogociti

ustrezno usposabljanje in izobraZevanje.

5.5.4 Analiza stopnje boleznin in fluktuacije

Iz letnih kadrovskih porocil iz leta 2002 do 2007 je razviden trend gibanja odsotnosti z
dela zaradi boleznin in stopnja fluktuacije v podjetju. Fluktuacija se v podjetju izraCuna
kot razmerje med razliko vseh odpovedi pogodbe o zaposlitvi in pricakovane fluktuacije
na povprecno Stevilo zaposlenih. V pri¢akovano fluktuacijo se Stejejo vse odjave
delovnega razmerja zaradi poteka dolocenega Casa, upokojitve, odpovedi pogodbe na

strani delodajalca.
Fluktuacija oz. odhodi zaposlenih iz podjetja so bili najvecji v letu 2003 in 2004 ter

ponovno v letu 2007 (glej Tabelo 5.12). V teh letih je iz podjetja odSlo kar precej

strokovnih kadrov, predvsem s podrocja strojniStva in metalurgije ter gostinstva, ki so bili
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v podjetju nekaj let in so si pridobili veliko izkuSenj in strokovnega znanja. V podjetju
potem niso videli ve¢ osebnega razvoja in moZznosti napredovanja, kljub temu, da je
placni sistem omogocal napredovanje in s tem poviSanja pla¢, vendar bi to porusilo
medsebojna razmerja v placah. Vodje se za to v vecini primerov niso odlocili, kar je
pomenilo odhod teh kadrov iz podjetja. V letu 2005 se je stanje nekoliko umirilo, saj so
takrat zasedli strokovna delovna mesta predvsem mlajsi, ki so si izkuSnje Sele zaceli
pridobivati. V letu 2006 se je fluktuacija zacela ponovno zviSevati in v letu 2007 je

dosegla skoraj 2%.

Tabela 5.12: Stopnja fluktuacije in % bolniSkega staleza® od leta 2002 do 2007
v podjetju KLJUC, d. d. ter primerjava s Slovenijo ter dejavnostjo

2002 2003 2004 2005 2006 2007

Fluktuacija 1,7 2,5 2 0,7 1,0 1,9
% bolniske odsotnosti z dela

(KLJUC, d. d. - skupaj) 8,1 7,9 7,8 7,9 6,9 7,8
% bolniske odsotnosti z dela

(KLJUC, d. d. - do 30 dni) 37 36 37 56 51 5.6
% bolniske odsotnosti z dela

(KLJUC, d. d. - nad 30 dni) 2.4 2.3 2.1 23 1.8 2,2
% bolniske odsotnosti z dela 47 48 48 47 42 44
v Sloveniji (skupaj) ’ ’ i ’ ’ ’
% bolniske odsotnosti z dela

v dejavnosti proizvodnje ni podatka | ni podatka 5,2 4,7 4.4 4,6
kovinskih izdelkov (skupaj)

Vir: Povzeto iz letnih poroéil podjetia KLJUC, d. d. za leta 2002 do 2007 in Intitut za varovanja
zdravja RS - Bolniski stalez za leta 2002 do 2007

V podjetju predstavlja velik problem bolniSka odsotnost. Predvsem zaradi tezke industrije
je do neke mere visoka stopnja bolniSke odsotnosti razumljiva, vendar je skupna bolniska,
ki se giblje okrog 8% (glej Tabelo 5.11), absolutno previsoka. Ce primerjamo v letih 2002
do 2007 bolnisko odsotnost, na podlagi statisticnih porocili InStituta za varovanja zdravja,
ki letno izraCunava bolnisko odsotnost za celotno Slovenijo, se le-ta giblje pod 5%. V
dejavnosti proizvodnje kovinskih izdelkov, v katero je po osnovni dejavnosti uvr§¢eno
podjetie KLJUC, d. d. je bolniska odsotnost sicer nekoliko visja, kot je slovensko
povprecje, vendar Se vedno precej pod bolniSko odsotnostjo v podjetju. Za podjetje to
vsekakor predstavlja velik problem, ki ga je potrebno tudi v modelu nagrajevanja

upostevati.

* Odstotek bolniskega staleza je odstotek izgubljenih koledarskih dni na enega zaposlenega delavca.
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Na bolnisko odsotnost delavcev vplivajo poleg objektivnega zdravstvenega stanja tudi
Stevilni drugi dejavniki iz domacega, delovnega in tudi SirSega zivljenjskega okolja. Velik
vpliv na odsotnost delavcev z dela imajo vsekakor tudi razmere na delovnem mestu. V
veliki meri je bolniska odsotnost posledica slabih odnosov in slabih delovnih pogojev,
nezadovoljstva delavcev in navade, da je bolniska odsotnost nekaksna pravica. Zaposleni

dostikrat »grozijo«, da ¢e ne bodo dobili dopusta, bodo pac Sli na bolnisko.

Spremljanje bolniske odsotnosti skozi celoletno obdobje je pokazalo, da se bolniska
odsotnost vedno poveca v Casu kmeckih opravil in v Casu jesenske trgatve. Kontrola
bolniSkega odsotnosti, ki se izvaja v sodelovanju z zunanjo institucijo, je le redkokdaj
ucinkovita, ob tem pa Se zelo draga. Zato je izredno pomembno, da podjetje z ustreznimi
ukrepi delavcem zagotovi taksne delovne razmere, da bodo obremenitve in Skodljivost
¢im manjs$e. Hkrati pa ima pri reSevanju bolniske odsotnosti poglavitno vlogo vodstvo
podjetja, da ustvarja klimo v podjetju in skrbi za delovne pogoje. Se posebno morajo biti
vodje tisti, ki znajo motivirati svoje sodelavce. Predvsem so tu pomembni srednji in nizji
vodje, ki morajo znati svoje sodelavce ustrezno motivirati in jim tudi kdaj prisluhniti ter
izpolniti njihove Zelje, kar velikokrat lahko prepre¢i umik oz. beg v bolnisko. Ce hoéemo
izvajati aktivnosti, morajo biti v podjetju ustvarjeni pogoji in pripravljenost ljudi za
spremembe. Poleg drugih ukrepov (tehni¢no ergonomskih, organizacijskih, zdravstvenih,
ekoloskih, ustrezna varnost pri delu itd.) so za zmanjSanje, predvsem tiste neupravicene
bolniske, pomembni tudi ukrepi, kot so denarne nagrade za tiste, ki v doloCen ¢asu niso
bili na bolniski, spodbujanje sodelavcev k dajanju pobud za izboljSave, ustvarjanje
pozitivne delovne klime in pozitivnih odnosov med sodelavci itd. Denarne nagrade lahko
povzrocijo drugo skrajnost, da bolni prihajajo na delo, kar vsekakor ni cilj takSnega
nagrajevanja. Poleg tega ima denarna nagrada lahko kratkotrajne ucinke. Vseeno mislim,
da je dobro, da je doloc¢en del spremenljivega dela place vezan na prisotnost, kar lahko
zmanjSa  predvsem krajSo bolniSko odsotnost o0z. se krajSe bolniSke odsotnosti

nadomestijo v obliki dopusta oz. koriS¢enja ur.

Iz Tabele 5.12 je razvidno, da se je bolniSka odsotnost v letu 2006 znizala. Mislim, da je
bil glavni vzrok zato prav denarna nagrada, ki je bila odvisna od poslovne uspesnosti
programa ter vezana na bolnisko odsotnost za leto 2005. Potem pa je uprava podjetja za
leto 2006 pod pritiskom sindikatov in sveta delavcev sprejela spremenjeno metodologijo

izplaCevanja nagrade iz naslova poslovne uspesnosti, kjer je bil vpliv na bolnisko
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odsotnost dosti manjs$i. Med zaposlenimi je bilo potem ob izplacilu denarne nagrade
prisotno zelo veliko nezadovoljstva, saj so ugotovili, da ni opazne razlike v denarni
nagradi glede na to, ali je bil zaposleni na bolniski ali ne in je ob kraj$i odsotnosti rajsi
koristil »ure v dobro« ali dopust. Mislim, da je tudi to bil eden izmed razlogov, zakaj se je
v letu 2007 krajSa bolniska odsotnost ponovno zvisala. Vodstvo podjetja je za leto 2008
tudi sprejelo sklep, da mora kadrovska sluzba v sodelovanju s programi pripraviti in
izpeljati projekt zmanjSanja bolniSke odsotnosti na podlagi razli¢nih aktivnosti (razgovori
z zdravniki, usposabljanje vodij, razgovori med zaposlenimi in vodji po zakljuceni
bolniski odsotnosti, razgovori v kadrovski sluzbi s tistimi, ki imajo zaporedne kratkotrajne
bolniske odsotnosti, vlaganje v razvoj in avtomatizacijo delovnih mest, ustrezna skrb za
varno delo itd.), kar naj bi skupaj vodilo k zniZanju bolniske odsotnosti. Mislim, da bi
eden izmed ukrepov moral biti tudi uvedba nagrade na podlagi poslovne uspeSnosti
programa in/ali celotnega podjetja, katere visina bi bila ob¢utno odvisna od prisotnosti na
delu oz. bolniske odsotnosti. V nadaljevanju pri predstavitvi modela predstavljam takSno

obliko nagrajevanja poslovne uspesnosti.

5.5.5 Opis problematike na podrocju nagrajevanja v podjetju KLJUC, d. d.

V tem podpoglavju kot zaposlena v SKS v podjetju KLJUC, d. d., na podlagi prej
prikazanih analiz ter neposrednega opazovanja in neformalnih razgovorov z zaposlenimi
predstavljam lastna opazanja in spoznanja. Dolocene lastne ugotovitve sem vkljucila Ze
ob analizi kadrovskih podatkov in analizi predstavljenih raziskav. Visoka fluktuacija v
letih 2003 in 2004 ter ponovno v letth 2006 in 2007 je po mojem mnenju posledica
neustreznega nagrajevanja in nezmoznosti napredovanja predvsem strokovnjakov
razliénih profilov v podjetju. Zelo realno sliko prikazuje analiza klju¢nih kadrov. Leta
1999 je bila uvedena nova sistemizacija, ki je takrat dejansko omogocila boljsi sistem
napredovanja in nagrajevanja v primerjavi s prej$njim, ki je omogocal dva oz. najvec tri
napredovanja v istem tarifnem razredu, kar je pomenilo najve¢ 15% povecanje place.
Novi model je takrat kazal dosti boljSe moznosti napredovanja, tudi do osem placilnih

razredov v okviru delovnega mesta.
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Tako so se odprle moznosti za napredovanje predvsem strokovnega kadra z vi§jo in
visoko izobrazbo. Najvecja napaka pri pripravi in uvajanju novega sistema je bila ta, da
merila za napredovanje niso bila jasno opredeljena, tisto, kar je bilo v pravilniku
zapisano, se v praksi nikoli ni dosledno izvajalo. Tako so nekateri zelo hitro napredovali
tudi po vec placilnih razredov (kljub temu da je pravilnik doloc¢al napredovanje enkrat na
dve leti, izjemoma dvakrat), drugi so danes po devetih letih Se vedno v istih pla¢nih
razredih. Vse je bilo odvisno od vodij in pritiskov zaposlenih, predvsem v smislu
izsiljevanja in grozenj z odhodi iz podjetja. Nekateri vodje so temu podlegli, drugi ne,
nekateri upraviceno, ker so se bali odhodov, drugim so bili stroski in razmerja do ostalih
vaznejSa. To tudi pomeni, da je sistem horizontalnega napredovanja za nekatere

zakljucen, saj so Ze na maksimalnem koli¢niku delovnega mesta, ki ga zasedajo.

V letih 2003 in 2004 se je zgodilo, da je kar precej dobrih strokovnjakov iz podjetja
odslo, ne da bi se z njimi skuSalo prouciti njihove zahteve in moznosti strokovnega
razvoja. V nekaterih primerih se je ambicioznih mladih strokovnjakov ustraSilo samo
vodstvo podjetja in so mirno sprejeli njihov odhod s komentarjem, da bomo pac¢ zaposlili
druge, mlajse. Po letu 2004 se je zaposlilo kar precej novega, mlajSega kadra s tehni¢nega
podrocja, ki danes ze razmislja o moZnostih za napredovanje saj si je ta kader Ze pridobil
precej uporabnega znanja in s tem konkurenéno prednost na trgu. To se sedaj odraza v
povecanju fluktuacije za leto 2007. Povratne informacije posameznikov, ki so iz podjetja
odsli, so v vecini taksne, da sicer morajo drugje vec delati, vendar so za to tudi boljse
placani. Tudi neformalni razgovori ob odpovedi delovnega razmerja, ki sem jih opravljala
z nekdanjimi sodelavci, so pokazali, da je v vecini primerov bila kot bistven razlog
prekinitve pogodbe o zaposlitvi navedena prenizka placa in slabi medsebojni odnosi. Na
splo$no je znano, da je podjetje KLJUC, d. d. zelo dobra referenca za zaposlitev v drugem
podjetju in predvsem manjsi podjetniki to zelo dobro izkoristijo. Zaposleni si v podjetju
lahko naberejo veliko znanja, delezni so dragih strokovnih usposabljanj, in ko si znanje in
izkuSnje pridobijo, postanejo zelo zanimivi za druga podjetja v bliznji okolici. Le-ta jih

predvsem z bolj$im stimulativnim delom place zlahka privabijo ter zaposlijo.

Vecinoma so zaposleni, ki so si nabirali znanja in izku$nje v podjetju KLJUC, d. d., in so
iz podjetja odsli, danes na vodilnih delovnih mestih v drugih podjetjih ali pa so uspesni
podjetniki. Marsikdo tako $e vedno poslovno sodeluje s podjetiem KLJIUC, d. d.

Predvsem za mala podjetja in samostojne podjetnike je takSen usposobljen kader zelo
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zanimiv, saj ga z boljSim nagrajevanjem zlahka privabijo. Dogajalo se je celo, da so kar
verizno zapus$c€ali podjetje tudi nizje usposobljeni kakovostni kadri. Glede na to, da je
prisoten tudi velik primanjkljaj predvsem tehni¢nega in gostinskega kadra na trgu,
menim, da je skrajni Cas, da se zacne podjetje tega zavedati in poskrbi za ustrezno

spremljanje in nagrajevanje delovne uspesnosti.

Podjetje KLJUC, d. d. tudi veliko vlaga v $tipendiranje in na tak nadin zaposluje
predvsem strokovni kader iz bliznje okolice. Do leta 2004 so Stipendisti, ki so bili s
Stipendijsko pogodbo zavezani, da se zaposlijo v podjetju, predstavljali velik delez novo
zaposlenih. StaliS¢a v podjetju se zaenkrat Se niso bistveno spremenila, vendar se je, kot
sem Ze omenila, spremenila situacija na trgu delovne sile, kjer vlada velik primanjkljaj
predvsem tehni¢nega kadra tako reko¢ na vseh stopnjah izobrazbe (poklicne, srednje,
visoke) in operativnega gostinskega kadra Danes predstavlja ze velik problem kako Se
dodatno motivirati mlade, da sprejmejo Stipendijo in se zavezejo zaposliti pri
Stipenditorju. V zadnjem letu se Ze pojavlja, da je razpisanih Stipendij vec kot je prosilcev
zanje. Poleg tega je tudi vse manjSe zanimanje za delo preko Studentskega servisa,
predvsem za fizicna dela in dela tehni¢nega podro¢ja (risanje v Auto CAD-u,
konstruriranje itd.) Predvsem se pojavlja Zelja po delu v pisarni, za vsa ostala dela skoraj
ni zanimanja. Verjetno je krivda tudi na strani podjetja, saj so urne postavke nizje kot v
drugih podjetjih. Tako podjetie KLJUC, d. d., hitro izgublja na ugledu med $tudenti v
lokalnem okolju. In predvsem mala lokalna podjetja in samostojni podjetniki, lahko
uspesnega Studenta dosti bolje nagradijo, v podjetju pa se z visjo urno postavko rusi
sistem pla¢nih razmerji. Poleg tega se poveCuje nezadovoljstvo med zaposlenimi, saj

imajo Studentje potem neto izplacilo visje, kot znaSajo neto izplacila zaposlenih.

Vse to vodi Se v vecje nezadovoljstvo zaposlenih, ki nimajo ustrezne motivacije za
ucinkovito opravljanje svojega dela. Dejstvo je, da ne obstaja bistvena razlika v
nagrajevanju med dobro in slabo opravljenim delom. Podjetje KLJUC, d. d., torej nima
ustreznega modela nagrajevanja, ki bi temeljil na jasno opredeljenih merilih in moZnosti
kariernega razvoja. Tudi Ce se doloCene perspektivne kadre usposablja in usmerja za
strokovno ali vodstveno delovno mesto, taksni kadri nimajo zaupanja v podjetje in v
podjetju ne vidijo dolgorocnega poklicnega in osebnega razvoja. Praksa je pokazala, da
se je velikokrat na kadrovsko potrebo za nek polozaj zaposlilo nekoga izven podjetja, ki

je bil poleg vsega Se bistveno boljSe nagrajen, na sodelavce, ki se jih je izobrazevalo in
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usposabljalo pa se je pozabilo. Poleg tega se pri spremljanju delovne uspesnosti pojavlja
Se en zelo velik problem, in sicer problem vodij. Sama sem bila pri¢a razpravam zakaj se
ne spremlja delovne uspesnosti in zakaj ni meril za ocenjevanje. Vodje so bili na zac¢etku
vedno zelo navduseni, da se je kon¢no zacelo pogovarjati o spremenljivem delu pla¢ in
njthovo mnenje je bilo, da je potrebno spremljati delovno uspeSnost vsakega
posameznika. V nadaljevanju razgovorov, ko se je razjasnilo, da bodo oni tisti, ki bodo
svoje sodelavce spremljali in jih ocenjevali, so Sele zaceli razmiSljati, kaj to dejansko
pomeni. Samo nekaj vodij je bilo taksSnih, ki so bili na koncu Se prepricani o uvedbi
individualnega spremljanja in nagrajevanja delovne uspesnosti. Tisti, ki so bili na zaCetku
najbolj za uvajanje takSnega modela, in ki so vseskozi samo kritizirali, kako to, da
ustreznega modela nagrajevanja ni, so zaceli naenkrat mo¢no dvomiti o tem ali bi bili
sposobni izvajati takSno spremljanja delovne uspeSnosti. Bolj kot so razmisljali o
individualnem nagrajevanju, manj so bili navduseni nad njim. Zaceli so ugotavljati, da bo
to pomenilo razdor v oddelku, zaposleni se bodo zaceli med samo primerjati in zaradi
razlik bodo stalni prepiri med zaposlenimi, vodja bo vedno obdolZen subjektivnosti v
smislu, zakaj je nekomu dal ve¢ kot drugemu. Po ve¢ takSnih razgovorih z vodji se je
zakljucilo, da vodje sploh ne Zelijo razlik med svojimi zaposlenimi, ampak da bi zaradi
»ljubega miru« najraje dali vsem enako. Tako smo bili spet na zacetku. Menim, da bi bilo
najprej potrebno spremeniti miselnost vodij in jih ustrezno usposobiti za vodenje ter jim

razloziti smisel vodenja in s tem spremljanja delovne uspesnosti sodelavcev.

Visoka bolniska odsotnost je zaradi tezkih delovnih pogojev pricakovana, vendar mislim,
da je vseeno z odnosi, s korektnim vodenjem in spremljanjem delovne uspesnosti s strani
vodij mozno bolnisko odsotnost nekoliko znizati. Realno dosegljivi cilj bolniske
odsotnosti do 30 dni (kar je za delodajalca najve&ji problem) za podjetje KLJUC, d. d. ne

bi smel preseci 5%.

Vse naSteto torej vodi v nujnost sprememb obstojeCega modela nagrajevanja, vendar
obstajajo tudi pozitivne lastnosti obstojeCega modela, ki bi jih bilo potrebno ohraniti. Na
podlagi analize obstojeCega modela in na podlagi lastnega mnenja sem =zato v
nadaljevanju izpostavila najprej tiste pozitivne dejavnike oz. prednosti, ki jih Zelim v
predlaganem modelu ohraniti, ter vse tiste negativne strani obstojeCega modela, zaradi

katerih je potrebno model spremeniti.
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Analiza prednosti in slabosti dosedanjega modela je oblikovana na podlagi vecletnega

opazovanja in dela na kadrovskem podrocju.

Prednosti:

Slabosti:

zelo enostaven model, enoten za vse programe,

nezahteven preracun v dodatek k placi z razmeroma malo
administrativnega dela,

primeren model za proizvodne delavce, kjer je mozno sprotno spremljanje
delovne uspeSnosti na osnovi merljivih kazalnikov (doseganje norme,

1zmet).

merila niso jasno opredeljena, zato je model zelo subjektiven in niso vedno
najuspesnejsi tudi finan¢no najbolj nagrajeni,

model je neustrezen za rezijske delavce, ker ne upoSteva niti predpisanih
treh meril (delovna storilnost, kakovost dela in gospodarnost), ki so
prepisana iz kolektivne pogodbe, pa tudi nikjer niso jasno opredeljena, kaj
posamezno merilo za razli¢na rezijska delovna mesta pomeni,

model ni motivacijski, ker so merila neustrezna in zaposleni nimajo jasno
opredeljenih ciljev, kaj morajo in kako narediti, da bodo ustrezno
nagrajeni,

pri rezijskih delavcih osebna ocena navadno ostane za vedno, ne glede na
delovno uspesnost (osebna ocena se pridobi na podlagi delovne dobe oz.
staza v podjetju ali pa zaradi izsiljevanja za vi§jo placo),

ne obstajajo nobena pravila glede tega, kolikokrat je nekdo lahko ocenjen
in ni rednega ocenjevanja za vse delavce, saj obstajajo delavci, ki Se niso
bili nikoli ocenjent,

velikokrat je sistem osebnih ocen sredstvo za korigiranje place (predvsem
vertikalno napredovanje lahko prinese bistveno povisanje place, z

zniZzanjem osebne ocene pa je mozno to obcutno povisanje »omiliti«).
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6 Predlog novega modela nagrajevanja delovne uspesnosti v podjetju

KLJUC, d. d.

Oblikovanje modela pla¢ in nagrajevanje je nehvalezno delo, saj je ob vzpostavitvi
modela le redkokdo zadovoljen. Ko se pojavi informacija o prenovi placnega modela, se
takoj pojavijo razlina pricakovanja. Na eni strani delavci pri¢akujejo visje place,
delodajalci pa predvsem zmanjSanje stroskov in ve¢jo motiviranost za delo ter s tem vecjo
delovno uspesnost. V Ze obstojecih podjetjih gre vecinoma za spremembe obstojecega
modela (Zupan 2001, 132), ki pa ne omogoca bistvenega poviSanja pla¢. Spremenjen
placni model ponavadi omogoca ve€jo moznost napredovanja in spremenljivega oz.
stimulativnega nagrajevanja na podlagi delovne uspesnosti. V podjetju je torej potrebno
urediti zelo kompleksen model spremljanja delovne uspesnosti, prilagojen razli¢nim

dejavnostim programov (od turizma, gostinstva do kovinsko predelovalne dejavnosti).

Postavlja se vprasanje, ali bi lahko zelo razvejan model razdeljen glede na posamezne
programe in dejavnosti sluzil svojemu namenu, predvsem zaradi velikosti organizacije
(priblizno 2600 zaposlenih na razli¢nih lokacijah po Sloveniji) in miselnosti vodij, da je
zaradi ljubega miru boljSe nagrado za delovno uspesnost razdeliti vsem enako. Poleg tega
bi takSen model spremljanja delovne uspeSnosti zahteval potrebno podporo vseh
zaposlenih, predvsem pa vodij, in bi bil hkrati povezan tudi z velikimi stroSki (dodatno
administrativno delo, informacijska podpora). Odlocila sem se, da v prvi fazi predlagam
enoten model spremljanja delovne uspeSnosti za vse programe. V sledeCem poglavju
najprej opiSem cilje in vsebino novega modela, v nadaljevanju opiSem izbrane oblike

nagrad, ¢emu so namenjene, nato predelim merila za posamezno vrsto nagrade.

Najprej je potrebno oblikovati projektni tim, ki bo spremljal celoten projekt. V tim so
vkljuceni:

1. direktor SKS kot vodja projekta,
strokovni sodelavec iz kadrovske sluzbe,
strokovni in odgovorni sodelavec iz posameznega programa in skupnih sluzb,
strokovni sodelavec iz pravne sluzbe,

strokovni sodelavec iz varstva pri delu,

A

strokovni sodelavec iz finanéno ra¢unovodske sluzbe,
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7. predstavniki reprezentativnih sindikatov in sveta delavcev,
8. po potrebi se lahko vkljuci v projekt zunanji svetovalec,

9. prav tako se po potrebi v tim vkljucujejo tudi direktorji programov in sektorjev.

Skrbnik projekta je predsednik uprave, ki bdi nad potekom projekta in ki se mu vsaj

enkrat mesecno poroca o poteku aktivnosti in morebitnih problemih in ovirah.

6.1 Opis dosedanjih aktivnosti za pripravo novega modela nagrajevanja na

podlagi spremljanja delovne uspeSnosti

Po letu 1999, ko je bila sprejeta nova sistemizacija delovnih mest in pravilnik o
nagrajevanju, je vodstvo podjetja, predvsem pa predstavniki sindikatov in sveta delavcev,
veckrat izpostavilo problem nejasnosti in neopredeljenosti meril za spremljanje delovne
uspesnosti in s tem spremenljivega dela place ter problem opredelitve meril in pravil
napredovanja. Mnenja po programih so se tako zelo razlikovala, da se nikakor ni naslo
skupnega izhodis¢a za pripravo teh meril. Nov sistem nagrajevanja je zazivel in se

uporablja, vendar brez meril in pravil.

V letu 2004 je vodstvo podjetja KLJUC, d. d. ponovno sprejelo sklep in s tem zadolZilo
SKS, da pripravi predlog dopolnitve obstojecega modela nagrajevanja s poudarkom na
spremenljivem delu, vezanem na delovno uspeSnost. Pri projektu nove sistemizacije
delovnih mest z napredovalnimi koli¢niki je sodelovalo svetovalno podjetje in vodstvo se
je odlocilo, da tudi v nadgradnji sistema sodeluje ista zunanja institucija. Za izvedbo
projekta je bil zadolZen SKS in kot nosilec projekta direktor SKS. Skupaj z direktorji
programov in sektorjev je bila ustanovljena delovna skupina. Tudi sama sem se aktivno
vklju¢evala in sodelovala pri vseh razgovorih in dogovorih ter pri pripravi osnutkov. Do
konca leta 2004 in v zaCetku 2005 je bilo pripravljenih ve¢ razli¢nih osnutkov na podlagi
razlicnih vrst spremenljivega nagrajevanja, vendar se je zataknilo pri opredeljevanju
meril. Vodstvo posameznih programov in sektorjev se nikakor ni moglo opredeliti kako
podrobno naj se opredelijo merila in na koliko razli¢nih na¢inov naj se posamezniki ali
skupine nagrajuje. Iz zelo podrobnih meril so na koncu prisli popolnoma na splosne oz.

enotne za celotno podjetje. Predvsem v gostinsko turisticnem delu je nastal velik problem,
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saj se od zacetne Zelje po opredelitvi meril za dobesedno vsak »Sank« posebej, na koncu
ni pripravilo nobenih meril. Tudi v proizvodnih programih v katerih so bili na zacetku
zelo navdusSeni za individualna merila, so na koncu ta merila zaceli vse bolj posploSevati
za celoten program. Na koncu se je projekt popolnoma ustavil, saj je vodstvo podjetja
sklenilo, da bo brez kakrSnikoli podrobnih meril, ampak samo na podlagi uspeSnosti
posameznih programov in seveda ob pogoju uspesnosti podjetja kot celote, enkrat letno
izplacalo poslovno nagrado za vse zaposlene, ki pa bo odvisna od bolniske odsotnosti

posameznih zaposlenih.

Za leto 2005, 2006 in 2007, ko so bili znani poslovni rezultati, je uprava podjetja sprejela
odlocitev o tem, ali se bo izplacala poslovna nagrada ali ne. Po sprejetju te odlocitve je
uprava v sodelovanju s sluzbo kontrolinga pripravila vsako leto posebej metodologijo
izplacevanja poslovne nagrade. Za leto 2005 je bila ta nagrada moc¢no vezana na bolnisko
odsotnost, kar je imelo za pozitivno posledico ob¢utno zmanjSanje bolniSke odsotnosti v
letu 2006. Vendar se je metodologija za izplacilo poslovne nagrade za leto 2006
spremenila tako, da viSina nagrade ni bila ve¢ tako odvisna od prisotnosti. To je prineslo
kar precej nezadovoljstva med zaposlene in bolniska odsotnost je v letu 2007 spet porasla.
Za leto 2007 pa se je vodstvo podjetja odlocilo, da poslovni rezultati za leto 2007 niso
bili tako ugodni, kot je bilo planirano in se za to leto poslovna nagrada ni izplacala. Sredi
leta 2007, ko so sindikati in svet delavcev zagrozili s prekinitvijo dela zaradi prenizkih
pla¢ in neustreznega razmerja med njimi, se je zacelo izvajati dolo¢ene aktivnosti v smislu
opredelitve podrobnejSih meril za napredovanje na delovnem mestu ter merila za
nagrajevanje delovne uspesnosti na podlagi osebne ocenitve. Zelo podrobna merila so se
pripravila za eno delovno mesto, vendar so vkljuceni v projekt (tudi svet delavcev in
sindikati) ugotovili, da je to predolgotrajen proces, ki ne bo imel u¢inka v praksi, ker je
zastavljen preve¢ podrobno in bi pomenil samo ogromno dodatnega administrativnega

dela, zato je tudi ta projekt zastal.

Glede na vse navedeno sem se odlocila, da v svojem magistrskem delu predstavim model
nagrajevanja, ki se mi zdi primeren za tak$no podjetje, kot je KLJUC, d. d. Dolodene
ugotovitve, tudi merila povzemam iz pripravljenih osnutkov, medtem ko dolocena
merila, ki se mi zdijo pomembna, dodajam. Tudi projektno delo se mi zdi pomemben
element v modelu nagrajevanja, vendar se v osnutkih ni pojavilo z razlogom, da bodo

zaposleni, predvsem vodje, takSno nagrajevanje samo izkoris¢ali v svojo korist. Tudi o
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nefinanénem nagrajevanju v teh osnutkih ni bilo govora, sama pa menim, da je ta vrsta

nagrajevanja za zaposlene prav tako zelo pomembna.

6.2 Cilji novega modela nagrajevanja delovne uspeSnosti

Temeljni razlog spremljanja delovne uspesSnosti zaposlenih je predvsem v tem, da
skuSamo odkriti vrline in slabosti posameznika pri njegovem delu. Na tak nacin vodja in
sodelavec prideta do skupnih ugotovitev, potrebnih za usmerjanje nadaljnjega
(strokovnega) razvoja posameznika. Temeljni namen spremljanja delovne uspesnosti je v
zagotavljanju delovno uspesnih sodelavcev, s tem da jih seznanjamo in poudarjamo
njihove prednosti in opozarjamo na njihove slabosti pri njihovem delu in v zvezi z njim.
S spremljanjem delovnih dosezkov se Zeli v podjetju KLJUC, d. d., doseéi zastavljene
cilje, ki jih lahko izrazimo z razli¢nimi ekonomskimi in drugimi kategorijami. Razume se,
da so dosezki podjetja kot celote (Ce izlo¢imo vpliv zunanjih dejavnikov) rezultanta vseh
dosezkov vseh zaposlenih. Glavni namen spremljanja delovnih dosezkov je tako v

zagotovitvi povratnih informacij o izvajanju in rezultatih dela vseh zaposlenih.

Ucinkovit in objektiven model nagrajevanja zaposlenih locuje place na stalni in
spremenljivi del. Osnova za to je v locitvi delavca od delovnega mesta. V tej povezavi je
delovno mesto staticna kategorija, zaposleni z vsemi svojimi individualnimi lastnostmi pa
dinami¢na kategorija. Potrebno je vpeljati razliko med tistimi z ve¢ izkuSnjami in
zacetniki, kar omogoca ustrezen sistem napredovanja ter razliko med bolj in manj
uspesnimi delavci na osnovi nagrajevanja delovne uspesnosti. Novi model nagrajevanja
delovne uspesnosti mora pomeniti premik od dolocanja place zgolj na osnovi vrednotenja
delovnega mesta, na katerega je zaposleni razporejen, k vrednotenju delovne uspesnosti,
znanja, izkusenj, spretnosti, ki jih konkretni posameznik dejansko ima. V podjetju
KLJUC, d. d. je sistem napredovanja ustrezno izdelan in loduje zaposlene z veg
delovnimi izku$njami od zacetnikov, potrebno pa je jasno opredeliti merila in pravila
napredovanja. Nagrajevanje delovne uspesnosti je v podjetju slabse urejeno in, kot kazejo
vse predstavljene analize, je potrebno izdelati enostaven, pregleden in tudi stroskovno

obvladovan model.
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Osnovni cilji oblikovanja modela nagrajevanja delovne uspeSnosti so:

1. povecati prispevek zaposlenih k doseganju boljSih delovnih rezultatov in zmanjsati
odsotnost z dela ter fluktuacijo,

2. doseCi nagrajevanje doseganja planiranih ciljev posameznih zaposlenih,
organizacijskih enot in podjetja kot celote,

3. lazje in preglednejSe spremljanje in obvladovanje stroskov dela,

4. 1izboljSati pomen timskega dela, vendar to ne pomeni izkljucitev pomena dela
vsakega posameznika,

5. zagotavljati nagrade delavcem za dosezke na podlagi dosezenih ciljev,

6. pospesiti nadaljnje aktivnosti v smeri celovite kakovosti poslovanja (pri kateri
imajo klju¢no vlogo zaposleni) in s tem povecati dolgoro€ne rasti skozi izboljSanje
ucinkovitosti poslovanja,

7. postopoma vpeljati in standardizirati metodo preverjanja uspesnosti in dolocanja
ciljev zaposlenih preko osebnih razvojnih nacrtov,

8. uvajati sistem treniranja (anglesko: coaching) v smislu razvijanja in usposabljanja

zaposlenih, da bi dosegli ¢im vi§jo rast v organizaciji.

Delovna uspesSnost se spremlja za vse zaposlene, uporablja se predvsem kot osnova za
obracunavanje spremenljivega dela plac, za napredovanje na delovhem mestu in izven
njega, za nacrtovanje strokovnega razvoja delavcev, po potrebi tudi za dolocanje
morebitnih presezkov delavcev. Model nagrajevanja na podlagi spremljanja delovne
uspesnosti je tesno povezan z razvojem kadrov v podjetju. S sistemom razvoja kadrov in
uvajanja ocenjevalnih razgovorov postavimo mehanizme nacrtovanja kadrov in njihovega
usmerjanja v opravljanje doloCene vrste dela ter na tej podlagi individualno zastavljanje in
spremljanje karierne poti znotraj podjetja. S tem postavimo osebne razvojne nacrte,
dolo¢imo potrebno usposabljanje in izobrazevanje, spremljamo postavljene in dosezene

ciljev, v okviru ocenjevalnih razgovorov pa lahko ugotavljamo tudi notranje odnose.

6.3 Vsebina modela nagrajevanja delovne uspesnosti

Delovna uspeSnost pomeni stopnjo doseganja (preseganja ali nedoseganja) planiranih

(pricakovanih) rezultatov dela. Doseganje planiranih delovnih rezultatov je osnova za
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dolocanje viSine nagrad oz. stimulacij, ki se izplacujejo kot del spremenljivega dela place.
Visina nagrada je torej odvisna od doseganja delovnih rezultatov, ki so nad pri¢akovanji
na individualnem, skupinskem nivoju (posamezna organizacijska enota, projekt, program)

in na nivoju krovnega podjetja.

Model nagrajevanja delovne uspeSnosti mora biti zasnovan tako, da so zaposleni
motivirani za doseganje postavljenih ciljev in ucinkovito delo. Nagrade za delovno
uspesnost morajo predstavljati sredstvo spodbujanja zaposlenih k boljSim delovnim
rezultatom. Merila morajo biti dolo¢ena tako, da lahko z njimi merimo 0z. ocenjujemo
delovni dosezek, prav tako pa zaposleni lahko vplivajo na njihovo izpolnjevanje. Nagrada
za delovno uspesnost je lahko individualnega znacaja ali pa je skupinska oz. kolektivna,

saj lahko na posameznikovo delovno uspesnost vplivajo tudi ostali zaposleni v podjetju.

Posameznikova delovna uspesnost je vedno v povezavi z uspesnostjo celotnega kolektiva.
Se posebej je pomembno postaviti ustrezne povezave in razmerja v nagrajevanju tistih
zaposlenih, katerih delovne rezultate lahko merimo, s tistimi skupinami, katerih delovnih
rezultatov ne moremo izmeriti. Slednji so praviloma »Cista« rezijska dela. Kot primer
lahko navedemo, da k doseganju planskih ciljev proizvodnje v podjetju posredno
prispevajo tudi ostale kategorije zaposlenih in je zato smiselno, da je njihova individualna
uspesnost odvisna od uspesSnosti proizvodnje. Pomeni, da imajo v podjetju, ki ga
pojmujemo kot celoto, »rezijci« do doloene stopnje vpliv na doseganje delovnih
rezultatov v proizvodnji, zato je smotrno, da je viSina nagrade za »rezijce« odvisna od
doseganja rezultatov v proizvodnji. Z uvajanjem novega modela nagrajevanja za delovno
uspesnost, je zaradi motivacijskih u¢inkov smiselno, da ta velja za vse zaposlene. Tudi
formalni razlogi, kot je potrditev modela s strani sveta delavcev, govorijo temu v prid.
Seveda so merila in s tem tudi potencialna viSina spremenljivega dela place razli¢ni za
posamezne kategorije zaposlenih. Ker imajo posamezne kategorije zaposlenih razli¢en
ucinek na uspesnost poslovanja podjetja, je potrebno v modelu nagrajevanja izpostaviti te
kategorije. V model nagrajevanja na osnovi delovne uspesnosti so torej vkljuceni vsi

zaposleni, ki imajo sklenjeno pogodbi o zaposlitvi na osnovi kolektivne pogodbe.

Najprej je v podjetju potrebno dolociti kategorije delovnih mest iz obstojece sistemizacije
in dolociti, katera delovna mesta spadajo v dolo¢eno kategorijo. Kategorije delovnih mest

so naslednje:
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1. proizvodnja,
proizvodna rezija (rezijska delovna mesta v proizvodnji),

rezija na programu, ki dela izven proizvodnje, vendar je vezana na proizvodnjo,

i A

Cista rezija (sem spadajo vsa delovna mesta v sektorjih in vsa delovna mesta iz

programa turizem).

Za posamezne skupine zaposlenih je potrebno dolociti ustrezna merila, s pomocjo katerih
ugotavljamo uspesnost posameznikov in skupin. Merila morajo biti takSna, da:
1. podpirajo poslovne cilje podjetja oz. ustreznega nivoja,
2. pri zaposlenih vzpodbujajo zeleno obnaSanje, ki je v interesu poslovne strategije
podjetja,

3. lahko zaposleni vpliva na doseganje doloc¢enih meril.

Za model nagrajevanja delovne uspesnosti je pomembno, da vsebuje ve¢ razli¢nih vrst
nagrad za delovno uspesnost. Vodstvo podjetja lahko kombinira razli¢ne vrste in iSce
sinergijske u¢inke na nivoju: posameznega delavca, delovne skupine, organizacijske

enote, tehnoloskega procesa ali celotnega podjetja.

Zaradi velikosti podjetja in raznolikosti poslovnih programov predlagam oblikovanje
poenotenih izhodi$¢ za delovanje modela nagrajevanja delovne uspesnosti, s katerimi se
vzdrzuje integriranost poslovnega sistema. Na teh enotnih izhodis¢ih se na to (ko model
zazivi) za posamicne programe lahko opredelijo specificna merila spremljanja in

nagrajevanja delovne uspesnosti.

Model obsega ve¢ vidikov spremljanja in nagrajevanja delovne uspesnosti, in sicer:
1. spremljanje in nagrajevanje delovne uspeSnosti glede na dosezene rezultate
(kakovost dela, koli¢ina dela, odnos do sodelavcev in strank, iniciativnost itd.),
2. spremljanje in nagrajevanje delovne uspeSnosti glede na znizevanje stroskov
(gospodarnost — skrb za material in delovna sredstva),
3. nagrajevanje iz naslova poslovne uspesnosti podjetja (poslovna nagrada v obliki

denarja ali v obliki delnic).

Na podlagi vsega opisanega je potrebno opredeliti takSne oblike in vrste nagrajevanja ter

v okviru tega merila, ki bodo vse zastavljene poslovne cilje lahko uresnicila.
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Individualna nagrada za delavce v proizvodnji mora vkljuCevati poleg merila koliCine
tudi  kakovost, ki je Se posebno pomembna predvsem zaradi zahtev avtomobilske
industrije, kjer se zahteva visoka in izredno stabilna kakovost proizvodov in le-ta lahko

zagotavlja konkurencnost.

Individualna nagrada za komercialiste temelji predvsem na ustvarjanju planiranega
prometa in doseganju minimalnega stanja zapadlih terjatev. Za podjetie KLJUC, d. d., je
znacilna razvejana trgovinska mreza na globalnem trgu in je zato zelo pomembno

dosledno spremljanje in s tem tudi stimulativno nagrajevanje komercialistov.

Za zaposlene na rezijskih delovnih mestih je za uspesnost vseh procesov poslovanja tako
direktno v proizvodnji kot tudi izven proizvodnje zelo pomembno natan¢no spremljanje
njihove delovne uspesnosti, vendar je tak$no delo tezko meriti in je bolj uporabno
ocenjevanje delovne uspesSnosti z jasno opredeljenimi sploSnimi merili. Ob opisu
splosnih meril v nadaljevanju natan¢no opredelim vzroke, zakaj sem se odlocila za prav

ta merila.

V danasnjem Casu mocne konkurence je torej poleg koli¢ine pomembna kakovost, ki je
v storitvenem delu podjetja celo pomembnejsa od koli¢ine. Zelo pomemben je ustrezen
odnos do strank, vse pa mora biti povezano z optimizacijo stroSkov. V vsakem podjetju
je zelo pomembno pozitivno delovno vzdusje in uspesno timsko delo, kar se odraza v

ustreznem odnosu med sodelavci, ki pa morajo imeti tudi ustrezen odnos do dela.

Glede na obstojeco Stipendijsko politiko podjetja in nenehne kadrovske potrebe po novih
sodelavcih je zelo pomembno ustrezno uvajanje v delo tako novozaposlenih kot tudi
spremljanje in uvajanje dijakov in Studentov na praksi, zato se mi zdi pomembno tudi
ustrezno nagrajeno mentorstvo, saj je zelo pomemben ustrezen prenos znanj in izkuSen;j
na novega sodelavca, kar lahko dolgoro¢no pomeni tudi zadrzanje ustreznega delavca v

podjetju.
Vodenje je glede na vse predstavljene analize Sibka tocka podjetja, zato menim, da je

spremljanje delovne uspeSnosti vodij tudi ena izmed poti k  njihovi ustrezni

usposobljenosti; ne toliko iz njihovega strokovnega podrocja, ampak predvsem
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obvladovanje ves¢in vodenja in medosebnega komuniciranja ter reSevanja konfliktnih

situacij, ki se pri delu z ljudmi vsakodnevno pojavljajo.

Osebne ocene morajo biti tudi podlaga pri predlogih vodij za napredovanje svojih
podrejenih tako na delovnem mestu kot tudi moznost za vertikalno napredovanje na

drugo, bolj zahtevno delovno mesto.

Vsi  zaposleni morajo delovati v skladu z vrednotami, vizijo in cilji podjetja, vendar
mislim, da morajo biti ob izjemnih dosezki tudi dodatno nagrajeni oz. tudi ob nepravilnem
delovanju, predvsem malomarnosti, tudi ustrezno sankcionirani in za to uvajam v novi
model nagrajevanja tudi nagrade za izjemne dosezke oz. tudi denarne kazni za malomarno

delo in povzrocitve kakr$nekoli $kode tako sodelavcem kot tudi podjetju.

Pri opredelitvi meril za nagrajevanje skupine sem izhajala iz podobnega stalis¢a kot pri
individualnih nagradah, razlika je samo v tem, da je pri dolo¢enih delovnih mestih bolj
smiselno uvesti skupinsko nagrajevanje, ker so delovni postopki in procesi preve¢ tesno
povezani in odvisni med seboj. Tako se lahko pri skupinskem nagrajevanju v dolocenih
oddelkih doseze celo boljsa u€inkovitost in uspesnost delovnih procesov in opravil. Tudi
pri skupinskem nagrajevanju je pomembna koli¢ina, ki je tesno povezana s kakovostjo.
Skupina lahko deluje tudi v negativni smeri ali celo malomarno, za kar morajo biti

opredeljene tudi negativne sankcije, ¢e pride do povzrocitve vecje skode.

V podjetju poteka kar precej projektov, ki pa so do sedaj neustrezno obvladovani tako s
vidika stroskov kot tudi z vidika uspeSnega dokoncanja zastavljenega projekta. Moznost
nagrajevanja bi tako pomenila natan¢no spremljanje projektov z vidika obvladovanja
stroSkov kot tudi spremljanja in ustreznega nagrajevanja doprinosov posameznikov, ki so

vkljuceni v projekt.

Ce zeli podjetje zagotavljati dolgoroéno motiviranost svojih zaposlenih mora vsekakor
poskrbeti za ustrezno nagrajevanje v razliénih oblikah. Ce je podjetje oz. program kot
celota uspes$no, je to zagotovo posledica uspeSnega delovanja vecine zaposlenih in
poslovna nagrada za uspesSnost programa je poglavitna oblika nagrajevanja za uspesnost
posameznega programa. Prav tako je pomembna poslovna nagrada za vse zaposlene

podjetja, ki se izplaca glede na poslovno uspesnost celotnega podjetja.
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Podjetje KLJUC, d. d., podpira in vzpodbuja inovativnost zaposlenih na vseh nivojih, za
kar pa je potrebno tudi ustrezno nagrajevanje in zato v model nagrajevanja vklju€ujem
tudi motiviranje invencijsko - inovacijske dejavnosti, da se vse zaposlene Se dodatno
vzpodbudi k inovativnemu razmisljanju. S takSnim nacin razmiS$ljanja spodbujamo
zaposlene, da na vsakem koraku razmisljajo in delujejo v smislu nenehnih izboljsav, ki
lahko vodijo tudi do vecjih invencij ali celo inovacij z vecjimi ekonomskimi prihranki.
Mislim, da ¢e se zaposleni zavedajo, da so lahko za inovativno razmisljanje in dajanje
koristnih predlogov lahko nedenarno ali celo denarno nagrajeni, se lahko v prihodnosti
organizacijska kultura v nacinu razmisljanja v smeri nenehnih izboljSav tudi bistveno

spremeni.

Analize kazejo, da zaposleni pogreSajo pohvale za dobro opravljeno delo in zato v model

vkljucujem tudi oblike nedenarnega nagrajevanja.

6.3.1 Kratkorocni vidik spremljanja in nagrajevanja delovne uspesnosti

Kratkoro¢ni vidik spremljanja delovne uspes$nosti zaposlenih mora zaposlene ¢imbolj
stimulirati k boljSemu opravljanju svojega dela in je vezan na krajSe ¢asovno obdobje
(ocenjevalno obdobje), ki pa se mora periodicno ponavljati. Predlagam uvedbo Stiri
nivojskega modela spremljanja, ugotavljanja in nagrajevanja delovne uspesnosti, kjer je
nagrada za delovno uspesnost odvisna od:

1. rezultatov dela vsakega posameznika,

2. uspesnosti organizacijskih enot in projektnih skupin,
3. uspesnosti programa ter
4

uspesnosti podjetja.
Za vsako vrsto nagrad je potrebno dolociti merila za spremljanje in ugotavljanje delovne

uspesnosti. Prav tako je potrebno doloc€iti merila za doloc€itev razpolozljive mase sredstev

za razli¢ne vrste nagrad.
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6.3.2 Dolgorocni vidik spremljanja in nagrajevanja delovne uspesnosti

Dolgoro¢ni vidik spremljanja delovne uspeSnosti pomeni spremljanje skozi neko daljse
casovno obdobje, ki se nagradi v obliki napredovanja, lahko tudi nazadovanja
(horizontalno ali vertikalno). Sistem napredovanja ne bi spreminjala in bi ostal v isti
obliki, kot je sedaj, s tem da je potrebno dodati in natan¢neje opredeliti merila za
napredovanje na podlagi kompetenénega modela. Kompetencni model mora izhajati iz
kompetenénih zahtev vsakega delovnega mesta in posnetka stanja oz. dejanskega
kompetencnega profila vsakega zaposlenega, tako se ugotovijo razhajanja med
zahtevanimi in dejanskimi kompetencami zaposlenega. V okviru napredovanja se mora
dodatno vkljuciti dva napredovalna kolicnika za vsako delovno mesto. To pomeni
dodatno moznost horizontalnega napredovanja tudi tistih, ki so danes razporejeni Ze na

ey

delovnem mestu, nimajo pa pogojev za vertikalno napredovanje.

6.4 Individualno nagrajevanje

Individualna nagrada je element, ki izraza rezultat dela zaposlenega nad pri¢akovanji in
njegov vsestranski prispevek k delovnim rezultatom organizacijske enote in podjetja.
Individualna nagrada se dolo¢a na podlagi individualne uspesnosti. Kot izhodis¢e za
ugotavljanje individualne uspesnosti postavljam doseganje planiranih norm, planiranih
rezultatov oz. uresnicitev zastavljenih ciljev. Individualna nagrada se obracuna samo za
opravljene ure, to pomeni, da ¢e je zaposleni odsoten (dopust, bolniska odsotnost), se
obracuna nagrada samo za tiste ure, ko je delal. Vsi spremenljivi dodatki, ki so izraCunani
v obliki faktorjev, se obracunajo po spodnji formuli in sicer na osnovi osnovne place za
opravljene ure, brez dodatkov (dodatek na skupno delovno dobo, dodatek na delovno

dobo v podjetju itd.)

osnovna placa s spremenljivim =  osnovna placa *  (1+ faktor nagrade)
delom nagrade (za opravljene ure) za opravljene ure
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Konc¢ni faktorji za posamezne vrste individualnega nagrajevanja, ki so negativni,
pomenijo znizanje place, medtem ko faktor, ki je pozitiven pomeni poviSanje place. Ob

vrednosti faktorja ni¢ se placa ne spremeni.

6.4.1 Individualna nagrada na podlagi merljivih kazalnikov

V to skupino nagrajevanja spadajo vsa tista delovna mesta, na katerih je mozno zaposlene
spremljati na podlagi merljivih kazalnikov. To so vsa delovna mesta, kjer je delo
normirano na podlagi merljivih kvantitativnih in kvalitativnih meril ter delovno mesto
komercialista, ki je vezano predvsem na uspeSnost prodaje. Vsi dodatki na podlagi
spremenljivega dela place se v obliki faktorja obracunajo na dejansko opravljene (t. i.
efektivne) ure (brez dodatkov). Na ure odsotnosti (dopust, bolniSka odsotnost) se nagrada
ne obracuna, izjema so komercialisti, kjer se nagrada obracuna na vse ure v mesecu ne
glede na odsotnost, vendar prav tako na vrednost osnovne urne postavke brez dodatkov.
Menim, da morajo biti komercialisti vezani predvsem na doseganje prodajnega plana ne
glede na Stevilo opravljenih ur, zato je merilo prisotnosti na delovnem mestu za njih man;j

pomembno.

6.4.1.1 Nagrada za normirano delo v proizvodnji

Na delovnih mestih v proizvodnji, kjer je mogoce dolociti merljive kazalnike (koli¢inske
in kakovostne) se za posamezne delavce uporablja individualna nagrada. V to skupino
nagrajevanja spadajo delavci, katerih delo je normirano na podlagi individualne norme.
Skupna nagrada za normirano delo je enaka vsoti nagrade na dosezene norma ure in

nagrade za dosezeno kakovost.

N =N, +Nk

N — faktor za nagrado za normirano delo v proizvodnji
N,— faktor za nagrado na doseZene norma ure

N — faktor za nagrado na doseZeno kakovost
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Tabela 6.1 prikazuje lestvico viSine nagrade glede na doseganje norme za vsa normirana
delovna mesta v proizvodnji. Opredelitev norme je narejena na osnovi povprecne fizicne
sposobnosti posameznika, ki dolo¢eno delo opravlja v daljSem ¢asovnem obdobju. Glede
na veljavno zakonodajo mora normo dosegati vsaj 95% zaposlenih, ki opravljajo enaka
ali zelo podobna dela. Doseganje norme do vklju¢no 90% pomeni faktor 0,00, nad 90%
do vkljuéno 95% pomeni faktor +0,02, sledi faktor +0,05, v primeru, da je dosezZen

delez norma ur med 95% do vkljuéno 100%. Ce je delez dosezenih norma ur nad 100%,

ey

Tabela 6.1: Faktorji za izracun nagrade za doseZene norma ure

Delez dosezenih norma ur N,
(v %) (faktor za nagrado na doseZene norma ure)
<90 0,00
nad 90do < 95 0,02
nad 95 do < 100 0,05
nad 100 0,10

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d. 2005

V proizvodnji se ponavadi pojavlja primanjkljaj kosov oz. razlika med kosi na prvi
operaciji zmanjsan za poro¢ani izmet na delovnem nalogu in skladis§¢enimi koli¢inami. Ti
kosi seveda ne morejo biti prodani in so posledica slabega odnosa do koli¢inske
proizvodnje oz. slabo porocanje operacijskega izmeta, zato se Stejejo kot izmetni. TakSni
kosi se po novem delavcem odstevajo in sicer kot prikazuje Tabela 6.2, kjer je prikazano
kako delez izmeta vpliva na faktor za nagrado na dosezeno kakovost. Ce deleZ preseganja
povpre€nega izmeta znaSa ve€ kot 30% pomeni faktor -0,07, v primeru, da je izmet
manjsi od povprecnega za ve¢ kot 40% povprecnega izmeta, je moZen najvisji faktor, ki

znas$a +0,10.

Dosezena kakovost oz. izmet se izracuna za vsak delovni nalog in na posamezno
operacijo na podlagi razlike med vhodom in izhodom komadov po zakljuCenem
delovnem nalogu. Povprecni izmet se izracuna tako, da se upoSteva Sestmesecno

povprecje po zakljucenih delovnih nalogih.
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Tabela 6.2: Faktorji za nagrado glede na doseZeno kakovost na zaklju¢enem
delovnem nalogu

DeleZ preseganja oz. nedoseganja povprecnega izmeta Nk
v zadnjih Sestih mesecih (v %) (faktor za nagrado na doseZeno kakovost)

osnova za a Sest mesecev = a + 0,30a - 0,07
osnova za a Sest mesecev = a + 0,20a - 0,04
osnova za a Sest mesecev = a + 0,062 -0,02
osnova za a Sest mesecev = a = 0,05a 0,00
osnova za a Sest mesecev = a - 0,06a 0,02
osnova za a Sest mesecev = a - 0,20a 0,05
osnova za a Sest mesecev = a - 0,30a 0,07
osnova za a Sest mesecev = a - 0,40 ain bolje 0,10

(a = povprecni izmet) 5
Vir: Dopolnitev sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d. 2005

Individualna nagrada iz naslova normiranega dela je enaka vsoti faktorja za dosezene
norma ure in faktorja dosezene kakovosti. Ob minimalnem doseganju norme in
nedoseganju ustrezne kakovosti, znasSa faktor za nagrado iz naslova nagrade za normirano
delo v proizvodnji -0,07. (izracun: 0,00 + (-0,07)) = - 0,07), kar pomeni za 7% znizanje
osnovne place (placa = osnovna placa * (1+ (-0,07) oz. placa = osnovna placa * 0,93). Ob
maksimalnem preseganju norme in hkratnem doseganju zelo nizkega izmeta (vsaj za 40%
boljse kot znaSa povprecje zadnjih Sest mesecev) se lahko delavcu poveca placa za 20%
(izracun: 0,10 + 0,10 = 0,20 oz. placa = osnovna placa * 1,20). Individualna nagrada se
ugotavlja v obdobju enega meseca in se tudi izplacuje v obdobju enega meseca za
preteklo obdobje glede na opravljene ure delavca, s tem da se tabela kakovosti spreminja
vsakih Sest mesecev. Na tako imenovanih terminalih v proizvodnji vsak zaposleni ob
koncu delovnega dne vnese pod svojo Sifro podatke za doseganje norme in kakovosti na
podlagi izpisov, ki jih posamezni delavci dobijo pri svojih strojih. Administratorka
vnesene podatke preveri z izpisi in jih poSlje v obracun pla¢ do doloenega datuma v

mesecu za pretekli mesec.
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6.4.1.2 Nagrada za zaposlene v prodaji na delovnem mestu komercialist

Zaposlenim na delovnem mestu komercialist v prodaji, katerih realizacijo je mogoce
meriti, pripada nagrada glede na doseZene individualne prodajne rezultate. Spremenljivi
stimulativni del se obrac¢una po spodnji formuli, ki je sestavljena iz dveh delov. Nagrada,
ki je vezana na merljive kazalnike, ter na osebno oceno, ki je za komercialiste specificna v

primerjavi z ostalimi zaposlenimi.

Ne=NntN,

N, = faktor za skupno nagrado za zaposlene na delovnem mestu komercialist
N, = faktor za nagrado na podlagi merljivih kazalnikov

N, = faktor za nagrado na podlagi osebne ocene

Nagrada na podlagi merljivih kazalnikov se izra¢una po spodnji formuli,ki predstavlja
seStevek faktorjev na podlagi nagrade za doseganje planiranega prometa, nagrada glede na
postavljeni plan na povprecno realizacijo preteklega leta, nagrada za delez prometa
posameznega komercialista glede na celotno prodajo dolocenega oddelka ter nagrada

glede na vrednost zapadlih terjatev.

Nm= P+ Np/r + Nd + Nt

N, = faktor skupne nagrade komercialistov na podlagi merljivih kazalnikov

P = faktor nagrade za doseganje planiranega prometa

N, = faktor nagrade glede na postavljeni plan na povprecno realizacijo preteklega leta

Ny = faktor nagrade za deleZ prometa posameznega komerecialista glede na celotno prodajo dolocenega oddelka

N;= faktor nagrade glede na vrednost zapadlih terjatev dolo¢enega oddelka

Tabela 6.3 prikazuje faktor nagrade (P) glede na doseganja planiranega prometa. Najvisji
faktor je 0,15, ki ga je mogoce dobiti ob preseganju plana za 10% in vec¢. Preseganje plana
za 0% do 5%, pomeni, da se vsak naslednji faktor za preseganja plana poveca za +0,01,
preseganje plana od 6% do 10% pomeni, da se vsak nadaljnji faktor nagrade poveca za +

0,02, medtem ko se pri nedoseganju plana vsak naslednji faktor zmanjSa za -1% .
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Tabela 6.3: Faktorji za nagrado komercialistov na podlagi merljivih kazalnikov
glede na doseganja prodajnega plana

Delez doseganja prodajnega | P (faktor nagrade za doseganje
plana v % prodajnega plana)

>110 0,15
pod 110 do >109 0,13
pod 109 do >108 0,11
pod 108 do >107 0,09
pod 107 do > 106 0,07
pod 106 do > 105 0,05
pod 105 do >104 0,04
pod 104 do >103 0,03
pod 103 do > 102 0,02
pod 102 do > 101 0,01
pod 101 do > 100 0,00
pod 100 do > 99 -0,01
pod 99 do > 98 -0,02
pod 98 do > 97 -0,03
pod 97 do > 96 -0,04
pod 96 do > 95 -0,05
pod 95 do > 94 -0,06
pod 94 do > 93 -0,07
pod 93 do >92 -0,08
pod 92 do >91 -0,09
pod 91 -0,10

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d., 2005

Tabela 6.4 prikazuje faktor glede na doseganje razmerja postavljenega plana na

povprecno realizacijo preteklega leta (P/R), ki se doloci enkrat letno.

Tabela 6.4: Faktorji za nagrado komercialistov na podlagi merljivih kazalnikov
glede na doseganja razmerja postavljenega plana na povprecno realizacijo
preteklega leta

Doseganje razmerja p/r (-1) v Npi (faktor nagrade glede na postavljeni plan na
% povprecno realizacijo preteklega leta

<-10 - 0,08
nad -10 do < -5 - 0,05
nad-5 do<-1 - 0,02
nad-1do<1 0,00

nad 1do<5 0,02

nad 5do <10 0,05

nad 10 0,08

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d., 2005
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V primeru nedoseganje tega razmerja za 10% in ve¢, znaSa faktor -0,08. V primeru, da
je to razmerje presezeno za ve¢ kot 10%, pa je mozna najvi§ja nagrada v tej postavki in

sicer v visini faktorja +0,08.

Tretja postavka v nagradi merljivih kazalnikov, ki jo prikazuje Tabela 6.5 je delez
prometa posameznega komercialista glede na celotno prodajo dolocenega oddelka (npr.
domaci trg, nekdanji jugoslovanski trg). Doloc¢i se za posamezno ocenjevalno obdobje v
dolo¢enem oddelku. Ce je delez enak ali celo manjsi od 20% kot je planirano, je faktor za
nagrado negativen -0,05, oz. Ce je presezen za vec¢ kot 20%, je faktor pozitiven in znasa

+0,05.

Tabela 6.5: Faktorji za nagrado komercialistov na podlagi merljivih kazalnikov
glede na deleZ prometa posameznega komercialista glede na celotno prodajo
dolocenega oddelka

Delez (%) Nq (faktor nagrade za deleZ prometa posameznega
komercialista glede na celotno prodajo)

< -20 - 0,05

nad -20 do < -15 - 0,04
nad-15do< -10 -0,03
nad -10 do< -2 - 0,02
nad-2 do < -5 -0,01
nad -5do < 1 0,00
nad1 do< 5 0,01
nadS do< 10 0,02
nad 10 do < 15 0,03
nad 15 do < 20 0,04
nad 20 0,05

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d., 2005

Zadnja postavka v nagradi na podlagi merljivih kazalcev pomeni delez zapadlih terjatev v
ocenjevalnem obdobju glede na vrednost zapadlih terjatev celotnega oddelka. (glej Tabelo
6.6) glede na dosezen promet v istem obdobju. V primeru, da je delez vrednosti zapadlih
terjatev nad 20%, pomeni, da je faktor negativen, in sicer znasa -0,02, ob doseganju

manj kot 4% vrednosti terjatev znaSa faktor +0,02.
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Tabela 6.6: Faktorji za nagrado komercialistov na podlagi merljivih kazalnikov
glede na vrednost zapadlih terjatev za preteklo obdobje

Delez zapadlih terjatev v % N

(faktor nagrade glede na vrednost zapadlih terjatev)

< 4 zapadlih terjatev 0,02
nad 4 do <10 zapadlih terjatev 0,01
nad 10 do <20 zapadlih terjatev -0,01

nad 20 zapadlih terjatev - 0,02

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d. 2005

Nagrada na podlagi merljivih kazalnikov N je sestavljena torej iz seStevka Stirth
postavk: doseganje planiranega prometa (P), postavljeni plan na povprecno realizacijo
preteklega leta (Np), delez prometa posameznega komercialista glede na celotno prodajo
oddelka (Ng) ter delez vrednosti zapadlih terjatev (N;) tega oddelka. Najvecji faktor na
kazalnikov se uposteva tudi osebna ocena. Tabela 6.7 prikazuje merila za osebno oceno.
V ta merila so vkljuCene Stiri postavke, in sicer specificnost trzis¢a, kakovost dela,
poslovnost v smislu odnosa do kupcev in ocena nadrejenega za izredne aktivnosti v
smislu odnosa do dela in sodelavcev. Najvec¢ lahko znaSa ta ocena do +10% (seStevek v
primeru doseganja najboljSih rezultatov v vseh postavkah pomeni faktor +0,10 oz. v

R

primeru najnizjih ocen v vseh postavkah to pomeni faktor -0,10).

Tabela 6.7: Faktorji za nagrado komercialistov na podlagi osebne ocene

Merila ocene N,
Razpon
(faktor nagrade na podlagi osebne
(v %)
ocene)
specifi¢nost trzis¢a (Stevilo kupcev, znacilnosti trga) | od -2 do +2 od - 0,02 do +0,02
kakovost dela (odnos do dela in sodelavcev) od -2 do +2 od - 0,02 do +0,02
poslovnost (odnos do kupcev) od -2 do +2 od - 0,02 do +0,02
ocena nadrejenega (za izredne aktivnosti) od -4 do +4 od - 0,04 do +0,04

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d., 2005

Sestevek N, in N, pomeni koncno oceno oz. odstotek nagrade za komercialista (Ns).
Najvis§ja mozna nagrade je +40% (izracun: 0,30 + 0,10 = 0,40 oz. placa = osnovna placa
*(1+ 0,40), medtem ko je mozno znizanje place tudi do 35% (izracun: -0,25 + (-0,10) = -

0,35 oz. placa = osnovna placa * (1+ (- 0,35)). Celotni spremenljivi del place se obracuna
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na koncu vsakega Cetrtletja na mesecno Stevilo ur in velja za obdobja treh mesecev.
Komercialisti, ki so ocenjeni na podlagi predstavljene oblike spremljanja in nagrajevanja
delovne uspesnosti, so izkljuceni iz ocenjevanja iz naslova osebnih ocen, druge nagrade
pa jim pripadajo tako kot ostalim zaposlenim. Nadrejeni vsake tri mesece na elektronskem
ocenjevalnem listu oceni delo komercialistov ter predloge za nagrado, ki so potrjeni s

strani direktorja programa, poslje v obracun plac.

6.4.2 Individualna nagrada na podlagi opisnih meril pri neposrednem

ocenjevanju-t. i. osebna ocena

Osnove za ugotavljanje delovne uspesSnosti iz naslova osebnih ocen delavcev izhajajo iz
letnega plana podjetja. Na teh osnovah vodje organizacijskih enot za posameznike ali
skupine delavcev, upoStevajo¢ naloge in cilje, pred vsakim planskim in ocenjevalnim
obdobjem pripravijo specifi¢ne, dosegljive, Casovno opredeljene, realne in ¢e je mogoce
tudi merljive programe dela oz. cilje (ki jih morajo glede na potrebe poslovnega procesa

dopolnjevati oz. prilagajati).

Sistem osebnih ocen velja za vse zaposlene, razen za komercialiste in tiste, ki so zaposleni
na podlagi individualnih pogodb; za delavce, ki delajo na normo veljajo dolocene
omejitve, in sicer se ocena zniza na polovico (glej Prilogo H/5 ). Merila so splos$na, zato
predlagam, da se lahko v nadaljevanju, ko je osnovni model nagrajevanja postavljen, v
okviru programov in sektorjev organizirajo delovne skupine, ki izdelajo Se podrobnejsa
merila za vsa delovna mesta v programu oz. sektorju. Ta podrobnej$a navodila in merila
spremljanja delovne uspesnosti se morajo oblikovati v pisni obliki, sprejeta so lahko ob
soglasju sindikatov in predstavnikov sveta delavcev in se lahko spreminjajo tako, kot so

se oblikovala.

Na podlagi proucene literature in izkusenj sem se odlocila, da neodvisno od podrocja in
zahtevnosti dela oz. delovnega mesta uporabim naslednja merila, na podlagi katerih se
izvaja individualno nagrajevanje delovne uspeSnosti. V nadaljevanju navajam sploSna
merila s kratkim opisom in razlago, zakaj so izbrana merila pomembna za podjetje

KLJUC, d. d.:
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koli¢ina dela (podjetje KLJUC, d. d. je proizvodno usmerjeno podjetje, kjer so
glavni podatki o uspeSnosti programov vezani na S$tevilo prodanih kosov oz.
izdelanih ustreznih kosov in na razliko kosov, ki pomenijo dodatne stroske v
podjetju; v programu gostinstva in turizma je koli¢ina dela povezana s
Stevilom nocitev oz. Stevilom obiskovalcev po posameznih skupinah ponudbe),
kakovost dela oz. strokovnost (rezultati v avtomobilski industriji se merijo s
slabim kosom na milijon dobavljenih kosov, kar pomeni visoko stopnjo
kakovosti proizvedenih kosov, za strokovne sluzbe izven proizvodnje je
pomembna strokovna izvedba operativnih nalog, v turizmu je kakovost dela
direktno povezana z zadovoljstvom gostov),

gospodarnost (skrb za material in delovna sredstva; tako v kovinsko predelovalni
programih kot v turizmu se gospodarnost kaze na efektivni izkoriScenosti
strojnega parka oz. delovnih sredstev in materiala ter ustreznem upravljanju z
njimi, kar lahko bistveno znizuje stroske),

odnos do dela (delo mora biti opravljeno v odnosu med koli¢ino, kakovostjo in
gospodarnostjo, hkrati pa mora odrazati njegovo pozitivno vlogo v delovnem
okolju in delovati v skladu z vrednotami in cilji podjetja in doseganju optimalne
ucinkovitosti na vseh ravneh poslovanja),

odnos strank (tisti, ki imajo stike s strankami, morajo dobro razumeti zahteve
strank (predvsem so to zahteve gostov v turizmu) in morajo imeti s strankami,
dobre odnose ter si morajo pridobiti njihovo zaupanje in spoStovanje, hkrati
morajo do strank izkazovati tudi pogajalske spretnosti (to je predvsem pomembno
v prodaji in nabavi),

odnos do sodelavcev (zaposleni morajo delovati v skladu z vrednotami,
prepri¢anji in cilji podjetja, imeti morajo pozitiven odnos do vseh sodelavcev,
zelo pomemben je tudi prenos znanj in izkuSenj na sodelavce),

prilagodljivost in samoiniciativnost (pomeni sposobnost spreminjanja, prilagajanja
in hkrati tudi samoiniciativnost znotraj delovnih nalog v smislu organizacije dela,
kar pripomore k vecji fleksibilnosti in s tem ucinkovitosti celotnega podjetja),
mentorstvo je ena izmed zelo pomembnih oblik uvajanja in usposabljanja
zaposlenih v delo ter seznanjanje novih sodelavcev s strategijo in vizijo ter
vrednotami podjetja; dober mentor zna vse to prenesti na nove sodelavce in s
tem prispevati k njihovi zavzetosti ze na zaCetku poklicne poti, kar pozitivno

prispeva k vecji motiviranost in u¢inkovitost tudi v prihodnosti,
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9. drugo (vodja lahko po potrebi opredeli specificno merilo, vendar se vedno
ocenjuje samo sedem meril, kar pomeni, da mora enega izlociti; poleg tega je
v zadnje merilo vkljucena usposobljenost za vodenje, ki je merilo, na podlagi
katerega se obvezno ocenjujejo vsi vodje, predvsem zato, ker vse analize v

podjetju kazejo, da je usposobljenost vodij z ves¢inami vodenja zelo slaba.

Glede na to, da vedno niso pomembna samo ta merila ali pa so nekatera od nastetih meril
povsem neustrezna, imajo vodje moznost izbire, da lahko sami opredelijo merilo, ki je za
doloceno delo sodelavcev pomembnejse od navedenih. V procesu postavljanja modela
mora vsak vodja za svoja delovna mesta, e je mozno lahko tudi za skupino delovnih
mest, skupaj s kadrovsko sluzbo ovrednotiti merila in jim dolo€iti utezi oz. po potrebi
dolo¢iti in ovrednotiti tudi dodatno merilo, kar pa mora biti vklju¢eno v prilogi pravilnika
o nagrajevanja. Direktor programa oz. sektorja mora ob strokovnem mnenju kadrovske
sluzbe ustrezno ovrednotena merila za posamezna delovna mesta tudi pisno potrditi.
Kakrsnakoli sprememba mora biti potrjena s strani direktorja programa oz. sektorja, pred
tem mora kadrovska sluzba podati strokovno mnenje in obrazlozitev. Prav tako morajo

biti vse spremembe predstavljene reprezentativnim sindikatom in svetu delavcev.

V prilogi so vsa merila podrobno opisana in vsako merilo (glej Prilogo H/4) je lahko
ocenjeno s tockami 3, 2, 1, 0 ali -1, slednje pomeni, da je ocena nezadovoljiva. Tocka 3
pomeni izjemno dobro oz. odli¢no, tocka 2 zelo dobro, tocka 1 dobro, tocka 0 pa pomeni
zadovoljivo. Ob vrednosti to¢ke 10 je moZzna najvisja nagrada v visini 30% oz. znizanje
place najve€ v visini -10%. Vodja mora vedno oceniti sedem meril, razen v primeru, da
delavec uvaja novozaposlenega delavca ali Studenta oz. dijaka, ki je na praksi ve¢ kot
mesec dni. V takSnem primeru mora vodja oceniti tudi njegovo mentorsko delo in je tako
ocenjeno osem meril. Glede na to, da mora biti za vsako ocenjevalno obdobje vnaprej
dolocena razpolozljiva masa, namenjena za nagrado na podlagi osebnega ocenjevanja, se
lahko zgodi, da je pozitivnih tock vec, kot je planirana masa, zato ima uprava moznost, da
vrednost tocke ustrezno zmanjSa, lahko pa vrednost tudi poveca, ¢e je pozitivnih ocen
manj, kot je razpolozljive mase. Po vsakem ocenjevalnem obdobju, ko so znane vse ocene
in je dolocena tudi razpolozljiv masa, uprava izda sklep o vrednosti tocke. Ocenjevanje
poteka Stirikrat letno, in sicer morajo vodje zaCetek vsakega kvartala za pretekli kvartal

oceniti vse svoje sodelavce.
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Nagrado iz naslova osebne ocene dobi delavec s prvim izplacilom place po ocenitvi. V
primeru, da zaposleni ni ocenjen (npr. zaradi odsotnosti), za to obdobje ne dobi osebne
ocene. Ce je delavec mentor, vodja oceni tudi njegovo mentorstvo, vendar to merilo ni
ovrednoteno z utezmi in velja ocena kot odstotek, ki se priSteje k ostali osebni oceni.
Torej 3%, 2%, 1%, 0% ali -1%. V primeru, da je mentor ocenjen z oceno ni¢ ali negativno
oceno, mentorskega dela ne more ve¢ opravljati. Dogovor o imenovanju mentorja se
uskladi med vodjem in kadrovsko sluzbo, ob soglasju delavca - mentorja. Predlog za
imenovanje v mentorja lahko delavec tudi zavrne, vendar pred formalnim imenovanjem.
Kadrovska sluzba v kadrovski evidenci delavca - mentorja ustrezno oznaci, in sicer zaradi
evidence in kontrole, saj mora biti delavec - mentor iz naslova mentorstva vedno

obvezno ocenjen, in sicer ob pogoju, da je bil mentor vsaj 1 mesec.

Predlogi za osebne ocene, se pripravijo v elektronski obliki in se posljejo v pregled
strokovnemu sodelavcu v kadrovsko sluzbo, ki preveri ustreznost predlogov in se v
primeru ugotovitve spornih zadev npr. vecje Stevilo nezgod na delovnem mestu, daljsa
bolniSka odsotnost, pisni opomini itd. posvetuje z direktorjem SKS. Potrjen seznam
predlogov s strani kadrovske sluzbe mora na koncu potrditi tudi direktor programa oz.
sektorja, ki s podpisom potrjen seznam predlogov poslje nazaj v kadrovsko sluzbo.
Kadrovska evidenca vnese podatke za vse, ki jim v dolocenem obdobju pripada osebna
ocena (pozitivna ali negativna) in pripravi vse potrebno za prenos v obracun pla¢ in izpis
sklepa o osebni oceni. Priloga H/5 prikazuje primer pozitivne osebne ocene, Priloga H/6

pa primer negativne osebne ocene.

Delovna uspesnost delavcev se spremlja skozi celotno leto, ocenjuje in dokumentira pa se
vsake tri mesece, torej kvartalno. V primeru, da je delavec odsoten ve¢ kot dva meseca, se
ocenjevanje za takSnega delavca za tisto obdobje ne izvede. Pri ocenjevanju delovne
uspesnosti na podlagi osebnih ocen je pomembno ustrezno komuniciranje in informiranje.
Vodje, ki ocenjujejo delovno uspesnost, morajo biti ustrezno usposobljeni, s tem se skusa
¢imbolj zmanjS$ati subjektivnost pri ocenjevanja. Prav tako morajo biti vnaprej s sistemom
in merili ocenjevanja delovne uspesnosti seznanjeni vsi zaposleni, ki se jih ocenjuje.
Neposredni vodje, ki spremljajo delovno uspesnost svojih sodelavcev, morajo po vsakem
ocenjevalnem obdobju svojim sodelavcem jasno predstaviti in razloziti vsebino osebne
ocene ne glede na to, ali je sodelavec dobil negativno ali pozitivno osebno oceno, oz. tudi

¢e je ocenjen z oceno ni¢. Ob tem mora vodja svojim sodelavcem obrazloziti, zakaj ga je
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tako ocenil, kaj je pri njegovem delu dobro, kaj je tisto, kar je potrebno izboljSati, hkrati
mu mora podati tudi usmeritve, kaj od njega pri¢akuje v prihodnje. Torej, zelo pomembne
so povratne informacije vodje sodelavcu o njegovem nacinu in uspesSnosti dela ter

usmeritve, ki vodijo k izboljSanju dosedanjega dela.

6.4.3 Horizontalno napredovanje oz. napredovanje na obstojecem delovnem mestu v

visji kolicnik

Sistem napredovanja je ena izmed oblik dolgoro¢nega spremljanja individualne delovne
uspesnosti. Horizontalno napredovanje pomeni napredovanje na obstojeCem delovnem
mestu in v obstojeem sistemu omogoca razlicno napredovanje glede na zahtevnost
delovnega mesta. Predlagam, da se obstoje¢ sistem horizontalnega napredovanja znotraj
delovnega mesta spremeni samo toliko, da se razsiri za dodatno dva koli¢nika oz. placilna
razreda. To pomeni, da lahko zaposleni v prvem, drugem in tretjem tarifnem razredu
napredujejo v okviru obstojecega delovnega mesta za pet koli¢nikov oz. placilnih
razredov, v Cetrtem in petem razredu za sedem placilnih razredov. Delovna mesta v

Sestem, sedmem in osmem tarifnem razredu omogocajo do deset napredovanj.

Merilo pri napredovanju na delovnem mestu je delovna uspeSnost, ki se spremlja s
pomocjo osebne ocene. Zaposleni mora biti vsaj povprecno uspeSen, da lahko napreduje.
Merila za napredovanje na delovnem mestu se razlikujejo glede na to, ali gre za delo na
izvajalskem delovnem mestu, na strokovnem ali vodstvenem delovnem mestu. Osnova je
kompetencni model, kjer je potrebno za vsa delovna mesta opredeliti kompetence, ki
izhajajo iz zahtev delovnega mesta, ter na podlagi tega pripraviti kompetencni profil
vsakega zaposlenega. Tako je mozno ugotoviti, kakSno je odstopanje kompetencnega
profila zaposlenega od zahtevanega. Za napredovanje na izvajalskem delovnem mestu je
kljucno merilo tudi veCopravilnost zaposlenih in kompeten¢ni model, ki izhaja v osnovi iz
matrike usposobljenosti. Napredovanje na strokovnih in vodstvenih delovnih mestih prav
tako temelji na kompetencnem modelu, kjer mora biti pri vodstvenih delovnih mestih
poudarek na voditeljskih sposobnostih. Delavec lahko napreduje vsaki dve leti, izjemoma
tudi veckrat. Napredujejo lahko samo delavci, ki so bili v zadnjem letu pred ocenjevanjem

za napredovanje ocenjeni z osebno oceno ve¢ kot 0% (torej pred napredovanjem mora
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delavec izpolniti pogoj Stirih zaporednih osebnih ocen, vi§jih od 0%, izvzeta so tista

ocenjevalna obdobja, ko delavec ni bil ocenjen).

Na podlagi izpolnjevanja meril za napredovanje na delovnem mestu lahko zaposleni
napreduje. Izpolnjevanje meril za napredovanje se preverja letno, za delovna mesta, kjer
je predviden letni razgovor, se to opravi istocasno. Predlog za napredovanje (Priloga I)
pripravi vodja enote ali oddelka, iz katerega je delavec, ki je predlagan za napredovanje.
Vodja predlog ustrezno utemelji in ga posreduje v kadrovsko sluzbo, kjer strokovni
sodelavec pregleda utemeljitev in izpolnjevanje meril za napredovanje. Strokovno
neutemeljene predloge s potrditvijo direktorja SKS zavrne. Utemeljene predloge direktor
SKS posreduje najprej v potrditev direktorju programa ali sektorja, vkljuéno od petega

tarifnega razreda pa tudi predsedniku uprave.

6.4.4  Vertikalno napredovanje na drugo delovno mesto v istem ali visjem tarifnem

razredu oz. nazadovanje na manj zahtevno delovno mesto

Vertikalno napredovanje v prvi fazi izvira iz kadrovskih potreb podjetja, pri ¢emer
zaposleni napreduje na prosto delovno mesto, ki je strokovno zahtevnejse od dosedanjega.
Pri napredovanju se upostevajo zahteve, ki so doloCene v sistemizaciji delovnih mest, in
formalna, pa tudi neformalna znanja, ter kompeten¢ne zahteve prostega delovnega mesta.
Osnovni pogoj za vertikalno napredovanje je prosto delovno mesto, na katerega naj bi
zaposleni napredoval, zaposleni mora izpolnjevati pogoje za zasedbo delovnega mesta (iz
sistemizacije). Poleg tega je merilo za vertikalno napredovanje individualna delovna
uspesnost delavca. Napredujejo lahko samo delavci oz. zaposleni, ki so bili v zadnjih dveh
letih pred ocenjevanjem za vertikalno napredovanje ocenjeni z osebno oceno ve¢ kot 0%
(torej pred napredovanjem mora zaposleni izpolniti pogoj osmih zaporednih osebnih
ocen, visjih od 0%, izvzeta so tista ocenjevalna obdobja, ko delavec ni bil ocenjen). V
primeru, da je bil delavec v zadnjem letu Stirikrat ocenjen z negativno oceno, nadrejeni
lahko poda predlog za nazadovanje na nizji koli¢nik ali na drugo, manj zahtevno delovno
mesto. Ce gre za napredovanje znotraj organizacijske enote, pripravi predlog za
napredovanje vodja enote, iz katere je delavec, ki je predlagan za napredovanje. Vodja

predlog ustrezno utemelji, potrdi ga direktor programa oz. sektorja, ki ga posreduje v
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kadrovsko sluzbo, kjer strokovni sodelavec pregleda utemeljitev in izpolnjevanje meril za

vertikalno napredovanje.

Strokovno neutemeljene predloge direktorj SKS zavrne. Utemeljene predloge (Priloga J)
od petega tarifnega razreda naprej, direktor SKS, posreduje Se predsedniku uprave v
potrditev. V primeru napredovanja iz ene v drugo organizacijsko enoto pripravi predlog
za napredovanje kadrovska sluzba v sodelovanju in s potrditvijo vodje organizacijske
enote, iz katere je zaposleni, in vodje organizacijske enote, v kateri je delovno mesto, na
katero naj bi zaposleni napredoval, prav tako predlog potrdita oba direktorja programa oz.
sektorja, ¢e je novo delovno mesto v petem tarifnem razredu ali vi§je pa mora predlog

potrditi tudi predsednik uprave.

6.4.5 Izjemna nagrada oz. znizanje place

Izjemna nagrada je praviloma pozitivna in je namenjena posameznim zaposlenim za
dolocene izjemne dosezke. K temu pristevamo izjemne delovne uspehe posameznikov,
preprecitve vecjih Skodnih dejanj, ukrepanje ob nesreci, izredno oz. dodatno delo, ki
zahteva dodatne napore na delovnem mestu in podobno. Izjemno nagrado ponavadi
predlaga neposredni vodja ali vodja organizacijske enote, lahko pa jo predlaga tudi
kdorkoli drug. Utemeljen predlog (Priloga K/1) se posreduje direktorju programa ali
sektorja v potrditev. Izjemna nagrada pomeni, da lahko direktor programa oz. sektorja
zaradi dolocenih izjemno pozitivnih dejanj posameznemu zaposlenemu dodeli nagrado do
visine povpre¢ne bruto place v podjetju. TakSna nagrada se lahko dodeli enkrat mesec¢no.
Izjemno osebno oceno lahko mesecno pridobi najve¢ 1% zaposlenih na nivoju programa
oz. skupaj v vseh skupnih sluzbah . Zaposleni, ki prejme nagrado se vklju¢i v nominacijo
za izbor »naj« delavca, ki ga opisujem v nadaljevanju pri nedenarnem nagrajevanju.
Direktor programa ali sektorja lahko dolo¢i viSino nagrade za izjemne nagrade v najveé
do ene povpreéne bruto plate v KLJUC, d. d. Ve&jo maso lahko odobri samo uprava
podjetja. Individualna nagrada na podlagi osebne ocene in izjemna nagrada se ne
izkljudujeta. Ce zaposleni v obdobju, za katerega se dolo¢a izjemna nagrada, prejme pisni

opomin, ne more prejeti izjemne nagrade za to obdobje.
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Direktor programa ali sektorja lahko na predlog vodje organizacijske enote zaradi
dolocenih izjemno negativnih dejanj (Priloga K/2) posameznemu zaposlenemu zniza
placo v dolocenem znesku. Glede na zakon o delovnih razmerjih in zaradi zapletenih
postopkov dokazovanja neizpolnjevanja zahtevanih pogojev in pri¢akovanih rezultatov
dela se placa lahko zniZza do najvec osnovne place iz delavéeve pogodbe o zaposlitvi oz.
najve¢ do osnovne place tarifnega razreda, v katerega je delavec razporejen glede na
delovno mesto in je dolo¢ena v tarifni prilogi veljavne kolektivne pogodbe. Ucinek te
destimulacije je predvsem psiholoske narave, kar pomeni, da se zaposleni zavedajo, da so
lahko za neustrezno delo tudi »kaznovani« z znizanjem place. V primerih krSitev
obveznosti iz delovnega razmerja je delavec tudi disciplinsko odgovoren, v primeru
hujsih krSitev celo z odpovedjo pogodbe s strani delodajalca, bodisi redne odpovedi iz
krivdnih razlogov bodisi izredne odpovedi oz. lahko tudi odsSkodninsko odgovarja za
nastalo $kodo. Pomembno je, da vodje vseskozi spremljajo svoje sodelavce in morebitne
nepravilnosti pravoCasno ugotavljajo in ustrezno ukrepajo tudi na podlagi pisnih

opominov, ki so lahko podlaga odpovedi delovnega razmerja.

Predvsem se mi zdi pomembno, da imajo vsi zaposleni vseskozi obcutek, da se vodje
ukvarjajo z njimi, da jih vodje neprestano spremljajo in morebitne nepravilnosti sproti
ugotavljajo in resujejo. Moje mnenje je, da bi moral vsak zaposleni ob zaposlitvi v
podjetju KLJUC, d. d. prejeti kodeks obnasanja ter priroénik za zaposlene, prav tako bi se
morali vsi novozaposleni udeleziti uvajalnega seminarja, kjer bi se jim poleg varnega
nacina dela ter pravic in obveznosti iz delovnopravnega podrocja predstavilo tudi
podjetje, njegova vizija in strategija ter vrednote podjetja. Prav tako bi se moralo novo
zaposlene na podlagi uvajalnega kartona uvesti v delovno podrocje, poleg tega bi se jim
morali predstaviti vsi sodelavci in nadrejeni. Od neposredno nadrejenega v oddelku bi
moral biti novozaposleni seznanjen tudi z nacinom delom ter redom in disciplino tega
oddelka. Vsem zaposlenim bi se morala preko obstoje¢ih komunikacijskih kanalov
(intranet, oglasne deske, Kljuceve novicke, interni ¢asopis) neprestano predstavljati vizija
in strategije podjetja ter vrednote podjetja, pa tudi vse potrebne informacije o dogajanju v
podjetju na razlicnih podrocjih. Mislim, da bi poleg vsega naStetega ter ustrezne
medsebojne komunikacije z uvajanji rednih delovnih sestankov, rednih letnih razgovorov
in ustrezne usposobljenosti vodij s podrocja vodenja lahko bistveno vplivali na vedenje in
delovanje vseh zaposlenih. Na tak nacin bi lahko zmanjsali potrebo po uporabi raznih

oblik destimulacij oz. kaznovanj.
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6.5 Nagrajevanje skupine

Za dolocCena delovna mesta ni mozno opredeliti individualnih meril (to so praviloma
rezijska delovna mesta — proizvodna rezija, rezija programa), zato se v takSnih primerih
nagrada za delavce na teh delovnih mestih veze na uspesnost proizvodnega obrata oz. na
povprecno uspesnost organizacijsko zaokrozene skupine proizvodnih obratov, kjer je delo
normirano in katerih delo se neposredno povezuje. Tudi nagrada za uspesnost skupine se
izraCuna samo na opravljene ure in sicer je urna postavka izraCunana iz osnovne place

brez dodatkov.

6.5.1 Skupinska nagrada za rezijska delovna mesta v proizvodnji

Za sluzbe obrata — oddelka, kamor spadajo preddelavci, vilicaristi, skladis¢niki, vodje
oddelkov v proizvodnji, vpenjalci in nastavljalci orodij, peskalci, kalilci, obdelovalci
kovin, vzdrzevalci, ki morajo takrat, ko direktni delavci dosegajo boljSe rezultate, tudi
sami ve¢ delati. Njihova nagrada je razdeljena na povpre¢no nagrado obrata za preseg na
norma ure in na stroSke pomoZznega materiala obrata oz. oddelka v viSini 50% glede

doseganje dolocenih meril.

N = (N, + Nyw)/2

N = faktor za skupno nagrado za reZijska delovna mesta v proizvodnji
N, = faktor za nagrado glede na doseZeno normo

Nym = faktor za nagrado glede na stroSke pomoZnega materiala

Spodnja Tabela 6.8 prikazuje faktorje za nagrade glede na doseganje deleza izdelanih
komadov na norma ure. V primeru doseganja norme nad 19% se pri izraCunu celotne
nagrade upoSteva faktor 0,10, pri nedoseganju norme za 1% ali vec je faktor negativen in

znasa -0,05.
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Tabela 6.8: Faktorji za nagrado glede na deleZ izdelanih komadov na norma ure za
proizvodno reZijo v programu

Delez izdelanih komadov na norma ure Nn
v %) (faktor za nagrado glede na doseZeno normo)
<99 - 0,05
nad 99 do <109 0,00
nad 109 do <119 0,05
nad 119 0,10

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d., 2005

Tabela 6.9 prikazuje nagrado za proizvodno rezijo vezano na stroSke pomoznega
materiala v proizvodnji oz. delni faktor za izracun celotne nagrade. V primeru, da znasa
delez stroskov pomoznega materiala 100% in ve¢, je faktor negativen in znasa -0,05, v

primeru najracionalnej$e porabe pomoznega materiala (delez pod 90%) znasa faktor 0,10.

Tabela 6.9: Faktorji za nagrado proizvodne reZije v programu glede na stroske
pomoZnega materiala

Npm
Delez stros§kov pomoZnega materiala (v %)
(faktor za nagrado glede na stro§ke pomoZnega materiala)
>100 - 0,05
pod 100 do > 95 0,00
pod 95 do > 90 0,05
pod 90 0,10

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d., 2005.

Najvi§ja mozZna nagrada znasa 10% (izracun: (0,1+ 0,1)/2 = 0,10 oz. plaa = osnovna
placa * (1+0,10). Najvisje zniZanje place je teoretiéno mozno in sicer za 5% (izracun:

(-0,05 + (-0,05))/2 = 0,05 oz. placa = osnovna placa * (1- 0,05).

Predlog (poimensko za vsakega posameznika v skupini) za skupinsko nagrado za rezijska
delovna mesta v proizvodnji izpolni vodja skupine na elektronskem obrazcu ter poslje v
obracun pla¢ mesecno. V obracunu pla¢ se, ko so znani podatki za nagrado na podlagi
individualne nagrade za normirano delo, izracuna delez izdelanih komadov na normo ure
in povprecje obrata oz. oddelka za izdelane komade na norma uro in povprecje stroSkov
pomoznega materiala. Na podlagi doseganja deleza se doloc¢ijo skupinske nagrade za
reZijska delovna mesta v proizvodnji, v dolo¢enem oddelku ali obratu, kar je odvisno od

tega, e so ta reZijska delovna mesta vezana samo na en oddelek. V primeru, da so
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rezijska delovna mesta v proizvodnji vezana na razli¢ne oddelke v obratu, se doloci
povpre¢je normiranega dela in porabe materialnih stroSkov za ves obrat. Na kakSen
nacin se izracuna povprecje, mora biti vnaprej doloceno pred uvedbo modela v prakso, po

potrebi pa se lahko metodologija izracuna tudi ustrezno spremeni.

6.5.2 Skupinska nagrada za rezijska delovna mesta izven proizvodnje, ki so vezana na

proizvodnjo

Ta skupinska nagrada je namenjena rezijskim delavcem obrata, in sicer so to tehnologi. S
to nagrado dosezemo postavljanje optimalnih norm za delavce na normi oz. optimiranje
delovnih operacij ter zmanjSanje porabe oz. pravilno postavljanje normativov za pomozni
material in spremljanje le-teh ter. Njihova nagrada je razdeljena na povpre¢no nagrado
obrata oz. oddelka za preseg na norma ure in na stroske pomoznega materiala obrata oz.

oddelka v viSini ene tretjine.

N =N, + N,w)/3

N = faktor za skupinsko nagrado za reZijska delovna mesta
N, = faktor za nagrado glede na doseZeno normo

Npm = faktor za nagrado glede na stroSke pomoZnega materiala

Spodnja Tabela 6.10 prikazuje faktor izraCuna za nagrado glede na delez izdelanih
komadov na norma ure. Ce ta deleZ znasa 100% in manj, je faktor za nagrado -0,05, ob

doseganju deleza nad 120% znaSa faktor +0,10.

Tabela 6.10: Faktor za nagrado glede na delez izdelanih komadov na norma ure za
reZijo v programu

Delez izdelanih komadov na norma ure N,
(v %) (faktor za nagrado glede na doseZeno normo)
<100 - 0,05
nad 100 do <110 0,00
nad 110 do <120 0,05
nad 120 0,10

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d., 2005.
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Tabela 6.11 prikazuje faktor izraCuna za rezijo v programu glede na stroSke pomoznega

Materiala v proizvodnji. Ce ti dosegajo 100% in je faktor negativen, znasa -0,05, v

oy

Tabela 6.11: Faktor za nagrado za reZijo v programu glede na stroSke pomoZnega
materiala

Delez stro§kov pomoZnega materiala Npm
(v %) (faktor za nagrado glede na stroske pomoZnega materiala)

>100 - 0,05

pod 100 do > 95 0,00

pod 95 do > 90 0,05

pod 90 0,10

Vir: Povzeto iz Predloga dopolnitve sistema nagrajevanja v KLJUC, d. d., 2005

Najvi§ja mozZna nagrada znaSa 7% (izracun: (0,1+ 0,1)/3 = 0,066 = 0,07 oz. placa =
osnovna placa *(1+0,07), najvi§je zniZanje place je lahko v visini -3% (izracun (-0,05 +
(-0,05))/3 =-0,033 = 0,3 oz. placa = osnovna placa * (1- 0,03). Predlog (poimensko za
vsakega posameznika v skupini) za skupinsko nagrado za rezijska delovna mesta izven
proizvodnje, ki so vezana na proizvodnjo, izpolni vodja na elektronskem obrazcu ter ga
poslje v obracun pla¢ mesecno. Pravila so ista kot za rezijska delovna mesta v
proizvodnji. Na kakSen nacin se izracuna povprecje (ali na oddelek ali na obrat) mora biti
vnaprej dolo¢eno pred uvedbo modela v prakso, po potrebi pa se lahko kasneje tudi

spremeni.

6.5.3 Nagrada za delavce na skupinski normi na operacijah kontrole proizvodov

To so delavci, ki delajo neposredno v procesu, vendar nimajo normativa. Opravljajo
kontrolo proizvodov na linijah in imajo velik vpliv na koli¢ino izmeta na eni strani, na
drugi strani pa je lahko njihovo delo vzrok za reklamacije s strani kupcev. Uporablja se
povprec¢je posameznikov doloCenega stroSkovnega mesta, za katero se izvaja kontrola
proizvodov, in sicer tako, da se izracuna povprec¢ni faktor za nagrado glede na doseZene
norma ure (PN,) (glej Tabelo 6.1) in povprecni faktor za nagrado glede na dosezeno

kakovost (PNy) (glej Tabelo 6.2). Nagrada za delavce na skupinski normi na operacijah
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kontrole proizvodov se izracuna na podlagi zmnozka vsote faktorjev PN, PNy in R.
Vrednost R je lahko 1 ali pa 0. Vsaka ponavljajoca se reklamacija (vsaka druga
reklamacija zaradi istega vzroka, ki je tudi posebna zahteva avtomobilskega standarda)
pomeni, da je vrednost omenjenega faktorja 0. To pa v nadaljevanju pomeni, da delavci
niso upravi¢eni do nobene nagrade iz tega naslova. V primeru, da ponavljajocih
reklamacij zaradi istega vzroka ni, zaposlenim na operacijah kontrole proizvodov pripada
nagrada oz skupni faktor izracunan iz povprecnih faktorjev nagrade na dosezene norma

ure in kakovosti stroSkovnega mesta, za katerega opravljajo kontrolo.

N= (PN, + PN,) * R

N = faktor za skupno nagrado za delavce na skupinski normi na operacijah kontrole proizvodov
PN, = povpre¢ni faktor za nagrado glede na doseZeno normo
PNy = povprecni faktor nagrada na podlagi ustrezne kakovosti

R = faktor za nagrado glede na $tevilo reklamacij (0 ali 1)

Predlog (poimensko za vsakega posameznika v skupini, ki je izvajala operacijo kontrole)
za skupinsko nagrado za delo na operacijah kontrole proizvodov vodja izpolni na
elektronskem obrazcu ter poslje v obracun pla¢ mesecno. V obracunu plac¢ ko so znani
podatki za nagrado za doseganje normiranega dela in doseganje povprecnega deleza
izmeta, izracunajo povprecje oddelka, za katerega se izvaja kontrola proizvodov, poleg
tega se upostevajo tudi reklamacije. V primeru, da je vrednost faktorja za reklamacije 0,
se skupinska nagrada ne izplaca. Ce se kontrola izvaja za razliéne oddelke, se izra¢una
povpre¢je glede na vse oddelke skupaj. Najvi§ja nagrada je mozna v viSini +20% v
primeru, da ni nobenih ponavljajoc¢ih reklamacij (izra¢un: 0,10 + 0,10 =+ 0,20 oz. placa

= osnovna placa * (1 + 0,20).
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6.5.4 Nagrada za doseganje skupinske norme v skladiscu gotovih izdelkov

Tabela 6.12 prikazuje faktorje za izratun nagrade za doseganje skupinske norme v

skladis¢u gotovih izdelkov glede na delez presega skupinske norme za odpremo

planiranih kosov. Ce znasa ta preseg norme za 5% in manj, znasSa faktor 0,00, v primeru

preseganja nad 20% znasa faktor +0,15. Torej, v kolikor skupaj presezejo vec kot 5%

postavljene skupinske norme, dobijo 1% nagrade na opravljene ure. Najvi§ja mozna

nagrada ob skupnem preseganju norme za ve€ kot 19% pomeni faktor 0,15 oz. izraun:

placa = osnovna placa *(1 +0,15)

N= Nnh

N = faktor za skupno nagrado za doseganje skupinske norme v skladi$¢u gotovih izdelkov

Nun = faktor nagrade glede na doseZeno normo

Tabela 6.12: Faktor za nagrado na skupinsko normo v skladi§¢u gotovih izdelkov

DeleZ presega skupinske norme za
odpremo planiranih kosov v (%)

faktor za nagrado za doseganje skupinske norme v skladi$¢u gotovih
izdelkov N =N,

<105 0,00

nad 105 do <106 0,01
nad 106 do <107 0,02
nad 107 do <108 0,03
nad 108 do <109 0,04
nad 109 do<110 0,05
nad 110 do <111 0,06
nad 111 do <112 0,07
nad 112 do <113 0,08
nad 113 do <114 0,09
nad 114 do <115 0,10
nad 115do <116 0,11
nad 116 do <117 0,12
nad 117 do <118 0,13
nad 118 do <119 0,14
nad 119 0,15

Vir: lasten

Ta oblika nagrade se spremlja in izplacuje mesecno. Na elektronskem obrazce se v

obracun plac¢ (poimensko za celotno skupino, ki je delala na skupinski normi) poslje

viSina nagrade na podlagi potrditve obrazca s strani vodje skladisca.
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6.5.5 Izjemna skupinska nagrada za poseben uspeh skupine ali zniZanje place za

skupino

Izjemna kolektivna nagrada je namenjena nagrajevanju delavcev na podlagi izjemne
uspesnosti organizacijske enote v okviru programa ali sektorja. Organizacijske enote so
razlicnih oblik in na razlicnih hierarhi¢nih nivojih. Lahko je delovna skupina na
zaokrozenem tehnoloSkem procesu, obrat, lahko pa tudi oddelek, sluzba ali sektor.
Izjemna kolektivna nagrada je oblika nagrade, ki se lahko izplaca za izjemen uspeh
organizacijske enote tako v programu ali sektorju in ni vezana na noben projekt.
Namenjena je vsem zaposlenim v tak$ni organizacijski enoti. To obliko nagrade predlaga
vodstvo programa ali sektorja na predlogu (glej Prilogo M/1), potrditi pa jo mora uprava
podjetja. Izjemna nagrada pomeni, da lahko direktor programa oz. sektorja zaradi
dolocenih izjemno pozitivnih dejanj doloc¢ene skupine dodeli nagrado do visine povprecne
bruto place v podjetju na zaposlenega v skupini. Izjemno nagrado lahko mesecno (zacetek
meseca se za pretekli mesec odobren obrazec poslje v obracun plac) pridobi najvec ena
skupina na programu oz. ena skupina v vseh sektorjih skupaj. Ta nagrada predstavlja
nekak$no nominacijo za izbor »naj« skupine, ki jo opisujem v nadaljevanju pri

nedenarnem nagrajevanju.

Direktor programa ali sektorja lahko zaradi dolo¢enih izjemno negativnih dejanj (Priloga
M/2) skupini zaposlenih zniza placo v dolo¢enem znesku o0z. veljajo za to ista pravila kot

pri znizanju place posameznikov zaradi storjenih negativnih dejanj.

6.5.6 Nagrada za uspeh projektne skupine’

V podjetju KLJUC, d. d. se izvajajo razli¢ni projekti na razliénih organizacijskih nivojih,
vendar se pogosto zgodi, da projektna dokumentacija oblezi v predalu, vkljuceni v projekt
pa dajejo prednost drugim nalogam in niso motivirani Se za dodatno delo. Zato

predlagam, da se v okviru nagrade za uspesnost skupine dolo¢i tudi nagrada za uspeSnost

> Organizacijski predpis ali pravilnik o projektnem delu mora podrobno urejati celoten postopek, v nalogi
opisujem samo merila za vrednotenje.
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projektne skupine. Zaposlenim se ovrednoti in obracuna kot nagrada za uspesnost projekta

(projektna nagrada).

Projektna nagrada je namenjena nagrajevanju skupine zaposlenih, ki so vkljuceni v
projekt, zaradi dodatnih naporov in obveznosti. ViSina projektne nagrade za zaposlene se
doloca:

1. glede na individualni prispevek vsakega posameznika,

2. uspesnost posameznih projektov, ki se dolo¢ijo v planu projekta,

3. v okviru planiranih sredstev.

Projekt je namenjen izvajanju enkratno zastavljenih nalog (ponavljajoce operativne
naloge se ne izvajajo kot projektne). Projekt lahko opisemo z naslednjimi znacilnostmi:

1. projekt ima jasno opredeljen namen in postavljene cilje,

2. projekt zdruzuje niz koordiniranih in nadzorovanih procesov in aktivnosti (z
opredeljenim zacetnim in kon¢nim terminom izvajanja aktivnosti, potrebnim
vlozkom in zahtevanimi rezultati aktivnosti ter nosilcem izvajanja aktivnosti),
katerih rezultati so planirani in hkrati merljivi, kar omogoca spremljanje njihovega
izvajanja,

3. projekt je omejen Casovno in z viri (finan¢nimi, ¢loveskimi in tehnoloskimi).

Projekti se razdelijo na projektne naloge, ki so namenjeni izvajanju zahtevnih nalog in se
izvajajo timsko, odlikujejo jih strokovna razli€nost sestavin (interdisciplinarnost) in so
pomembni na nivoju celotnega podjetja ter na razvojne naloge, ki so namenjene izvajanju
manj zahtevnih nalog in so po svojem obsegu krajSe in se obifajno izvajajo znotraj ene
organizacijske enote. V predlogu nagrajevanja projektne delovne skupine vodja projekta
glede na zahtevnost projektne ali razvojne naloge predlaga nagrado za delo na projektu za
celotno projektno skupino. Zahtevnost projekta je opredeljena v okviru projektnega sveta
in placilo za delo na projektu je odvisno od zahtevnosti projekta in od zahtevnosti nalog in
opravil, ki jih posameznik v projektu opravi. Kljub temu da so v projektni skupini
posamezniki z razli¢no izobrazbo, to ne pomeni, da glede na izobrazbo dobijo razli¢no
viSino nagrade, ampak je nagrada posameznika odvisna od zahtevnosti in zavzetosti za
delo, ki ga v projektu opravijo. Vodja projekta v okviru opredeljenih nagrad dolo¢i viSino
nagrade za posameznike. Glede na zahtevnost projekta je doloCena zgornja meja,

posamezniki lahko dobijo razli¢no visino nagrade, odvisno od zahtevnosti nalog, ki jih v
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projektu opravljajo. Vodenje projekta je podeljeno nekomu, ki ima ustrezne kompetence
(izobrazbo, znanje, izkuSnje in ustrezne veS€ine za vodenje projekta). Vsakdo lahko
vodenje projekta ali sodelovanje v projektu zavrne, e se ¢uti nekompetentnega oz. se mu
zdi, da je za to premalo placan. Naloga vodje projekta je, da razdeli naloge, roke za

izvedbo nalog in obseg potrebnih ur.

Predlog nagrad se izplacuje v obliki dodatkov, in sicer za:
1. vodenje projekta (bruto znesek):
e zelo zahteven projekt do 10 EUR/ na uro,
e zahteven projekt do 8 EUR/ uro,
e manj zahteven projekt do 6 EUR/ uro;
2. sodelovanje v projektni skupini (bruto znesek):
e zelo zahteven projekt do 6,5 EUR/ na uro,
e zahteven projekt do 4,5 EUR/ uro
e manj zahteven projekt do 3,5 EUR/ uro;
3. vodenje razvojne naloge (bruto znesek):
e zelo zahtevna naloga do 6 EUR/ na uro,
e zahtevna nalogado 5 EUR/ uro;
4. sodelovanje pri razvojni nalogi (bruto znesek):
e zelo zahtevna naloga do 4 EUR/ na uro,

e zahtevna naloga do 3 EUR/ uro.

Vrednost nagrade se obracuna praviloma po zaklju¢nem porocilu projekta in se izracuna
kot zmnozek $tevila opravljenih ur na projektu ter predlagane velikosti nagrade. Clani
projektne delovne skupine, enako kot vodja projekta, lahko v projektni delovni skupini
delujejo obcasno ali pa stalno. Pri obasnem delovanju sodelavcev v projektni delovni
skupini se uporablja model matricne organizacije. V tem primeru za ¢as dela na dnevnih -
operativnih aktivnostih sodelavec delovne skupine odgovarja funkcijskemu vodji, za ¢as dela
na projektu pa vodji projekta. O imenovanju delavcev v projektno skupino se vodja projekta
posvetuje s pristojnim vodjem stalne organizacijske enote, v katero imenovani delavec
spada. Na osnovi danega soglasja in informacij o poteku dela na projektu, vodja stalne

organizacijske enote soodgovarja za uspes$no delo njegovega sodelavca v projektni skupini.
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Vodja projektne skupine tudi predlaga napredovanje ali nagrado za nadpovprecno uspesno

delo posameznih sodelavcev v projektni delovni skupini.

V okviru sredstev za izvedbo projekta se predvidi masa sredstev za nagrajevanje
uspesnosti projekta (vodje projekta in clanov projektne skupine). Masa sredstev za
izplacilo projektnih stimulacij ne sme presegati 25% bruto sredstev za izplacilo osnovnih
plac (v Casu trajanja projekta) delavcev, ki so vkljuceni v delo na projektu. Glede na to
omejitev morajo biti vse projektne in razvojne naloge planirane in v planu tudi stroSkovno
opredeljene. Okvirno mora biti opredeljeno tudi Stevilo opravljenih ur, da ne prihaja do
zlorab, prav tako pa tudi, da ne pride do prekoracitve dovoljenih sredstev. Le izjemoma
lahko uprava podjetja potrdi dodatna sredstva. Predlagane nagrade se v fazi potrjevanja
projekta s strani projektnega sveta lahko sprejmejo, zavrnejo ali korigirajo. Projektni svet
podjetja ali druge odgovorne osebe, ki jih pooblasti uprava podjetja, ocenjujejo uspesnost
projekta in vodjo projekta, vodja projekta pa ocenjuje uspesnost ¢lanov projektne skupine
ter izdela oceno delovne uspesnosti in pripravi predloge za viSino projektne nagrade za
vsakega c¢lana projektne skupine. Ocenjevalci projektov izdelajo oceno uspesnosti
projekta, kar predstavlja osnovo za dolocitev predloga visSine projektne nagrade za vodjo

projekta.

Za vsak projekt, pri katerem so izpolnjena merila in pogoji za projektno nagrado,
projektni svet podjetja na podlagi dokumentiranih predlogov dolo¢i znesek za izplacilo
projektne nagrade oz. preveri in potrdi (zavrne) predlog ocenjevalcev oz. vodje projektne
skupine za izplacilo projektne nagrade. Projektna nagrada se lahko razdeli na koncu
projekta ali po nalogu projektnega sveta podjetja ze med izvajanjem projekta, vendar ne
prej kot po polovici planiranega obdobja za izvedbo projekta. Projektni svet podjetja
lahko dolo¢i v izjemnem primeru Se dodatno nagrado, ki pa mora biti jasno obrazloZena in

opredeljena predvsem s strani stroskov, potrdi pa jo predsednik uprave.

6.6 Poslovna nagrada

Ponavadi je poslovna nagrada namenjena vsem zaposlenim v podjetju oz. vsem

zaposlenim na programu. Osnova za zagotavljanje in izplacilo poslovne nagrade je
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uspesnost podjetja oz. programa v dolo¢enem obdobju (pol leta, eno leto). Merila za
uspesnost so lahko razli¢na, ponavadi je to dobicek, dodana vrednost na zaposlenega,

reklamacije itd.

6.6.1 Nagrada za poslovno uspesnost programa

Uspesnost programa po doloCenih merilih se planira in spremlja po trimesecjih. Izplacilo
poslovne nagrade na nivoju programa se posameznemu delavcu izplaca polletno.
Nagrada za poslovno uspesnost programa je vezana na prisotnost zaposlenih, kar naj bi

imelo za posledico zmanjSevanje bolniske odsotnosti v podjetju (glej Tabelo 6.16).

Tabela 6.13 prikazuje, kako je poslovna nagrada za program odvisna od uspeSnosti tega
programa. Glavni pogoj za izplacilo nagrade je doseganje dobicka v visini ve¢ kot 99%
planiranega. Ce ta pogoj ni doseZen, se nagrada za poslovno uspe$nost programa za ta
program ne izplaca. Poleg dobicka sta upoStevana Se dve meril, in sicer bruto dodana
vrednost (glej Tabelo 6.14) glede na planirano ter reklamacije kupcev in izmet glede na

planirane reklamacije in izmet (glej Tabelo 6.15).

Tabela 6.13: ViSina mase sredstev za poslovno nagrado v programu glede na doseZen
planirani dobic¢ek

MERILOZA [ i s

PROGRAM gizpla;ae € igplaéase igplaéase nagrada se izplaca
dosezeni dobicek / o nad 99% do < nad 105 do < o
planirani dobicek <99% plana 105% plana 115 % plana nad 115 % plana
masa za nagrado 0 % 1% dobicka 2% dobicka 3% dobicka

Vir: lasten

Tabela 6.14: ViSina mase sredstev za poslovno nagrado v programu glede na bruto
dodano vrednost v primerjavi s planirano

masa sredstev za nagrado
MERILO ZA
nagrada se ne nagrada se nagrada se nagrada se

e izplaca izplaca izplaca izplaca
bruto dodana vrednost / o o
planirano bruto dodana < 99% plana nad 909 % dos | nad 1((,) SAi do< nad 115 % plana
vrednost 105% plana 115 % plana
masa za nagrado 0% 0,5 % dobicka 1,0% dobicka | 1,5 % dobicka

Vir: lasten
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Tabela 6.15: ViSina mase sredstev za poslovno nagrado v programu glede na Stevilo
reklamacij in izmeta v primerjavi s planiranim

masa sredstev za nagrado

MERILO ZA
PROGRAM

nagrada se ne nagrada se nagrada se

; - ] - ] = nagrada se izplaca
izplaca izplaca izplaca

reklamacije kupcev in

0,
izmet/ planirane reklamacije | < 99% plana nad 100% do < nad 105 do<

nad 115 % plana

L 105 % plana 115 % plana

1n 1zmet

masa za nagrado 0% 0,5% dobicka 1% dobicka 1,5% dobicka
Vir: lasten

Najvi§ja mozna nagrada je v viSini 6% dosezenega dobicka, ¢e so vse tri postavke

presezene glede na plan za ve¢ kot 15%.

Za zaposlene v sektorjih in sluzbah na nivoju krovnega podjetja, za katere ne moremo
dolociti merljivih planskih ciljev, se izplacuje poslovna nagrada glede na uspesSnost
programa po istih merilih z utezjo 0,10% za posamezni program. Do deleza nagrade so
upraviceni zaposleni glede na bolnisko odsotnost, prav tako je pogoj za pridobitev
nagrade, da so v ocenjevalnem obdobju ocenjeni s pozitivno osebno oceno (vec kot 0%).
V primeru, da skupna masa za program in sektorje skupaj presega oz. ne presega doloc¢eno
maso za izplacilo, se izvede korekcija izraCuna viSine nagrade namenjena posameznim

zaposlenim na programu in sektorjih, ki so upraviceni na nagrado.

Formula prikazuje izraun odstotka za izplacilo mase za poslovno nagrado na nivoju
programa, ki je sestavljen iz delnih mas po posameznih merilih (doseZen dobicek glede na
plan, bruto dodana vrednost glede na plan, reklamacije kupcev in izmet glede na plan). V
primeru maksimalnega doseganja vseh treh postavk lahko izplailo za nagrado za

poslovno uspesnost programa dosezZe torej najve¢ 6% dobicka.

XM = Mygy + Maob + Mren

XM =viSina mase za skupinsko nagrado na programu (v %)
M4y = % mase iz naslova uspesSnosti kazalnika za bruto dodano vrednost doseZeno na plan
My, = % mase iz naslova uspeSnosti kazalnika za doseZen dobicek doseZeno na plan

M, qa= % mase uspesSnosti kazalnika reklamacija kupcev in izmet glede na plan
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Izplacilo poslovne nagrade na nivoju programa je za vsakega posameznega zaposlenega
vezana na njegovo prisotnost na delu (glej Tabelo 6.16) in prav tako je pogoj za
pridobitev nagrade, da so v ocenjevalnem obdobju ocenjeni s pozitivno osebno oceno (vec
kot 0%). V odsotnost niso vkljuceni redni in izredni dopusti in odsotnosti, za katere dobi
podjetje povrnjeno placilo, ter bolniska odsotnost zaradi poSkodbe pri delu, kjer je
dokazana absolutna krivda na strani delodajalca. To pomeni, da zaposleni, ki je odsoten
do tri dni v Sestih mesecih, za katere se poslovna nagrada na nivoju programa izplacuje,
dobi celotno poslovno nagrado. Zaposleni, ki je odsoten ve¢ kot tri dni ter manj kot osem
dni, mu pripada 75% poslovne nagrade. Ce je delavec odsoten od 8 do 11 dni v zadnjih 12
mesecih, mu pripada polovica nagrade, v primeru, da je odsoten 12 ali ve¢ dni, ni

upravicen do nagrade.

N= (M/SZ) * P

N = nagrada na zaposlenega za poslovno uspesnost programa
M = viS§ina mase iz naslova poslovne uspesnosti programa
$Z = §tevilo zaposlenih, ki jim pripada poslovna nagrada

P = faktor prisotnosti

Nagrada zaposlenega za poslovno uspes$nost programa se izracuna iz doloCene viSine
mase, ki se deli s Stevilom zaposlenih, ki so upraviceni do nagrade v tem programu. Glede

na obseg bolniske odsotnosti se viSina nagrade ustrezno zmanjsa (glej Tabelo 6.16).

Tabela 6.16: Poslovna nagrada, vezana na prisotnost

Odsotnost ViSina nagrade F
(faktor prisotnosti)
do 3 dni 100% 1
4 do 7 dni 75% 0,75
8 do 11 dni 50% 0,5
12 in ve¢ dni 0% 0
Vir: lasten
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6.6.2 Nagrada za poslovno uspesnost celotnega podjetja na osnovi letnih rezultatov

poslovanja

Nagrada za poslovno uspesnost podjetja oz. poslovna nagrada je namenjena vsem
zaposlenim v podjetju na podlagi izpolnjenih meril. Osnova za ugotavljanje in izplacilo
poslovne nagrade je uspeSnost podjetja v obdobju enega leta glede na plan. Najvisja
nagrada ob preseganju plana v vseh treh postavkah (dosezen dobicek glede na planiran
dobicek, bruto dodana vrednost glede na planirano in reklamacije kupcev ter izmet glede
na planirane reklamacije in izmet) za ve¢ kot 15% pomeni nagrado v visini 3%
dosezenega dobicka. Tako kot pri poslovni nagradi za uspeSnost programa je tudi pri
poslovni nagradi iz naslova uspesnosti celotnega podjetja glavni pogoj dobicek, ki mora

biti v vsakem primeru vi$ji od 99% planiranega.

Tudi poslovna nagrada za uspes$nost podjetja je vezana na prisotnost zaposlenih, kar naj
bi imelo za posledico zmanjSevanje bolniske odsotnosti v podjetju. V zacetku leta uprava
podjetja na podlagi znanih dosezenih rezultatov in dobicka preteklega leta in glede na
postavljena merila izda sklep o viSini nagrade na podlagi uspesnosti celotnega podjetja.
Merila za ugotavljanje uspeSnosti celotnega podjetja so prikazana v Tabelah 6.17, 6.18
in 6.19 in so ista, kot so za izracun nagrade za poslovno uspesnost programa, s tem da

so utezi drugacne.

Tabela 6.17: ViSina mase sredstev za poslovno nagrado na nivoju podjetja glede na
doseZen planiran dobicek

masa sredstev za nagrado
MERILO ZA PODJETJE nagrada se ne nagrada se nagrada se nagrada se
izplaca izplaca izplaca izplaca
dosezeni dobicek / o nad 99% do< |nad 105do< 115 o
planirani dobicek < 99% plana 105% plana % plana nad 115 % plana
masa za nagrado 0% 0,5% dobicka 1 % dobicka 1,5% dobicka

Vir: lasten

Tabela 6.18: ViSina mase sredstev za poslovno nagrado na nivoju podjetja glede na
doseZeno bruto dodano vrednost v primerjavi na planirano

masa sredstev za nagrado

MERILO ZA PODJETJE nagrada se ne nagrada se nagrada se nagrada se
izplaca izplaca izplaca izplaca
bruto dodana vrednost / planirano o nad 99 % do< | nad 105%do< o
bruto dodano vrednost < 99% plana 105% plana 115 % plana nad 115 % plana
masa za nagrado 0% 0,25 % dobicka 0,5% dobicka 0,75% dobicka

Vir: lasten
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Tabela 6.19: ViSina mase sredstev za poslovno nagrado na nivoju podjetja glede na
Stevilo reklamacij in izmeta v primerjavi s planiranim

masa sredstev za nagrado

MERILO ZA PODJETJE nagrada se ne nagrada se nagrada se nagrada se
izplaca izplaca izplaca izplaca
reklamacije kupcev in izmet/ nad 100% do < nad 105 do <

planirane reklamacije in izmet

< 99% plana

105 % plana

115 % plana

nad 115 % plana

masa za nagrado

0%

0,25% dobicka

0,5% dobicka

0,75% dobicka

Vir: lasten

Formula za izra¢un poslovne nagrade za celotno podjetje je ista kot pri nagradi za

poslovno uspesnost programa.

XM = Mpgy + Maob + Myera

XM =viS§ina mase za skupinsko nagrado na programu (v %)
M,4v= % mase iz naslova uspesSnosti kazalnika za bruto dodano vrednost, doseZeno na plan
My, = % mase iz naslova uspeSnosti kazalnika za doseZen dobicek, doseZeno na plan

M= % mase uspesnosti kazalnika reklamacija kupcev in izmet glede na plan

Izpladilo poslovne nagrade za uspesSnost celotnega podjetja je za vsakega posameznega
zaposlenega vezana na njegovo prisotnost na delu enako kot pri izplacilu nagrade za
uspesnost programa (glej Tabelo 6.20). V primeru odsotnosti zaradi bolniske (veljajo isti
pogoji kot pri nagradi za poslovno uspeSnost programa), ki znasa ve¢ kot 12 dni, se
nagrada ne izplaca, prav tako je pogoj za pridobitev nagrade, da so v ocenjevalnem
obdobju zaposleni ocenjeni s pozitivno osebno oceno (ve¢ kot 0%). Razlika pri poslovni
nagradi za uspesnost celotnega podjetja je v tem, da se tu preverja prisotnost v celotnem

letu, medtem ko se na nivoju programa odsotnost preveri za vsakih Sest mesecev.

N= (M/SZ) * P

N = nagrada na zaposlenega za poslovno uspesnost celotnega podjetja
M = viSina mase iz naslova poslovne uspesnosti celotnega podejtja
$Z = §tevilo zaposlenih, ki jim pripada nagrada

P = faktor prisotnosti
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Tabela 6.20: Poslovna nagrada, vezana na prisotnost

P (faktor
Odsotnost ViSina nagrade
prisotnosti)
Do 3 dni 100% 1
4 do 7 dni 75% 0,75
8 do 11 dni 50% 0,5
12 in ve¢ dni 0% 0

Vir: lasten

6.7 Nagrada iz naslova invencijsko-inovacijske dejavnosti

Podjetje vzpostavlja sistem koristnih predlogov in izboljSav oz. invencijsko-inovacijsko
dejavnost kot sredstvo za razvoj kreativnosti in iniciativnosti vseh zaposlenih na razli¢nih
podro¢jih, kot so: proizvodni program izdelkov, nacin izdelave, izboljSave v zvezi z
embalazo in transportom, izboljSave na podro¢ju varstva pri delu, izboljSave v
organizaciji dela, izboljSave na podroc¢ju storitev in celovitega obvladovanja kakovosti,
itd. Vse to vodi v u¢inkovitejSe in uspesnejSe poslovanje in s tem v ve¢jo konkuren¢nost
na trgu. V podjetju KLJUC, d. d. se pod inovacije $tejejo novosti, ki nastanejo iz
invencijsko-inovacijskih predlogov (invencije, potencialne inovacije, invencije dognane
do uporabnosti, a ne Se do koristnosti itd.) in so naslednje (prirejeno iz Predlog pravilnika
o invencijsko-inovacijski dejavnosti podjetja KLJUC, d. d., 2005):

1. tehnic¢ne in druge izboljSave, kot npr. organizacijska ali metodoloska izboljSava ter

drugi koristni predlogi,
2. avtorska dela in sorodna dela,

3. izumi ali videz izdelka.

Cilji uvajanja sistema koristnih predlogov in izboljSav oz. celovite invencijsko-

inovacijske dejavnosti v podjetju so predvsem naslednji:

1. izboljsati postopek proizvodnega programa izdelkov,
2. zagotoviti celovito kakovost proizvoda oz. storitev,

3. izboljsati delovne pogoje,

4. znizati stroSke.
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6.7.1 Nagrada za tehnicne in druge izboljSave ter druge koristne predloge

Kot koristni predlog se Steje vsak dosezek zaposlenega ali skupine zaposlenih, ki pomeni
izboljSavo dosedanjega stanja, v smislu doseganja ucinkovitej$ih posameznih elementov
procesa v poslovanju podjetja (lahko je to racionalnejSa reSitev ali boljSe izvajanje
katerekoli funkcije v podjetju).Koristni predlog presega pricakovane rezultate
ustvarjalnosti, se lahko realizira in je njegova prakti¢na realizacija ekonomsko upravicena.
Lahko so tudi predlogi, ki povecujejo varnost ali izboljSujejo delovne pogoje delavcev.
Predlogi izboljSav se oddajajo na posebnih obrazcih (glej Prilogo K). Ti predlogi se potem
posredujejo v ustrezno strokovno sluzbo glede na podrocje, za katerega je bil koristen
predlog podan, v presojo smotrnosti predloga. Pri ocenjevanju se uposteva naslednje:

1. izvirnost predloga za izboljSavo,

2. ekonomski ucinek predloga za izboljSavo,

3. uporabnost predloga za izboljSavo.

Nagrajevanje predlogov za izboljSavo je odvisno od ekonomskega ovrednotenja in glede
na prihranek, ki ga je mogoé&e doseci v podjetju KLJUC, d. d. Logimo:

1. Predloge za izboljSave oz. koristne predloge, za katere se ne izraCunava
prihranka (to so t. i. hitri predlogi za izboljSavo, ki so izvrsljivi v oddelku, stroski za
uvedbo so minimalni); nagrada predlagatelju je v obliki reklamnega materiala (deznik,
majica, torba itd) v protivrednosti do 30 EUR.

2. Predloge za izboljSave oz. koristne predloge z neznatnim ekonomskim
prihrankom, katerih ekonomska vrednost prihranka je manjSa od dveh povprecnih
mesecnih bruto pla¢ na zaposleno osebo v podjetju; pri predlogih za izboljSave z
neznatnim ekonomskim prihrankom, ki so ocenjeni kot sprejemljivi, se predlagatelju
izplac¢a enkratno nadomestilo v visini 5% od povpre¢ne mesecne bruto place, veljavne v
¢asu vrednotenja predloga za izboljsavo.

3. Predloge za izboljSavo oz. koristne predloge z ekonomskim prihrankom, kjer se
izracuna nadomestilo predlagatelju na podlagi spodnjega izracuna. Z njihovo uvedbo
dosegamo npr. ve¢jo delovno storilnost, boljSo kakovost proizvodov, prihranek pri
materialu in energiji, boljSe izkoriSCanje strojev, naprav itd., bolj$i nadzor proizvodnje,

boljSo varnost pri delu itd. Nadomestilo se izra¢una kot zmnozek izracunanega neto

% Pravilnik o invencijsko-inovacijski dejavnosti mora podrobno urejati celoten postopek in sistem
nagrajevanja, v nalogi opisujem samo merila za vrednotenje.

146



prihranka, faktorja funkcije, ki je odvisen od tega, ali je predlog za izboljSavo iz
delovnega podrocja ali izven njega ter faktorja izvirnosti (Povzeto iz Pravilnika za
sugestije podjetia KLJUC, d. d., 1995). Mislim, da je praviéno, &e je predlog za izboljsavo
oz. koristni predlog z delovnega podroc¢ja, mora biti faktor funkcije tisti, ki znizuje
vrednost nadomestila. Izvirnost je tudi ena izmed pomembnih postavk, ki mora vplivati na
viS§ino nadomestila oz. loevati manj izvirne predlogi za izboljSavo od bolj izvirnih. V
primeru, da je predlagatelj skupina, to pomeni, da se za vsakega v skupini posebej
izraCuna nadomestilo glede na Stevilo predlagateljev. Neto ekonomski prihranek se
izraCuna za obdobje 12 mesecev ob upostevanju vseh stroSkov Studije razvoja in
realizacije predloga za izboljSavo (stroski se odbijejo od izraCunanega neto prihranka).
IzraCun se opravi na podlagi veljavnih trznih (prodajnih ali nabavnih) cen, normativov
¢asa in drugih potrebnih podatkov, veljavnih v ¢asu ugotavljanja ekonomskega prihranka.
Za obracun se uposteva neto prihranek za obdobje treh mesecev (Prirejeno iz Pravilnika o

sugestijah podjetja KLJUC, d. d., 1995).

N=Np*Ff*Fi

N = nadomestilo predlagatelja
N, = neto ekonomski prihranek
F¢ = faktor funkcije

F;= faktor izvirnosti

Predloge za izraCune na podlagi predstavljene metodologije pripravi tim za sugestije, ki je
sestavljen iz predstavnikov vseh programov in skupnih sluzb, predlog mora podpisati
predsednik uprave in na podlagi njegovega soglasja se nagrada posamezniku ali skupini
izplata na podlagi ustrezne pogodbe. Tabela 6.21 prikazuje, kako je nadomestilo za
izboljSavo oz. koristni predlog odvisno od funkcije oz. zadolzitve. V primeru, da predlog
za izboljSavo oz. koristni predlog izvira iz neposredne zadolzitve, se neto prihranek
pomnozi s faktorjem 0,2, ¢e gre za delno povezavo z 0,4. V primeru, da predlog za
izboljSavo oz. koristni predlog ni v povezavi z zadolzitvijo, je pa v povezavi z dolo¢eno
aktivnostjo, ki jo predlagatelj predlaga, je ta faktor 0,8. Ce je predlog za izboljsavo oz.

koristni predlog popolnoma nevezan na zadolzitev znasa, faktor 1,0.
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Tabela 6.21: Faktor funkcije

FUNKCIJA Fr
(faktor funkcije)

neposredna zadolZitev 0,2

ne v popolni povezavi z zadolZitvijo 0,4

nevezano na zadolZitev, vendar v povezavi na dolo¢eno aktivnost 0,8

popolnoma nevezano na zadolZitev 1,0

Vir: Prirejeno iz Pravilnika o sugestijah podjetja KLJUC, d. d., 1995)

Tabela 6.22 prikazuje faktorje izra¢una glede na izvirnost. Ze znan princip je ocenjen s
faktorjem 0,5, razvoj Ze znane ideje z 0,75, izvirna ideja z 1,0. Ideja za zaScCito oz. patent

paje ovrednotena s faktorjem 1,5.

Tabela 6.22: Faktor izvirnosti

IZVIRNOST PREDLOGA ZA IZBOLJSAVO F;

0z. KORISTNEGA PREDLOGA (faktor izvirnosti)
Ze znani princip 0,5
razvoj Ze znane ideje 0,75
izvirna ideja 1,0
ideja za zaS¢ito — patent 1,5

Vir: Prirejeno iz Pravilnika o sugestijah podjetja KLJUC, d. d., 1995)

Zaradi problemov, ki so nastajali v preteklosti, npr. zavist in ne sodelovanje do tistega, ki
je predlog podal, nemotiviranost za ozivitev predloga s strani vodje oddelka, ki je dobil
zadolzitev za realizacijo odobrenega predloga, ne motiviranost za dodatne aktivnosti
drugih sluzb pri ozivitvi predlagane izboljSave, podpiram predlog, ki je v predlogu novega
pravilnika (Predlog pravilnika o invencijsko-inovacijski dejavnosti podjetja KLJUC, d. d.,
2005), da se 50% izracunanega nadomestila razdeli v naslednjem razmerju: 30%
nadomestila dobijo vsi tisti, ki poskrbijo za uvedbo izboljSave ali koristnega predloga v
prakso (v primeru, da izboljSavo oz. koristni predlog uvede predlagatelj sam ali skupina
predlagateljev, pripada to nadomestilo njim), 10% nadomestila si razdelijo vsi, ki so
zaposleni na stroSkovnem mestu predlagatelja ali skupine predlagateljev, 8% dobi t. i.
sklad za strokovna izpopolnjevanja v obliki ekskurzij, obiskov, sejmov itd. in 2%

v

nadomestila, ki pripada posameznemu predlagatelju predloga za izboljSavo oz. drugega

7 Podrobneje morajo biti pravila v zvezi z nagrajevanjem opredeljena v Pravilniku o invencijsko-
inovacijski dejavnosti.
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koristnega predloga z ekonomskim prihrankom, znaSa, ne glede na izraCunano vrednost
nadomestila, najve¢ dve povprecni bruto placi v Republiki Sloveniji, veljavni v casu

izracuna. Izjemoma lahko vec¢je nadomestilo potrdi samo predsednik uprave.

Nagrajevanje skupinskih sugestij poteka tako, da se nagrada za predlog za izboljSavo
razdeli proporcionalno med skupino predlagateljev oz. v drugacnem razmerju ¢e se Ze na
zacetku dogovorijo drugace. Nadomestilo za izboljSavo oz. koristni predlog ali
materialno nagrado prejme vsak avtor ali skupina avtorjev po sprejemu in potrditvi
predloga za izboljSavo s strani ustrezne strokovne sluzbe razen tisti, ¢igar predlog za

izboljSavo je ocenjen kot nesprejemljiv.

6.7.2  Nagrada za avtorska in sorodna dela®

Avtorska in sorodna dela so individualne ali skupinske intelektualne stvaritve kot so:
govorna in pisna dela, dela industrijskega oblikovanja, predstavitve znanstvene,
izobraZevalne ali tehni¢ne narave. Predlagam, da lahko delavec, Cigar delo izpolnjuje
pogoje za avtorsko ali sorodno delo, uveljavlja v podjetju pravico do nagrade. Za taksna
dela pripada delavcu - avtorju pravica do nagrade v doloCenem % povprecne mesecne
bruto place zaposlenih v podjetju, izraCunane v zadnjih treh mesecih, in sicer :

1. 10% za objavo in predstavitev referata na domaci, znanstveni ali strokovni

konferenci in simpoziju,

2. 20% za objavo in predstavitev referata na mednarodni znanstveni ali strokovni
konferenci in simpoziju,
10% za objavo v domaci strokovni ali znanstveni reviji,
20% za objavo v tuji strokovni ali znanstveni reviji,

50% za avtorstvo ali soavtorstvo za knjigo ali u¢benik, izdan pri domaci zalozbi,

S kW

100% za avtorstvo ali soavtorstvo za knjigo ali u€benik, izdan pri tuji zaloZbi.

¥ Pravilnik o invencijsko-inovacijski dejavnosti mora podrobno urejati celoten postopek uveljavljanja
pravice do nagrade za avtorska in sorodna dela, v nalogi opisujem samo merila za vrednotenje, ne pa
celotnega postopka in vsebine.
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6.7.3 Nagrada iz naslova izuma ali videza izdelkov

Inovacijska dejavnost vkljucuje izume s podrocja industrijske lastnine in avtorska dela.
Vrste izumov so opredeljene v Zakonu o industrijski lastnini (ZIL-1-UPB 3), v Zakonu o
izumih iz delovnega razmerja (ZPILDR-UPB 2) ter Pravilniku o nagradah za izume iz
delovnega razmerja. Izum je oblika industrijske lastnine, ki po predpisih o industrijski
lastnini izpolnjuje pogoj za patentno varstvo ali za varstvo s patentom s skrajSanim
trajanjem. Patent se podeli za izum s slehernega podrocja tehnike, ki je nov, na inventivni
ravni in je industrijsko uporabljiv. SluZben izum je izum, ustvarjen v Casu trajanja
delovnega razmerja in je lahko neposredni ali posredni. Drugi izumi, ki so ustvarjeni v
¢asu delovnega razmerja, so prosti izumi. Videz izdelka je oblika industrijske lastnine, ki
po predpisih o industrijski lastnini izpolnjujejo pogoj za varstvo z modelom (nove oblike
teles, slike risbe itd.)’. Vsak delavec, ki je ustvaril izum ali videz izdelka in izpolnjuje
pogoje prijave uradu, ki §cCiti registrirane pravice industrijske lastnine, ima ob prevzemu
izuma ali videza izdelka s strani delodajalca pravico do nagrade, ki je dolocena v
Pravilniku o nagradah za izume iz delovnega razmerja. VisSina denarne nagrade se doloci
za prevzem vsakega izuma, ustvarjenega v delovnem razmerju, in za vsakega delavca
posebej s pogodbo ob prevzemu. Delodajalec lahko vlozi patentno prijavo ali izum, lahko

pa jo varuje kot poslovno skrivnost.

6.8 Ostale vrste nagrad

Med ostale vrste nagrad uvr§¢am nematerialne in materialne nagrade. Namen te vrste
nagrajevanja je prepoznati in pohvaliti ter dodatno nagraditi tak$no vedenje in ravnanje, ki
je v skladu z vizijo, strategijo ter vrednotami podjetja. S tem zeli podjetje vplivati na dvig

delovne uc¢inkovitosti in poslovne uspesnosti.

? Vet o vrstah in pravicah industrijske lastnine v Zakonu o industrijski lastnini, Ur. 1. RS 51/2006.
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6.8.1 Nematerialne nagrade

Z materialnim nagrajevanjem podjetje izkazuje priznanje za prizadevnost in s tem
podjetje pokaze, da ceni pripadnost podjetju. Podjetje na tak nacin prepoznava najboljse
in s tem utrjuje organizacijsko kulturo podjetja ter usmerja zaposlene v izpopolnjevanje
strateSkih ciljev. Pohvala je motivacijski dejavnik za zelo dobro opravljeno delo. Na
nivoju programov oz. skupnih sluzb se letno izbirajo »naj« delavci, »naj« vodje, »naj«
delovne skupine in »naj« projektni timi, ki pa so tudi materialno nagrajeni (ve¢ o tem v
nadaljevanju). Poleg omenjenega denarnega nagrajevanja predlagam v podjetju KLJUC,
d. d., tudi tako imenovano nematerialno nagrajevanje. S tem se v podjetju prepoznavajo
posebna, nadpovprec¢na in izjemna prizadevanja posameznikov in skupin. V vsakem
oddelku bi mesecno izbirali »naj« delavca, v primeru, da je delo zelo povezano med vec
delavci, pa »naj« delovno skupino. Ime »naj« delavca oz. »naj« skupine je v prvem tednu
meseca za pretekli mesec izobeSeno na oglasni deski oddelka. »Naj« delavca oz. »naj«
skupino izbira vodja oddelka na podlagi meril, ki so opisane v poglavju 6.8.2. Ta izbor
predstavlja direktorju programa oz. sektorja predizbor za izbor »naj» delavca in »naj«
delovne skupine programa oz. sektorja. Nematerialno nagrajevanje nikakor ne more
zamenjati materialnega nagrajevanja, vendar pomembno dopolnjuje placni model.
Stevilne raziskave (med drugim tudi SiOK) namred kaZejo, da ljudje zelo pogresajo
pohvalo za dobro opravljeno delo. Taksne pohvale, Se posebno ¢e so javne, lahko
zaposlenim veliko pomenijo in jih vzpodbudijo. Osebno mislim, da ¢e so javne pohvale
upravicene in so tudi ustrezno utemeljene, ne morejo kvariti pozitivnega delovnega
vzdus§ja in dobrih odnosov med sodelavci ter povzrocati nevoscljivosti. Res pa je, da je
taksSna razlaga velikokrat v slovenskem prostoru pojavlja kot opravicilo za premalo ali
sploh neuporabo nematerialnega nagrajevanja. Menim, da lahko ostali sodelavci iz taksne
javne pohvale prepoznajo pravi nacin dela in vrednote, ki jih podjetje ceni. Vendar mora
biti v podjetju prisotna ustrezna organizacijska kultura in podjetniska miselnost, ki

vzpodbuja takSen naCin razmisljanja in dela vseh zaposlenih.
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6.8.2 Materialne nagrade

V skupino nematerialnih nagrad torej uvrS¢amo predvsem javne pohvale in priznanja,
vendar bi v podjetju KLJUC, d. d., izbirali »naj« sodelavca, »naj« vodjo, »naj« delovno
skupino in »naj« projektni tim posameznega programa in skupnih sluzb, ki bi jih poleg

javnih pohval tudi materialno nagradili.

Merila za izbor »naj« sodelavca ali »naj« vodje:

1. visoka stopnja zavzetosti pri opravljanju del in nalog,
vecopravilnost 0z. zmoznost in pripravljenost opravljati Se druga dela,
prenasanje znanj, izkusenj in vrednot podjetja na sodelavce,
samoiniciativnost in ustvarjalnost,

skrb za urejenost delovnega okolja,

S

pozitivna naravnanost v smislu delovanja in zastopanja podjetja tako v notranjem

kot zunanjem okolju.

Dodatna merila za »naj« vodjo (ki pa ne more biti ¢lan uprave ali direktor programa oz.
sektorja):
1. izpolnjuje pogoje ucinkovitega in uspesnega vodje (visoka stopnja obvladovanja
ves¢in vodenja),

2. sposobnost motiviranja sodelavcev na razli¢nih nivojih oz. v vseh smereh.

Merila za izbor »naj« delovne skupine na posameznem programu:
1. produktivnost delovne skupine,
2. doseganje minimalnega izmeta,

3. visoka stopnja medskupinskega timskega dela.

Merila za najboljsi projektni tim na nivoju programa oz. skupnih sluzb:
1. pomembnost projektne naloge,
2. pri¢akovana gospodarska korist,

3. pravocasna zakljucenost projekta.

Komisijo, ki izbira »naj« sodelavca, »naj« vodjo, »naj« delovno skupino oz. »naj«

projektni tim na nivoju programa in skupnih sluzb, sestavljajo:
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1. predsednik uprave,
direktorji programov in sektorjev,
predstavnik sveta delavcev,

strokovni sodelavec iz SKS,

A

strokovni sodelavec iz tima za predloge za izboljSavo.

Direktor programa oz. predstavnik skupnih sluzb mora za svoj program komisiji
predstaviti najboljSe tri predloge za posamezne skupine in podati obrazlozitev za kon¢ni
izbor »naj« delavca, »naj« vodje, »naj« delovne skupine in »naj« projektnega tima.
Podlaga za te predloge so mesecni izbori »naj« delavca, »naj« skupine, prav tako pa tudi
delavci oz. skupine za »naj« dosezke. Imenovana komisija na podlagi predstavljenih
najboljsih treh predlogov po posameznih programih in skupaj za skupne sluzbe ter
izbora na podlagi glasovanja sodelavcev potrdi ali zavrne predloge za naj izbor. V okviru
internega Casopisa (ki izhaja Stirikrat letno), se objavi kupon za glasovanje, na podlagi
katerega lahko vsak zaposleni glasuje za »naj« delavea in »naj« vodjo v podjetju,
rezultati predstavljajo 30% skupne ocene in jih komisija vkljuci v zaklju¢ni izbor. Ob
vsakoletnem poletnem pikniku predsednik uprave na podlagi glasovnic ter ocene komisije
razglasi »naj« delavca, »naj« vodjo, »naj« delovno skupino in »naj« projektni tim
posameznega programa, prav tako pa tudi »naj« delavca, »naj« vodjo in »naj« projektni
tim skupnih sluzb.'’ Prav tako predsednik uprave na zakljuéni prireditvi ob koncu leta
razglasi sodelavca, ki je v preteklem letu podal najvec koristnih predlogov oz. sugestij, ter
sodelavca oz. tim, katerih predlog za izboljSavo je prinesel najvecji ekonomski prihranek.
Vse te javne razglasitve so za izbrane sodelavce oz. time nagrajene tudi z materialnimi
nagradami, ki so vnaprej doloCene s sklepom uprave. Kljub temu da so vsi ti izbori
nagrajeni v smislu materialnih nagrad, mislim, da imajo javne slavnostne razglasitve in

podelitve vsekakor posebno motivacijsko vlogo tudi z nematerialnega vidika.

Glede na obstojeco davéno zakonodajo so materialne nagrade obdavéene, zato podjetje
iS¢e razlicne zakonske moznosti, ki so najugodnejSe tako za delavca kot za delodajalca.
Podjetje KLJUC, d. d., razpolaga z zelo raznoliko ponudbo v okviru gostinsko turisti¢ne
dejavnosti, zato so nagrade praviloma iz te dejavnosti ali pa nagrade vsebujejo lastne

kon¢ne izdelke za Siroko potrosnjo. Izjemoma lahko uprava doloci tudi drugacne nagrade.

' Pravilnik o nefinanénem nagrajevanju in pohvalah mora podrobno urejati postopke, pravila in merila za
izbor »naj« delavca, »naj« vodje, »naj« delovne skupine in »naj« projektnega tima.
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Med materialne nagrade Stejemo tudi t. 1. bonitete kot so uporaba sluzbenega telefona za
privatne namene, uporaba avtomobila za privatne namene, dodatni zdravniski pregledi,
dodatno pokojninsko in zdravstveno zavarovanje, koriScenje pocitniskih kapacitet itd. Na
predlog vodstva programov in sektorjev se vsem zaposlenim, ki morajo biti dosegljivi ob
vsakem cCasu glede na naravo dela odobri sluzbeni telefon, v okviru katerega se za
vsakega posebej odobri limit porabe za privatne namene. Vsi zaposleni za nedolocen Cas
in zaposleni za doloCen €as po poteku enega leta se vkljucijo v dodatno pokojninsko
zavarovanje v skladu s sprejetim pokojninskim nacrtom, in sicer v visini 25 EUR. Vsak
zaposleni lahko od svoje bruto place sam prispeva znesek za dodatno pokojninsko
zavarovanje v okviru zakonsko dovoljene visine. Vsi zaposleni lahko po ugodnih cenah
koristijo razpoloZljive pocitniske kapacitete, prav tako lahko koristijo 50% popust zase in
za vzdrzevane druZzinske ¢lane pri nakupu kart za kopanje v bazenu. Vsako leto lahko po
ugodnejsi ceni kupijo zase in za vzdrzevane druzinske Clane sezonske smucarske karte.
Vse te ugodnosti dodatno vplivajo na motiviranost zaposlenih, hkrati lahko velikokrat

pripomorejo pri odlocitvi za zaposlitev v podjetju.

6.9 Oblikovanje mase sredstev za nagrajevanje delovne uspe$nosti in uvajanje

modela

Osnova za dolo¢anje viSine razli¢nih nagrad je oblikovanje mase sredstev za nagrado.
Dolocijo se ciljni kazalci, ki se v obdobju poslovnega leta spremljajo in primerjajo glede
na njihovo doseganje s planiranimi cilji. Doseganje planiranih ciljev pomeni oblikovanje
viSine mas za razli¢ne oblike nagrajevanj. V letnem planu poslovanja se predvidi delez
mase, namenjene spremenljivemu delu place glede na planirano uspe$nost poslovanja v
poslovnem letu. Tako se lahko v letnem planu na nivoju posameznih
ocenjevanih/organizacijskih enot oz. programov predvidi masa sredstev za izplacevanje
razli¢nih vrst nagrad. Prav tako se doloci delez posameznih vrst nagrad v okviru skupne

mase sredstev.
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6.9.1 Oblikovanje mase sredstev za nagrajevanje delovne uspesnosti

Pri nekaterih vrstah nagrade sem ze pri opisu opredelila omejitve visine le teh. V
nadaljevanju pa predstavljam, kako je model spremenljivega nagrajevanja odvisen od
poslovanja podjetja KLJUC, d. d. Poslovna nagrada je edina nagrada tako na nivoju
programa kot na nivoju celotnega podjetja, ki je Zze v zacetni fazi vezana izklju¢no na
uspesnost poslovanja in katere pogoj za izplacevanje je torej doseganje dolocenih
planiranih rezultatov, in sicer dobicka, ki je pogoj za izplacilo nagrad ter dodane vrednosti
in predvidenega obsega reklamacij. Glede na to, da je podjetje sestavljeno iz Stirih
stroskovno lo€enih programov, se v primeru poslovanja nad planom enega programa, ko
posluje celotno podjetje skupaj pod planom, pojavi vprasSanje izplacila poslovne nagrade
za uspesen program. Ce se v tak§nem primeru poslovna nagrada ne izpladuje, to vsekakor
za uspesen program ni motivacijsko. Podjetje vseskozi poudarja, da deluje v sinergiji vseh
programov, kar pomeni sinergijo tudi v smislu slabega poslovanja podjetja. Uprava ima
vsekakor moznost, da odlo¢i v duhu dobrega gospodarja, v katerih primerih se kljub
nedoseganju planskih rezultatov celotnega podjetja, poslovna nagrada za uspes$nost nad
planom programa vendarle izplaca zaposlenim na uspeSnem programu. V pravilniku o
nagrajevanju pa morajo biti jasno opredeljene moznosti, v katerih uprava ni dolzna

izplacati nagrad za poslovno uspesnost.

Vodstvo podjetja mora imeti sprotne podatke o tem, koliko znaSa stroSek dela in stroSek
plac ter kolikSen delez predstavljajo place glede na dobicek. Vsaj kvartalno morajo biti
izracunani podatki tudi o tem, kolikSen delez je namenjen posameznim vrstam nagrad. V
primeru, da je masa za spremenljive nagrade presegla planirani delez, morajo strokovne
sluzbe analizirati vzroke za to. Ce analize pokaZejo, da so ocene visoke in predstavljajo
prevelik delez v dobicku, se lahko individualne nagrade omejijo. Npr. pri osebni oceni se
za vsako ocenjevalno obdobje vnaprej dolo¢i viSina mase in po opravljenem ocenjevanju

se vrednost tocke prilagodi viSini razpolozljive mase.

Tabela 6.23 prikazuje izplacilo posameznih vrst nagrad v primeru nedoseganja, doseganja
in preseganja plana. Menim, da v primeru slabSega doseganja planiranih rezultatov tudi ni
stimulativno takoj ukiniti spremenljivega nagrajevanja, saj lahko takSno ravnanje Se

dodatno zmanjSa motivacijo zaposlenih in s tem Se poslabsa rezultate poslovanja podjetja.
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Tabela 6.23: Okvirni prikaz izplacila posameznih vrst nagrad v primeru
nedoseganja, doseganja in preseganja plana

Nedoseganja plana

Doseganja plana

PreseZen plan

- izplacajo se nagrade za delavce
v proizvodnji glede na doseganje
norme in tudi nagrade za
skupinsko nagrado, ki so vezane
na proizvodnjo, na operacije
kontrole izdelkov, na skladisce
gotovih izdelkov

- izplacajo se stimulacije
komercialistom

- osebne ocene se omejijo glede
na razpolozljivo maso

- omejijo se vse izjemne nagrade
tako na nivoju posameznika kot
organizacijske enote

- omejijo se tudi nagrade iz
naslova invencijske-inovacijske
dejavnosti

- prav tako se omejijo druge vrste
materialnih nagrad

- izplacajo se nagrade za delavce
v proizvodnji glede na doseganje
norme in tudi nagrade za
skupinsko nagrado, ki so vezane
na proizvodnjo, na operacije
kontrole izdelkov, na skladi$¢e
gotovih izdelkov

- izplacajo se stimulacije
komercialistom

- osebne ocene se omejijo glede
na razpolozljivo maso

- omejijo se vse izjemne nagrade
tako na nivoju posameznika kot
organizacijske enote

- omejijo se tudi nagrade iz
naslova invencijske-inovacijske
dejavnosti

- prav tako se omejijo druge vrste
materialnih nagrad

- glede na doseganje plana se
izplaca poslovna nagrada za
program oz. podjetje

- izplacajo se vse planirane

nagrade

- ne izplacajo se poslovne nagrade

Vir: lasten

Model je narejen za podjetje, ki posluje zelo uspesno in lahko svoje zaposlene tudi
ustrezno stimulira in denarno nagrajuje. V primeru negativnih poslovnih rezultatov se
takSen model vedno postavi pod vprasaj, saj je vprasljiva tudi placilna sposobnost
podjetja. Vendar Se enkrat poudarjam, da je takrat Se posebej pomembno skrbeti za

motivacijo zaposlenih.

Tabela 6.24 '' prikazuje visino bruto denarnih sredstev, namenjenih posameznim vrstam
nagrad na leto. ViSine nagrad iz posameznih vrst nagrajevanja so izraunane zelo
okvirno. Masa za individualno nagrajevanje na podlagi merljivih kazalnikov je izraCunana
iz povprecnega koli¢nika delovnih mest in porazdelitve glede na preseganje norme. Za
nagrajevanje komercialistov je izraCunana masa na podlagi povprecne nagrade in
povprecnega koli¢nika, s tem da negativne vrednosti niso uposStevane. Glede na veliko
Stevilo zaposlenih je masa pla¢ iz naslova osebnih ocen izracunana iz povpre¢ne osebne

ocene (samo pozitivne) ter bruto place. Masa iz naslova nagrajevanja razli¢nih oblik

"'V tabeli so prikazani samo konéni zneski, celotni izraduni so prikazani v Prilogi P.
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skupin je preracunana na osnovi bruto place in okvirne povprecne porazdelitve delavcev

znotraj lestvice nagrajevanja.

Ocenjujem, da bi za individualne nagrade (brez napredovanja) podjetje namenilo
priblizno 2,4 mio. EUR. Od tega predstavljajo nagrade za normirano delo priblizno
687.000 EUR, nagrajevanje komercialistov dobrih 70.000 EUR. Nagrade iz naslova
osebnih ocen ocenjujem na viSino 1.326.000 EUR. Izjemna nagrada bi lahko glede na
merila za celotno podjetje znasala do 330.000 (1% zaposlenih na programih oz. sektorjih

lahko mese¢no pridobi najvec do ene povprecne place, ki znasa 1100 EUR).

Za nagrajevanje skupin bi podjetje namenilo priblizno 1.200.000 EUR. Od tega za
nagrajevanje rezijskih delovnih mest v proizvodnji 114.000 EUR, za rezijska delovna
mesta izven proizvodnje dobrih 54.000 EUR, na operacijah kontrole proizvodov 148.000
EUR, v skladis¢u gotovih izdelkov pa bi letna bruto masa znaSala priblizno 43.600 EUR.
Za izjemno nagrado za uspeh organizacijske skupine sem ocenila maso na letni ravni v
visini 660.000 EUR (ena skupina na programu oz. sektorju (povpre¢no v velikosti 10
zaposlenih) lahko pridobi na mesec najve¢ do ene povprecne place na delavca v skupini),
za nagrajevanje projektnega dela ocenjujem, da bi bilo namenjeno do najve¢ 150.000
EUR (nagrada za uspeh projektne skupine lahko znaSa najve¢ do 25% mase plac,
vkljucenih v projekt). Predvidevam, da je v podjetju na leto zakljucenih 10 projektov, kar
pomeni razdelitev nagrade na projekt najve¢ do visine 15.000 EUR, odvisno od Stevila
vkljucenih (npr., ¢e nekdo dela na projektu vse leto, to pomeni, da lahko dobi dodatno

najve¢ do 3 place).

Za uspesnost programa se predvideva letna bruto masa v viSini 6% dobicka, kar ob
predvidenem dobi¢ku pomeni skupaj priblizno 180.000 EUR, za poslovno uspes$nost
podjetja ob preseganju planiranih rezultatov sem namenila 3% dobicka oz. to pomeni, da
znaSa letna bruto masa 240.000 EUR. Skupaj ocenjujem, da bi za obe vrsti poslovnih

nagrad masa znasala 420.000 EUR.

Letno maso za nagrade iz naslova koristnih predlogov in inovacij sem ocenilana 55.000
EUR (primerjava za leto 2006 - za nagrade iz naslova invencijsko-inovativne dejavnosti je
bilo porabljeno 49.955 EUR (PorocCilo tima za sugestije za leto 2006), nagrade za

avtorska in sorodna dela 10.000 EUR , viSino nagrade iz naslova izuma ali videza izdelka
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pa ocenjujem na 10.000 EUR. Skupaj bi za nagrade iz naslova invencijsko-inovacijske

dejavnosti namenili priblizno 75.000 EUR.

Ocenjujem, da bi za ostale vrste nagrad oz. za materialne nagrade namenili letno Se

dodatno 20.000 EUR.

Tabela 6.24: Okvirni deleZ denarnih sredstev namenjen posameznim vrstam nagrad

NAGRADA 1Z
NASLOVA
INDIVIDUALNO NAGRAJEVANJE POSLOVNA INVENCIJSKO -
NAGRAJEVANJE SKUPINE NAGRADA INOVACIJSKE OSTALE NAGRADE
DEJAVNOSTI
Na podlagi Nagrada za Poslovna nagrada za | Nagrada za tehni¢ne | Za materialne
merljivih uspesnost skupine: uspesnost programa in druge izboljSave nagrade: predvidena
kazalnikov: (predvideno je 6% ter Koristne letna bruto masa znasa

1. Delovna mesta,
kjer je delo
normirano: ocena
letne bruto mase
znasa

687.000 EUR.

2. Delovno mesto
komercialist: ocena
letne bruto mase
znasa

70.800 EUR.

1. Nagrada za
rezijska delovna
mesta v proizvodnji:
ocena letne bruto
mase znasa

114.000 EUR.

2. Na rezijskih
delovnih mestih
izven proizvodnje:
ocena letne bruto
mase znasa

54.300 EUR.

3. Na delovnih
mestih na operacijah
kontrole proizvodov:
ocena letne bruto
mase znasa

148.000 EUR.

4. Delovna mesta v
skladi$cu gotovih
izdelkov: ocena letne
bruto mase znaSa

43.600 EUR.

dobicka programa):
ocena letne bruto mase
znasa

180. 000 EUR.

predloge: predvidena
letna bruto masa znasa

55.000 EUR.

20. 000 EUR.
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NAGRADA 1Z
NASLOVA
INDIVIDUALNO NAGRAJEVANJE POSLOVNA
INVENCIJSKO - OSTALE NAGRADE
NAGRAJEVANJE SKUPINE NAGRADA INOVACIISKE
DEJAVNOSTI
Osebna ocena - ocena | Izjemna nagradaza | Poslovna nagrada | Nagrade za avtorska Nematerialne
letne bruto mase znasa | uspeh za uspesnost | in sorodna dela: nagrade
1.326.000 EUR. | organizacijske podjetja predvidena letna bruto
enote: predvidena (predvideno je 3% masa znasa
letna bruto masa dobicka podjetja): 10.000 EUR.
znasa ocena letna bruto
660.000 EUR. | maseznasa
240.000 EUR
Vertikalno Nagrada za uspeh Nagrada iz naslova
napredovanje: glede projektne skupine: izuma ali videza
na postavljena merila predvidena letna izdelka: predvidena
se predvidena masa bruto masa za letna bruto masa znasa
lahko oceni po prvem nagrade znasa 10.000 EUR
letu. 150.000 EUR.
Horizontalno
napredovanje: glede
na postavljena merila
se predvidena masa
lahko oceni po prvem
letu.
Izjemna nagrada -
predvidena letna bruto
masa znaSa
330.000 EUR.
2.413.800 EUR | 1.189.900 EUR | 420.000 EUR 75.000 EUR 20.000 EUR
SKUPAJ 4.118.700 EUR
Vir: lasten

Vse nagrade skupaj predstavljajo oceno mase v visini dobrih 4 mio. EUR o0z. natan¢no
4.118.700 EUR. Ce naredim primerjavo z letom 2006, ko so vsi stroski pla¢ predstavljali
priblizno 30,43 mio. EUR (Poslovno poro¢ilo KLIUC, d.d, 2006) in so bili v strosek pla¢
z vidika spremenljivega dela pla¢ vkljuceni stroski dosedanje osebne ocene in nagrade'
izplacane komercialistom (ocenjena je masa v visini 1.170.000 EUR), nagrade z naslova
normiranega dela" (ocenjena masa je 1.040.000 EUR), osebni prejemki z naslova
invencijsko-inovacijske dejavnosti v visini 49.955 EUR (Porocilo tima za sugestije za leto
2006), poslovna stimulacija, ki je bila izplaana v viSini 275.000 EUR (Metodologija
izplacila kolektivne stimulacije za leto 2006), je ocenjena skupna masa priblizno
2.535.000 EUR, kar predstavlja 8,3% delez glede na stroske plac. Ocena izra¢una vseh
nagrad, ki znasa v novem modelu priblizno 4.118.700 EUR pa predstavlja priblizno

13,5% delez v masi pla¢ za leto 2006, kar pomeni za 5,2% povecanja stroSkov plag, in

"> Izradun za letno maso plac je narejen zgolj na podlagi ocene, saj so podatki znani samo za mesec
oktober 2006, razli¢ne oblike nagrajevanja pa se lahko mese¢no spreminjajo. (ve¢ v Prilogi O)
13 -1 -

ibidem.
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sicer ob upoStevanju maksimalnega nagrajevanja delovne uspesnosti (brez upostevanja
negativnega vpliva pri nedoseganju dolocene delovne uspesSnosti) za vse oblike

nagrajevanja.

Kljub povecanju deleza v stroskih za place ne moremo uvedbo novega modela ocenjevati
samo z vidika povecanja stroSkov, saj novi model dolgorocno prinasa sistemati¢no
spremljanja delovne uspesnosti in s tem korektno nagrajevanje, ki je odvisno od delovnih
dosezkov posameznikov, skupin in celotnega podjetja tako z vidika denarnega,
nedenarnega in tudi nematerialnega nagrajevanja. Vse to pa ima dolgoro¢ne prednosti in
koristi, ki se morajo odrazati tudi v vec¢ji ucinkovitosti zaposlenih in s tem vecji poslovni
uspesnosti celotnega podjetja. Mislim, da je ob spremembi tako kompleksnega modela
nagrajevanja zelo pomembno, da vodstvo podjetja Ze na zacetku projekta oceni viSino
povecanja mase pla¢, kar pa pomeni, da ¢e Zelimo uvesti spremembe in narediti model
stimulativen, je predvideno poviSanje, ki je ocenjeno na maksimum, sprejemljivo. Poleg
tega pomeni novi model uvedbo sistemati¢nega spremljanja in nagrajevanja delovne
uspesnosti in s tem lazjo obvladljivost spremenljivega dela plac, ki ga je tako mozno

glede na doseganje pri¢akovanih rezultatov tudi ustrezno spreminjati.

Po prvem letu izplacil se mora natancno izracunati dejanska letna masa za posamezne
vrste nagrad in tudi, za koliko se je povecala masa iz naslova napredovanja (horizontalno
in vertikalno); le-ta sedaj ni predvidena v celotni masi. Po natanénem izraCunu mase je
potrebno izvesti morebitne popravke glede na omejitve planiranih denarnih sredstev za
posamezne vrste nagrad. Tako bi se lahko dosti bolj natancno opredelilo in kasneje tudi
spremljalo maso za posamezne vrste nagrad. Sedaj v podjetju KLJUC, d.d teh podatkov
ne spremljajo sistemati¢no in ponavadi se izracuna loCeno celoten strosek plac, stroSek
pokojninskih in drugih socialnih zavarovan;j ter drugi stroski dela. Torej, podjetje sedaj
ne spremlja sistemati¢no stroskov spremenljivega dela pla¢, edini podatki, ki so se do
sedaj pripravili, so bili narejeni za en mesec'?, kjer se je izraCunala masa za osebne
ocene in masa za preseg norme. Na podlagi teh podatkov sem tudi ocenila primerjavo
med maso, ki jo predstavlja spremenljivi del pla¢ v stroSkih pla¢ v obstojeCem sistemu, in
ocena priblizne vrednosti mase spremenljivega dela pla¢ v stroskih pla¢ po novem modelu

nagrajevanja delovne uspesnosti.

'* Glej Prilogo O.
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6.9.2 Uvajanje modela s pristojnostmi in odgovornostmi vkljucenih v novi model ter

informacijska podpora modelu

Model je potrebno najprej predstaviti kolegiju podjetja (vsi direktorji programov in
sektorjev, ki pri pripravi modela tudi aktivno sodelujejo) in upravi podjetja. V model
nagrajevanja delovne uspesnosti spadajo tudi vsi pripadajoci pravilniki, ki so naslednji:
pravilnik o placah oz. nagrajevanju ter napredovanju, pravilnik za projektno delo,
pravilnik za inventivno-inovacijsko dejavnost, pravilnik o nedenarnem nagrajevanju in
pohvalah. Ti pravilniki morajo biti predhodno objavljeni na oglasnih deskah podjetja in

na intranetu.

Uprava s sklepom in potrditvijo novih pravilnikov (predhodno potrdijo pravilnike in
njihove priloge tudi reprezentativni sindikati podjetja in svet delavcev) sprejme in potrdi
novi model nagrajevanja na podlagi spremljanja delovne uspesnosti. V pravilniku o
placah se natan¢no zapisejo vsi postopki spremljanja delovne uspesnosti, merila za vsako
vrsto nagrade in pravila ter merila vertikalnega in horizontalnega napredovanja. V ostalih
pravilnikih se zapiSejo pravila za projektno delo, pravila invencijsko-inovacijske
dejavnosti, ki jih je potrebno prilagoditi novemu modelu, prav tako je potrebno v
pravilniku o nedenarnem nagrajevanju in pohvalah jasno zapisati pravila in merila za to
nagrajevanje. Sledi priprava plana usposabljanja za uvajanje projekta v prakso za vse
zaposlene. Za vse vodje se pripravi enodnevna delavnica, kjer se predstavi nov model
spremljanja delovne uspesnosti z vsemi potrebnimi obrazci. Vsem zaposlenim se mora na
zborih delavcev predstaviti nov model, prav tako se mora model predstaviti v internem
glasilu, na intranetu podjetja in na oglasnih deskah podjetja. Na vseh predstavitvah so
prisotni tudi predstavniki reprezentativnih sindikatov in sveta delavcev. Poleg tega je
obvezna zadolzitev vseh vodij, da po usposabljanjih predstavijo nov model vsem svojim
sodelavcem. Pri uvajanju in spremljanju modela nagrajevanja delovne uspesnosti je zelo
pomembno, da so Ze na zacCetku jasno doloCene pristojnosti in odgovornosti vseh
zaposlenih '°. Kadrovska sluZba je pristojna in hkrati tudi odgovorna, da skrbi in bdi nad
pravilnostjo, strokovnostjo ter korektnostjo izvajanja modela, prav tako skrbi za

spremljanje ter obvladovanje stroskov spremenljivega dela pla¢. Poleg tega mora

' To&no dolo&ene pristojnosti in odgovornosti vseh vkljuenih v model nagrajevanja delovne uspesnosti
so predstavljene v Prilogi R.
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kadrovska sluzba ob nepravilnostih ali kak$nih drugih tezavah oz. problemih pri

izvajanju modela sproti obvescati vodstvo podjetja, ki pa mora ob tem ustrezno ukrepati.

Prav tako je naloga vseh vodij, da pred vsakim planskim in ocenjevalnim obdobjem
delavce seznanijo:

1. s programi dela ter s cilji, ki jih morajo posamicno ali skupno doseci,

2. o tem, katera znanja in sposobnosti bo moral delavec zaradi uspesSnosti

dela v dolo¢enem ¢asu Se pridobiti,

3. z moznostmi napredovanja in nagrajevanja,

4. o morebitnih posledicah neizpolnjevanja dogovorjenih nalog,

5. o morebitnih spremembah programa dela in ciljev z namenom, da se

delavci lahko na spremembe primerno pripravijo.

Delovna uspeSnost posameznega delavca temelji na izpolnjevanju programa dela in
prispevka k skupnim ciljem ter se primerja z doseganji nacrtovanih rezultatov sodelavcev,
ki opravljajo enaka ali podobna dela. Odgovornost vsakega posameznega delavca je, da
izpolnjuje svoj program dela in tako prispeva k doseganju lastnih in skupnih ciljev

organizacijske enote, programa ali sektorja ter s tem tudi celotnega podjetja.

Pri uvajanju novega modela spremljanja delovne uspeSnosti oz. nagrajevanja je zelo
pomembna ucinkovita informacijska podpora. Ob koncu leta 2006 se je vpeljal v podjetju
nov informacijski sistem, ki pa Zal Se ni zadostil vsem zahtevam kadrovske sluzbe.
Zaenkrat se uporablja samo osnovni sistem z novo kadrovsko evidenco, v katero so
vkljucena tudi vsa napredovanja in osebna ocenjevanja. Po dokon¢ni vzpostavitvi nove
kadrovske evidence, vezane Se na sistem usposabljanja in sistem varnosti pri delu z
oceno tveganja, se bo informacijski del razsiril tudi na ostale razvojne vidike ravnanja z
zaposlenimi. Tu mislim predvsem razvoj kadrov, nacrtovanje karier, vpeljava
kompeten¢nih profilov zaposlenih. V podjetju je zato potrebno dodelati obstojec
kadrovski informacijski sistem. Glede na specifi¢ne potrebe in zahteve kadrovske sluzbe
je potrebno obstojeCi informacijski sistem s pomocjo sluzbe informatike sproti
izpopolnjevati. Obracun pla¢ je vezan v podjetju, na finan¢no racunovodski sektor,
vendar se vsi podatki o spremembah glede napredovanja in osebnega ocenjevanja
pripravijo v kadrovski sluzbi, medtem ko se normirano delo in nagrajevanje

komercialistov izvaja direktno v financno racunovodskem sektorju. Tako ostaja tudi v
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prihodnje, vendar mora oddelek obracuna pla¢ mese¢no za kadrovsko sluzbo pripraviti
lo¢ena porocila, vezana na razli¢ne oblika spremenljivega dela plac in stalnega dela plac
(tudi za normirano delo in komercialiste). Na tak nacin se lahko sproti spremljajo stroski
spremenljivega nagrajevanja. Z uvedbo novega modela nagrajevanja delovne uspesnosti
je potrebno v informacijski sistem vpeljati spremenjena merila spremljanja delovne
uspesnosti in nagrajevanja ter usposobiti z vsemi potrebnimi navodili vodje, ki bodo
spremljali delovno uspesnost svojih sodelavcev. Informacijski sistem je podprt s t. i.
izvozi v Excel, kar pomeni, da bodo vodje vse podatke vnasSali v Excel, potem pa bo
mozno vnesene podatke glede na potrebe obdelati oz. pripraviti razlicna porocila. Torej,
¢e povzamem, vse oblike nagrajevanja delovne uspeSnosti se vnasajo v Excelu, na
mreznem serverju pa je moznost omejenega dostopa razli¢nih uporabnikov za razli¢ne
potrebe tako posameznih podatkov kot tudi celotnih porocil . Omejen dostop, ki se dodeli
v skladu z dogovorom z vodstvom podjetja, pomeni, da lahko dolo¢ene podatke in
porocila vidijo samo neposredno nadrejeni. Direktor programa oz. sektorja lahko vidi

podatke za vse zaposlene na njegovem programu oz. sektorju.

7 Sklep

Delovanje podjetja v sodobnem okolju zaznamujejo globalizacija, internacionalizacija
poslovanja, informatizacija podjetij in neizprosna konkurenca. Z njimi so povezane hitre
spremembe in tveganje, to pa od podjetij zahteva sposobnost predvidevanja ter hitro in
ustrezno odzivanje na spremembe. Za podjetja to pomeni nenehno zaostrovanje meril
uspesnosti, kar izpostavlja vlogo zaposlenih kot osrednjega vira, od katerega je odvisna
uspesnost poslovanja. Clovek je sposoben nenehnega udenja in prilagajanja na
spremembe in motivacija je tista, ki pozitivno vpliva na produktivnost in ucinkovitost
posameznika, kar pa omogocCa vec¢jo konkurencnost ter posledicno vecjo uspeSnost

podjetja.

Model nagrajevanja na podlagi spremljanja delovne uspesnosti je zelo zahteven projekt
za vsako podjetje, Se posebno za podjetje z ve¢ kot 2600 zaposlenimi, ki poleg tega
opravlja Se razli¢ne dejavnosti. Delovni hipotezi, ki sem ju postavila na zacetku, sta se

na podlagi razliénih analiz potrdile, saj je v podjetiu KLJUC, d. d. obstoje¢i model
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nestimulativen. Poleg tega zaposleni nimajo jasno opredeljenih delovnih ciljev, ki bi jih
vodje redno spremljali. Pri rezijskih delavcih se osebna ocena uporablja za druge namene
(npr. ob primeru napredovanja se z znizanjem osebne ocene zvisanje place nekoliko zniza
ali pa kot dodatek za zviSanje pokojninske osnove leto dni pred upokojitvijo in podobno).
V podjetju ne obstajajo napisana in jasna merila nagrajevanja delovne uspesnosti, na
podlagi katerih bi lahko nagradili tiste delavce, ki delo opravijo bolje od drugih. Zaradi

vsega naStetega predvsem strokovni kader iz podjetja odhaja.

Kljub razli¢cnim dejavnostim v podjetju (kovinsko predelovalna na eni strani, na drugi
strani storitvena oz. gostinsko turisticna dejavnost) sem se na podlagi izkusenj v podjetju,
predvsem zaradi soo€anja s problemom obvladljivosti in nadzorovanjem modela, odlocila
za enoten model nagrajevanja. Mislim, da je v prvi fazi to bolj smiselno, ker je potrebno,
da model zazivi in postane del podjetja in zaposlenih. Predvsem je to potrebno zaradi
vodij, ki se morajo prakticno usposobiti za spremljanje delovne uspesnosti svojih
sodelavcev in spremeniti na¢in razmisljanja v smeri razlikovanja med dobro in slabo
opravljenim delo. V nadaljevanju je vsekakor potrebno model nadgraditi s specificni
merili, in sicer tako, da se v okviru programov in sektorjev organizirajo delovne skupine,
ki skupaj s kadrovsko sluzbo izdelajo podrobnejSa merila za vsa delovna mesta v
programu oz. sektorju v obliki modela kompetenc. Se posebno pomembno je opredeliti
podrobna merila v gostinsko turisticnem programu, kjer so sedaj opredeljena samo

splo$na merila.

V sistem osebnih ocen sem vkljucila merilo obvladovanja ves¢in vodenje. Za to merilo se
mora v nadaljevanju, ko bo model utecen, vpeljati metoda 360°. To pomeni, da
kompetenco vodenja za posameznega vodjo ocenjujejo tako podrejeni, nadrejeni kot tudi
sodelavci na istem nivoju. Ker je ta metoda spremljanja delovne uspesnosti zelo zahtevna
tako s strani strokovnosti kot tudi s strani finan¢nih stroSkov, prav tako pa mora biti v
podjetju dosezena dolocena stopnja organizacijske kulture, te metode sedaj nisem
vkljucila v model. Zaenkrat mislim, da bi takSen sistem povzrocil ogromno $kode na
medosebnih odnosih, saj bi povzroc¢il nesoglasja, prepire in zamere, zato tudi nisem
razmi$ljala, da bi sodelavce ocenjeval kdorkoli drug kot njihov vodja ali v izjemnih
primerih vodja na naslednjem vi§jem nivoju. Omenjena metoda bi bila lahko najpre;j

uporabljena v sistemu razvoja kadrov, in sicer predvsem v razvojne namene, kjer bi lahko
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spremljali potencialne vodstvene kadre, nikakor pa ta metoda zaenkrat ni ustrezna za

nagrajevanje delovne uspesnosti.

V empiricnem delu magistrskega dela sem se vseskozi soocala z dilemo, ali v model
uvesti negativno nagrado ali ne. Zakon o delovnih razmerjih navaja, da je osnovna placa
dolocena ob doseganju povprecnih oz. pricakovanih delovnih rezultatov, torej se lahko ob
nedoseganju le-teh delavcu placa zniza tudi pod osnovno placo, ki je dolocena v njegovi
pogodbi o zaposlitvi. Iz prakti¢nih izkuSenj vem, da je to v praksi zelo tezko izvesti in
delavcu znizati placo. V primeru pritozbe delavca je iz sodne prakse razvidno, da se
sodiS¢a dostikrat odlocajo v korist delavca. Praksa nekaterih redkih podjetji, ki so sistem
negativnih ocen uvedla, vendar ob soglasju sindikatov in sveta delavcev, pa kljub vsemu
kaze, da lahko takSen sistem zelo uspeSno deluje, vendar se mora sistemati¢no in dosledno
izvajati. Mislim, da je med slovenskimi delodajalci ta dilema Se vedno mocno prisotna.
Sama sem se na koncu odlocila, da bom v modelu nagrajevanja uporabila tudi negativno
stimulacijo. Prepricana sem, da je to eden izmed nacinov, da se lahko lo¢i med dobro,
povprec¢no in slabo opravljenim delom. Tudi za neustrezno, slabo opravljeno delo,
predvsem Ce se le to ponavlja, in razne oblike malomarnosti je potrebno ustrezno ukrepati
tudi z znizanjem place. Poleg znizanja place lahko takSna negativna ocena predstavlja
osnovo za izvedbo postopkov za ugotavljanje delovne zmoznosti in s tem razporeditev oz.
ponudbo pogodbe o zaposlitvi za manj zahtevno delovno mesto ali v skrajnem primeru
tudi odpoved pogodbe o zaposlitvi. V primeru pritozb delavcev bi neodvisna arbitrazna
skupina, sestavljena iz predstavnikov delavcev in delodajalca, reSevala morebitne spore

o0z. nestrinjanja delavca z negativno oceno.

Menim, da ¢e so merila na zacetku jasno predstavljena vsem zaposlenim, tudi o tem, kdaj
in na kakSen nacin so lahko delavci »kaznovani« za slabo opravljeno delo, breme
dokazovanja in utemeljevanja, ki je vedno na strani delodajalca, zdrzi tudi v primeru
tozbe na sodis¢u. Poudarjam pa Se enkrat, da je pri tem zelo pomembna sistematic¢nost in
doslednost spremljanja delovne uspesnosti in pa dosledna izpeljava postopka, ki mora biti

v skladu z zakonodajo.

Zelo pomembna zadeva pri uvajanju modela nagrajevanja je viSina mase sredstev, ki je na
voljo za izplacilo razli¢nih vrst nagrad. Le-ta se prilagaja uspesnosti podjetja in je odvisna

od doseganja ciljnih poslovnih kazalcev. Prikazala sem samo okvirni plan, na podlagi
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katerega morajo strokovne sluzbe pripravljati pregled viSine sredstev, porabljenih za
nagrajevanje, in primerjati dejansko porabljena sredstva s planiranimi glede na doseganje
planiranih rezultatov. V primeru nedoseganja planov je potrebno razli¢ne oblike nagrad
ustrezno racionalizirati, da ne bi previsoka masa sredstev za nagrade ogrozila poslovanje
podjetja. Prav tako ima vodstvo v primeru nedoseganja rezultatov pravico denarna

sredstva za nagrade ustrezno omejiti.

Z novim modelom nagrajevanja delovne uspesnosti morajo biti pred uvedbo modela
seznanjeni vsi zaposleni in tako je vsem zaposlenim jasno, na kakSen nacin so lahko
dodatno nagrajeni. To je tudi ena izmed dlje Casa postavljenih zahtev predstavnikov
delavcev vodstvu podjetja in je z uvedbo predlaganega modela nagrajevanja tudi ta
zahteva izpolnjena. Se enkrat pa poudarjam, da morajo biti vsi vodje strokovno
usposobljeni za spremljanje delovne uspeSnosti in ustrezno nagrajevanje svojih
sodelavcev po novem modelu. Vsak model spremljanja delovne uspesSnosti in
nagrajevanja, predvsem tam, kjer delo ni mozno meriti, je subjektiven in prav ustrezna
usposobljenost in strokovnost vodij je tista, ki lahko takSen model naredi optimalno

objektiven in kar najbolj posten.

Glede na vse napisano menim, da je model celovito pripravljen, in da pomeni bistveni
premik od dosedanjega spremenljivega nacina nagrajevanja zaposlenih, ki ga tako reko¢
v podjetju do sedaj niti ni bilo. V model nagrajevanja so vkljucene razli¢ne oblike
nagrajevanja od materialnega do nematerialnega in za razlicne nivoje posameznih
zaposlenih, prav tako pa tudi za razlicne skupine zaposlenih. TakSen model nagrajevanja
vse vodje na nek nacin prisili, da morajo vseskozi spremljati delovno uspesnost vseh
svojih sodelavcev, kar ni bila dosedanja praksa. Poudarjam, da je model glede na
Stevil¢nost zaposlenih in raznolikost dejavnosti Se vedno dovolj enostaven in se ga da ob
ustrezni informacijski podpori ter ustrezni usposobljenosti vseh vodij tudi ustrezno
spremljati in obvladovati. Poleg vodij od katerih je v prvi vrsti odvisno, kako bo model
wzazivel« in potem tudi »zivel«, je zelo pomembna vloga kadrovske sluzbe, ki mora
pravocasno odkrivati vse nepravilnosti in hkrati podpora najvi§jega vodstva, ki mora
podpirati dosledno upostevanje vseh zapisanih navodil in pravil ter ob neupostevanju le-
teh izvaja tudi ustrezne sankcije. Ob izpolnjevanju vseh teh zahtev, mora model
nagrajevanja na podlagi spremljanja delovne uspe$nosti v podjetju KLJUC, d. d.,

uspesno delovati.
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9 Priloge

PRILOGA A: OPIS METOD SPREMLJANJA DELOVNE USPESNOSTI

1 Spremljanje delovne uspeSnosti na podlagi razvr§¢anja

Uporabljajo se predvsem globalno (sumarne) metode in analitiéne metode. Prve pomenijo, da se
pri razvr§¢anju upostevajo vse sestavine meril spremljanja delovne uspSenosti, pri analiti¢nih
metodah pa se za vsako sestavino merila uporablja loCeno razvr§¢anje. Sumarne metode so zelo
enostavne, vendar zato tudi manj zanesljive in primerne za enostavnejSa dela. Analiticne metode
pa so bolj zanesljive, vendar dosti bolj zamudne in zahtevne (Uhan 2000, 110). RazvrS¢anje
poteka na podlagi vrstnega reda in grupiranja. Sistemi direktnega (neposrednega) primerjanja oz.
razvr§€anja temeljijo na medsebojnem primerjanju delovne uspesnosti ve¢ delavcev. Pogoji za
tako ocenjevanje so (Jereb 1992, 243-244):

1. delovna mesta morajo biti priblizno izenacena, saj med seboj lahko primerjamo le
delavce, ki delajo na podobnih delovnih mestih ali opravljajo med seboj primerljive
naloge,

2. med seboj lahko primerjamo le delavce, ki opravljajo priblizno enako zahtevna dela,

3. Stevilo delavcev, ki jih med seboj primerjamo, ne sme biti premajhno (najmanj pet
delavcev, ki izpolnjujejo oba prejSnja pogoja, je spodnja meja za velikost skupine pri

primerjalnem ocenjevanju).

1.1 Razvr§¢éanje s pomodcjo vrstnega reda, kjer zaposlene razporedimo po vrstnem redu od
najboljSega do najslabsega delovnega rezultata. To so metode razvrSanja, ki ne omogocajo
kolicinske opredelitve rezultatov in metode razvrS¢anja, ki omogocajo koli¢inske opredelitve

rezultatov.

Med prve (metode razvrS€anja, ki ne omogocajo koliinske opredelitve rezultatov) spadajo:
klasicno razvrScCanje: ocenjevalec razvrsti delavce od najboljSega do najslabsega po vsakem
meriluu posebej; prednost te metode je v tem, da vodja preprosto oceni, kateri od delavcev je po
dolo¢enem merilu najboljsi, kateri naslednji najboljsi in tako naprej do najslabsega delavca; dobre
rezultate dosezemo, kadar ni potrebno rangirati preve¢ delavcev, zato je primerna predvsem za
manjSa podjetja; alternativno razvrS¢anje (tehnika luScenja): ocenjevalec najprej doloci
najuspesnejSega in najmanj uspeSnega delavca po doloenem merilu; ta dva delavca v koncni
oceni zavzemata prvo in zadnje mesto; nato izmed preostalih delavcev zopet izbere
najuspesnejSega, ta zaseda drugo mesto in najmanj uspesnega, ki je predzadnji; to ponavlja, dokler
ne razvrsti vseh delavcev; ta metoda je enostavnejSa od klasi¢nega rangiranja, saj je lazje ugotoviti

ekstreme (najboljSega in najslabsega) kot pa neposredno po vrsti razvrstiti vse delavce (Lipi¢nik
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1994, 466); metoda igralnih kart: na posebnih karticah se zbirajo podatki o delavcih, ki se
kasneje zlozijo na mizo po poljubnem vrstnem redu, potem pa se jih z medsebojnimi
primerjavami ureja v doloCen vrstni red; primerjava omogoca boljsi vizualni pregled razvrstitev in
dopusca premescanje kartic med samim postopkom razvr$€anja; po zakljuCenem postopku se na
podlagi vrstnega reda kartic dolo¢i seznam delavcev po razliénih ravneh delovne uspesnosti

(Jurancic¢ 1979, 30 v Kobove 2003, 21).

V metode razvr§canja, ki omogocajo koli¢inske opredelitve razvrstitve, pa spada npr. primerjava
parov: pri tej metodi ocenjevalec primerja uspesnost delavcev v dvojicah; kon¢no oceno delovne
uspesnosti dobi, ko presteje, kolikokrat je bil delavec izbran za boljSega v paru; prednost te
metode je v njeni enostavnosti, saj ocenjevalec primerja le dva delavca hkrati. Tehnika pa ima tudi
vrsto pomanjkljivosti: Ce je delavcev veliko, je izvedba vseh primerjav lahko nemogoca (Schuler
in Huber 1993, 296); ce je delavec A ocenjen bolje kot delavec B, delavec B bolje kot delavec C,
delavec C pa bolje kot delavec A, nastane tezava neprehodnosti; to napako, ki jo imenujemo
cirkularna triada (Lipi¢nik 1996, 101), in ker mora biti v paru vedno en delavec boljsi, tehnika ne

dopusca moznosti, da sta dva delavca enako uspesna.

1.2 Prisilna porazdelitev (glej Tabelo 1.1) : ta metoda zahteva od ocenjevalca, da v vsako
kategorijo na lestvici razvrsti to¢no doloceno $tevilo delaveev (Jereb 1992, 249); slabost te metode
se pokaze, Ce se njeni rezultati uporabljajo npr. pri spreminjanju viSine place; v praksi je mogoce
najti primere, ko so se delavci celo dogovorili, kdo bo kdaj placan ve¢ in kdo manj in pri tem

menjavali svoje pozicije (Lipicnik 1994, 469.)

Tabela 1.1 : Primer razvrs¢anja delavcev s pomocjo tehnike prisilne distribucije

kategorije nizka podpovprecna povprecna nadpovpreéna visoka
uspesnosti 10% 20% 40% 20% 10%

it. delavcev | 5 ‘ 10 ‘ 20 ‘ 10 ‘ 5
Vir: Schuler, Huber 1993, 296

2 Metode absolutnih standardov

Absolutno doloceni standardi, ki temeljijo na doloCeni osnovi, omogocajo objektivnejse
ocenjevanje. Metode ocenjevanja morajo upostevati absolutne razlike med ocenami in ¢imbolj

zmanjsati subjektivnost ocenjevalcev (Schuler in Huber 1993, 296).
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2.1 Opisno porocilo

Opisno porocilo je ena najbolj enostavnih metod, kjer ocenjevalec opise delavéeve prednosti in
slabosti ter priporocene izboljSave. PorocCila so nestrukturirana in se zato razlikujejo v
podrobnostih in obsegu porocila. Dobro opravljena porocila dajejo potrebno informacijo za
izboljSanje lastne uspeSnosti. Primerjave med posamezniki ali skupinami pa so zaradi tega

nemogoce. (Kobovc 2003, 22)

2.2 Sistem kriticnih dogodkov

Sistem kritiénih dogodkov temelji na posebnostih posameznih delovnih mest. Ocenjevalci se
osredotoCajo na dogodke, ki izstopajo kot zelo uspesni ali zelo neuspesni. Tako prihaja v ospredje
vedenje posameznika, od katerega je dejansko odvisna uspeSnost. Ocenjevalci dolocijo tudi
vzroke vedenja in njegove posledice, hkrati pa se ugotavlja obseg dela, ki ga je imel izvajalec pod
svojim nadzorom. Metoda je primerna za nadaljnje usposabljanje delavcev, za ocenjevanje
delavcev na posebej nevarnih in odgovornih delovnih mestih. Metoda se osredotoca na iskanje
ekstremov, zato je ugotavljanje povpre¢nega ucinka zelo tezavno. V opisni obliki ne omogoca
neposredne primerjave med posamezniki oz. posameznimi oddelki. V ta namen se uporabljajo

ocenjevalne lestvice (Cascio 1995, 286).

2.3 Ocenjevalne lestvice

Ocenjevalne lestvice so analiticne metode, pri katerih za razvrS¢anje uporabljamo grupiranje za
vsako opravilo. Ocenjevanje s pomoc¢jo ocenjevalnih lestvic so najbolj pogost sistem ugotavljanja
delovne uspesnosti. Z njimi ponavadi ocenjujemo osebnostne lastnosti, vedenje in delovne
rezultate delavcev. Ocenjevalne lestvice delimo na Stevil¢ne, graficne in opisne. Najpreprostejse
so Steviléne lestvice (glej Sliko 2), pri katerih dolo¢amo oceno s Stevilom v razponu od 1 do 10 ali
od 1 do 5 Ocenjevalec oceni delavca po doloCen merilu in oznaci na osi. Ve€inoma se uporabljajo

pri izvajanju ocenjevalnih razgovorov (Uhan 1996, 140).

Tabela 2.1 : Primer Steviléne ocenjevalne lestvice

- koli¢ina
visoka nizka
5 4 3 2 1
visoko nadpovpre¢na  povprecna podpovprecna  zelo
nadpovprecna podpovprecna

Vir: Schuler in Huber 1993, 297

Grafi¢ne lestvice se ve¢inoma uporabljajo pri izvajanju ocenjevalnih razgovorov. Lahko so v

obliki predtiskanih ocenjevalnih listov s polji in vrsticami, v katerih se oznaci ocena, ali pa kot
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graficna daljica, na katero ocenjevalec oznaci ocenjeno vrednost. Lestvice imajo obicajno od 10

do 15 ocenjevalnih elementov, prilagojenih posameznim vrstam dela (Mozina 2002, 272).

Zaradi razmeroma Siroko doloCenih mej ocenjevanja so graficne lestvice dokaj nenatancne,
vendar so ob upostevanju ve¢ meril, ki vplivajo na ucinek, ¢asovno najmanj intenzivne. Mogoca

pa je primerjava med zaposlenimi, ker so lestvice standardizirane (Cascio 1995, 287).

Pri opisnem ocenjevanju je lestvica sestavljena iz opisov obnaSanja, dobljenih z opisi delovnih
mest. Vsaka lestvica opisuje le eno ocenjevalno merilo. Ocenjevalec na lestvici izbere tisti opis, ki
najbolj ustreza ugotovljeni uspesnosti delavca. S tem pa izbere tudi oceno uspesnosti delavca, ki je

dolocena za vsak opis (glej Sliko 3).

Tabela 3.1: Opisna ocenjevalna lestvica

STOPNJA OPIS STOPNIJE

1. stopnja Kwvaliteta opravljenega dela je nizka, povezana z mnogimi napakami.

2. stopnja Kwvaliteta opravljenega dela je nekoliko vecja, saj je manj napak.

3. stopnja Kwvaliteta opravljenega dela je srednja z nekaj napakami.

4. stopnja Kwvaliteta opravljenega dela je relativno dobra, napake so v okviru pricakovanja.
5. stopnja Kwvaliteta opravljenega dela je odlicna, napak skoraj ni.

Vir: Lipi¢nik 1996, 99

Prednosti lestvice opazovanja vedenja so naslednje (Schuler in Huber 1993, 300):
1. temelji na sistemati¢ni analizi dela,
2. postavke in njihove utezi so natancno opredeljene,
3. spodbuja sodelovanje zaposlenih,
4. specificni cilji s Steviléno izrazenimi rezultati omogocCajo povratne informacije in

potrebne spremembe.

Vedenjsko zasnovane lestvice je mogoce uporabiti kot povratno zvezo z ocenjevalci, saj zaradi
natan¢no opredeljenih zahtev izvedbe dela prihaja do boljSega povezovanja med zaposlenimi in
njihovimi nadrejenimi (Treven 1998, 254). Slabost teh ocenjevanj pa je predvsem ¢asovna

zamudnost in visoki stroski ter slaba usposobljenost ocenjevalcev (Sculer in Huber 1993, 300).
2.4 Sistemi oznacevanja se uporabljajo v okolis¢inah, ko je natan¢no opredeljeno, kaj se od

delavca pri¢akuje. Na oznaCevalno listo se napise razli¢ne nac¢ine vedenja delavca na dolo¢enem

delovnem mestu. Ocenjevalcu ni potrebno neposredno ocenjevati uspeSnosti delavca, temvec le
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presodi, katera trditev na spisku najbolj odraza lastnosti oz. nain vedenja delavca. Loc¢imo

tehnike obveznega izbora in tehnike proste izbire (Lipi¢nik 1996, 104).

Tehnika obveznega izbora je bila razvita z namenom izkljuciti pristranskosti tistih, ki spremljajo
delovno uspesnost. Postopek obveznega izbora sestavljajo naslednje faze (Lipi¢nik 1996, 104):

1. Z enostavnim modelom spremljanja delovne uspesnosti najprej izlo¢imo najboljse in najslabse
predstavnike dolocene stroke.

2. Vodje nato obsirneje opisejo lastnosti teh ljudi, ki jih potem raz¢lenimo v spisek elementov, ki
predstavljajo vse vidike nekega delovnega mesta.

3. Doloc¢imo, kako nek vidik razlikuje dobre od slabih delavcev, in sicer tako, da ugotovimo,
kolikokrat je nek element uporabljen pri opisu dobrih in pri opisu slabih delavcev.

4. Na osnovi tega dolo¢imo bloke s Stirimi do petimi trditvami, od katerih sta dve pozitivni, dve
negativni in ena nevtralna. Za tistega, ki spremlja delovno uspesnost, sta videti obe pozitivni
trditvi pozitivni, vendar je samo ena znacilna za delavca na delovnem mestu, katerega uspesnost
spremljamo.

5. Od tistega, ki spremlja delovno uspesnost, zahtevamo, da brezpogojno oznaci dve trditvi, in to
eno najbolj in eno najmanj znacilno za osebo, katere uspesnost presoja.

6. Po ocenitvi se rezultati tockujejo. Pozitivno to¢ko dajemo, Ce oznacCena lastnost, ki ustreza
kandidatu, spada med diskriminativne pozitivne lastnosti. Pozitivno tocko damo tudi, ¢e oznacena
lastnost, ki najmanj ustreza kandidatu, spada med diskriminativne negativne lastnosti. Pozitivne
in negativno diskriminativne lastnosti so torej dolocene vnaprej in tisti, ki spremlja delovno

uspesnost, zanje ne ve. Kon¢no sestejemo vse tocke iz obeh blokov.

Pri tehniki proste izbire je na oznacevalni listi ve¢ trditev, ki opisujejo pozitivno in negativno
vedenje delavca, ocenjevalec pa izbere tisto, ki najbolj velja za ocenjevanega delavca. Vsaka
trditev, ki opisuje neko pozitivno, Zeleno vedenje, prinasa po eno tocko, mozne pa so tudi
ponderirane liste, kjer je vsaka trditev glede na pomembnost razlicno ovrednotena. Ta tehnika
zahteva veliko dela pri pripravljanju trditev, zato je nekoliko bolj zapletena in zamudna (Lipi¢nik

1996, 96).

Uporaba metod, ki temeljijo na vedenju, se povecuje na podlagi vse ve¢jega Stevila storitvenih
podjetij, kjer sta v ospredju kakovost opravljene storitve in zadovoljstvo z osebo (Schuler in

Huber 1993, 302).
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PRILOGA B : Prikaz osnovnega kadrovskega informacijskega sistema - Oracle HRMS

Zgodowin e dalosnih

ZAPOSLENI

# azebni, druginski in ostali
podatki

¢ kompetentnoss (izobrazba,
izliusrjz, spretmaosti,
uzposabljenost)

% in vse ostale informacije, ki
jih organizacija Zeli hraniti o
capus= il

Zaposieni
Delovne Plate in
strukture ugodnost

Pripadajels kompanesdie.
peavila In pagoll

DELOY¥NE STRUKTURE

® Organizacija

® hierarhije

¢ ok acije

wdeluwiig nniesla f pucicije

# zahteve [(kompetentnosti)
za pozicie

® ctopnje, razredi povezani
£ pozicganl

Vir: Kadrovski menedZzment ORACLE HRMS.

Egodaovin e kompane wdjrkih
sham, nageed In ugodnost

PLACE IN UGODNDSTI

# rang plade v odviznoszti od
pozicije

¢ sploZne ugodnosti in
dodalki

* nzgrade

# zpacifiZne ugodnosti in
dcdathki v cdvisnost od
pczicne

* pravila glede ugodrosti
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PRILOGA C: DIMENZIJE KLIME, KI JIH MERI VPRASALNIK SiOK

Dimenzije klime, ki jih meri vprasalnik SiOK, vkljucujejo tiste faktorje, ki oblikujejo doloceno
organizacijsko klimo in so naslednji (SiOK, Prva petletka, 2006):

1. organiziranost (z vprasalnikom se poskuSa ugotoviti, ali v podjetju zaposleni
prevzemajo odgovornost za rezultate svojega dela, in ¢e imajo jasno predstavo o tem,
kaj se od njih pri¢akuje, ter ¢e razumejo svoje mesto v organizacijski shemi),

2. strokovna usposobljenost in ucenje (ugotavlja se mnenje zaposlenih o sistemu
usposabljanja in o prenosu znanja),

3. odnos do kakovosti (kakovost je za podjetje vse bolj konkuren¢na nujnost in v
vprasalniku se ugotavlja, ali se zaposleni zavedajo, da so vpliven in odgovoren Clen v
sistemu zagotavljanja kakovosti),

4. nagrajevanje (v okviru te dimenzije se ugotavlja, kako podjetje izpolnjuje
pricakovanja zaposlenih glede nagrad za dobre rezultate, ali so place enakovredne na
trgu, ali so merila jasna, vnaprej znana in merljiva, ali se uporablja tudi sistem pohval
za dobro opravljeno delo in graje za slabo opravljeno delo, ali so razmerja med placami
v podjetju ustrezna in ali je sistem nagrajevanja pravicen in stimulativen glede na
prispevek k uresnicevanju dogovorjenih standardov in ciljev podjetja),

5. notranje komuniciranje in informiranje (ucinkovitost komunikacij se ugotavlja s
trditvami, kot so: komuniciranje temelji na dialogu, ton komuniciranja je sproscen,
prijateljski, ali so delovni sestanki redni, ali nadrejeni dajejo informacije o dobro
opravljenem delu, ali vodstvo posreduje informacije na razumljiv nacin, ali daje
obljube, ki jih je mo¢ izpolniti itd.),

6. notranji odnosi (ugotavlja se odnos med zaposlenimi in ali temelji ta odnos na
sodelovanju, zaupanju, odkritosti in zavzetosti za reSevanje konfliktov ali prevladuje
tekmovalni odnos z nezaupanjem in zahrbtnostjo),

7. vodenje (v to kategorijo so vkljucene trditve v zvezi s samostojnostjo zaposlenih pri
opravljanju dela in sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo, ali se vodje
pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela, jih zadovoljivo usmerjajo, ali vodje
sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo, ali vlada v podjetju ukazovalni stil
vodenja itd.),

8. pripadnost organizaciji (organizacije si morajo zvestobo in pripadnost zaposlenih
zasluziti in v vpraSalniku se ugotavlja, kako varna je zaposlitev v podjetju, kako
ugledno je podjetje v okolju itd.),

9. poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (z vprasalnikom se skuSa ugotoviti, ali

imajo podjetja oblikovano poslanstvo in vizijo, ali ju zaposleni poznajo, ali imajo jasno
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10.

11.

12.

13.

oblikovane cilje, ali pri postavljanju ciljev sodelujejo tudi zaposleni, in ¢e imajo jasno
zastavljene naloge in klju¢na podrocja delovanja v okviru vsakega delovnega mesta),
motivacija in zavzetost (tu se ugotavlja zavzetost zaposlenih za svoje delo,
zadovoljstvo z informiranostjo, pripravljenost za dodatni napor itd.),

razvoj kariere (ta dimenzija omogoca ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih z osebnim
razvojem, z moznostjo napredovanja oz. sistema napredovanja, kjer najboljsi zasedajo
najboljsa delovna mesta),

zadovoljstvo z delovnim okoljem (ugotavlja se, kako so zaposleni zadovoljni s pogoji
dela in delovnimi sredstvi),

inovativnost, iniciativnost (v vpraSalniku se ugotavlja, ali so zaposleni pripravljeni
prevzemati tveganje za uveljavitev svojih pobud, kar je v veliki meri odvisno od

odnosa podjetja do napak med preizkusanjem novih nacinov dela).
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PRILOGA D: TARIFNI RAZREDI Z NAPREDOVALNIMI KOLICNIKI

KLJUG, d. d.
TARIFNI RAZREDI: L. I1. I11. V. |V. VI. | VIL
Napredovalni placilni 3 3 3 5 5 8 8
razredi

razpon tock | kolicniki

1 48 - 50 1,169 1,169
2 51-53 1,196 1,196
3 54 - 56 1,288 1,288 | 1,288
4 57 - 60 1,322 1,322 1,322
5 61 - 64 1,417 1,417 | 1,417 | 1,417
6 65 - 68 1,486 1,486 | 1,486 | 1,486
7 69 - 74 1,615 1,615 | 1,615 [ 1,615 1,615
8 75 - 80 1,718 1,718 | 1,718 | 1,718 | 1,718 | 1,763
9 81 - 86 1,824 1,824 | 1,824 | 1,824 | 1,824
10 87-92 1,950 1,950 | 1,950 | 1,950 | 1,950
11 93 -98 2,017 2,017 | 2,017 | 2,017 | 2,061
12 99 - 104 2,134 2,134 (2,134 2,134 | 2,134
13 105-110 2,297 2,297 | 2,297 | 2,297 | 2,297
14 111-116 2,384 2,384 | 2,384 | 2,384 | 2,407
15 117 -123 2,519 2,519 | 2,519 2,519 | 2,519
16 124 - 130 2,684 2,684 | 2,684 | 2,684 | 2,684
17 131 - 141 2,886 2,886 | 2,886 | 2,886
18 142 - 152 3,021 3,021 | 3,021 | 3,021
19 153-163 3,254 3,254 | 3,254 | 3,254
20 164 - 174 3,436 3,436 | 3,436
21 175 -185 3,650 3,650 | 3,650
22 186 - 196 3,862 3,862 | 3,862
23 197 - 207 4,132 4,132 | 4,132
24 208 - 218 4,374 4,374
25 219 - 231 4,615 4,615
26 232 -245 4,855 4,855
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PRILOGA E: IZBRANE KATEGORIJE S POSAMEZNIMI TRDITVAMI V
RAZISKAVI SiOK

Inovativnost in iniciativnost:

Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb.

Nase izdelke in storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo.

V organizaciji se pricakuje, da predloge za izboljsave dajejo vsi - ne le nasi vodje.
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud.

Napake med preskusanjem novih nacinov dela so v nasi organizaciji sprejemljive.

Motivacija in zavzetost:

Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo.

Vsi v nasi organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.
V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspesnosti.

V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo.

Delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen.

Pripadnost organizaciji:

Nasa organizacija ima velik ugled v okolju.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji

Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej.

Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz. zagotovljena.

Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa.

Razvoj kariere:

Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem.
Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

Merila za napredovanje so jasna vsem zaposlenim.

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje

Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljSe polozaje.

Nagrajevanje:

Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih.
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oz. kazen.

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plac na trziscu.
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani.
Razmerja med placami zaposlenih v organizaciji so ustrezna.
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PRILOGA F: ANKETA O RAZVOJU KADROV V PODJETJU KLJUC, d. d.

Razvoj kljucnih kadrov v KLJUC, d. d.

L)
E

ANKETA

o razvoju kadrov v podjetju KLJUC, d. d.

V podjetju KLJUC, d. d. smo se odlogili, da preugimo razvojne moznosti strokovnih
kadrov. Namen je, izboljSati mozZnosti razvoja zaposlenim v prihodnje.

Da bi namen uresnicili nujno potrebujemo nekatere podatke v Vasih izkusnjah, stalis¢ih
in pricakovanjih. Zato Vas prosimo, da odgovorite na naslednja vprasanja. Za potrebe
raziskave bomo Vase odgovore povezali s podatki, ki jih ima kadrovska sluzba v KLJUC,
d.d..

Prosimo Vas, da odgovarjate tako kot osebno mislite, da je prav. Za sodelovanje se
Vam najlepSe zahvaljujemo!

Februar 2003
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1. Med katero od naslednjih vrst ljudi, glede na odnos do lastne delovne
kariere, bi se pristeli:

|
1 - sem Clovek, ki dokaj natan¢no nacrtuje svojo prihodnost, vem
kaj hoCem doseci in do kdaj
2 - ne planiram svoje prihodnosti, prepus¢am se okolis€inam,
sprejemam kar mi zivljenje ponudi
3 - deloma planiram in deloma se prepusam razmeram
2. Ko ste se zaposlili v KLJUC, d. d., ali ste si opredelili cilj, kaksen
polozaj bi radi dosegli v tem podjetju?
I IO4
1 - postavil sem si povsem jasen cilj glede poloZaja, ki ga Zelim
dosedi
2 - postavil sem si bolj splosen cil]
3 - nisem si opredelil ciljnega polozaja
3. Ce presojate svoj polozaj v KLJUC, d. d. danes, do kak$ne mere ste
dosegli, kar ste pricakovali?
I
1 - v celoti sem dosegel kar sem nacrtoval
2 - dosegel sem ve¢ kot polovico nacrtovanega — Zaka;j?
3 - dosegel sem manj kot polovico naértovanega — Zakaj?
4. Koliko ste zadovoljni s svojim dosedanjim razvojem v KLJUC, d. d.
I I
1 - sem dokaj zadovoljen
2 - nisem zadovoljen — Zaka;j?
3 - sem razoCaran — Zakaj?
5. Ali po vasi oceni v KLJUC, d. d. bolj cenijo tiste, ki napredujejo v
podjetju ali one, ki pridejo od drugod?
I,

1 - bolj cenijo lastne kadre, ki napredujejo - Kje se to kaze?
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2 - priblizno enako ene in druge

3 - bolj cenijo ljudi, ki pridejo od drugod - Kje se to kaze?

6. Ali vam je povsem jasno koliko, kam in kako lahko napreduje zaposleni
vasega profila (izobrazbe, poklica, ...) v KLJUC, d. d.?
I I
1 - sistem napredovanja mi je povsem jasen
2 - sistem napredovanja je deloma jasen
3 - sistem napredovanja mi ni jasen

7. KakSen pomen v podjetju KLJUC d.d vodstvo pripisuje dodatnemu
usposabljanju (izobrazevanju) zaposlenega na delovhem mestu kot je
vase?
|
1 - velik pomen
2 - srednji pomen
3 - majhen pomen

8. Koliko v podjetju KLJUC, d. d. cenijo strokovnjake vasega profila?
| G
1 - zelo cenijo
2 - cenijo
3 - nekaj srednjega
4 - ne cenijo
5 - sploh ne cenijo

9. Ali je v organizaciji KLJUC, d. d. to, na kakS$en polozaj napreduje
zaposleni odvisno predvsem od sistema podjetja ali od
zaposlenega?

I 1,
1 - skoraj v celoti je pod vplivom posameznika
2 - od posameznika in sistema podijetja priblizno enako
3 - skoraj v celoti je pod vplivom sistema podjetja

10. Ali imate jasen cilj, kakSen polozaj bi v podjetju KLJUC, d. d. zeleli
doseci v naslednjih petih letih?
1,
1 - imam povsem jasno postavljen cilj
2 - moj cilj je le na splo$no opredeljen
3 - nimam dolo¢enega cilja

11. Ali so vam povsem jasni pogoji, pod katerimi boste ta postavljeni cilj
dosegli?

1 - pogoji so povsem jasni

2 - pogoje si priblizno predstavljam
3 - pogoji so dokaj nejasni

4 - nimam postavljenega cilja
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12. Ali ocenjujete, da imate v podjetju KLJUC, d. d. moznost doseéi tiste
cilje, ki ste si jih v zvezi z delom v zivljenju postavili?

|
1 - moznosti doseganja Zivljenjskih delovnih ciljev so zelo velike
2 - moznosti so srednje 3
3 - svojih Zivljenjskih delovnih ciljev ne morem doseci KLJUC, d. d.
13. Kako ste na splosno zadovoljni s svojim sedanjim polozajem v
podjetju KLJUC, d. d.?
[ L
1 - zelo zadovoljen
2 - zadovoljen
3 - nekaj srednjega
4 - nisem zadovoljen
5 - sem zelo nezadovoljen
14. Koliko ste zadovoljni s svojo sedanjo placo? Oznadite z X na spodnji
10 stopenjski lestvici
I T I,
zelo zelo
zadovoljen nezadovoljen
1-—--2--3-—-4-—-5-—-6---7-8-9--10
15. Glede na obiéajno napredovanje zaposlenih v KLJUC, d. d., se vam
zdi, da ste vi osebno dosegli ve¢ ali manj kot drugi?
I I,
1 - dosegel sem manj kot bi bilo normalno
2 - sem priblizno na povprecju
3 - dosegel sem vec kot je povprecje
Zakaj?
16. Kaksno delo vas v prihodnje bolj zanima, vodilno ali strokovno?
I_I]g
1 - vodilno
2 - strokovno
3 - oboje priblizno enako
17. Ali mislite, da vodstvo KLJUC, d. d. dovolj naredi za razvoj kadrov v
podjetju?
I I

1 - naredi dovolj
2 - naredi nekaj, lahko bi ve€ — Kaj bi Se lahko naredilo?

3 - naredi premalo — Kaj bi $e lahko naredilo?
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18. Kaksne moznosti napredovanja ima zaposleni vasega strokovnega
profila v KLJUC, d. d.?

I L
1 - velike
2 - srednje
3 - majhne, nikakrdne
19. Katera podrocja bi bilo po vaSem mnenju potrebno izboljSati za
uspesnejse ravnanje z ljudi v podjetju? Razvrstite po pomenu od
1 do 7, kjer predstavlja 1 najvecji pomen.
e Vodenje neposredno nadrejenega ||y,
e Pretok komunikacij v podjetju I__1,,
e Sistem usposabljanja |__I.
e Sistem napredovanja, razvoja karier |__1,
e Sistem inovativnih dejavnosti ||,
e Notranji odnosi v podjetju |l
e Dajanje pohval in priznanj najuspesnejSim |__|,,
Drugo
20. Kaksna je verjetnost, da bi vi osebno v kakih Sestih mesecih dobili
drugo, enako ali bolj$o zaposlitev, kot jo imate v KLJUC, d. d., ée bi
jo iskali?
I L
1 - verjetnost je najmanj 90%
2 - verjetnost je med 70% in 90%
3 - verjetnost je med 50% in 70%
4 - verjetnost je med 30% in 50%
5 - verjetnost je manj$a kot 30%
21. Ali resno razmisljate, da bi spremenili svojo zaposlitev v naslednjih
treh letih?
I L,
1 - zelo resno iS€em drugo zaposlitev
2 - intenzivno razmisljam o tem
3 - bi se zaposlil drugje, €e bi bila ugodna priloZnost
4 - ne razmisljam o tem
5 - sploh ne nameravam spremeniti zaposlitve
Zakaj?
22. Kako ocenjujete perspektivhost KLJUC, d. d. v naslednjih desetih
letih?
I L

1 - ima zelo dobro perspektivo

2 - ima dobro perspektivo

3 - perspektiva ni ne dobra ne slaba
4 - perspektiva je slaba

5 - perspektiva je zelo slaba
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23. Kako na splosno ocenjujete KLJUC, d. d.?
I I
1 - to je zelo dobro podjetje
2 - to je dobro podjetje
3 - je nekaj srednjega
4 - to je slabo podjetje
5 - to je zelo slabo podjetje

24. Kje vidite moznosti za izbolj$ave pri ravnanju z ljudi v KLJUC d. d.?

25. Katere probleme vidite pri vzpostavljanju sistema razvoja kadrov v
KLJUC, d. d.?

26. Kaj pricakujete od vzpostavitve sistema razvoja kadrov v
podjetju?

Hvala za sodelovanje!
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PRILOGA G: IZVLECEK IZ OBRAZCA ZA LETNI RAZGOVOR, KI SE
NANASA NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENEGA

KLJUC, d. d.
1. Zadovoljstvo zaposlenega 7 opravljenim delom?

1 —zelo zadovoljen

2 — zadovoljen

3 — nekaj srednjega
4 — nisem zadovoljen
5 —zelo nezadovoljen

11. Zadovoljstvo zaposlenega s svojim dosedanjim razvojem?

1 —zelo zadovoljen

2 — zadovoljen

3 — nekaj srednjega
4 — nisem zadovoljen
5 — zelo nezadovoljen

1I1. Zadovoljstvo s svojim sedanjim poloZajem?

1 —zelo zadovoljen

2 — zadovoljen

3 — nekaj srednjega

4 — nisem zadovoljen
5 —zelo nezadovoljen

1V. Ali poznate svoje kljucne pristojnosti in cilje?

1. zelo dobro
2. dobro

3. delno

4. slabo

5. zelo slabo

V. Ali imate moZnost, da v podjetju doseZete zastavljene cilje?
1 - moznosti so velike
2. - moznosti so srednje

3. - v organizaciji ne morem doseci zastavijenih ciljev

VI. Razvojna usmeritev sodelavca:

1. vodilna

2. vodstvena
3. strokovna
4. izvajalska
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PRILOGA H/1: Ocenjevalni list za normirano delo

Program:

Organizacijska enota:

Ocenjevalno obdobje:

Ime in priimek delavca:

Maticna Stevilka:

priimek ocenjevalca:

KLJUC, d. d.

Naziv in

Sifra delovnega mesta:

Merilo
Faktor Opombe
L faktor za nagrado na doseZene norma ure (N,,)
2. faktor za nagrado na doseZeno kakovost (Ny)
Skupaj

Skupaj N = N, - N;

Visina individualne nagrade za normirano delo v %

Kraj in datum:

Podpis predlagatelja ocene:

Podpis dir. spl. kadr. sektorja:

Podpis drugega nadrejenega:

Podpis predsednika uprave:

Podpis direktorja programa/sektorja:
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PRILOGA H/2: Ocenjevalni list za komercialiste

KLJUC, d. d.

Program: Organizacijska enota: Ocenjevalno obdobje:
Ime in priimek delavca: Ime in Naziv in
Maticna stevilka: priimek ocenjevalca: Sifra delovnega mesta:
Merilo
Faktor Opombe
1. faktor nagrade za doseganje planiranega prometa (P)
faktor nagrade na postavljen plan glede na povprecno realizacijo (N,,)
faktor nagrade za delez prometa (Ny
faktor nagrade glede na vrdnost zapadlih terjatev (N,
Skupaj faktor za nagrado na podlagi merljivih kazalnikov N,
2. specificnost trga (Stevila kupcev, znacilnosti trga...)
kakovost dela (odnos do dela in sodelavcev)
poslovnost (odnos do kupcev)
ocena nadrejenega (za izredne aktivnosti ...)
Skupaj faktor za osebno oceno (N, )
Skupaj faktor za nagrado komercialistov Ny, = N, + N,
ViSina individualne nagrade za komercialiste v %
Kraj in datum: Podpis predlagatelja ocene:

Podpis dir. spl. kadr. sektorja: Podpis drugega nadrejencga:

Podpis predsednika uprave: Podpis direktorja programa/sektorja:
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PRILOGA H/3: Ocenjevalni list za osebno oceno

KLJUC, d. d.
Ocenjevalno obdobje:

Naziv in

Program: Organizacijska enota:
Ime in priimek delavca: Ime in
Maticna stevilka: priimek ocenjevalca:

Sifra delovnega mesta:

Merilo, ki se oceni od -1 (najslabSe) do +3 (najboljSe) (razen mentorsko Utez (dolocijo se za Korigirana
delo) na podlagi Opisnih meril za osebno oceno (glej Prilogo H/4) Ocena posamezna delovna mesta -
naveden je samo primer) ocend
1. kolic¢ina dela (od - 1 (najslabsSe) do 3 (najboljse) 0,25
2. kakovost dela 0,25
3. gospodarnost - skrb za material in delovna sredstva 0,20
4. odnos do strank 0,05
5. odnos do sodelavcev 0,10
6. odnos do dela 0,10
7. prilagodljivost in samoiniciativnost 0,05
ocena za delo mentorja (- 1%, 0%, 1%, 2%, 3%) /
obvladovanje vescin vodenja /
drugo (navedite) /
Skupaj 1
ViSina individualne nagrade v %

Oceniti je potrebno sedem meril, v primeru mentorstva pa tudi oceno za delo mentorja. V primeru ocenjevanja vodje je obvezna ocenitev tudi obvladovanje ve$c¢in vodenja.

Kraj in datum: Podpis predlagatelja ocene:

Podpis dir. spl. kadr. sektorja:

Podpis drugega nadrejenega:

Podpis predsednika uprave: Podpis direktorja programa/sektorja:
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PRILOGA H/4: Merila za osebno oceno zaposlenih

Ocenjevalno
merilo Stopnje
3 (odli¢no) 2 (zelo dobro) 1(dobro) 0 (zadovoljivo) - 1 (slabo)
Koli¢ina dela Obseg dela je v Obseg dela je v Obseg dela je v Obseg dela je v Obseg dela je v
(kako hitro je primerjavi z primerjavi z primerjavi z primerjavi z primerjavi z
delo opravljeno, | ostalimi vedno ostalimi vecinoma | ostalimi ostalimi ostalimi
ali so naloge oz. | nadpovprecen. nadpovprecen. povprecen. zadovoljiv. nezadovoljiv
cilji doseZeni v Nadpovprecno Zelo ucinkovito Ucinkovito izrablja | Redko ucinkovito | Neucinkovito
roku) ucinkovito izrablja | izrablja ¢asin v Casin v kratkem | izrablja ¢as. Prav | izrablja Cas in rabi
Casin v zelo kratkem Casu Casu dosega toliko | tako tudi ve¢  Casa kot
kratkem Casu dosega Se vedno kot vecina drugih, | zastavljene naloge | vecina, prav tako
dosega bistveno ve¢ kot drugi, prav | prav tako tudi oz. cilje redko tudi  zastavljenih

ve¢ kot drugi, prav
tako tudi
zastavljene naloge
oz. cilje doseze
bistveno prej kot
ostali.

tako tudi
zastavljene naloge
oz. cilje prej, kot
je predviden cas

zastavljene naloge
oz. cilje doseze
tako kot vecina.

doseze kot vecina.

nalog oz. ciljev ne
doseze.

Kakovost dela
(kako
ucinkovito,
natancno,
kakovostno oz.
strokovno je delo

Pri delu je vedno
izjemno spreten in
izjemno natancen.
Vedno presega
postavljene cilje in
je vedno med

Pri delu je vedno
spreten in zelo
natancen.
Veéinoma presega
postavljene cilje in
je skoraj vedno

Pri delu je vedno
spreten in
natancen.

Skoraj vedno
presega
postavljene cilje in

Pri delu je le redko
spreten in
natancen.

Redko dosega
postavljene ciljev
in redko je med

Pri delu je vedno
nespreten in
nenatancen.
Nikoli ne dosega
postavljenih ciljev
in je vedno med

opravljeno) najucinkovitej- med je vedno med ucinkovitimi. najmanj
Simi. najucinkovitej§imi. | u¢inkovitejsimi Redko opravlja ucinkovitimi.
Naloge opravlja Naloge opravlja Naloge opravlja naloge zanesljivo, | Naloge opravlja
izjemno zelo zanesljivo, zanesljivo, kakovostno in nezanesljivo,
zanesljivo, zelo kakovostno kakovostno in skladno z nekakovostno in
kakovostno in in skladno z skladno z veljavnimi neskladno z
skladno z veljavnimi veljavnimi postopki. Tezko veljavnimi
veljavnimi postopki. Zmozen | postopki. Zmozen | oblikuje postopki.
postopki. Zmozen | je oblikovati zelo | je oblikovati kakovostne Nezmozen je
je oblikovati kakovostne kakovostne odlocitve in jih v | oblikovati
izjemno odlocitve in jth v | odlo€itve in jih v | okviru pristojnosti | kakovostne
kakovostne okviru pristojnosti | okviru pristojnosti | le s tezavo izpelje. | odlocitve, prav
odlo¢itve injih v | tudi zelo dobro izpeljati tako jihniv
okviru pristojnosti | izpeljati. okviru svojih
tudi odli¢no pristojnosti
izpeljati. zmozen izpeljati.

Gospodarnost Izjemno racionalno | Zelo racionalno Racionalno Redko racionalno | Neracionalno

(kako racionalno | upravljaz upravlja z upravlja z upravlja z upravlja z

je upravljanje z
materialom in
delovnimi
sredstvi)

materialom in
delovnimi sredstvi
in ima do njih
izjemno pozitiven
in vzoren odnos.

materialom in
delovnimi sredstvi
in ima do njih zelo
pozitiven in vzoren
odnos.

materialom in
delovnimi sredstvi
in ima do njih
pozitiven in
primeren odnos.

materialom in
delovnimi sredstvi
in ima redko do
njih pozitiven in
primeren odnos.

materialom in
delovnimi sredstvi
in ima do njih zelo
negativen in zelo
neprimeren odnos.
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Odnos do strank
(kaksen odnos
dosega do strank
v smislu
pridobivanja
njihovega
zaupanja in
spostovanja,
hkrati pa tudi
kaksno stopnjo
pogajalskih
sposobnosti ima)

Vedno vzpostavlja
izjemno pozitivne,
dolgoroéne in
izjemno ucinkovite
odnose s
strankami in si
pridobiva njihovo
zaupanje in
spostovanje.
Ustvarja in
nacrtuje priloznosti
ter izvaja
aktivnosti za
razvoj in
ohranjanje
izjemno dobrega
odnosa s strankami
na nacin, da
doseze optimalno
ucinkovitost ter
izjemno dobro

Vecinoma
vzpostavlja zelo
pozitivne,
dolgorocne in zelo
ucinkovite odnose
s strankami in si
pridobiva njihovo
zaupanje in
spostovanje.
Ustvarja in
nacrtuje priloznosti
ter izvaja
aktivnosti za
razvoj in
ohranjanje zelo
dobrega odnosa s
stranko na nadin,
da doseze
optimalno
ucinkovitost ter
zelo dobro razume

Pogosto
vzpostavlja
pozitivne,
dolgoroéne in
ucinkovite odnose
s strankami in si
pridobiva njihovo
zaupanje in
spostovanje.
Ustvarja in
nacrtuje priloznosti
ter izvaja
aktivnosti za
razvoj in
ohranjanje odnosa
s stranko na nacin,
da doseze
optimalno
ucinkovitost ter
dobro razume
zahteve strank.

Redko vzpostavlja
pozitivne,
dolgoroéne in
ucinkovite odnose
s strankami in si
ponavadi ne
poizkusa
pridobivati
njihovega zaupanja
in spostovanja.

Le redko ustvarja
in nacrtuje
priloznosti ter
izvaja aktivnosti za
razvoj in
ohranjanje odnosa
s stranko na nadin,
da doseze
optimalno
ucinkovitost. Prav
tako vedno ne

Vzpostavlja bolj
negativne kot
pozitivne,
dolgoroéne in ne-
ucinkovite odnose
s strankami in si
ne prizadeva za
njihovo zaupanje
in spostovanje.
Ne ustvarja in ne
nacrtuje priloznosti
ter ne izvaja
aktivnosti za
razvoj in
ohranjanje odnosa
s stranko na nacin,
da doseze
optimalno
ucinkovitost, ter
sploh ne razume
zahteve strank. Ne

razume zahteve zahteve strank. Izkazuje razume zahtev izkazuje
strank. Izkazuje Izkazuje tudi zelo | pogajalske strank. Redko pogajalskih
tudi izjemno veliko pogajalskih | spretnosti in je izkazuje spretnosti in je
veliko pogajalskih | spretnosti in je komunikativen. pogajalske zelo
spretnosti in je zelo spretnosti in je nekomunikativen
izjemno komunikativen. slabse
komunikativen. komunikativen.
Odnos do | Ima izjemno Ima zelo pozitiven | Ima pozitiven Ima redko Ima negativen
sodelavcev pozitiven odnos do | odnos do odnos do pozitiven odnos odnos do

(kaksen odnos
ima do
sodelavcev, ali
daje vtis vreden
zaupanja in
zrelosti )

sodelavcev in daje
vtis zaupanja in
zrelosti. Vedno
doseze
sprejemanje idej,
ker uposteva
vrednote,
prepricanja in cilje
drugih. Druge
vedno obravnava
dostojanstveno in
zrelo. Je izjemno
obcutljiv za
potrebe in skrbi
drugih

sodelavcev in daje
vtis zaupanja in
zrelosti. Skoraj
vedno doseze
sprejemanje idej,
ker uposteva
vrednote,
prepricanja in cilje
drugih. Vecinoma
druge obravnava
dostojanstveno in
zrelo. Je zelo
obcutljiv za
potrebe in skrbi
drugih

sodelavcev in daje
vtis zaupanja in
zrelosti. Ponavadi
doseze
sprejemanje idej,
ker uposteva
vrednote,
prepricanja in cilje
drugih. Ponavadi
druge obravnava
dostojanstveno in
zrelo. Je obcutljiv
za potrebe in skrbi
drugih.

do sodelavcev in
redko daje vtis
zaupanja in
zrelosti. Le stezka
doseze
sprejemanje idej,
ker ne uposteva
vedno vrednote,
prepricanja in cilje
drugih. Druge le
redko obravnava
dostojanstveno in
zrelo. Ponavadi je
ne obcutljiv za
potrebe in skrbi
drugih.

sodelavcev in
nikoli ne daje vtisa
zaupanja in
zrelosti. Nikoli ne
doseze
sprejemanje idej,
ker ne uposteva
vrednot, prepricanj
in ciljev drugih.
Druge vedno
obravnava ne
dostojanstveno in
ne zrelo. Nikoli ni
obcutljiv za
potrebe in skrbi
drugih.
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Odnos do dela
(ali zastopa in
deluje v skladu z
vrednotami,
prepricanji in
cilji podjetja, ali
jih tudi prenasa
na sodelavce, ali
med zaposlenimi
ustvarja duh
pripadnosti)

Vedno zastopa in
deluje v skladu z
vrednotami,
prepricanji in cilji
podjetja, ki jih tudi
vedno prenasa na
sodelavce in krepi
sodelovanje. Med
zaposlenimi
ustvarja duh
pripadnosti
Je izjemno
discipliniran,
vedno si prizadeva
za lastni razvoj in
vedno je
pripravljen znanje
prenasati na druge.

Ponavadi zastopa
in deluje v skladu z
vrednotami,
prepricanji in cilji
podjetja ki jih tudi
ponavadi prenasa
na sodelavce in
krepi sodelovanje.
Ponavadi med
zaposlenimi
ustvarja duh
pripadnosti

Je zelo
discipliniran,
prizadeva si za
lastni razvoj in je
ponavadi
pripravljen znanje
prenasati na druge.

Zastopa in deluje
v skladu z
vrednotami,
prepricanji in cilji
podjetja, ki jih
tudi prenasa na
sodelavce in
krepi
sodelovanje. Med
zaposlenimi
ustvarja duh
pripadnosti

Je discipliniran,
prizadeva si za
lastni razvoj in
znanje prenasa na
druge.

Le redko zastopa
in deluje v skladu
z vrednotami,
prepricanji in cilji
podjetja in jih le
redko prenasSa na
sodelavce in
redko krepi
sodelovanje. Med
zaposlenimi le
redko ustvarja
duh pripadnosti.
Vedno ni disci-
pliniran in si
vedno ne
prizadeva prevec
za lastni razvoj,
znanje le redko
zeli prenaSati na
druge.

Ne zastopa in ne
deluje v skladu z
vrednotami,
prepricanji in cilji
podjetja in jih ne
prenasa na sodelavce
in ne krepi
sodelovanja. Med
zaposlenimi ne
ustvarja duha
pripadnosti.
Ponavadi je
nediscipliniran, ne
prizadeva si za lastni
razvoj in znanja ne
zeli prenasati na
druge.

Prilagodljivost in
samoiniciativnost
(kako iznajdljiv
in
samoiniciativen
je ter kako se
prilagaja novim
situacijam)

Pri delu je izredno
iznajdljiv, izredno
hitro se prilagaja
novim situacijam
in zna izredno
hitro odkriti
bistvene probleme.
Je izredno
samoiniciativen in
vedno ideje
udejanja v praksi.

Pri delu je zelo
iznajdljiv, zelo
hitro se prilagaja
novim situacijam
in zna zelo hitro
odkriti bistvene
probleme. Je zelo
samoiniciativen in
vedno ideje
udejanja v praksi.

Pri delu je
iznajdljiv, zelo
hitro se prilagaja
novim situacijam
in zna zelo hitro
odkriti bistvene
probleme. Je
samoiniciativen
in velikokrat
ideje udejanja v
praksi.

Pri delu je le
redko iznajdljiv,
zelo tezko se
prilagaja novim
situacijam in
tezko in pocasi
odkriva bistvene
probleme. Redko
je
samoiniciativen
in ideje le redko
udejanja v praksi.

Pri delu neiznajdljiv,
novim situacijam se
zelo tezko prilagaja
inne zna odkriti
bistvenih problemov.
Je ne samoini-
ciativen in ideje
nikoli ne udejanji v
praksi.

Dodatno za vse
mentorje za ¢as
mentorstva

Mentor ustvarja
izjemno pozitivno
klimo za zacetnika
in izjemno odprto
komunikacijo.
Vedno je
pripravljen aktivno
poslusati in biti
sprejemljiv za ideje
in mnenje
zacetnika. Vedno
in povsod ga zna
hrabriti, mu
svetovati in

Mentor ustvarja
zelo pozitivno
klimo za zacetnika
in zelo odprto
komunikacijo.
Skoraj vedno je
pripravljen aktivno
poslusati in biti
sprejemljiv za ideje
in mnenje
zacetnika. Vedno
ga zna hrabriti, mu
svetovati in
pomagati v

Mentor ustvarja
pozitivno klimo
za zacetnika in
odprto
komunikacijo.
Vecinoma je
pripravljen
aktivno poslusati
in biti sprejemljiv
za ideje in
mnenje zacetnika.
Ponavadi ga zna
hrabriti, mu
svetovati in

Mentor le redko
ustvarja
pozitivno klimo
za zacetnika in

je le redko
pripravljen za
odprto
komunikacijo. Le
redko je
pripravljen
aktivno poslusati
in biti sprejemljiv
za ideje in
mnenje zacetnika.

Mentor ustvarja
bolj negativno kot
pozitivno klimo za
zaCetnika in je
dokaj zaprt za
komunikacijo.
Ponavadi ni
pripravljen aktivno
poslusati in biti
sprejemljiv za ideje
in mnenje zacetnika.
Ne zna ga hrabriti,
mu svetovati in
pomagati v kriti€nih

pomagati v kriti¢nih situacijah. | pomagati v Le redko ga zna | situacijah. Ne
kriti¢nih situacijah. | Skoraj vedno mu je | kriti¢nih hrabriti, mu ponuja mu izzivalnih
Vedno mu je pripravljen situacijah. svetovati in idej in mu ponavadi
pripravljen ponuditi izzivalne | Ponavadi muje | pomagativ ne zagotavlja
ponuditi izzivalne | ideje in mu pripravljen kriticnih izkusnje ob razvoju.
ideje in zagotoviti | zagotoviti izkuSnje | ponuditi izzivalne | situacijah. Le
izkusnje ob razvoju | ob razvoju. ideje in mu redko mu je
(Lukas, 2006, 27) zagotoviti pripravljen
izku$nje ob ponuditi izzivalne
razvoju. ideje in mu
zagotoviti
izkusnje ob
razvoju.
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Dodatno za vse
vodje (ob
izkljuditvi
enega od
zgornjih meril):
obvladovanje
ves¢in vodenja

Delo predstavlja na
izjemno premisljen
in izjemno dobro
organiziran nacin,
vseskozi vzdrzuje
dialog o delu in
rezultatih s svojimi
podrejenimi Svoje
sodelavce zelo
dobro pozna in jih
zna vedno
motivirati. Redno
spremlja rezultate
na podlagi
doseganja ciljev
vedno objektivno
nagrajuje.

Zelo dobro zna
delati z
destruktivnimi
sodelavci. Vedno se
problemov loteva
takoj. Vedno
sprejema dobre in
pravocasne
odlocitve.

Vedno jasno in brez
problemov prenasa
tako rutinska dela
kot pomembne
naloge in odlocitve
in deli odgovornost
z drugimi. Vedno se
zavzema za postenje
in enake priloznosti.
Vedno je odprt za
predloge in ustvarja
ucno okolje, ki
omogoca izredno
ucinkovite delovne
procese.

Delo predstavlja na
zelo premisljen in
zelo dobro
organiziran nacin,
vedno vzdrzuje
dialog o delu in
rezultatih s svojimi
podrejenimi Svoje
sodelavce zelo
dobro pozna in jih
zna skoraj vedno
motivirati.
Rezultate dokaj
redno spremlja na
podlagi doseganja
ciljev in skoraj
vedno objektivno
nagrajuje.

Zna delati z
destruktivnimi
sodelavci.
Problemov se loteva
takoj. Vedno
sprejema dobre in
pravocasne
odlocitve.

Vedno jasno in brez
problemov prenasa
tako rutinska dela
kot pomembne
naloge in odlocitve
in deli odgovornost
z drugimi. Skoraj
vedno se zavzema
za postenje in enake
priloznosti.

Skoraj vedno je
odprt za predloge
in ustvarja u¢no
okolje, ki omogoca
izredno ucinkovite
delovne procese.

Delo predstavlja na
premisljen in
organiziran nacin,
skoraj vedno
vzdrzuje dialog o
delu in rezultatih s
svojimi
podrejenimi. Svoje
sodelavce dobro
pozna in jih
ponavadi zna
motivirati.
Vecinoma spremlja
rezultate na podlagi
doseganja ciljev in
objektivno
nagrajuje.

Zna delati z
destruktivnimi
sodelavci.
Problemov se loteva
takoj. Vedno
sprejema dobre in
pravocasne
odlocitve.

Ponavadi jasno in
brez problemov
prenasa tako
rutinska dela kot
pomembne naloge
in odlocitve in deli
odgovornost z
drugimi. Ponavadi
se zavzema za
postenje in enake
priloznosti.
Ponavadi je odprt za
predloge in ustvarja
ucno okolje, ki
omogoca ucinkovite
delovne procese.

Dela ne predstavlja
vedno na najbolj
premisljen in
organiziran nacin,
prav tako ne
vzdrzuje redno
dialoga o delu in
rezultatih s svojimi
podrejenimi. Svoje
sodelavce ne pozna
najbolje in jih tudi
ne zna vedno
motivirati.
Rezultatov na
podlagi doseganja
ciljev ne spremlja
redno in tudi
objektivno, vedno
ne nagrajuje.
Tezko dela z
destruktivnimi
sodelavci.
Problemov se
ponavadi ne loteva
takoj.  Dobre in
pravocasne
odlocitve niso
pogoste.

Tezko brez
problemov prenasa
tako rutinska dela
kot pomembne
naloge in odlocitve
in tezko deli
odgovornost z
drugimi. Vedno se
ne zavzema za
postenje in enake
priloznosti.

Tudi ni vedno je
odprt za predloge
in ne ustvarja
najbolj ustreznega
ucnega okolja, ki bi
omogocal
ucinkovite delovne
procese.

Dela ne zna
predstavljati na
premisljen in
organiziran nacin,
ne vzdrzuje dialoga
o delu in rezultatih s
svojimi podrejenimi
Svoje sodelavce ne
pozna dobro in jih
tudi ne zna
motivirati. Neredno
spremlja rezultate
na podlagi
doseganja ciljev in
pogosto
subjektivno
nagrajuje.

Tezko dela z
destruktivnimi
sodelavci.
Problemov se ne
loteva takoj.
Velikokrat ne
sprejme dobrih in
pravocasnih
odlocitev.
Problemov in
rutinskih del ne zna
prenasati na
sodelavce, prav tako
tudi pomembnih
nalog in odlo¢itev
ter odgovornosti ne
deli z drugimi. Za
postenje in enake
priloznosti se ne
zavzema.

Ni odprt za
predloge in ne
ustvarja ustreznega
uénega okolja, ki bi
omogocalo
ucinkovite delovne
procese.

Vir: lasten
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PRILOGA H/5: Primer pozitivhe ocene zaposlenega na reZijskem delovnem mestu

Zaporedna
Merilo Korigirana
Stevilka merila Ocena | UteZ
Ocena
koli¢ina dela 1 0,15 0,15
2. kakovost dela 2 0,15 0,30
gospodarnost - skrb za material
3. 1 0,10 0,10
in delovna sredstva
4. odnos do strank 1 0,25 0,25
5. odnos do sodelavcev 2 0,20 0.40
6. odnos do dela 2 0,10 0,20
rilagodljivost in
7. pricagodi 0 0,05 0
samoiniciativnost
8. drugo (navedite) / / /
Skupaj 1 1,4
Visina individualne nagrade v %, Ce je vrednost tocke 10 14 %
Dodatek na mentorstvo (4%, 3%, 2% ,1%, 0% ali -1%) 2%
Skupaj 16%
Vir: lasten

Delavec je ocenjen z 1,4 tocke, ob vrednosti tocke 10 znaSa osebna ocena 14 %. V primeru, da bi bilo
to delovno mesto normirano, znasa vrednost tocke polovico manj, kar pomeni 7% osebne ocene.
Zaposleni, ki delajo na normo (individualna ali skupinska norma), so pri osebnih ocenah lahko
dodatno ocenjeni po istih merilih kot ostali zaposleni, vendar viSina individualne nagrade znasa samo
polovico visine, ki bi jo dobili zaposleni, ki normiranega dela nimajo. Mislim, da je pravi¢no, saj
lahko delavci v normi pridobijo nagrado Ze za doseganje oz. preseganje norme, medtem ko ostali
zaposleni nimajo moznosti pridobiti $e nagrade za doseganje norme. Tudi pri normiranih delavcih sta
vklju€eni merili, kot sta kakovost in koli¢ina, dela saj delo ni skozi ves delovni ¢as normirano
(potrebno je pripraviti stroj, nastaviti in pripraviti orodje, odistiti stroj in podobno, odvisno od
delovnih operacij). Delavec je tudi mentor in je ocenjen z 2% dodatne osebne ocene za mentorstvo,

kar skupaj znaSa 16% nagrade iz naslova osebne ocene.
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PRILOGA H/6: Primer negativne ocene zaposlenega na reZijskem delovnem mestu

Zaporedna
Merilo Korigirana
Stevilka merila Ocena UteZ
Ocena
1. koli¢ina dela 1 0,15 0,15
2. kakovost dela 1 0,15 0,15
gospodarnost - skrb za material
3. -1 0,10 -0,10
in delovna sredstva
4. odnos do strank -1 0,25 -0,25
odnos do sodelavcev -1 0,20 -0.20
6. odnos do dela 2 0,10 0,20
rilagodljivost in
7. pricagodi 0 0,05 0
samoiniciativnost
8. drugo (navedite) / / /
Skupaj 1 -0,5
Visina individualne nagrade v %, ce je vrednost tocke 10 -5%
Dodatek na mentorstvo (4%, 3%, 2% ,1%, 0%, -1%) ni mentor
Skupaj -5%
Vir: lasten

Na zgornji tabeli je delavec ocenjen z - 0,5 tocke, ob vrednosti tocke 10 to pomeni -5% osebne ocene
in zniZanje plade, saj delavec dosega podpovpreéne rezultate. Ce je delavec v zadnjem letu $tirikrat
ocenjen z negativno oceno, se lahko zacne postopek postopka ugotavljanja znanja in zmoznosti za
opravljanje del in ugotavljanja pricakovanih rezultatov dela. Na podlagi tega se delavcu lahko ponudi
manj zahtevno delovno mesto, v izjemnih primerih pa se lahko na podlagi zaporednih negativnih

osebnih ocen zac¢ne postopek redne odpovedi delavcu zaradi nesposobnosti.
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PRILOGA I: Obrazec za horizontalno napredovanje

KLJUC, d. d.

PREDLOG ZA HORIZONTALNO NAPREDOVANJE (nazadovanje) DELAVCA
(napredovanje na visji koli¢nik (nazadovanje na nizji koli¢nik))

Ime in priimek , mat.Stev. s
obrat-sektor , stroSkovno mesto , delovno mesto (po
sistematizaciji) , Sifra delovnega mesta , tarifni razred s
koli¢nik , pogodba sklenjena za doloCen ¢as oz. za ¢as od do
zaradi:
oz. sklenjena pogodba za nedolocen ¢as od
Novo delovno mesto , Sifra delovnega mesta , tarifni razred S
koliénik , obrat - sektor , stroSkovno mesto
Obrazlozitev:
Sprememba velja od dalje.
Sedanje delovno mesto , Sifra delovnega mesta , tarifni razred )
koli¢nik , obrat - sektor , stroSkovno mesto
Predlagatelj: Potrdili:
Vodja obrata, oddelka Direktor splosno kadrovskega [ Direktor programa, | Predsednik uprave
sektorja sektorja
Datum:
Podpis:

Kadrovska evidenca prejela dne,

podpis:
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PRILOGA J: Obrazec za spremembo delovnega mesta

PREDLOG ZA SPREMEMBO DELOVNEGA MESTA

Ime in priimek

obrat-sektor

, mat.Stev.

]

sistematizaciji)

koli¢nik

zaradi:

, pogodba sklenjena za dolocCen ¢as oz. za ¢as od

stroSkovno mesto

KLJUC, d. d.

5

, Sifra delovnega mesta

, tarifni razred

, delovno mesto (po

E]

do

oz. sklenjena pogodba za nedoloéen ¢as od

Novo delovno mesto

koli¢nik

ObrazloZitev:

, obrat - sektor

, Sifra delovnega mesta

, tarifni razred

, stroSkovno mesto

Sprememba velja od

dalje.

Sedanje delovno mesto

, Sifra delovnega mesta

, tarifni razred s

koli¢nik , obrat - sektor , stroSkovno mesto
Predlagatelj: Potrdil:
Vodja obrata, oddelka Direktor splosno kadrovskega [ Direktor programa, | Predsednik uprave
sektorja sektorja
Datum:
Podpis:
Kadrovska evidenca prejela dne, Podpis:
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PRILOGA K/1: Predlog izjemne osebne ocene

Program: Organizacijska enota:

Ime in priimek delavca:

Ime in

Maticna Stevilka:

Predlog viSine nagrade:

priimek ocenjevalca:

Utemeljitev predloga izjemne nagrade:

KLJUGC, d. d.

Ocenjevalno obdobje:

Naziv in

Sifra delovnega mesta:

EUR.

Kraj in datum:

Predlog izjemne nagrade sprejet: DA
Podpis dir. spl. kadr. sektorja:

NE

Podpis predlagatelja ocene:

Podpis direktorja programa/sektorja:

Podpis predsednika uprave:

Opombe:
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PRILOGA K/2: Predlog izjemne destimulacije KLJUC, d. d.

Program: Organizacijska enota: Ocenjevalno obdobje:

Ime in priimek delavca: Ime in Naziv in

Maticna stevilka: priimek ocenjevalca: Sifra delovnega mesta:
Predlog zniZanja place v viSini: EUR

Utemeljitev predloga izjemne destimulacije:

Kraj in datum: Podpis predlagatelja ocene:

Predlog izjemne destimulacije sprejet: DA NE
Podpis dir. spl. kadr. sektorja:

Podpis direktorja programa/sektorja:

Podpis predsednika uprave:

Opombe:
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PRILOGA L/1: Ocenjevalni list za skupinsko nagrado za reZijska delovna mesta v proizvodnji

Program: Organizacijska enota:

Ime in priimek delavca:

Maticna Stevilka:

Ime in

Ocenjevalno obdobje:

KLJUGC, d. d.

Naziv in

priimek ocenjevalca:

Sifra delovnega mesta:

Zaporedna .
Merilo
Stevilka merila Faktor Opombe
1 Opravljene norma ure (N,)
2. DoseZena kakovost (Np,,)

Skupaj (N= N, + Npu)/2)

ViSina nagrade v %

Kraj in datum:

Podpis predlagatelja ocene:

Podpis dir. spl. kadr. sektorja:

Podpis drugega nadrejenega:

Podpis predsednika uprave:

Podpis direktorja programa/sektorja:
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PRILOGA L/2: Ocenjevalni list za skupinsko normo za rezijska delovna mesta izven proizvodnje v programu

Program:

Organizacijska enota:

Ime in priimek delavca:

Maticna Stevilka:

Ime in

Ocenjevalno obdobje:

KLJUC, d. d.

Naziv in

priimek ocenjevalca:

Sifra delovnega mesta:

Zaporedna

Stevilka merila

Merilo

Faktor

Opombe

L

opravljene norma ure (N,,)

2.

doseZena kakovost (N,,,)

Skupaj (N=N, + Np,,)/3)

Visina nagrade v %

Kraj in datum:

Podpis predlagatelja ocene:

Podpis dir. spl.

kadr. sektorja:

Podpis drugega nadrejenega:

Podpis predsednika uprave:

Podpis direktorja programa/sektorja:
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PRILOGA L/3: Ocenjevalni list za skupinsko normo na operacijah kontrole proizvodov

KLJUC, d. d.

Program: Organizacijska enota: Ocenjevalno obdobje:
Ime in priimek delavca: Ime in Naziv in
Maticna stevilka: priimek ocenjevalca: Sifra delovnega mesta:
Zaporedna .
Merilo
Stevilka merila Faktor Opombe
1 opravljene norma ure (PN,)
2. doseZena kakovost (PN)
3. reklamacije (R)

Skupaj (N=( PN, + PN, )*R)

Visina nagrade v %

Kraj in datum:

Podpis predlagatelja ocene:

Podpis dir. Spl. kadr. sektorja:

Podpis drugega nadrejenega:

Podpis predsednika uprave:

Podpis direktorja programa/sektorja:
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PRILOGA L/4: Ocenjevalni list za doseganje skupinske norme v skladi§¢u gotovih izdelkov

Program:

Organizacijska enota:

Ime in priimek delavca:

Maticna Stevilka:

Ime in

Ocenjevalno obdobje:

KLJUGC, d. d.

Naziv in

priimek ocenjevalca:

Zaporedna

Stevilka merila

Merilo

Sifra delovnega mesta:

Faktor

Opombe

L

opravljene norma ure (N,;)

Skupaj (N = N,;)

Visina nagrade v %

Kraj in datum:

Podpis predlagatelja ocene:

Podpis dir. spl.

kadr. sektorja:

Podpis drugega nadrejenega:

Podpis predsednika uprave:

Podpis direktorja programa/sektorja:
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PRILOGA M/1: Predlog izjemne skupinske ocene KLJUC, d. d.

Seznam delavcev z maticnimi Stevilkami, ki so Ime in priimek Naziv in

predlagani za skupinsko nagrado (obvezna . . .
priloga tega predloga) predlagatelja. Sifra delovnega mesta.
Predlog viSine nagrade: EUR.

Utemeljitev predloga izjemne nagrade:

Kraj in datum: Podpis predlagatelja ocene:

Predlog izjemne nagrade sprejet: DA NE

Podpis dir. spl. kadr. sektorja:

Podpis direktorja programa/sektorja:

Podpis predsednika uprave:

Opombe:
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PRILOGA M/2: Predlog izjemne destimulacije

Seznam delavcev z maticnimi Stevilkami, ki so Ime in priimek

predlagani za skupinsko nagrado (obvezna predlagatelja:

priloga tega predloga)

Predlog zniZanja place v viSini: EUR

Utemeljitev predloga izjemne destimulacije:

Naziv in

Sifra delovnega mesta:

KLJUC, d. d.

Kraj in datum: Podpis predlagatelja ocene:

Predlog izjemne destimulacije sprejet: DA NE

Podpis dir. spl. kadr. sektorja:

Podpis direktorja programa/sektorja:

Podpis predsednika uprave:

Opombe:
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PRILOGA N: KVLJU(”:, d.d.
KORISTNI PREDLOGI (PREDLOGI ZA 1ZBOLJSAVO)

Predlog vloZen dne: Matic¢na stevilka:

Tel. st:

Priimek in ime vlagatelja:

Obrat — sektor:

. skupine:
0. Skupine Stroskovno mesto:
STATUS: PODROCIJE PREDLOGA ZA 1ZBOLJSAVO:
1. proizvodni delavec 1. proizvod
2. tehnicno osebje 2. nacin izdelave
3. ostali 3. kakovost
4. stroj, naprave orodje
5. varnost in delovni pogoji
6. embalaza in transport
7. organizacija, administracija
8. ostalo (navesti)
Ustrezno obkrozi!
IZPOLNI TIM ZA SUGESTIJE:
PREDLOG ZA 1ZBOLJSAVO OBRAVNAVAN DNE:
STEVILKA:
PREDLOG ZA 1ZBOLJSAVO JE SPREJEMLIJIV: ODGOVOR DNE:
DA NE
ZA ARTIKEL: KODA:
OZNAKA DELA ALI SKLOPA:
STEVILKA DELA /SKLOPA:
TIP STROJA, ORODJA ALI OPREME:
PREDMET PREDLOGA ZA IZBOLJSAVO:
OBSTOJECA RESITEV: PREDLAGANA RESITEV:

Podpis predlagatelja:

Datum:

210



PRILOGA N druga stran:
OPIS — SKICA:

MNENJE ODGOVORNEGA V STROKOVNI SLUZBI, KI SPREJME V OBRAVNAVO
PREDLOG ZA 1IZBOLJSAVO:

Podpis odgovornega v strokovni sluzbi:

Datum:
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PRILOGA O: PODATKI IZ OBRACUNA PLAC ZA MESEC OKTOBER 2006

stroski plac¢ — skupaj (v EUR)/
mesec

dodatek na preseganje
norme (v EUR)/mesec

osebna ocena (v EUR)/mesec

prvi program 821.257 59.731 35.428
drugi program 439.594 26.950 16.731
tretji program 303.845 / 14.678
cetrti program 419.745 / 17.659
sluzbe in sektorji 298.840 / 12.412
2.283.281 86.681 96.908
SKUPAJ
ocena za 12 mesecev | 27.399.372 1.040.172 1.162.896
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PRILOGA P: OCENE IZRACUNOV MASE PLAC ZA SPREMENLJIVI DEL NAGRAJEVANJA (PO POSAMEZNI VRSTI

NAGRADE)

1) INDIVIDUALNO NAGRAJEVANJE

Stevilo Stevilo Stevilo Stevilo
povprecni delez Stevilo zaposlenih, ki zaposlenih, ki zaposlenih, ki zaposlenih, ki
koliénik | zaposlenih | zaposlenih | vrednost | povprecna | presegajo normo | presegajo normo | presegajo normo | presegajo normo masa pla¢ za masa plac za masa pla¢ za
delovnega po po koli¢nika placa v razredu v razredu v razredu v razredu zaposlene, ki zaposlene, ki zaposlene, ki
mesta skupinah skupinah stimulacije nad stimulacije stimulacije stimulacije pod | dobijo nagrado | dobijo nagrado | dobijo nagrado
100% 95 - 100% 90- 95% 90 % 20% 15% 10%
a) kovac I in obdelovalec
kovin I (razpon koli¢nikov
0d 2,017 do 2.648 -
povprecni koli¢nik je
2,384) 2,384 10% 66,5 373,374 890,1 13,3 20,0 29,9 3.3 3.551,6 2.663,7 2.663,7
b) kova¢ I in obdelovalec
kovin II (koli¢nik 1,718 do
2.017 - povprecni koli¢nik
je 1,950) 1,950 15% 99,8 373,374 728,1 20,0 29,9 44,9 5,0 4.357.6 3.268,2 1.634,1
¢) pomozni kova¢ (razpon
koli¢nikov od 1,583 do
1,950 - povpreéni koli¢nik
je 1,824) 1,824 20% 133,0 373,374 681,0 26,6 39,9 59,9 6,7 5.434,7 4.076,0 2.038,0
d) posluzevalec peci (razpon
koli¢nika 1,399 do 1,718 -
povprecni koli¢nik 1,583)
1,583 30% 199,5 373,374 591,1 39,9 59,9 89,8 10,0 7.074,9 5.306,2 2.653,1
¢) obdelovalec kovin IIT
(razpon koli¢nikov od 1,399
do 1,718 - povprecni
koli¢nik 1,583) 1,583 25% 166,3 373,374 591,1 33,3 49,9 74,8 8.3 5.895,7 44218 2.210,9
57.250 EUR | mese¢no
masa za nagrade 687.000 EUR | letno
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komercialisti

$t. zaposlenih 30

vi§ina nagrade

Stevilo zaposlenih

povpreéna placa

masa za nagrade

Vrednost koli¢nika 373,374 40,00 3,00 1282,91 1539,50
Povpreéni koli¢nik 3,436 30,00 4,00 1282,91 1539,50
20,00 7,00 1282,91 1796,08
10,00 8,00 1282,91 1026,33
0,00 8,00 1282,91 0,00
-10,00 0,00 1282,91 0,00
-20,00 0,00 1282,91 0,00
-30,00 0,00 1282,91 0,00

5.901 EUR | meseéno

Skupaj masa za nagrade 70.817 EUR | letno
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osebna ocena

2600,00 | vsi zaposleni
-150,00 | IP
2450,00 | zaposlenih na OO
vrednost tocke 10 vrednost tocke 5 na normo 700,00
30,00 49,00 15,00 14 2,00
25,00 98,00
20,00 171,50 10,00 56,00 8,00
15,00 220,50
10,00 294,00 5,00 280,00 40,00
5,00 367,50
0,00 1235,50 0,00 350,00 50,00
-10,00 14,00 -5,00 0,00 0,00
2450,0
preradun povpreéne osebne ocene
1470 210,0
3430 560,0
2940 1400,0
0 0,0
-140 0,0
0 0,0
7700 2170,0 9870
4,03 | pov. vred. tocke
45,10 EUR pov. masa na zap.

Skupaj masa za nagrade

110.495

mesecno

1.325.940

letno
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2) NAGRAJEVANJE SKUPINE

uspesnost skupine

Stevilo zaposlenih 366

visina

Stevilo nagrade
delez po razredih zaposlenih (v %) vrednost nagrade
0,020 7 10,0 805,2
0,050 18 8,0 1.610,4
0,100 37 6,0 2.415,6
0,150 55 4,0 2.415,6
0,280 102 2,0 2.254,6
0,400 66 0,0 0
0,000 0 -5,0 0
9.501 EUR | mese¢no
Skupaj masa za nagrade | 114.016 EUR | letno

tehnologi

Stevilo zaposlenih 166

viSina

Stevilo nagrade
delez po razredih zaposlenih (v %) vrednost nagrade
0,05 8,3 6% 548
0,10 16,6 5% 913
0,12 19,9 4% 876
0,15 24,9 3% 822
0,20 33,2 2% 730
0,35 58,1 1% 639
4.528 EUR | mesecno
Skupaj masa za nagrade 54.342 EUR | letno

kontrola proizvodov

Stevilo zaposlenih 226

viSina

Stevilo nagrade
delez po razredih zaposlenih (v %) vrednost nagrade
0,050 11,3 20,0 2.486
0,080 18,1 15,0 2.983
0,150 33,9 10,0 3.729
0,250 56,5 5,0 3.108
0,400 90,4 0,0 0
12.306 EUR | mese¢no
Skupaj masa za nagrade | 147.668 EUR | letno
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skladisce

Stevilo zaposlenih 62

visina
Stevilo nagrade
delez po razredih zaposlenih (v %) vrednost nagrade

0,050 3 15,0 511,5

0,100 6 12,0 818,4

0,150 9 9,0 920,7

0,200 12 6,0 818,4

0,250 16 3,0 511,5

0,250 16 0,0 0

3.581 EUR | meseéno
Skupaj masa za nagrade 42.966 EUR | letno
pregled nagrad
nagrade za
invencijsko-
individualne skupinske inovacijsko ostale
nagrade nagrade poslovne nagrade | dejavnost nagrade
687.000 EUR 114.000 EUR 180.000 EUR 55.000 EUR | 20.000 EUR
70.800 EUR 54.300 EUR 240.000 EUR 10.000 EUR
1.326.000 EUR 148.000 EUR 10.000 EUR
330.000 EUR 63.600 EUR
660.000 EUR
150.000 EUR
Skupaj vse nagrade
Vsota po posameznih vrstah nagrad 2.413.800 EUR 1.189.900 EUR 420.000 EUR 75.000 EUR | 20.000 EUR 4.118.700 EUR
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PRILOGA R: PRISTOJNOSTI IN ODGOVORNOSTI VSEH VKLJUCENIH V
MODEL SPREMLJANJA DELOVNE USPESNOSTI

1. Pristojnosti:
Pristojnosti uprave za:
1. dokonéno potrditev oz. zavrnitev predlogov za spremljanje delovne uspesnosti in
2. potrditev napredovanja v tistih primerih, kjer uprava potrdi predloge,
3. odloc¢anje o spremembah in dopolnitvah modela,
4

dolocanje oz. omejitev glede mase pla¢ za posamezne vrste nagrad.

Pristojnosti direktorja programa oz. sektorja za:

1. skrb za spremljanje in izvajanje ter razvoj modela spremljanja delovne uspesnosti in
napredovanja v svojem programu oz. sektorju,

2. potrjevanje ali ustrezno spreminjanje ali celo zavraCanje predlogov ter po potrebi
posvetovanje s predlagatelji predlogov glede njihove ustreznosti in upravicenosti,

3. posredovanje predlogov spremljanja delovne uspesnosti in nagrajevanja kadrovskemu
sektorju,

4. posredovanje predlogov za izboljSanje modela spremljanja delovne uspesnosti tudi v

smislu dopolnjevanja in spreminjanja.

Pristojnosti vodje organizacijske enote za:
1. spremljanje zaposlenih po merilih, ki so predvideni za spremljanje delovne uspeSnosti
in dajanje utemeljenih predlogov za nagrajevanje svojih sodelavcev,
2. posredovanje predlogov za izboljSanje modela spremljanja delovne uspesnosti tudi v

smislu dopolnjevanja in spreminjanja.

Pristojnosti kadrovskega sektorja za:
1. strokovni pregled in obdelavo predlogov za spremljanje delovne uspeSnosti in
napredovanja,
2. zavrnitev predlogov, ki ne ustrezajo strokovnim merilom za spremljanje delovne
uspesnosti in napredovanja,
3. vzdrZevanje modela spremljanja delovne uspesnosti in napredovanja in posredovanje

predlogov za izboljSave vodstvu podjetja.
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2. Odgovornosti:

Odgovornosti uprave za:

1.

poenoteno delovanje modela spremljanja delovne uspeSnosti in napredovanja za
celotno podjetje,

potrditev modela in vseh sprememb oz. dopolnitev modela spremljanja delovne
uspesnosti in nagrajevanja,

pojasnitev razlogov v primeru zavrnitve s strani uprave predlogov nagrajevanja.

Odgovornosti direktorja programa oz. sektorja za:

1.

izvajanje modela spremljanja delovne uspeSnosti in nagrajevanja v programu oz.
sektorju v skladu s pravili oz. pravilniki,

pravocasno potrditev in posredovanje utemeljenih predlogov nagrajevanja delovne
uspesnosti v kadrovski sektor,

omogocanje enakih zacetnih pogojev v okviru modela spremljanja delovne uspesnosti,
nagrajevanja,

pojasnitev razlogov v primeru zavrnitve predloga nagrajevanja na podlagi spremljanja

delovne uspesnosti.

Odgovornosti vodje organizacijske enote za:

l.
2.
3.

objektivno nagrajevanje sodelavcev v skladu s pravili,
dajanje utemeljenih predlogov za spremljanje delovne uspesnosti in nagrajevanja,
omogocanje enakih zacetnih pogojev za doseganje meril za spremljanje delovne

uspesnosti in nagrajevanja vsem zaposlenim.

Odgovornosti kadrovskega sektorja za:

1.

odgovornost za strokovno obdelavo predlogov za spremljanje delovne uspesnosti in
napredovanja ter realizacijo utemeljenih predlogov nagrajevanja delovne uspesnosti.
odgovornost za to, da so utemeljeno zavrnjeni tisti predlogi, ki ne ustrezajo
strokovnim merilom za spremljanje in nagrajevanje delovne uspesnosti,

ustrezno delovanje ter dopolnjevanje oz. spreminjanje modela za spremljanja delovne
uspesnosti in nagrajevanje,

odgovornost za spremljanje izvajanja opredeljenih pristojnosti in odgovornosti za vse

skupine.
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Odgovornosti sindikata in sveta delavcev:
Odgovornost sindikatov in sveta delavcev je, da konstruktivno prispevajo k
zastavljenim ciljem sistema nagrajevanja na podlagi spremljanja delovne uspeSnosti, s
¢imer omogocajo rast in razvoj podjetja (podpirajo sistem nagrajevanja na podlagi
delovnih prispevkov posameznikov in skupin oz. tudi destimulacijo za delovno manj

uspesne delavce, prav tako podpirajo odpoved pogodbe za tiste izjemno neuspesne).

Odgovornosti zaposlenih:
Odgovornost posameznega delavca temelji na izpolnjevanju njegovega programa dela

in lastnega prispevka k doseganju individualnih in skupnih ciljev organizacijske enote,

programa ali sektorja ter seveda celotnega podjetja.

220



