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Nagrajevanje javnih usluzbencev: vloga in odgovornost nadrejenih

Gospodarska in finan¢na kriza je v Sloveniji v zadnjih letih ustvarila mocan pritisk na
omejevanje porabe proracunskih sredstev. Sprejeti varéevalni ukrepi so prinesli tudi Stevilne
omejitve na podro¢ju izplaevanja plaé, delovne uspesnosti in dodatkov javnim usluzbencem
in zavrli popolno implementacijo zadnje pla¢ne reforme v javnem sektorju. To je imelo vpliv
na nezadovoljstvo javnih usluzbencev na eni strani, na drugi pa ob tovrstnih razpravah
sprozalo Stevilne zahteve po ucinkovitej$i in uspe$nejsi javni upravi. Uspesno opravljeno
delo, ne glede na to ali gre za doseganje ciljev v zasebnem ali javnem sektorju, je pomembno
povezano z ustrezno motivacijo za delo ter ustreznim in pravi¢nim nagrajevanjem zaposlenih.
Kljuéno vlogo in odgovornost v tem procesu igrajo (bi morali igrati) vodje, ki morajo biti
seveda za to ustrezno usposobljeni in imeti na voljo ustrezne mehanizme ter orodja
ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih. ResSevanja tovrstnih vprasanj se je Vlada
Republike Slovenije lotila s Strategijo razvoja javne uprave 2015—2020, Ministrstvo za javno
upravo pa je v letu 2015 pripravilo predloga novega Zakona o javnih usluzbencih in novele
Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju. Magistrsko delo preverja ustreznost teh predlogov v
lu¢i teorij s podro¢ja motivacije in nagrajevanja zaposlenih, se pri tem opre na izsledke
analize anketnega vprasalnika in razpolozljive statisticne podatke ter na koncu odgovarja na
vprasanja 0 vlogi in odgovornosti nadrejenih v postopkih motiviranja in nagrajevanja javnih
usluzbencev ter o smotrnosti in nujnosti izvedbe predlaganih sprememb na podrocju

usluzbenske zakonodaje.

Kljuéne besede: motivacija, nagrajevanje, javni usluzbenci, vloga nadrejenih, odgovornost
nadrejenih.



Rewarding of public employees: the role and responsibility of superiors

The economic and financial crisis in Slovenia has had a strong effect on limiting federal
spending in recent years. The adopted austerity measures have also resulted in several
limitations concerning receiving payroll, work performance and bonuses for public
employees, and have obstructed the complete implementation of the latest reform of public
sector salary system. This has had a negative influence on the satisfaction of public employees
on one hand, and on the other, discussions about this issue having raised many demands for a
more efficient and successful Public Administration. There is an important connection
between work performance and the appropriate motivation and reward given to employees by
their employers, irrespective of whether the sector concerned is private or public. The crucial
role and responsibility in this process is (should be) that of the management, which should be
adequately qualified for this task and equipped with appropriate mechanisms and tools for
assessing the employees’ work performance. The Government of the Republic of Slovenia has
tackled these issues with the Public Administration Development Strategy 2015-2020, and
the Ministry of Public Administration prepared bills of the new Civil Servants Act and the
Public Sector Salary System Amendment Act in 2015. This thesis firstly aims to verify these
bills in the light of theories on how to motivate and reward employees, secondly it reviews the
results of a questionnaire and the available statistical data, and thirdly it answers some
questions concerning the role and responsibility of a superior in the processes of motivating
and rewarding public employees, and questions on the expedience and urgency of

implementing the proposed changes in the employment legislation field.

Key words: motivation, rewarding, public employees, management role, management
responsibility.
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1 UVOD

Vprasanja javnih usluzbencev, kakovosti njihovega dela, viSine pla¢, ocenjevanja ter
nagrajevanja njihovega dela, so v Sloveniji (in svetu) stalnica razprav v strokovni, politi¢ni in
lai¢ni javnosti. Ideje o tesnejSem povezovanju uspeSnosti dela javnih usluzbencev z njihovim
placilom so vedji razmah dosegle s pojavom (reformo) novega javnega menedZmenta® v 80.
letih prejSnjega stoletja. Politiki in reformatorji upravljanja so zeleli prenoviti upravljanje s
Cloveskimi viri v javnem sektorju v smeri nove reforme, v veliki meri kot odziv na takratno
svetovno naftno krizo na zacetku in koncu istega obdobja. Zagovorniki reforme so zaradi
posrednega upada sredstev v javnem sektorju poskusali vpeljati trzne mehanizme tudi na
podrocju pla¢, kot je na primer placilo na temelju uspesnosti opravljenega dela (Battaglio in
Condrey 2009, 689—690). Vigoda-Gadot in Mizrahi (2007, 79) ugotavljata, da je v zadnjih
letih naraslo tudi Stevilo Studij, ki se ukvarjajo s preuevanjem novega javnega menedZmenta
v povezavi z indikatorji uspesnosti javnega sektorja ter vplivom posodobljenih javnoupravnih
sistemov na druzbo. “Studije na primer navajajo, da je potreba po posodobitvi javnega
sektorja pogosto odziv na nizko zaupanje javnosti v javno upravo” (Bouckaert, Van de Walle
in Vigoda v Vigoda-Gadot in Mizrahi 2007, 79), padec zaupanja pa raste sorazmerno z
neuspesnostjo zagotavljanja javnih dobrin in storitev. Banuri in Keefer (2015) slikovito
predstavita percepcijo javnega sektorja in javnih usluzbencev v javnosti: “Javni sektor je
neucinkovit, brezskrbni leviatan, kjer je skrb za stranke popolnoma tuja in je komaj kaksno
delo opravljeno. Zaposlitve v javnem sektorju so stabilne in karierne poti brez tveganj, kjer
trud ni povezan s placilom, izogibanje delu pa ima le malo posledic”. Anderson, Glaser in
Hildreth (v Vigoda-Gadot in Mizrahi 2007, 79) sicer ugotavljajo, da je “lahko negativno
mnenje javnosti o njihovi vladi in javnih usluzbencih posledica nacina delovanja teh institucij,
in sicer v smislu, da bi boljSe javne storitve morale voditi do bolj zadovoljnih uporabnikov in

posledi¢no povecati zaupanje v vlado™.

Y Novi javni menedzment (NJM) je reforma javnega sektorja po vzoru zasebnega, ki ima svoje zacetke v
neoliberalnih rezimih (viadanje Thatcherjeve in Reaganova administracija). [...]Uvajanje nacel NJM-ja se
navezuje na novo sodobno organizacijo delovnih procesov, na opredelitev odgovoronosti za rezultate, na
povecevanje avtonomije organizacije in posameznikov ter ploscenje organizacijske strukture (Zurga v Brezovsek
in Baclija 2010, 83). V tem modelu naj bi se javni menedzerji obnasali kot “podjetniski racionalni’ akterji, ki v
zasledovanju lastnih interesov ustvarjajo javno vrednost, na nacin kot jo akterji v zasebnem sektorju (Lynn 2006,

143).
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Med temeljnimi elementi novega javnega menedZmenta sta tudi poudarjanje merjenja
uspes$nosti in S tem povezana vpeljava placila za uspeSnost. Skupna ideja temelji na
ekstrinziénih spodbudah v obliki denarnih nagrad, ki motivirajo posameznikova dodatna
prizadevanja. Tovrstne spodbude zadovoljujejo posameznikove potrebe v instrumentalnem
smislu, saj z denarjem obicajno platamo materialne dobrine (Frey in drugi 2013, 951).
Nasproti temu poznamo intrinzi¢ne spodbude. Govorimo ointrinzi¢ni (notranji) in ekstrinzi¢ni
(zunanji) motivaciji’>. Armstrong in Murlis (2001, 29) navajata, da intrinzi¢na motivacija
“izvira iz vsebine delovnega mesta. Opisati jo je mo¢ kot proces motivacije skozi delo samo,
in sicer tako dolgo, dokler so zadovoljene potrebe ljudi oziroma ti vsaj pricakujejo, da bodo
njihovi cilji doseZeni”. V zvezi z ekstrinzi¢no motivacijo avtorja (Armstrong in Murlis 2001,
29) navajata, da je “to tisto, kar je storjeno za motiviranje ljudi. Pojavi se, ko menedzment
zagotovi nagrade v obliki dviga place, pohvale ali napredovanja”. V zvezi z nagradami in
motivacijo Bratton (2010a, 212) ugotavlja, da v “kontekstu spodbujanja motivacije zaposlenih
v smeri uresni¢evanja ciljev organizacije, nagrade predstavljajo kljuc¢ni vidik delovnega

razmerja: predstavljajo ekonomsko izmenjavo ali odnos”.

Holzer in Rabin (v Kim 2010, 39) ob tem opozarjata, da “meritokratske nagrade, zlasti
denarne, predstavljajo dvojno rezilo za vse organizacije, zlasti pa za javne organizacije”. Ob
povzemanju razliénih avtorjev in S$tudij, katerih predmet je bilo primerjalno proucevanje
odnosa do nadomestila, zlasti denarnih nagrad, med javnim in zasebnim sektorjem, Kim
(2010, 40) ugotavlja, “da javni usluzbenci vrednotijo finan¢ne nagrade nizje in socialne
oziroma javne storitve (na primer motivacija za javno upravo’) vi§je kot njihovi kolegi v
zasebnem sektorju”. Po Ingrahamu (v Kim 2010, 40) morajo zato “prvi¢, usluzbenci videti
povezavo med uspesnostjo in nagrado kot jasno in posteno ter drugi¢, usluzbenci morajo

vrednotiti nagrado samo”.

Nigro, Nigro in Kellough (v Kim 2010, 40) trdijo, “da mora menedzment vedeti, kako
usluzbenci vrednotijo nagrade in morajo biti sposobni zgraditi strukture upravljanja s

¢loveskimi viri, ker imajo usluzbenci potrebe, ki jih Zelijo zadovoljiti, SO sposobni racionalno

% Motivacija: sile znotraj osebe, ki vplivajo na njegovo ali njeno smer, intenzivnost in vztrajnost prostovoljnega
vedenja (Bratton 2010a, 191).

® Teorija motivacije za javno upravo je bila ponujena kot alternativa. V skladu s konvencionalnim prepricanjem
v javni upravi, da je zaposlitev v javni upravi ‘klic’, teorija predvideva, da uradnike opredeljuje etika delovanja
v korist javnosti. Delujejo v duhu zavezanosti za skupno dobro in ne zgolj v lastnem interesu. Zato jih motivirajo
drugacne nagrade kot tiste, ki se ne odzovejo ‘klicu’ (Houston 2005, 67).

11



pretehtati pricakovanja in materialne dobrine ter se obnaSajo v skladu s tem”. Menedzment
mora zato usluZzbence ustrezno opolnomod¢iti, in sicer z zagotavljanjem informacij o ciljih in
uspesnosti, nagrad na temelju uspesnosti dela, z zagotavljanjem dostopa do strokovnega
znanja in ves¢in ter z dodelitvijo diskrecijske pravice za spremembe v delovnih procesih

(Fernandez in Moldogaziev 2012).

Obdobje novega javnega menedzmenta je v minulih desetletjih pripeljalo do tega, da so
spodbude za javne usluzbence temeljile pretezno na modelu ekstrinziéne motivacije; ker
vsaka stvar s prevelikim poudarjanjem ene plati vodi do negativnih posledic na drugi, so se te
pokazale tudi v tem primeru. Burgess, Kidson, Perry in Hondeghem, Pink ter Wright (v
Casebourne 2014) namre¢ ugotavljajo, da bi lahko trzno zasnovan model, ki temelji na
ekstrinzi¢ni motivaciji v obliki placila, vezanega na uspesnost, izrinil intrinzicno motivacijo
in eti¢éne norme javnih usluzbencev. Na nevarnost zmanjSevanja etike javnega sektorja v luci
kritik novega javnega menedZmenta opozarjata tudi BrezovSek in Baclija (2010). Kritiki
koncepta placila za uspesnost prav tako opozarjajo, da ne “more delovati, kadar je rezultate
tezko meriti in kadar so naloge ve¢dimenzionalne, saj se odraza v ‘igrivem’ obnasanju, kjer je
napor usmerjen le v aktivnosti, ki so spremljane in merjene, zaradi ¢esar morda ne bo prislo
do skupnega izboljSanja rezultatov” (Hasnain in drugi 2014, 237), pri ¢emer se “lahko igrivo
obnaSanje usluzbencev skozi Cas stopnjuje, saj se ti podrobneje seznanijo s shemo in se

naucijo manipularitati z njo” (Hasnain in drugi, 257).

Placilo po uspesnosti za glavnino delovnih mest v javnem sektorju bo moralo v veliki
meri temeljiti na subjektivni oceni uspesnosti posameznikov. Razumljivo bi bilo
pricakovati, da bodo sheme uspesnosti za glavnino javnega sektorja bolj uspesne, ce
bodo zgrajene na spodbujanju boljsega dialoga med zaposlenimi in njihovimi
nadrejenimi, ki bo temeljil na individualnih dogovorih o specificnih rezultatih. Tako
lahko predhodno vilaganje v izboljsevanje tega dialoga o uspesnosti in individualni
dogovori o uspesnosti povecajo pozitivne ucinke placila za uspesnost na motivacijo in
napor zaposlenih. Ta dialog je lahko verjetno uspesnejsi v pogojih decentraliziranih
dogovorov za upravljanje s cloveskimi viri, kjer je upravljanje usluzbencev in odlocanje
o nagradi za uspesnost v pristojnosti neposredno nadrejenih in ne osrednje agencije za

¢loveske vire ali nadzornih organov (Hasnain in drugi, 257).
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Za trzno zasnovan model, ki ne le da vsebuje, pa¢ pa temelji na ekstrinzi¢ni motivaciji v obliki
finan¢nega placila, vezanega na uspesnost, obstaja nevarnost izrivanja intrinzi¢ne motivacije
in eti¢nih norm javnih usluZbencev, to pa vodi v nevarnost zmanjSanja ctike celega javnega
sektorja. Nevarnost je toliko vecja, ¢e ni jasno ugotovljenih, oblikovanih in implemenitiranih
vrednot oziroma temeljnih nacel, ki bi veljala za javni sektor in javne usluzbence in iz katerih
bi se Sele lahko izoblikovali objektivnejSi modeli za vrednotenje dela in uspeSnosti javnih
usluzbencev. Tak$na nevarnost obstaja tudi v slovenskem javnem sektorju, kjer ze prvi pogled
kaze, da so bila temeljna nacela javnih usluzbencev v Zakonu o javnih usluzbencih (v
nadaljevanju: ZJU)* vneSena zgolj ‘kozmeti¢no’, ne da bi jih niti ta zakon, niti katerikoli drug
predpis nadalje konkretiziral in implementiral (npr. nacelo ¢astnega ravnanja). Na to se da
sklepati tudi iz Stevilnih medijsko odmevnih dogodkov ter samih poroc¢il o delu javnih
organov, ki po vsebini zadevajo ravnanje javnih usluzbencev. Strategija razvoja javne uprave
2015-2020, kot temeljni razvojni dokument na tem podro¢ju, teh nacel ne omenja, hkrati pa
centralisticno doloca, kaj so temeljne vrednote, ki naj bi bile glavno vodilo vsakodnevnega
ravnanja pri izvajanju strategije za potrebe deleznikov in uporabnikov upravnih storitev
(odgovornost, transparentnost, vladavina prava, sodelovanje, pravi¢nost in vkljuéenost,
usmerjenost k soglasju, inovatinost, uspesnost in uc¢inkovitost). Ob takem nastevanju — Ki se je
v trenutku pisanja strategije s strani njenih piscev nedvomno zdelo dobro — pa izpusti nekatere
vrednote, ki so umeS¢ene v vizijo prihodnjega delovanja (strokovnost in profesionalnost,
participacija, transparentnost, integriteta in preprec¢evanje korupcije, odzivnostin usmerjenostk
uporabniku, pravi¢nost in vkljucenost), kar je svojevrstvno nasprotje: vrednota per se je
neodvisna od birokratskega normiranja in se je ne da dolocati kot nekaj, kar bomo upostevali
Sele kot “vizijo vrednote”; vrednota kot pojem, ki se ustvari in deluje v neki skupnosti, temelji
na osebnem zavedanju pomembnosti neke vsebine in dejanskega sledenja njenim ciljem
(vrednote se ne dolocijo, pa¢ pa se vzpostavijo S prakso podobnega delovanja v podobnih
primerih na obravnavanem podrocju, ki jo vsi udelezenci razumejo kot dobro). To velja tudi
za vse oblike motiviranja javnih usluzbencev, katerih prvi preizkusni kamen je osebno
vedenje nadrejenih skladno s tem, kar naj bi ti v javnem sektorju zasledovali in dejansko
poceli. Omenjeno je Ze bilo, da novi javni menedzment sloni na poudarjanju merjenja
uspesnosti in vpeljavi placdila za uspesnost; kljub temu, da je tovrstna oblika gledanja na
delovanje javne uprave v strokovni javnosti ze davno preZiveta in zavrnjena s kopico

strkovnih argumentov, se zdi, da v naSo drzavo Sele dobro prihaja. Na to se da sklepati iz

* Zakon o javnih usluzbencih (Ur. L. RS, it. 63/07 — UPB3; 65/08, 69/08 — ZTFI-A, 69/08 — ZZavar-E in 40/12 —
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vsebine predlogov novega Zakona o javnih usluzbencih in novele Zakona o sistemu plac v
javnem sektorju, ki temeljita na uspesnosti, u¢inkovitosti, merjenju rezultatov, kompeten¢nih
modelih, nagrajevanju, kaznovanju, podrobnejsi ureditvi prepovedi opravljanja drugih
dejavnosti, konflikta interesov in veéjemu poudarku na insSpekcijskemu nadzoru (zanj se
predvideva celo sprejem posebnega zakona). Vse to oddaljuje slovensko javno upravo od
novej$ih smeri v javni upravi, ki poudarjajo vecjo vlogo participativnih, povezovalnih,
interaktivnih in manj neposrednih oblik delovanja javnih uprav, ki so prisotne v razvitih
liberalnih demokracijah. Pri tem seveda ne gre le za teorije, pa¢ pa nujno prakso povezovanja
razli¢nih institucij, orodij, procesov in naporov za resevanje vse bolj globalnih in prepletenih
problemov (npr. migrantska kriza, staranje prebivalstva, debelost, nalezljive bolezni,
okoljevarstveni problemi). Paradoks je, da za vrsto tezav obstaja tehnologija, ki pa je javne
uprave ne znajo upravljati tako, da bi z njo lahko dosegale Zelene cilje. Ti pa seveda niso
neposredno povezani z nagrajevanjem usluzbencev: slednje je lahko Sele rezultat dobrega
(eti¢nega in moralno nespornega) in uspesnega (u¢inkovitega) dela. Tako postane jasno, da se

je treba prej posvetiti prvemu podrocju, da bi lahko dobro upravljali tudi drugega.

1.1 Namen in cilji

Podobno kot v drugih drzavah, se tudi v Sloveniji sooamo s Stevilnimi vprasanji glede
ustreznosti obstojeCega sistema motiviranja in nagrajevanja javnih usluzbencev. Dejstvo je, da
v vsaki organizaciji, bodisi v zasebnem ali javnem sektorju, obstajajo razlike med
zaposlenimi. In te razlike je seveda treba naslavljati v okviru uéinkovitega ravnanja s
kadrovskimi viri. “Tradicionalno pojmovanje je kadrovsko dejavnost vedno povezovalo s
tremi osnovnimi cilji oziroma nameni: pridobivanjem zaposlenih, ohranjanjem Zelene
kadrovske strukture in skrbjo za njihovo motivacijo. Zgornjim trem se je s¢asoma pridruzila
Se skrb za usposabljanje zaposlenih” (Mozina 2002, 5). V magistrskem delu se bom
podrobneje osredotoc¢il na motivacijske dejavnike v povezavi z nagrajevanjem javnih

usluzbencev, natan¢neje zaposlenih v drzavni upravi.

Stevilne §tudije omogocajo vpogled v pomembne posledice za upravijanje sistemov plac

in zlasti za upravljanje sistemov plac v javnem sektorju. Razmisljanja o uspesnosti v

ZUJF).
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javnem sektorju pozornost usmerjajo na pomen zagotavlja pravicnosti v placnih
dodatkih in spodbudah. To pomeni, da si morajo menedzerji prizadevati za zagotovitev
Sirokega sprejemanja meril v zvezi z dodatki in spodbudami ter zagotoviti, da se

spodbude in dodatki dosledno delijo v skladu s postavljenimi merili (Bregn 2008, 89).

Motivacija® zaposlenih z jasno povezanostjo med rezultati dela in nagrajevanjem naj bi bila (a
je omenjena le na treh mestih, pa $e tu predvsem v povezavi z OECD) tudi eden od temeljnih
ciljev sprememb na podrocju upravljanja ¢loveskih virov, ki jih prinasa v letu 2015 sprejet
dokument z naslovom Javna uprava 2020 — Strategija razvoja javne uprave 2015-2020 (v
nadaljevanju: Strategija). Strategija zeli prenoviti in posodobiti javno upravo v smeri
povecanja uéinkovitosti in strokovnosti javnih usluzbencev, vklju¢no s sistemsko nadgradnjo
sistema plac, “da se doseze jasna povezanost med rezultati dela in nagrajevanjem zaposlenih”,
pri ¢emer bodo vrednoteni rezultati dela in ne delovna mesta (MJU 2015c¢, 13). Ob tem je na
tem mestu potrebno omeniti Studijo OECD, izvedeno v letu 2011, ki na podro¢ju pla¢ v
slovenskem javnem sektorju ugotavlja, da je kljucna Sibkost placnega sistema v javnem
sektorju v tem, da temelji na razvrs¢anju delovnih mest in nazivov, ne pa na spretnostih,

kompetencah in uspesnosti posameznikov ter dejanskih nalogah (OECD 20123, 70).

V luéi s Strategijo napovedanih sprememb usluzbenske zakonodaje je Ministrstvo za javno
upravo ob koncu lanskega leta predstavilo predlog novega Zakona o javnih usluzbencih (ZJU-
1) in novelo Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju (ZSPJS). Predlog ZJU-1 tako med cilji
sprejetja navaja, da je treba usluzbensko zakonodajo “narediti bolj enostavno, jo uskladiti v
posameznih delih z novo splosno delovnopravno zakonodajo (ZDR-1), uvesti nove
instrumente za upravljanje s kadri in predvsem narediti normativni okvir, ki bo omogocal
u¢inkovito upravljanje s kadri v javni upravi” (Predlog ZJU-1). Predlog novele ZSPJS(v
kontekstu izboljsav na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov)med drugim prinasa vzpostavitev
mehanizma variabilnega dela place, ki “predstavlja del place iz naslova delovne uspes$nosti in
zaCasno pridobljen visji placni razred po odlocitvi predstojnika” (Predlog novele ZSPJS). To
naj bi bilo v skladu z zgoraj izpostavljenim konceptom placila za uspesnost, kjer je “placa

lahko v celoti vezana na uspeSnost /.../ ali pa predstavlja kombinacijo osnovne place in

® “Zaposleni so motivirani za zadovoljevanje lastnih temeljnih potreb pri delu in z delom ter posledicno za dobro
pocutje pri delu. Zadovoljstvo z delom je rezultat zmoznosti, da pri delu ucinkovito zadovoljujemo temeljne
potrebe /.../ Delo je pomembno orodje za zadovoljevanje potreb, saj nam lahko omogoca financno in socialno
varnost, povezanost s sodelavci, doseganje ciljev, uspeh, vpliv, samostojnost, ustvarjalnost, ucenje, opravljanje
smiselnih nalog, uZitek itd.” (Zadel 2016, 42).
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enkratnih nagrad oziroma meritokratskega pove€anja osnovne plac¢e” (Hasnain in drugi 2014,
236), pri ¢emer lahko “uspesnost ocenjuje neposredno nadrejeni, strokovnjak za upravljanje s

¢loveskimi viri ali zunanja agencija” (Hasnain in drugi 2014, 236).

Ob tem, ko torej predlog novele ZSPJS presojo v tem delu prepuséa vodstvenemu kadru,
hkrati prinasa avtomati¢no napredovanje v visji placni razred na delovhem mestu, obenem pa
daje odgovorni osebi moznost, da preko instituta zadrzanega napredovanja “podalj$a ¢asovno
obdobje za napredovanje za eno leto, v kolikor javni usluzbenec po ugotovitvi neposredno
nadrejenega, v cCasovnem obdobju za napredovanje ni dosegel pricakovanih delovnih
rezultatov” (Predlog novele ZSPJS). Tovrstne “ideje” odpirajo vprasanje v zvezi z realnostjo
njihovega izvajanja, ki odloCujo¢o vlogo in odgovornost v procesu motiviranja in
nagrajevanja usluzbencev $e v ve¢ji meri kot doslej dajejo nadrejenim, za katere pa nasprotno
Strategija ugotavlja, da “premalo razumejo pomen motivacijskih elementov pri upravljanju
¢loveskih virov (npr. vsi javni usluzbenci v neki organizacijski enoti so ocenjeni z oceno
odli¢no), neenotno pa je tudi upostevanje meril pri ocenjevanju” (MJU 2015¢c, 71). Realno
(negativno) sliko izvajanja na podro¢ju motivacije in nagrajevanja namre¢ vidimo v analizi
ocenjevanja javnih usluzbencev od prenove usluzbenske zakonodaje na podrocju placne
politike v letu 2008 dalje, ki kaze trend poveéevanja deleza odli¢no ocenjenih. Ta je v letu
2014 dosegel ze 74,4 odstotni delez (Ministrstvo za javno upravo 2015a, 3—4). Na podlagi
tega bi lahko sklepali, da v javni upravi ne delujejo le najpravi¢nejsi posamezniki tipa
“Hercules”, ali najve¢ji drzavniki tipa“Solon” ali “Klisten”(ki jih je bilo vedno le pes¢ica
glede na naravne zmoznosti in sposobnosti posameznika), pa¢ pa da se med zaposlenimi
utrjuje t.i. model ‘uravnilovke odlicnosti’, pri cemer ne moremo govoriti o nacelu enakega
placila za enako opravljeno delo, ki je bilo eno izmed temeljnih vodil uvedbe novega placnega
sistema v letu 2008. Temu v prid govorijo tudi rezultati Studije, ki jo je v letu 2009 opravila
SIGMA, saj se je le 5 odstotkov vprasSanih javnih usluzbencev v Sloveniji strinjalo s trditvijo,
da uradniki, ki imajo enake delovne obveznosti, prejemajo enake place na drugih ministrstvih
(OECD 20009, 60).

Hacek in Baclija (2012, 218-219) v zvezi z veliko vecino odli¢no in prav dobro ocenjenih

javnih usluzbencev ugotavljata, da s tem
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njihovi nadrejeni vsekakor ne gradijo karier razlicnih kakovostnih kategorij javnih
usluzbencev in ne oblikujejo ekip najboljsih javnih usluzbencev znotraj posameznega
upravnega organa oz. organizacije, kar dolgorocno skoduje tudi procesu rekrutacije in
socializacije uradniske elite. Tovrstna praksa tudi ne ustvarja pravicne konkurence med
zaposlenimi ter ne spodbuja ustvarjalne in ambiciozne usluzbence k odlicnosti, poleg

tega pa seveda ne omogoca nagrajevanja po dejanskem delovnem uspehu posameznika.

Na vprasanje odgovornosti nadrejenih ob preucitvi novele ZSPJS opozarja tudi Pecaric.
Natanc¢neje v delu, ko govori o predvideni disciplinski sankciji zaCasnega znizanja place
javnega usluzbenca ob ugotovitvi krSitev pogodbene ali druge obveznosti iz delovnega
razmerja. “Po drugi strani se moramo vprasati, koliko usluzbencev je bilo odpuscenih zaradi
nesposobnosti ali krivdne odgovornosti (pa je Ze zdaj na voljo vsa pravna podlaga). Ce so
predstojniki Ze zdaj vecini zaposlenih v javnem sektorju dali raje oceno ‘odli¢no’, da so imeli
‘mir v hi§i’ — po ¢em lahko sklepamo, da pa bodo odslej uporabljali tak ‘negativen’

mehanizem?” (Pecari¢ 2015, 20).

Ko je uspesnost enkrat izmerjena, jo je treba ovrednotiti glede na standarde uspesnosti.
Ti standardi lahko temeljijo na predhodno individualno dolocenih ciljih, absolutni
uspesnosti glede na minimalne ali stopenjske standarde, relativnih izboljsavah glede na
predhodno uspesnost, rangiranju uspesnosti na turnirski nacin, ali relativni uspesnosti
v primerjavi s sodelavci, drugimi skupinami sodelavcev oziroma regionalnimi in

nacionalnimi organizacijami (Hasnain in drugi 2014, 236).

OECD v pregledu sistema oblasti in javnega upravljanja v Sloveniji (2012b, 135-144)
izpostavlja tri kljuéne spremembe na podro¢ju uvajanja sistema za upravljanje uspesnosti s
ciljem doseganja zastavljenih ciljev: (1) vzpostaviti povezave med individualnimi,
organizacijskimi in vladnimi cilji uspe$nosti, (2) okrepiti sistem za upravljanje uspesnosti
posameznikov in (3) vzpostaviti optimalno ravnovesje spodbud za motiviranje uspesnosti.
Tovrstno ravnovesje lahko zagotovi spodbude za posameznike, da bodo delali s ciljem
uresni¢evanja skupnih ciljev. Za to je potrebno zgraditi ustrezno organizacijsko kulturo, v
kateri mora sistem za upravljanje uspesnosti temeljiti na kriterijih ocenjevanja, ki so merljivi
in dosegljivi ter zajemajo mehanizme odgovornosti, vzpostaviti sistem nagrad, pri ¢emer ga

morajo upravljati in nadzirati ustrezno usposobljeni vodje. Pri tem OECD opozarja ravno na
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dejstvo, da Cetudi Ze v obstojeem sistemu obstajajo mehanizmi uspesnosti (letni razgovor,
kriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti), pa je relativno malo vodij, ki znajo ustrezno in
objektivno oceniti uspesnost zaposlenih. To se kaze v nesorazmerno visokem Stevilu odlicno
ocenjenih javnih usluzbencev in kaze na to, da je treba vodje ustrezno izobrazevati in
usposabljati, da bodo znali ustrezno ocenjevati uspesnost, ob tem pa razviti tudi ocenjevalne
kriterije, ki ne bodo usmerjali zaposlenih k vedenju (sklepamo, da velikokrat ne glede na ali
mimo Kkriterijev), na podlagi katerega so delezni tako visokih ocen. Na drugi strani OECD
ugotavlja, da ocene kazejo na zelo majhno Stevilo tistih, ki naj bi bili neuspesni, pri cemer pa
se je skozi opravljene razgovore izkazalo, da naj bi bilo tak$nih javnih usluzbencev kar med
10 in 20 %. Tovrstno neravnovesje v ocenah si lahko razlozimo le kot obvezen element in s
tem rezultat sistema napredovanja v plaéne razrede, kot prakti¢no edinega stabilnega vira
finan¢nega nagrajevanja. Dosedanji sistem je prek prakse svojega izvajanja onemogocil
u¢inkovito delovanje sistema nagrajevanja po uspe$nosti in je usmeril vodje v previsoko
dodeljevanje ocen letne delovne uspesnosti. Hkrati OECD opozarja, da je motivacija javnih
usluzbencev, Cetudi ni na razpolago statisticnih podatkov, ki bi to podkrepili, v Sloveniji
zaradi uvedenih var¢evalnih ukrepov v ¢asu gospodarske krize, na precej nizki ravni. Vendar
to ni razlog za vnovi¢no reformo placnega sistema v javnem sektorju. Po mnenju OECD bi
bilo namre¢ treba najprej do konca in v celoti izpeljati zadnjo placno reformo (na primer
dokon¢na odprava plaénih nesorazmerij in izplaevanje delovne uspesnosti), dopustiti
'okrevanje' javnega sektorja ter Sele nato pristopiti k nadaljnji modernizaciji usluzbenskega
sistema. Dosledna implementacija ukrepov zadnje placne reforme bi namre¢ povrnila
zaupanje zaposlenih in ugodno vplivala na motivacijo za delo v smeri poveéanja u¢inkovitosti
ter uspesnosti. Zato bi bilo po mnenju OECD potrebno sprostiti ukrep neizplacevanja redne
delovne uspesnosti ter obenem vzporedno vzpostaviti ustreznej$i Sistem merjenja in
ocenjevanja uspes$nosti. Prav tako bi bilo treba okrepiti sistem nefinanénih nagrad, kjer
ustrezna kombinacija slednjih ravno tako privede do pozitivnega vpliva na motivacijo
zaposlenih. OECD zato priporoca, da je treba vlagati zlasti v izobrazevanje in usposabljanje
zaposlenih, spremljanje in izgradnjo njihovih Kkariernih poti, zagotavljati ukrepe za
usklajevanje poklicnega in zasebnega (druZinskega) zivljenja ter izobraZevati in usposabljati
vodje, saj bodo slednji le tako sposobni ucinkovito motivirati zaposlene. “Sloveniji
priporo¢amo, da razvije strategijo motiviranja zaposlenih za celoten sistem javne uprave. To
naj vkljucuje tudi izvedbo anket o motivaciji zaposlenih v fazi priprave strategije” (OECD
2012b, 144).
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Za uspeh ali neuspeh koncepta placila za uspesnost sta tako v skladu s teorijo upravljavskega
nadzora klju¢na dva vidika zagotavljanja nadzornega mehanizma: (1) narava naloge,
predvsem merljivost uc¢inka in (2) poznavanje vzrocno-posledi¢ne zveze s strani nadrejenega
(Thompson v Frey in drugi 2013, 955), transformacijskega procesa (Ouchi v Frey in drugi
2013, 955) in uvedbe ustreznih pravil (Turner in Makhija v Frey in drugi 2013, 955). V lu¢i
podanih dilem (da ne reCemo kr$itev) nagrajevanja javnih usluzbencev v Republiki Sloveniji
— Vv javnosti v zadnjem obdobju zlasti v povezavi s spornimi (nezakonitimi) izplacili dodatka
za stalno pripravljenost®, ki kaze erozijo etike javnih usluzbencev zlasti v visoko3olskem
prostoru — bodo tekom magistrskega dela podani temeljni koncepti motiviranja in
nagrajevanja, ki bodo nato preverjeni glede na obstojeée predpise in druge temeljne
dokumente s podrocja javne uprave ter glede na predloge novih predpisov S tega podrocja.
Izpostavljen problem nagrajevanja prek delovne uspeSnosti in nagrajevanja javnih
usluzbencev bo torej izhodisée za nadaljnja poglavja tega dela, ki bodo skusala povezati
omenjene dele v strnjeno celoto. Tej celoti lahko re¢emo sistem nagrajevanja le takrat, ko med
povezanimi deli poteka komunikacija, sodelovanje, medsebojno vplivanje, usmerjanje,

zaznava in odprava napak, vse v smeri doseganja temeljnih nalog javne uprave.

1.2 Raziskovalna vprasanja

Vloga nadrejenih v procesu ocenjevanja uspeSnosti zaposlenih, njihovem motiviranju in
nagrajevanju pomembno vpliva na odnose v organizaciji, na uresni¢evanje zastavljenih ciljev
in uspesnost dela. Upostevajo¢ Zze omenjene nacrtovane spremembe v javni upravi, vkljucno z
nacrtovanimi spremembami usluzbenske zakonodaje v smeri vecjega poudarka na
zasledovanju uspesnosti dela javnih usluzbencev, si v magistrskem delu zastavljam naslednja

raziskovalna vprasanja:

® “Lplacevanje dodatka za stalno pripravijenost po tretjem odstavku 32. ¢lena ZSPJS je namenjeno zgolj tistim
Jjavnim usluzbencem, ki delajo v stalni pripravljenosti, zato so upraviceni do posebnega (dodatnega) placila. /.../
Ceprav zakon ne vsebuje opredelitve stalne pripravijenosti, nedvoumno izhaja iz drugih podrocnih zakonov, kdaj
je upravicena (na primer za vojake in zdravnike), Zakon o visokem Solstvu pa 0 karsnih koli oblikah dezurstva
ali stalne pripravljenosti zaposlenih na univerzi molci. Zakonodajalec je take dodatke predpisal samo za
primere, ko je nujno delo treba opravljati ponoci in podnevi, kar zavezuje zlasti gasilce, zdravnike, medicinske
sestre, babice, policiste in vojake, ki morajo zagotavljati svoje delo s stalno prisotnostjo na delovnem mestu
(dezurstvo) ali dosegljivostjo na klic (stalna pripravijenost)” (Pavliha 2016, 6).
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1. Kaksna je vloga nadrejenih pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih?

2. Ali nadrejeni javni usluzbenci v javni upravi podrejene javne usluzbence resni¢no
motivirajo in nagrajujejo na temelju uspesnosti njihovega dela?

3. Ali nadrejeni v javni upravi sprejemajo odgovornost za ocenjevanje in nagrajevanje
dela podrejenih javnih usluzbencev?

4. Ali so potrebne (smotrne) spremembe placnega sistema v slovenski javni upravi?

1.3 Metodologija

Magistrsko delo predstavlja sistemati¢no deskriptivno obliko dela, ki se opira na razpoloZzljivo
domaco in tujo literaturo. Pri tem prvo etapo izdelave magistrskegadela predstavlja zbiranje
literature, temu pa sledi kvalitativna analiza vsebine ter interpretacija primarnih in

sekundarnih virov.

Pri analizi virov se bom osredotocil predvsem na znanstvene monografije, zbornike in ¢lanke
domacih in tujih avtorjev s podro¢ja motiviranja in nagrajevanja zaposlenih ter vire, ki
obravnavajo ureditev usluzbenskega sistema v slovenskem javnem sektorju. Primarni viri, Ki
bodo uporabljeni v analizi, bodo predvsem pravno-formalni akti v naSem prostoru ter

razpolozljive Studije in raziskave na podro¢ju motiviranja ter nagrajevanja v javnem sektorju.

Empiri¢ni del temelji na metodi opazovanja z udelezbo, kjer bom v procesu identifikacije
motivacijskih teorij in modelov nagrajevanja opisal tudi ukrepe na podro¢ju motiviranja in
nagrajevanja javnih usluzbencev na Ministrstvu za delo, druZino, socialne zadeve in enake
moznosti. Razumevanje vloge in odgovornosti vodij pri motiviranju in nagrajevanju javnih
usluzbencev bom preverjal z izvedbo spletnega anketnega vprasalnika med javnimi
usluzbenci, zaposlenimi v upravnem delu ministrstev. Zbrane podatke bom analiziral ter
rezultate predstavil in pojasnil s primerjalno metodo v kontekstu razpolozljivih statisti¢nih
podatkov in dostopnih domacih in tujih Studij ter jih navezal na procese preoblikovanja
usluzbenskega sistema, vkljuéno s placnim sistemom ter vlogo nadrejenih v njem.
Obravnavano tematiko bom presojal tudi skozi kriticno refleksijo osebnega dojemanja
odgovornosti pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih, ki mi jo omogoca vloga generalnega

sekretarja na zgoraj omenjenem ministrstvu.
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1.4  Struktura magistrskega dela

Magistrsko delo je razdeljeno na sedem temeljnih poglavij: uvodni del, motiviranje
zaposlenih, sistemi pla¢ in nagrajevanja, dolocitev place in nagrajevanja javnih usluzbencev,

empiri¢ni del in zakljucek.

V uvodnem delu pojasnjujem relevantnost teme, namen in cilje ter raziskovalna vprasanja,

metode dela in opredeljujem temeljne pojme.

V drugem poglavju sledi analiza virov s podro¢ja motivacijskih teorij, kjer pojasnjujem
modela notranje in zunanje motivacije, vsebinske in procesne teorije motivacije ter uporabo
motivacijskih teorij. V tretjem poglavju motivacijo povezujem s sistemi oblikovanja plac in
nagrajevanja zaposlenih. Proucujem proces oblikovanja pla¢nih struktur ter finanéne in
nefinan¢ne mehanizme nagrajevanja zaposlenih, pri ¢emer je posebna pozornost namenjena

vlogi in odgovornosti vodje pri uspesnosti zaposlenih ter njihovem nagrajevanju.

Cetrto in peto poglavje predstavljata osrednji del magistrskega dela, v katerem s preuéitvijo
pravno-formalnih virov in predstavitve usluZzbenskega sistema v znanstveni literaturi
ponazarjam veljaven sistem dolo¢anja pla¢ in mehanizmov nagrajevanja javnih usluzbencev v
Sloveniji ter predlog sprememb usluzbenskega sistema z vidika motivacije, dolo¢anja pla¢ in
nagrajevanja javnih usluzbencev. Peto poglavje predstavlja empiri¢ni del naloge, ki temelji na
metodi opazovanja z udelezbo in analizi izvedene spletne ankete med javnimi usluZzbenci,

zaposlenimi v okviru ministrstev.

V sklepnem delu na podlagi ugotovitev odgovorjam na zastavljena raziskovalna vpraSanja ter

predstavljam priporo¢ila oziroma opozorila v zvezi z nagrajevanjem javnih usluzbencev.
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2 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH

“Motivacija opisuje razlog ali razloge za delovanje ali obnasanje na dolocen nacin. Obic¢ajno
temelji na upoStevanju zelje, pripravljenosti ali navdusenja. Te pozivitne znacilnosti so tiste,
ki napajajo, usmerjajo in vzdrzujejo relevantno obnaSanje” (IPA 2013, 11).“Vpliv, ki ga ima
motivacija na ravnanje zaposlenih, se kaze v ustvarjanju poudarka na specificnih nalogah,
osebah ali temah, ki so predmet obravnave. Nadalje ustvarja energijo, prizadevanje in
odlocenost, ki povzroCa vecjo vztrajnost. Nazadnje vpliva na delo na nacin, da zaposleni

oblikujejo nacrt za doseganje uspesnosti posameznih del” (Lagaard v Krogh 2010, 11-12).

Motivacija je vedno tesno povezana z vodenjem oziroma menedzmentom. “Menedzment
uporablja termin motivacija za opis notranjega pogona, ki usmerja vedenje osebe k
izpolnjevanju ciljev” (Chowdhury in drugi 2014, 18).“Bistvo vodenja je v tem, da so stvari
narejene na ustrezen nacin in za to potrebujete ljudi. Nadalje, da bi ljudje sledili, morajo
zaupati v vas. In ¢e Zelite, da zaupajo v vas in naredijo stvari za vas in organizacijo, morajo
biti motivirani” (Boldoni v Krogh 2010, 21-22). Sirota in drugi (v Krogh 2010, 36)
ugotavljajo, da morajo vodje razumeti, kaj motivira zaposlene: “Glede na Studijo, zaposleni v
povezavi z njihovo zaposlitvijo pri¢akujejo, da bodo posteno obravnavani, ko je govora o
plac¢i, ugodnostih in varnosti zaposlitve. Nadalje Zelijo biti ponosni na Svojo zaposlitev, na
dosezke in na njihovega delodajalca. Nazadnje Zelijo imeti dober odnos s sodelavci. Ce
Zelimo imeti optimalno zadovoljnega in motiviranega zaposlenega, je potrebno izpolniti vse te

tocke”.

“Naloga vodje je ustvariti okolje in okvir, v katerem so zaposleni motivirani, zato mora
obstajati pozitivna povezava med vodenjem in motivacijo” (Krogh 2010, 47). Kot ugotavljata
Rue in Bayers (v Chowdhury in drugi 2014, 18), klju¢ za usmerjanje vedenja oseb temelji na
“spoznavanju tistega, kar sprozi ¢lovesko obnasanje in usmerja to obnaSanje k dolo¢enemu

cilju ter kako je mo¢€ tovrstno obnaSanje ohranjati”.
Greenberg in Baron (v Furnham 2005, 277) opozarjata, da “motivacija in uspesnost pri delu

nista sinonima; motivacija je veéplastna, ljudi ne motivira zgolj denar”. Motivacija od nekdaj

predstavlja dejavnik uspeSnosti zaposlenega in ostaja pomembno vprasanje za sleherno
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profitno ali neprofitno organizacijo. Ceteris paribus’, delovna sila z mo¢no motivacijo pomeni
uspeh za organizacijo. Vendar pa vpraSanje, kaj motivira delovno silo, nikoli od njegovega
pojava v ¢asu industrijske revolucije, ni prineslo enozna¢nega odgovora (Chowdhury in drugi
2014, 17). Slednjega je moc¢ dandanes iskati s pomocjo Stevilnih teorij motivacije, ki v

ospredje postavljajo razli¢ne dejavnike vplivanja na delovanje ljudi oziroma zaposlenih.

2.1 TEORIJE MOTIVACIJE
2.1.1 Notranja (intrinzi¢na) in zunanja (ekstrinzi¢na) motivacija

O notranji (intrinzi¢ni) in zunanji (ekstrinzi¢ni) motivaciji ter njunem razmerju je bilo na
kratko govora ze v uvodnem delu magistrskega dela. Notranja in zunanja motivacija se
razlikujeta glede na motivacijske dejavnike, ki se jim pripisuje kljuc¢na vloga pri motiviranju
ljudi. Notranji motivatorji izhajajo iz zelje posameznika, da doseze dolocen cilj. Dobri primeri
notranje motivacije na delovnem mestu so oseben interes za dolo¢eno nalogo ali projekt,
priznanje za dobro opravljeno delo s strani nadrejenih ali sodelavcev in obutek napredka v
strokovnem smislu. Za razliko od notranjih motivatorjev, so zunanji odvisni od drugih
deleznikov, ki so navadno umesceni visje v hierarhiji delovnih mest znotraj organizacije. Med
najbolj znacilne zunanje motivatorje na primer spadajo denarne nagrade za zaposlene (placa,
dodatki ipd.) ter moznost napredovanja (Bratton 2010a, 193). Ob tem Furnham (2005, 280) v
zvezi z denarnimi nagradami opozarja, da je sploSno prepoznano, da predstavljajo ustrezen
motivacijski dejavnik za tiste, ki ga cenijo dovolj, kadar so izplacane v zadostnem obsegu in
Ce jih zaposleni dejansko prepoznajo kot obliko nagrade za uspes$no opravljeno delo. Nekateri

primeri notranjih in zunanjih motivacijskih dejavnikov so razvidni iz slike 2.1.

T“Vse drugo je nespremenjeno ” ali “vse drugo ostane enako ”.
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Slika 2.1 Primeri intrinzi¢ne (notranje) in ekstrinzi¢ne (zunanje) motivacije

Intrinzi¢na Ekstrinzi¢na
Obcutek Zvikani
. , : vidanje
Individualna osnova zadovollstva' qb place
doseganju cilja
Strokovni ponos, da je
¢lan “druzbeno ;
Organizacijska osnova odgovorne Delitey
organizacije” dobicka

Vir: Bratton (2010a, 193).

Dejstvo je, da med raziskovalci in teoretiki ni sploSnega strinjanja glede same vloge in

medsebojne povezanosti razlicnih motivacijskih dejavnikov. Bratton (2010a, 193) tako pravi,

da obstaja nestrinjanje glede definicij in medsebojnih povezav med notranjimi ter
zunanjimi motivatorji in Se vedje nesoglasje o tem, ali so organizacije sposobne
razvrstiti vse delovne motivatorje tako natancno, kot to predvidevajo te definicije. Na
primer, usluzbenec je delezen napredovanja, ki se lahko odrazi tudi v bolj zanimivem
in zadovoljivem delu in dodatnem placilu. Tako imajo nekateri potencialni motivatorji
notranje in zunanje lastnosti. /.../ na notranje in zunanje motivatorje mocno vplivajo
tudi vrednote, nacin razmisljanja, vedenje in socialni dejavniki, znacilni za posamezno

druzbo.

Bright, Steijn, Vandenabeele ter Wright in Pandey (v Kjeldsen in Jacobson 2012, 899) ob tem
ugotavljajo, da je za “usluzbence, ki menijo, da so vrednote in cilji organizacije skladni z
njihovimi vrednotami in cilji, znacilno, da so bolj zadovoljni, uspesnejsi in da obstaja manjsa
verjetnost, da bodo zapustili organizacijo”. V primeru delovnih vrednot Lyons in drugi (2006,
605) navajajo, da jih “je mo¢ identificirati kot posplosena prepri¢anja o zazeljenosti dolo¢enih

lastnosti dela (npr. placa, avtonomnost, delovni pogoji) in rezultatov v povezavi z delom (npr.
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dosezek, izpolnitev pricakovanj, prestiz). Podobno kot splo$ne vrednote, delovne vrednote

nastopajo kot kriterij, v skladu s katerim posameznik izbira delu primerno obnasanje in

cilje”(Lyons in drugi 2006, 605).

V povezavi z delovnimi vrednotami sicer obstaja Siroko soglasje med raziskovalci (Dagenais,
Elizur, Herzberg, Mausner in Snyderman, Ros, Schwartz in Surkiss, Zytowski v Lyons in
drugi 2006, 608), da obstajata vsaj dva temeljna tipa delovnih vrednot, in sicer notranje, kjer
posameznik stremi k zadovoljevanju lastnih psiholoskih potreb in pricakovanj, ter zunanje, ki

izkazujejo materialno naravo dela v obliki place, dodatkov ipd.

Na podlagi tovrstnega neenotnega pojmovanja so se razvile razli¢ne teorije motivacije, ki
skuSajo pojasniti ravnanje zaposlenih ter identificirati dejavnike, s katerimi je mo¢ njihovo
delovanje ustrezno usmerjati.“Vsebinske teorije se ukvarjajo s tem, kaj motivira vedenje,
procesne teorije pa so osredotoéene na to, kako vedenje motivirati” (Treven v Murn in
Zaplotnik Kova¢ 2011, 35).V nadaljevanju se bomo podrobneje seznanili s tema dvema

skupinama teorij motivacije, torej vsebinskimi ter procesnimi.

2.1.2 Vsebinske teorije motivacije

V nadaljevanju predstavljene teorije motivacije se osredotoCajo na proucevanje in
zadovoljevanje potreb posameznikov, zato jih posamezni avtorji poimenujejo tudi teorije
potreb (npr. Furnham 2005, 286), pri ¢emer tovrstne teorije predvidevajo, da “imajo vsi

delavci skupen niz osnovnih potreb” (Bratton 2010a, 194).

2.1.2.1 Maslowa teorija potreb

Teorija Abrahama Maslowa velja za najbolj prepoznano med vsebinskimi teorijami
motivacije. Maslow je zasnoval hierarhi¢no lestvico na temelju petih skupin potreb, ki je
prikazana na sliki 2.2, pri ¢emer morajo posamezniki potrebe zadovoljiti po vrstnem redu.
Sele z zadovoljitvijo potreb, ki so niZje na lestvici, se aktivirajo visje razvri¢ene potrebe

(Furnham 2005, 286 in Bratton 2010a, 194).
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Slika 2.2 Maslowa hierarhija potreb

Samoaktualizacija
Potreba po samozadovoljstvu:
v celoti uporabljati svoje danosti
in postati najboljsi

Samopodoba
Potreba po priznavanju,
prestizu in slovesu

s strani drugih

Druzbene

Potreba po ljubezni, naklonjenosti
in pripadnosti, ki izhajajo iz
druzbenih odnosov in aktivnosti

Varnost

Potreba po varnosti pred
psihi¢nimi ali
psiholoskimi poskodbami

Psiholoske

Najosnovnejse cloveske potrebe:
hrana, voda, spolnost itd.

za prezivetje

Vir: Bratton (2010a, 193).

Po Maslowu je potreba po samoaktualizaciji najvisje na hierarhi¢ni lestici, pri delu pa se kaze
v iskanju novih na¢inov ucenja in delovnih pristopov. Predstavlja najvisjo obliko motivatorja,
saj je za razliko od drugih potreb ta prakti¢no nenasitna. Maslow je s hierarhi¢no lestvico
potreb tudi pojasnil, da potreba, ko je enkrat zadovoljena, ne deluje ve¢ kot motivator, zato se

je v iskanju motivatorja nujno pomakniti po lestvici navzgor (Bratton 2010a, 195).

Po mnenju Ivancevicha in Mattesona (v Murn in Zaplotnik Kovac¢ 2011, 37-38)
menedzerji za motiviranje zaposlenih najpogosteje uporabljajo strategije, ki so
usmerjene v zadovoljevanje fizioloskih potreb in potreb po varnosti, predvsem v obliki
plac, denarnih nagrad, pokojninskega in zdravstvenega zavarovanja. Pri tem
opozarjata na problem motiviranja tistin zaposlenih, ki imajo te osnovne potrebe Ze
zadovoljene, imajo pa druge potrebe, kot so Zelja po osebnosti rasti in profesionalnem

razvoju.

Maslowa teorija sporofa, da morajo v primeru, ko so osnovne potrebe zaposlenih
zadovoljene, menedzerji poiskati zanje pot do samoaktualizacije, s tem pa v ospredje postaviti

intrinzi¢no plat pladanega dela. Ob tem morajo menedZerji zelo natancno vedeti, kje na
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lestvici se posameznik nahaja in najprej poskrbeti za to, da zadovoljijo potrebe, ki so najnizje
na lestvici, da bi nato lahko zasledovali tiste, ki so umeséene visje. Hkrati ravno to predstavlja
klju¢no tezavo Maslowe teorije, saj je v praksi izjemno tezko zaznati, katera potreba je pri
zaposlenih prevladujo¢a v doloCenem casu, s tem pa menedzerji tezko omogocajo
uresni¢evanje najvisje umescenih potreb na lestvici, saj lahko v ospredje postavljajo napacne
motivatorje (Bratton 2010a, 195). Maslowa teorija torej poudarja moc¢no vlogo vodij pri
prepoznavanju stopenj, na katerih se nahajajo posamezni zaposleni. Za to je potrebno, da so
ustrezno usposobljeni, da izjemno dobro poznajo zaposlene in da jim seveda okvir

motiviranja dopusca v ustreznem casu nagraditi posameznika.

2.1.2.2 McGregorjeva teorija X in teorija Y

Douglas McGregor se je opiral na Maslowo teorijo, pri ¢emer je trdil, da morajo menedzerji
ve¢ pozornosti posvetiti potrebam zaposlenih. Njegovi teorija X in teorija Y slonita na
predpostavki razumevanja narave zaposlenih s strani menedzerjev, in sicer z vidika zaupanja
v druge, vedenja do placanega dela in razumevanja vprasanja motivacije. Ce teorija X temelji
na prepric¢anju, da je povprecni usluzbenec nezainteresiran, ne mara odgovornosti in je vase
zagledan, kar vse vpliva na organizacijo in strukturo dela, pa teorija Y pravi, da za motivacijo
niso kljuéni podrejeni, temve¢ vodje. S tem podpira Maslowo hierarhijo potreb, saj tudi
teorija Y postavlja v ospredje vlogo menedZerjev v zagotavljanju pogojev, v katerih lahko
zaposleni zadovoljijo potrebe za krepitev samopodobe in doseganje samoaktualizacije
(Bratton 2010a, 196-197). Nekatere skrajne moznosti teorij X in Y so prikazane na spodniji
sliki 2.4.
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Slika 2.3 McGregorjeva teorija X in teorija Y

1. Menedzment je odgovoren za organiziranje 1. Menedzment je odgovoren za organiziranje
elementov proizvodnega podjetja — denar, surovine, elementov proizvodnega podjetja — denar, surovine,
oprema, ljudje —v interesu gospodarstva oprema, ljudje — v interesu gospodarstva

2. Ob spostovanju ljudi, je to proces usmerjanja 2. Ljudje po naravi niso pasivni ali odporni na
njihovega napora, njihovega motiviranja, nadzora potrebe organizacije. Tak$ni postanejo na podlagi

njihovih ravnanj, spreminjanja njihovega obnasanja njihovih izkuSenj v organizaciji.
za potrebe organizacije

3. Brez aktivne intervencije menedZmenta, bi bili 3. Motivacija, potencial za razvoj, sposobnost
ljudje pasivni — celo odporni — do potreb prevzemanja odgovornosti, pripravljenost usmerjati
organizacije. Zato jih je treba prepricevati, obnasanje v skladu z organizacijskimi cilji, so vsi

nagrajevati, kaznovati, nadzirati — njihove aktivnosti  prisotni v ¢loveku. Menedzment jih ne umesti tja.
morajo biti usmerjene. To je naloga menedZmentav ~ Naloga menedZmenta je omogo¢iti ljudem, da sami
procesu vodenja podrejenih vodij ali delavcev. prepoznajo in razvijejo te Cloveske karakteristike.

4. Kljucna naloga menedzmenta je v zagotavljanju
organizacijskih pogojev in operativnih metod, da
lahko ljudje uresniéijo njihove lastne cilje najbolje na
nacin, da usmerijo njihova prizadevanja proti ciljem
organizacije.

Vir: McGregor v Bratton (2010a, 196).

Tudi McGregorjeva teorija Y, vezano na relevantnost obravnavane teme, torej poudarja

moc¢no oziroma klju¢no vlogo vodij v procesu motiviranja zaposlenih.

2.1.2.3  McClellandova teorija potreb

David McClelland v svoji teoriji potreb zagovarja, da “zaposlene motivira potreba, da
zadovoljijo Sest osnovnih cCloveSkih potreb: dosezek, moc, pripadnost, neodvisnost,
samopodoba in varnost” (Bratton 2010a, 197). Pri tem so zaposleni sposobni dosegati najvec,
kadar je njihova klju¢na potreba po dosezkih. “Zaposleni ima Zeljo po opravljanju zahtevnih
nalog, biti kos tezki nalogi, ki posamezniku predstavlja izziv, biti bolj$i od drugih in stremi Kk
odli¢nosti izpolnjevanja nalog. Posameznikom, ki imajo moc¢no izrazeno potrebo po dosezkih,
je kljuéna povratna informacija o dosezZenih rezultatih in priznanje za dosezen uspeh” (George

in Jones v Murn in Zaplotnik Kova¢ 2011, 40).

McClelland potreb ni hierarhi¢no razvrscal, temve¢ je zagovarjal staliSCe, da se zaposleni
razlikujejo glede na stopnjo potreb po dosezkih, moc¢i in pripadnosti. Mo¢ je izraZena
predvsem pri menedzerjih, pri ¢emer so lahko tisti, ki stremijo bolj k moc¢i kot dosezkom,

bolj$i motivatorji. Ob tem je klju¢no, da menedzerji prepoznajo, do katere mere posamezni
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zaposleni ¢utijo doloCene potrebe in temu primerno oblikujejo motivacijske strategije, ki nato
zaposlenim omogocajo zadovoljitev njihovih potreb (Bratton 2010a, 197). McClelland,
podobno kot Maslow in McGregor, torej prepoznava pomen vodij v procesu identifikacije in
ustreznega naslavljanja motivacijskih potreb zaposlenih.

2.1.2.4  Alderferjeva ERG teorija

Clayton Alderfer se je pri svoji teoriji zgledoval po Maslowu, vendar je njegova teorija bolj
enostavna in temelji na predpostavki, da se potrebe zaposlenih lahko razdeli v tri osnovne
skupine: obstoj (ang. existence — E), povezanost (ang. relatedness — R) in rast (ang. growth —
G) (Bratton 2010a, 197). “Potrebe po obstoju ustrezajo Maslowim psiholoskim in varnostnim
potrebam; povezanost ustreza potrebi po pomembnih druzbenih odnosih; rast ustreza
potrebam po izpopolnjevanju samopodobe in doseganju samoaktualizacije” (Furnham 2005,
289). Ta primerjava Maslowe in Alderferjeve teorije je razvidna tudi iz slike 2.5.

Slika 2.4 Primerjava Maslowe teorije potreb in Alderferjeve ERG teorije

Maslowa teorija Alderferjeva
hierarhije potreb ERG teorija
Samoaktualizacija > Rast
Samopodoba (Growth)
Drusbene > Povezanost

(Relatedness)

Varnost > Obstoj
Psiholoske (Existence)

Vir: Bratton (2010a, 198).

Bratton (2010a, 197-199) ugotavlja, da Alderfer (podobno kot McClelland) potreb ni
hierarhi¢no razvr$cal (tako kot Maslow), temve¢ je nakazal, da so lahko vse tri skupine

pomembne istocasno, pri Cemer jih je po njegovem mnenju primerneje obravnavati v smislu
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kontinuitete, kjer se zaposleni premikajo od zadovoljevanja enih k zadovoljevanju potreb iz
druge skupine. Nasprotno od Maslowa, ki je zavzel staliS¢e, da zaposleni zadovoljujejo
potrebe po vrsti, od nizje do visje razvrS€enih na lestvici, pri ¢emer postopoma v ospredje
prihajajo nezadovoljene potrebe, je Alderfer zagovarjal stalisce, da v primeru nezadovoljitve
potreb iz ene skupine, zaposleni preusmerijo svojo pozornost k zadovoljitvi potreb iz druge
skupine, pri ¢emer nezadovoljene potrebe postanejo manj pomembne in ne bolj, kot je
ugotavljal Maslow. Za razliko od slednjega je Alderfer tudi zagovarjal, da potrebe iz skupine
rasti postanejo bolj pomembne, ko so zadovoljene, medtem ko je Maslow zagovarjal, da po
zadovoljitvi potrebe postanejo manj pomembne za posameznika. Pomembno je poudariti tudi
stalis¢e Alderferja, da delovni pogoji, ki omogoc¢ajo zadovoljevanje potreb iz skupine
povezanost, kljub zadovoljitvi §e naprej motivirajo zaposlene in jih nujno ne nadomestijo
potrebe po rasti. Tako za Maslowo kot Alderferjevo teorijo kritiki sicer dandanes poudarjajo,
da ponujata nezadostno in premalo natan¢no podlago za menedzerje, da bi le-ti lahko v
ustrezni meri prepoznali potrebe zaposlenih, ob tem pa tudi neupostevata kulturnih razlik in

razlik v potrebah, ki se pojavljajo na primer zaradi starosti, spola ipd.

2.1.25 Herzbergova dvofaktorska teorija

Frederick Herzberg je s pomocjo raziskave med zaposlenimi (prosil jih je, da opiSejo dogodke
(glej sliko 2.6), ki so pomembno vplivali na povecanje zadovoljstva oziroma nezadovoljstva
na delovnem mestu) ugotovil, da se dejavniki zadovoljstva (motivatorji) razlikujejo od
dejavnikov nezadovoljstva (higieniki) (Herzberg 1987, 8-9; Bratton 2010a, 199-200).
“Dejavniki zadovoljstva ali motivatorji, ki so intrinziéne narave, so: dosezek, priznanje za
dosezek, delo samo po sebi, odgovornost in rast oziroma napredek. Dejavniki nezadovoljstva
ali higieniki, ki so ekstrinzicne narave, pa vkljucujejo: politiko podjetja in administracijo,
nadzor, medosebne odnose, delovne pogoje, placo, status in varnost” (Herzberg 1987, 9).
Murn in Zaplotnik Kova¢ (2011, 39) navajata, da “prisotnost higienikov sama po sebi ne
spodbuja ljudi k dejavnosti, temve¢ odstranjujejo neprijetnosti in ustvarjajo pogoje za
motiviranje, povzrocajo pa nezadovoljstvo, ¢e niso prisotni”, za motivatorje pa ugotavljata, da
predstavljajo dejavnike, ki “povzrocajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, njihova odsotnost pa
ne povzro¢a nezadovoljstva. Ljudi neposredno spodbujajo k delu, vplivajo na produktivnost,

vecajo zadovoljstvo pri delu”.
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Herzbegova dvofaktorska teorija motivatorjev in higienikov predvideva, da lahko menedzerji
motivirajo zaposlene, v kolikor prepoznajo in vklju¢ijo motivatorje v zasnovo delovnega
mesta. V primerjavi s teorijama Maslowa in Alderferja je mo¢ ugotoviti, da so Herzbergovi
motivatorji podobni najvi§je razvrs¢enim potrebam na Maslowi lestvici ter Alderferjevim
potrebam v skupini rast, higieniki pa so podobni Maslowim potrebam na dnu lestvice in

Alderferjevim potrebam v skupinah za obstoj in povezanost (Bratton 2010a, 200).

Slika 2.5 Herzbergova dvofaktorska teorija

Dosezek
Priznanje
Delo samo po sebi
Odgovornost
Napredovanje
Rast
Politika podjetja in administracija
Nadzor
Odnos do nadzornika
Delovni pogoji
Placa
Odnosi s sodelavci
Zasebno zivljenje
Odnos do podrejenih
Status
Varnost
50 0 50
frekvenca v odstotkih
Vir: Bratton (2010a, 200).

Vnasanje motivacijskih dejavnikov (motivatorjev) v delovno okolje je torej v rokah
menedzerjev oziroma vodij, od njihove ustreznosti pa so odvisni tako rezultati dela kot
zadovoljstvo zaposlenih. Na drugi strani je pomembno, da so higieniki (npr. pla¢e oziroma
sistem nagrajevanja kot tak) znotraj organizacije dolo¢eni na primerni ravni, da ne bi sprozali
nezadovoljstva med zaposlenimi, ko jih primerjajo s tovrstnimi dejavniki v drugih podobnih
organizacijah. Njihovo dviganje sicer ne prinasa posebnih motivacijskih u¢inkov na daljsi
rok, za razliko od tega pa lahko njihovo znizanje prinese izrazito povecano nezadovoljstvo
med zaposlenimi (Svetlik 2009, 344-345). Dobra ureditev nagrajevanja javnih usluzbencev z
denarnimi nagradami je torej higienik, ki nima neposrednega vpliva na motivatorje; govoriti 0

motivaciji v javnem sektorju le prek sistema finan¢nih vzpodbud je — ¢e uporabimo isto
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terminologijo — 'nemotivacijsko’, kakor je 'nehigieni¢no’ imeti formalni sistem nagrajevanja,

ki se dejansko kaze kot 'uravnikovka odli¢nosti'.

2.1.3 Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije se osredotocajo na zavestne odlocCitve zaposlenih, ki vodijo do
dolocenega ravnanja na delovnem mestu, pri cemer poudarjajo pomen kognitivnih procesov v
zvezi s stopnjo delovne motivacije zaposlenih. Uporaba procesnih teorij za motivacijo
zaposlenih od vodij zahteva razjasnitev povezav med vloZenim naporom in nagradami
(Bratton 2010a, 200). V nadaljevanju predstavljam teorije enakosti, teorije pricakovanj in
teorije postavljanja ciljev.

2.1.3.1 Teorija enakosti

Adamsova teorija enakosti temelji na osnovni predpostavki, da zaposleni primerjajo svoj
napor, ki so ga vlozili v delo in nagrado, ki so jo za to prejeli, s naporom in nagradami, ki jih
vlagajo oziroma prejmejo drugi. Tovrstna primerjava se kaze v dozivljanju enakosti ali
neenakosti in vodi zaposlene k zaznavanju vrednosti nagrade ali rezultata. V' kolikor zaposleni
vidijo, da je vloZek njihovih sodelavcev v delo podoben njihovemu (npr. v delovnih urah) in
je rezultat (npr. viSina place, status, moZnost napredovanja) prav tako podoben njihovemu,
potem cutijo enakost. Kadar pa zaznajo pri sodelavcih druga¢no razmerje med vloZkom in
nagrado (npr. v niZji ali visji placi od sodelavcev) kot pri sebi, Cutijo neenakost, ki bi naj
zaradi neprijetnega obcutka vplivala na motivacijo za spremembo njihovega vedenja (Bratton
2010a, 200-201).

Zaposleni se lahko na percepcijo neenakosti razliéno odzovejo, na primer s spremembo
vedenjskih nacinov ali na psiholoske nacine, s ¢imer Zelijo zaznavo neenakosti pretvoriti v
stanje zaznane enakosti. Sprememba vedenjskih nacinov narekuje spremembo v vlozkih in
rezultatih zaposlenega, na primer s tem, ko manj ali manj intenzivno dela (zmanjsa ali poveca
vlozek) ali krade Cas in dobrine (da poveca rezultat). Ker pa veéina zaposlenih ni pripravljena

delodajalcu krasti Cas in dobrine (za povefanje rezultata) ali preprosto zmanjSati
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produktivnosti, ali pa zaprostiti za vi§jo placo, lahko obcutek neenakosti spremenijo s
psiholoskim odzivom v smeri enakosti s tem, ko skuSajo racionalizirati njihovo dojemanje
neenakosti in priznati, da je vlozek sodelavcev resni¢no vecji, s ¢cimer opravicijo tudi njihovo

vi§jo plac¢o (Furnham 2005, 297).

Robins (v Furnham 2005, 298) izpostavlja, da teorija enakosti doloca stiri predloge, ki se
nana$ajo na pravicno placilo: (1) glede na placilo za cas, prekomerno nagrajeni zaposleni
ustvarijo ve¢ kot pravi¢no placani zaposleni; (2) glede na placilo za koli¢ino proizvedenega,
prekomerno nagrajeni zaposleni ustvarijo manj, vendar so njihovi izdelki visje kakovosti; (3)
glede na placilo za cas, premalo nagrajeni zaposleni ustvarijo manj ali pa so njihovi izdelki
slabse kakovosti; (4) glede na placilo za koli¢ino proizvedenega, premalo nagrajeni zaposleni

ustvarijo vecje Stevilo izdelkov slabse kakovosti kot pravi¢no placani zaposleni.

Teorija enakosti je zlasti pomembna pri oblikovanju sistema nagrajevanja. MenedZerji se
morajo namre¢ izogniti sistemu pla¢nih razmerij, ki bi pri zaposlenih povzroc¢ila obcutek
neenakosti med sorodnimi delovnimi mesti znotraj organizacije (notranja neenakost) ali
neenakost s sorodnimi delovnimi mesti v drugih organizacijah (zunanja neenakost). Zaposleni
lahko na primer hitro izgubijo zaupanje v sistem nagrajevanja, zasnovan na ocenjevanju
uspesnosti, v kolikor ocenijo, da menedZerji niso ustrezno usposobljeni, da bi uspesnost
ocenjevali pravi¢no. To lahko pri zaposlenih povzro¢i ucinek, nasproten od pri¢akovanega —
namesto, da bi jih sistem nagrajevanja motiviral, se njihova prizadevanja zmanjSajo (Bratton
20104, 201). Da bi torej preprecili nastanek pogojev, v katerih bi prevladovali demotivacijski
ucinki sistema, morajo torej vodje dosledno zagotavljati pogoje, v katerih lahko zaposleni za
enako opravljeno delo na enakem oziroma sorodnem delovnem mestu pri¢akujejo ustrezno in

pravi¢no dodeljeno nagrado.

2.1.3.2  Teorija pri¢akovanj

Prve zasnove teorije priCakovanj je mo¢ zaznati v delih Kurta Lewina, najbolj pa se je
raz§irila z delom Victorja Vrooma (Bratton 2010a, 202). Teorija pricakovanj trdi, da so
zaposleni motivirani za delo takrat, ko pricakujejo, da bodo lahko dosegli stvari, ki jih

pri¢akujejo od zaposlitve. Teorija predpostavlja, da so ljudje racionalna, logi¢na in kognitivna
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bitja, ki razmisljajo o tem, kaj morajo narediti, da si zasluzijo nagrado in kaj jim nagrada v
praksi tudi pomeni. V skladu s teorijo pri¢akovanj, je motivacija rezultat treh razli¢nih tipov
spoznanj oziroma prepric¢anj pri ljudeh: (1) pricakovanja — prepricanje, da se bo napor odrazil
v uspesnosti; (2) instrumentalnost — prepricanje, da bo uspesnost posameznika nagrajena in
(3) valenca — prepoznana vrednost nagrad za prejemnika (Furnham 2005, 306). Vecja, kot je
torej pricakovana vrednost nagrad, in ve¢ja, kot je verjetnost, da bo posameznik nagrado
prejel zaradi vloZzenega napora, ve¢ napora bo pripravljen vloziti v delo, vendar pa se mora ta

vlozek na koncu tudi dejansko odraziti v pri¢akovani nagradi (Armstrong in Murlis 2001, 35).

Kot je razvidno iz spodnje slike 2.7, Vroomova teorija pri¢akovanj prepoznava, da je
motivacija le ena izmed ve¢ dejavnikov, ki vplivajo na delovno uspe$nost. “Predpostavlja, da
na delovno uspesSnost, poleg motivacije, vplivajo tudi posameznikove spretnosti in
sposobnosti ter njegova percepcija vlog in priloznosti na delu” (Baron in Greenberg v Murn in
Zaplotnik Kovac 2011, 41).

Slika 2.6 Vroomova teorija pricakovanj

napor -
o spretnosti in
| _ » pricakovanje sposobnosti
| uspesnost |
. o v delovna
»{instrumentalnost——* motivacija » uspesnost
nagrade — S | -
ercepcija
valenca P vlogp inj

Vir: Baron in Greenberg (v Murn in Zaplotnik Kovac 2011, 41).

Ce Zeli menedZer z uporabo teorije pricakovanj spodbuditi napor zaposlenih pri opravljanju
dela, se lahko osredotoc¢i na vsakega izmed elementov teorije. Tako lahko na primer poveca
zaznavo zaposlenega, da se bo vloZen napor odrazil v uspes$no opravljenem delu. Posledi¢no
lahko menedzer pripomore, da zaposleni ponovno oceni moznost nagrade, na primer
napredovanja za uspe$no opravljeno delo. V konéni fazi lahko menedzer poskusi okrepiti
atraktivnost nagrade, torej valenco, pri ¢emer zaposlenega preprica, da bo imela nagrada (na
primer zviSanje place, napredovanje, daljSi dopust) za dodatno vloZen napor zanj vecjo
vrednost, kot je prvotno pricakoval (Bratton 2010a, 203).“V ta namen je potrebno oblikovati

sistem nagrajevanja, v katerem bi morali nagrade ¢im bolj prikrojiti vrednotam vsakega
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posameznika, za kar bi bilo potrebno izvesti raziskavo, ki bi pomagala dolo¢iti
posameznikove preference med ponujenimi nagradami (Murn in Zaplotnik Kovac¢ 2011, 42).
Iz navedenega ugotavljam, da je za uspeSno izvajanje motiviranja v skladu s teorijo
pri¢akovanj klju¢no dobro poznavanje potreb zaposlenih, vzpostavljen dovolj razvejan sistem
nagrajevanja, ki je sposoben naslavljati te potrebe, in ustrezno usposobljeni vodije, ki znajo
ukrepe tudi ustrezno pojasniti zaposlenim ter jim predstaviti priCakovane u¢inke njihovega

truda.

2.1.3.3  Teorija postavljanja ciljev

Locke se v teoriji postavljanja ciljev osredotoCa na vpliv ciljev uspe$nosti na uspeSnost
izvajanja delovnih nalog. Teorija predpostavlja, da bo zaznava ciljev za doseganje uspes$nosti
pri ljudeh najverjetneje vplivala na to, kako uspe$no bodo opravili nalogo. Razlika v
znalilnostih ciljev za doseganje uspeSnosti, na primer tezavnost doseganja cilja ali
specifi¢nost cilja, se odraza v razli¢ni uspesnosti pri realizaciji nalog. Tako se tezje dosegljivi
cilji odrazajo v vi§ji stopnji uspeSnosti kot nejasni, lazje dosegljivi cilji ali cilji, ki jih
posameznik doseze po svojih najboljsih moceh (Donovan 2002, 62). Ob tem teorija
predvideva tudi, da se dolo¢anje ciljev s povratno informacijo o doseganju ciljev prav tako
odraza v visji stopnji uspesnosti, slednja pa je tudi rezultat sodelovanja zaposlenih v procesu
dolocanja ciljev (Bratton 2010a, 206).

Fernandez in Moldogaziev (2012) tako ugotavljata, da jasno sporo¢anje ciljev in povratnih
informacij v zvezi z uspeSnostjo ugodno vpliva na motivacijo zaposlenih. “Jasni in zahtevni
cilji na splosno spodbujajo dvig motivacije in uspesnosti zaposlenih” (Locke in Latham v

Fernandez in Moldogaziev 2012, 159).

Ce zelimo, da cilji spodbujajo doseganje visje stopnje uspesnosti, morajo biti izpolnjeni trije
predpogoji: posamezniki morajo sprejemati cilje in biti predani doseganju cilja, zagotovljena
mora biti povratna informacija glede uspesnosti in posamezniki morajo izpolnjevati zahtevano

stopnjo sposobnosti za opravljanje delovnih nalog (Donovan 2002, 62).
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Raziskave na vzorcu Stevilnih drzav so v pretelih letih pokazale, da imajo tehnike postavljanja
ciljev pozitiven vpliv na delovno motivacijo. V praksi, zlasti v anglo-ameriskem sistemu, se je
menedzerska tehnika ciljnega vodenja izkazala za Siroko uporabljeno. Pri ciljnem vodenju
menedzerji postavljajo specificne, tezje dosegljive cilje v tocno doloenem ¢asovnem
obdobju, redno preverjajo njihovo realizacijo ter zagotavljajo zaposlenim povratne
informacije o doseganju ciljev, preden postavijo nove za naslednje ¢asovno obdobje. V
delovnih okoljih, kjer ni prisotne vloge sindikatov, ciljno vodenje predstavlja tudi mehanizem
za ocenjevanje uspeSnosti za izplacilo denarnih nagrad (Bratton 2010a, 206). Ne glede na
razli¢na okolja in izoblikovane sisteme sodim, da predstavlja jasno postavljanje ciljev eno od
klju¢nih nalog vodij. Brez jasno postavljenih in predstavljenih ciljev dela posameznikov se
zaposleni namre¢ tezko poistovetijo s cilji organizacije, posledi¢no pa jih tudi tezje

uresnicujejo.

2.1.4 Teorija motivacije za javno upravo

Vezano na predmet obravnave magistrskega dela, si bomo nekoliko podrobneje pogledali Se
teorijo motivacije za javno upravo (ang. public sector motivation - PSM). Perry in Wise (v
Belle in Ongaro 2014, v IPA 2013) sta definirala motivacijo za javno upravo kot
predispozicijo posameznika, da se odziva na motive, ki so primarno znacilni ali edinstveni za
javne institucije in organizacije. Ce Brewer in Selden opisujeta motivacijo za javno upravo
kot motivacijsko silo, ki pri posameznikih izzove, da opravljajo smiselno ... javno, skupnostno
in druzbeno sluzbo, pa jo Rainey in Steinbauer opisujeta kot splo§no, nesebi¢no motivacijo
sluziti interesom skupnosti, drzavi, naciji ali cloveStvu. Vandenabeele je v definicijo
motivacije za javno upravo vkljucil Se prepri¢anja, vrednote in odnose, ki presegajo lastne
interese in interese organizacije ter se nanasajo na interese $irSe politi¢ne skupnosti (Belle in

Ongaro 2014).

Perry in Hondeghem (v IPA, 2013: 11) pravita, da je na motivacijo za javno upravo moc
gledati “kot na tip motivacije v javnem sektorju, vendar pa ne pokriva vseh motivov v javhem
sektorju ... [in] lahko tudi presega javni sektor, torej opredeljuje motivacijo na drugih
druzbenih podro¢jih, ki vkljucujejo zasledovanje javnega dobra”. Ob tem velja izpostaviti, da

je Perry (v IPA 2013) zasnoval lestvico, ki vkljucuje stiriindvajset razlogov, zaradi katerih
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ljudi privlaci sluzba v javnem sektorju, mo¢ pa jih je strniti v tri poglavitne skupine: (1)
privlacnost oblikovanja javnih politik, (2) zelja sluziti javnemu interesu in (3) socustvovanje
in pozrtvovalnost. 1z zgoraj zapisanega torej izhaja, da naj bi bili pri javnih usluzbencih v
ospredju intrinzi¢ni dejavniki motivacije (na katere ne moremo vplivati s Herzbergovimi

higieniki).

Stevilni avtorji (De Cooman, De Gieter, Pepermans in Jegers, Lyons v Chen 2014, 738) sicer
ugotavljajo, da je za javne usluzbence “Zelja po finan¢ni varnosti in ugodnostih skoraj tako
visoka kot njihova altruistiéna motivacija”. Covington in Mueller (v Chen 2014, 738) ob tem
poudarjata, da lahko “posameznike, brez kakr$nih koli konfliktov, isto¢asno Zenejo intrinzi¢ni
in ekstrinzi¢ni dejavniki”. Van de Walle in Steijn (v IPA 2013, 17) sta tako na vzorcu 23
drzav ugotovila, da so “anketiranci, ki so se odlocili za zaposlitev v javnem sektorju, izrazili
velik pomen [ekstrinzi¢nih] lastnosti delovnih mest, kot so varnost zaposlitve, visok dohodek
in priloznosti za napredovanje. Kljub temu je tudi motivacija za javno upravo povezana z
odlocitvijo za zaposlitev v javnem sektorju: anketiranci, ki so se odlocili zanjo, menijo, da je

pomembno imeti zaposlitev, ki je koristna za druzbo”.

V zvezi s teorijo motivacije za javno upravo Vvelja izpostaviti, da ima tudi slabosti. Tako
Wrigth in Grant (v IPA 2013, 15) opozarjata, “da ni povsem jasno, do katere mere javni
sektor privlaci, izbira in zadrzi zaposlene, ki Ze premorejo visoko stopnjo motivacije za javno
upravo in/ali goji, povecuje in spodbuja izrazanje motivacije za javno upravo med
zaposlenimi. Z drugimi besedami, ni jasne slike o tem, ali je motivacija za javno upravo

predhodnica ali posledica odloc€itev zaposlenih”.

Z namenom uspe$ne uporabe motivacije za javno upravo, IPA (2013, 30-31) predlaga
uveljavljanje naslednjih praks: (1) transformacijsko vodenje ali vodenje na temelju vrednot, ki
zahteva jasno oblikovanje vrednot v javnem sektorju in sporocanje ciljev, skladnih s temi
vrednotami; (2) organiziranost po meri ljudi, saj naj bi bila uspesnost zaposlenih vecja, ¢e so
njihove vrednote skladne s cilji, vrednotami in kulturo organizacije — sistemi upravljanja na
podlagi uspesnosti ne bi smeli upostevati le vloge zaposlenega, temve¢ meriti uspesnost tudi
skozi zadovoljstvo uporabnikov z javno sluzbo; (3) u€inkovito dolo¢anje ciljev in oblikovanje
delovnih mest — na motivacijo zaposlenih pomembno vpliva, ¢e jim znamo jasno pokazati,

kako njihovo delo $teje v procesu uresnicevanja ciljev organizacije; (4) izgradnja podpornega
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delovnega okolja, v katerem je treba finan¢ne spodbude nujno povezati z intrinzicnimi

dejavniki motivacije.

2.2 UPORABA MOTIVACIJSKIH TEORIJ V JAVNI UPRAVI

Razlike v zgoraj opisanih teorijah motivacije kazejo na to, da mora uspeSen menedZzment
kombinirati razli¢ne teorije motivacije. UpoStevati je namre¢ potrebno, da smo si ljudje
razlicni in da se razlitno odzivamo na posamezne dejavnike motivacije. Zato uvajanje
uspes$nih modelov oziroma sistemov motiviranja predstavlja velik izziv vsake organizacije, pri
¢emer vodstva ne morejo preprosto prenasati modelov med razlicnimi tipi organizacij, zlasti
ko govorimo o organizacijah, ki delujejo v zasebnem sektorju in organizacijah, ki so del javne
uprave ali SirSega javnega sektorja. MenedZerji morajo biti pozorni na potrebe in vrednote
njim podrejenih usluzbencev, poleg tega pa upostevati tudi naravo delovnih nalog, starost,
spol itd., kar je mozno le, ¢e poznajo zaposlene. Dejstvo je tudi, da ljudje vstopajo v delovno
razmerje ne le zaradi place. Delajo tudi za to, da se druzijo z drugimi ljudmi, pridobivajo
spoStovanje, izoblikujejo identiteto ter spoznavajo svoj Cloveski potencial (Bratton 2010a,

210).

Ritz in Neumann (v IPA 2013, 21) sta po pregledu dvajsetletnega obdobja raziskav na
podroc¢ju motivacije v javni upravi izpostavila, da “le majhen deleZ trenutnih raziskav ponuja
ugotovitve s prakticnimi napotki za vodje v javnem sektorju in delavce na podro¢ju
upravljanja s ¢loveskimi viri. Ceprav je nekaj izjem, pa svetujeta, da je potrebno opraviti veé
raziskav na temo prakticne uporabe motivacije za javno upravo v organizacijah”. Velja
izpostaviti, da se intrinziCna in ekstrinzicna motivacija prepletata, pri Cemer je prva
pomembnejSa za doseganje ciljev javne uprave, druga pa za ohranjanje stabilnosti pri
doseganiju istih ciljev. Ce ni prve, tudi druga oblika 'zamre' v brezploden boj za visje plade,
privilegije in ostale, pretezno finanéno usmerjene koristi. Stabilnost mese¢nih prejemkov je
higienik, ni pa motivator; v dolgorocnem smislu je slednji pomembne;jsi tudi za doseganje
prvega. Se zdaleg torej ni dovolj, da bi bili javni usluzbenci lahko dobri pri svojem delu, e bi
izpostavljali le stabilnost plac, za namecek pa bi Se 'navrgli' nekaj motivatorjev, bolj ali manj
v smislu ‘pomiritve lastne vesti', kot pa resni¢nega prizadevanja za dobro ljudi ter druzbe kot

celote, za katero so kot javni usluzbenci — v sluzbi, v sluzbi javnosti (fr. service publique). Za
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procesni vidik motivacije bi lahko rekli, da kaze pot tudi vsebinskemu, ki to pot tudi
vsakodnevno premaguje. Za teorije motivacije lahko na splo$no sklenemo, da so pomemben
dejavnik dela javnih usluzbencev, ki se spreminja glede na kontekst druzbenih okolis¢in,
posebej pa trdimo, da delujejo le takrat, ko te spreminjajoce se motive lahko zaznavamo,
ugotavljamo in preverjamo v realnem ¢asu in prostoru. Le tako imajo lahko neposredno
zaznavne ucinke tudi pri delu javnih usluzbencev. V nadaljevanju se bomo zato posvetili
sistemu pla¢ in nagrajevanja, ki kot reCeno nima neposrednega vpliva na intrinzi¢ne
motivatorje (Ceprav je kot higienik nujno potreben), da bi tako lazje (posredno in prek sistema

negacije) prisli do ugotovitev tudi za reSitve na zadnje omenjenem podrocju.
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3 SISTEMI PLAC IN NAGRAJEVANJA

Sistem plac in nagrajevanja predstavlja eno izmed podrocij upravljanja s ¢loveskimi viri, ki je
tako v strokovni kot lai¢ni javnosti najveckrat izpostavljeno. Interesi pri doloCanju plac¢ so
razli¢ni, zato v Republiki Sloveniji predstavniki razlicnih interesnih skupin (vlade,
predstavniki delodajalcev in sindikatov) osnovni okvir plane politike v gospodarstvu in
negospodarstvu dolo¢ajo v socialnem sporazumu. Naslednjo razen usklajevanja pa predstavlja
nivo ponoznih dejavnosti, kjer delezniki okvir placne politike dolocajo s kolektivnimi
pogodbami. Ce delodajalci, lastniki podjetij ter menedZerji vidijo plade in nagrajevanje
predvsem v luci nadzora nad stroski dela ter kot motivacijski dejavnik za spodbujanje
uspesnosti zaposlenih, pa slednji pla¢o in nagrajevanje vidijo kot nadomestilo za vlozZen

napor, znanje, dosezke in sposobnosti (Zupan 2009b, 525).

Zupan (2001, 122) tudi ugotavlja, da je osnovni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja podpreti
izvajanje poslovne strategije podjetja ter tako prispevati k uspeSnosti in povecevanju
konkurencnosti. Da bi lahko sistem pla¢ in nagrajevanja deloval v tej smeri, mora prispevati k
vedji ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih, biti mora pravicen, stroSke dela mora zadrZati v

nacrtovanih okvirih in mora ustrezati veljavnim zakonskim normam.

3.1 CELOVIT SISTEM PLAC IN NAGRAJEVANJA

Pojem celovitega sistema pla¢ in nagrajevanja vkljucuje place, ugodnosti in nagrade, ki jih
zaposleni prejme v zameno za vloZen napor. V izhodi$¢u je potrebno razlikovati med stalnim
(odvisen od vrste dela) in gibljivim (odvisen od kakovosti opravljenega dela) delom
prejemkov zaposlenih. Prvi je enak za enaka dela, drugi pa se spreminja glede na uspesnost
posameznika. Osnovna placa pri tem obicajno predstavlja najvecji delez stalnih izpladil.
Naravo stalnosti predstavljajo tudi nadomestila place za ure upravicene odsotnosti ter dodatki
(na primer dodatek za delovno dobo, za tezke delovne razmere, za no¢no delo) in ugodnosti
(na primer dodatno zdravstveno, pokojninsko zavarovanje), nekatere pa zaposleni lahko
pridobijo v odvisnosti od uspeSnosti svojega dela. Placilo po uspesnosti in nagrade
predstavljajo v celoti gibljivi del. Osnovna placa, nadomestila in dodati ter pla¢ilo po

uspesnosti se praviloma izplacajo v denarju ali vrednostnih papirjih, nagrade in ugodnosti pa
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so lahko izrazene v denarni ali nedenerani obliki (vse oblike prejemkov v naravi in
nematerialne ugodnosti, na primer vi$ji ugled ter nematerialne nagrade — priznanja in
pohvale) (Zupan 2009b, 526-527).

Sodobna literatura s pojmom place in nagrajevanje opredeljuje vse, kar delodajalec ponuja
zaposlenemu. Osebna rast, spodbudno delovno okolje in delovne razmere ter privlacna
prihodnost so manj otipljivi dejavniki, obenem pa predstavljajo tudi posredna placila in
nagrade. Za delodajalca predstavljajo nalozbo, ki se povrne z vecjo uspesnostjo zaposlenih in
posledi¢no vecjo uspeSnostjo podjetja. Mnoge sestavine predstavljajo tudi vir notranje
motivacije zaposlenih, s ¢imer bolj vplivajo na njihovo prizadevnost kot zgolj placa, nagrade
in druge ugodnosti (Zupan 2009b, 529). Sestavine sistema plac¢ in nagrajevanja v tovrstnem

SirSem smislu so prikazane na sliki 3.1.

Slika 3.1 Sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja v $irSem smislu

Osebna rast Privla¢na prihodnost

- vlaganje v ljudi - vizija in vrednote

- razvoj in usposabljanje - uspesnost in razvoj podjetja
- sistem zagotavljanja uspesnosti - podoba in ugled podjetja

- napredovanje na poklicni poti - deleznistvo (stakeholdership)

- odnosi zmaga—zmaga (win—win) med
podjetjem in posameznikom

Placa, nagrade in ugodnosti Dobro delovno okolje in razmere
- osnovna placa - usmerjenost k ljudem

- placilo po uspesnosti - vodenje

- ugodnosti in posredna placila - sodelavci

- priznanja in praznovanja uspehov - znacilnosti dela

- vkljuéenost v dogajanje
- zaupanje in privrzenost
- odprto komuniciranje

Vir: Zingheim in Schuster (v Zupan 2009b, 529).

Sistem plac¢ in nagrajevanja vkljucuje oblikovanje, implementacijo, vzdrzevanje,
komunikacijo in evalvacijo procesa nagrajevanja. Ta proces vkljucuje oceno
relativnih delovnih vrednot, oblikovanje in upravljanje placnih struktur, upravljanje
uspesnosti, placevanje po uspesnosti, usposobljenosti ali spretnostih (pogojno

placilo), zagotavljanje ugodnosti in prispevkov za pokojnine zaposlenih ter
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upravljanje s procesi nagrajevanja. Sistem nagrajevanja vkljucuje tudi razvoj ustrezne
organizacijske kulture, podporo temeljnim vrednotam in spodbuja motivacijo in
predanost zaposlenih. Sistemi procesov nagrajevanja vkljucujejo tako financne in

nefinancne nagrade (Armstrong in Murlis 2001, 1).

Kon¢ni cilj strateSkega oblikovanja sistemov pla¢ in nagrajevanja je doseganje primernega
razmerja med cilji organizacije, sistemom nagrajevanja in cilji upravljanja s ¢loveskimi viri

(Heneman in drugi 2002, 79).

“V Evropi je normalno, da so nekateri sestavni deli pla¢ predpisani z zakonom, kolektivno
pogodbo in drugimi predpisi, saj tako drzava in sindikati delavcem zagotavljajo raven pravic
iz delovnega razmerja” (Zupan 2009b, 527). To je znacilno tudi za Slovenijo, kar si bomo na
primeru veljavne ureditve sistema pla¢ in nagrajevanja v javnem sektorju ogledali v Cetrtem

poglavju.

3.1.1 Osnovni model pla¢ in nagrajevanja po Milkovichu in Newmanu

Milkovich in Newman sta razvila model plac, ki povezuje “cilje sistema plac¢ in nagrajevanja s
strateSkimi odlo¢itvami. Vez med njimi so razliéne metode, s katerimi dokon¢no oblikujemo

celovit sistem” (Zupan 2009b, 541).

Poudarek Milkovicha in Newmana temelji na tem, da je pri oblikovanju sistema pla¢ treba
najprej dolociti cilje, ki jih zeli organizacija dosei, pri Cemer cilji sistema pla¢ in
nagrajevanja narekujejo oblikovanje sistema ter obenem sluzijo kot merilo ugotavljanja

ucinkovitosti tega sistema (Murn in Zaplotnik Kovac¢ 2011, 51-52).

Osnovni model pla¢ in nagrajevanja, ki je prikazan na sliki 3.2 na skrajno levi strani,
prikazuje S$tiri osnovne odlocitve v zvezi z modelom placne politike podjetja oziroma
organizacije: notranja urejenost (primerjava delovnih mest, potrebnih znanj in spretnosti ter
vrednotenje njihovega relativnega prispevka k ciljem organizacije, s ¢imer se doloci relativna
vrednost delovnega mesta), zunanja konkurencnost (primerjava pla¢ s konkurenénimi podjetji

oziroma organizacijami), prispevki zaposlenih (odlocitev delodajalca v zvezi z nagrajevanjem
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in vplivom posameznih elementov na nagrajevanje, na primer v kolik$ni meri nagrada temelji
na senioriteti oziroma uspesnosti — s tem delodajalec vpliva na vedenje zaposlenih, na njihovo
uspesnost in dojemanje pravicnosti) ter nacin izvajanja (ustrezna vloga vodij v naértovanju
elementov pla¢ in nagrajevanja, njihovo ustrezno komuniciranje z zaposlenimi ter presojanje
ustreznosti sistema tako z vidika zagotavljanja enakosti med zaposlenimi in primerljivosti s
konkurenco) (Murn in Zaplotnik Kova¢ 2011, 52-53).

Slika 3.2 Osnovni model pla¢ in nagrajevanja po Milkovichu in Newmanu

Osnovne odloditve Ustrezne metode

Notranja Analiza Opis Vrednotenje Notranja Udinkovitost
urejenost dela/delavca  dela/delavca sestava plaé¢ - teznja k
Zunanja Dolo¢itev trga  Raziskava Politika Prilagoditev ~ uspesnosti
konkurenénost trga konkuren¢nosti  notranje - celovita
sestave plag  kakovost
Prispevki Nagelo Nagelo Smernice za Programi - usmerjenost k
zaposlenih senioritete uspesnosti oblikovanje plagila po strankam
programov uspesnosti - nadzor stroskov
placila po
uspesnosti
Nadin izvajanja Nacrtovanje Proracun Komuniciranje  Presojanje Enak polozaj
zaposlenih
Skladnost z
zakonskimi
dolo¢ili

Vir: Milkovich in Newman (v Zupan 2009b, 541).

“V modelu so sicer zapisani temeljni cilji sistema pla¢ in nagrajevanja, vendar mora vsako
podjetje glede na poslovno strategijo dodati Se posebne cilje” (Zupan 2009b, 541). Ponujeni
model predstavlja osnovo za oblikovanje razliénih modelov placnih struktur, prilagojenih
razli¢nim organizacijam, seveda v odvisnosti od zakonske ureditve podro¢ja sistema plac, ki
velja v posamezni drzavi. Nekateri modeli dolo¢anja pla¢ oziroma pla¢nih struktur,

relevantnih za obravnavo teme magistrskega dela, bodo opisani v nadaljevanju.

3.1.2 Tradicionalni in sodobni modeli dolo¢anja osnovnih pla¢

Oblikovanje sistema pla¢ in nagrajevanja predstavlja zahtevno delo, ki na koncu le redko
katerega posameznika v celoti zadovolji. Pri¢akovanja, ki jih spodbudijo napovedi o

nacrtovanih spremembah pla¢nega sistema, namre¢ spodbudijo razli¢na pri¢akovanja.
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Zaposleni obicajno pri¢akujejo visje place, menedZzment skusa na drugi strani optimizirati
stroske in spodbuditi ve¢jo angaziranost zaposlenih, vsaka sprememba sistema pla¢ in
nagrajevanja pa je vnaprej stroskovno omejena. Tudi ucinki sprememb sistema na zavzetost in
uspesnost zaposlenih niso takojSnji, zato lahko na strani menedzmenta privedejo do
nezadovoljstva, ¢e ne zaznajo pravih rezultatov. Za prenovo ali oblikovanje novega placnega
sistema je obicajno odgovorna posebna projektna skupina, ki mora postaviti jasne cilje, kaj
zelijo dose¢i z novim sistemom, da bo ¢im bolje podpiral izvajanje poslovne strategije
organizacije. Pri tem je nujno, da v prvem Kkoraku projektna skupina pripravi analizo
obstojecega sistema plac in nagrajevanja ter tako identificira klju¢ne prednosti in slabosti tega
sistema. V naslednjem koraku je treba premisliti, kak§no vlogo bosta v novem sistemu igrala
njegovi temeljni sestavini, osnovna placa in variabilni del ter za njuno medsebojno
usklajenost oblikovati skupna izhodis¢a sistema. Hkrati je treba upostevati spremembe v
okolju (na primer dobri zgledi, razvoj znanja o sistemih pla¢ in nagrajevanja) ter stroskovne
omejitve. Ob tem projektna skupina ne sme pozabiti, da mora biti sistem plac in nagrajevanja
dovolj konkuren¢en in privladen, da lahko organizacija pritegne v Svoje vrste sposobne
sodelavce ter hkrati zagotavlja ustrezno motivacijsko okolje za svoje zaposlene. Ko sistem
plac in nagrajevanja potrdi zgornji menedZzment, ga je potrebno predstaviti ter uskladiti Se z
ostalimi delezniki (predvsem sindikati), nato pa sledi faza implementacije novega sistema. Pri
tem je treba zlasti z ustrezno komunikacijo poskrbeti, da bodo zaposleni nov sistem v zadostni
meri spoznali in razumeli. Po implementaciji je treba sistem seveda spremljati in preverjati
njegovo ucinkovitost, tako z vidika stroskov kot njegove vloge pri podpiranju poslovne
strategije, zagotavljanja konkurenc¢nosti in zadovoljstva zaposlenih (ali je sistem pravicen in

zaposlene spodbuja k boljsemu delu (Zupan 2001, 132-137).

Slika 3.3 Razlike med tradicionalnimi in sodobnimi modeli dolo¢anja osnovnih pla¢

Tradicionalni modeli Sodobni modeli

Enota analize Zahtevnost dela Delavec
Kako dolo¢imo vrednost Vrednotenje dela Vrednotenje zmoznosti, znanja,
spretnosti

Kaj dolo¢a visino place Vrsta dela Sposobnost opravljanja dela

Napredovanje k osnovni placi Skromne razlike znotraj placilnih ~ Velike razlike med zacetno in
razredov, napredovanje ob konéno vrednostjo osnovne place,
obc¢utnih spremembah zahtevnosti  odvisno od posameznika
dela

Sestava osnovnih plac¢ Veliko delovnih mest in placilnih ~ Malo Siroko opredeljenih kariernih
razredov, hierarhi¢na urejenost pasov

Vir: Crandall in Wallace (v Zupan 2001, 150).
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Dandanes, upostevajo¢ zgoraj navedeno, prihaja do samih sprememb tudi v procesu dolocanja
osnovnih pla¢ zaposlenih (glej sliko 3.3). Ce je tradicionalni model dolo¢anja osnovnih plaé
vrednotil predvsem zahtevnost dela, danes dolo¢anje osnovne plae vse bolj izhaja iz
potrebnih znanj (ang. pay for knowledge), spretnosti (pay for skills) in zmoznosti (pay for
competentes) za uspesno opravljanje dela. To narekuje spodbujanje uCenja in pridobivanja
novih znanj, spretnosti in zmoznosti zaposlenih in povecuje prilagodljivost zaposlenih ter
obenem briSe pregrade med specificnimi delovnimi mesti. Temeljni namen placila po znanju
ali spretnostih je v dolocanju posameznih sklopov, ki so potrebni za uspesno opravljanje dela,
pri ¢emer obicajno traja od tri do sedem let, da zaposleni pridobi vse stopnje v dolo¢enem
sklopu znanj ali spretnosti. Pridobivanje teh stopenj je lahko povezano z variabilnim delom
place, do katerega tisti, ki Se niso pridobili potrebnih znanj ali spretnosti, niso upraviceni.
Dokazovanje pridobitve dolocene stopnje znanj in spretnosti izhaja iz pridobljenih potrdil,
tako pridobljena znanja ter spretnosti pa predstavljajo razlog za povecanje osnovne place.
Presojevalci so vodije ali kadrovski strokovnjaki, lahko pa uporabijo oceno 360°. Priporo&ljiva
je tudi avtomatizacija tega procesa. Vrednotenje zmoznosti pa je primerno predvsem takrat,
ko rezultati dela niso neposredno merljivi. Za uspeSen sistem je tako potrebno znati ustrezno
opredeliti potrebna znanja, spretnosti in zmoznosti, pri ¢emer je pri slednjih treba izhajati iz
razumevanja zmoznosti, ki se pojavljajo pri najuspesnejsih sodelavcih. Tovrsten sistem ima
tako prednosti kot slabosti (glej sliko 3.4), tudi zanj velja, da ni splosne metodologije, ki bi jo

bilo mo¢ uporabiti na enak nacin v ve¢ razli¢nih podjetjih (Zupan 2001, 149-153).

Slika 3.4 Prednosti in slabosti sodobnih metod dolo¢anja osnovnih pla¢

Vrednotenje znanja/spretnosti Spodbuja pridobivanje novih Usmerjeno k posamezniku in
znanj/spretnosti. lahko ovira timsko delo.
Zaposleni ve, kak$na Potrebno je veliko administracije.
znanja/spretnosti mora pridobiti, Zastaranje znanj/spretnosti.
da bo napredoval. Zaradi usposabljanja visji stroski
Sodelavci z najvec dela kot v tradicionalnih sistemih.
znanja/spretnosti so najbolje
placani.

Vrednotenje zmoznosti Zaposlene spodbuja k Sirjenju in Potrebno je veliko administracije.
poglabljanju znanja. Zastaranje znanj in dela, ki ga
Temelji na analizi procesov, s posameznik opravlja.
katerimi opredelimo zmoznosti. Razmeroma visoki stroski dela v
Zmoznosti so povezane z primerjavi s tradicionalnimi
doseganjem poslovnih ciljev. sistemi.

Kako prevesti trg dela v delovno
okolje, ki ne gradi na delu, temvec
na zmoznostih zaposlenih.

Vir: Bremen in Coil (v Zupan 2001, 152).
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V nadaljevanju se bomo nekoliko pobliZze seznanili Se s procesom oblikovanja razli¢nih
placnih struktur, s poudarkom na tistih, ki so znacilne oziroma prevladujoCe v javni upravi

oziroma §irSem javnem sektorju.

3.1.3 Oblikovanje pla¢nih struktur in uporaba v javni upravi (javnem sektorju)

Placne strukture zagotavljajo ogrodje, znotraj katerega organizacije opredelijo razlicne ravni
pla¢ za delovna mesta ali skupine delovnih mest na osnovi ocene njihove relativne interne in
zunanje (trzna primerjava) vrednosti. Stopnje pla¢ v posamezni strukturi so lahko predmet
pogajanj za vse ali le za posamicne kategorije zaposlenih. Najpomembnejsi tipi placnih
struktur so naslednji:

- pla¢ne strukture na temelju razredov,

- strukture Sirokih razredov,

- strukture druzin delovnih mest,

- razredi individualiziranih delovnih mest,

- strukture razredov na temelju ugodnosti,

- placne krivulje,

- tockovne strukture,

- placne hrbtenice,

- placne strukture za fizicne delavce,

- integrirane placne strukture.
Namen placnih struktur je zagotoviti pravicno in konsistentno osnovo za motiviranje in
nagrajevanje zaposlenih. Struktura naj bi zagotovila organizaciji prepoznati in nagraditi
zaposlene primerno, vezano na pomen njihovega dela oziroma vloge, uspesnosti, spretnosti in

kompetenc (Armstrong in Murlis 2001, 156-157).

“Za vse placne sisteme v javni upravi je znacilno, da so urejeni na podlagi klasifikacije
delovnih mest. Vendar pa vsaka od drzav razvija svojo klasifikacijo, ki je odvisna predvsem

od obsega pristojnosti, ki jih ima javna uprava v neki druzbi” (Hacek in Baclija 2012, 173).
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Slika 3.5 Pla¢na hrbtenica

plaéna hrbtenica (EUR)

razredi
N A
razredi
B 1
T C
D 1
1 E
F
1 G
H

Vir: prirejeno po Armstrong in Murlis (2001, 166).

Za klasifikacijo delovnih mest oziroma placnih razredov v javnem sektorju se izmed zgoraj
nastetih placnih struktur najpogosteje uporablja placna hrbtenica. Ta je sestavljena iz niza

posameznih tock, ki se raztezajo od najnizje do najvisje placanih delovnih mest, ki jih
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struktura zajema. Placne lestvice ali razpone za razli¢ne razrede delovnih mest je nato moc¢
prikazati v okviru plaéne hrbtenice. Ce se v sistem uvede pladilo po uspesnosti, lahko
posamezniki prejmejo pospesene prirastke k placi (Armstrong in Murlis 2001, 165). Primer
placne hrbtenice je prikazan na sliki 3.5.

Model plac¢ne hrbtenice je uporabljen tudi v primeru doloc¢anja osnovnih plac¢ v slovenskem
javnem sektorju v skladu z ZSPJS. Tako je zasnovana placna lestvica, ki je sestavljena iz
placnih razredov, ti pa imajo vrednost izrazeno v nominalnem znesku. Slednji predstavlja
znesek osnovne place. Torej tisti del place, ki ga prejema funkcionar ali javni usluzbenec za
opravljeno delo v polnem delovnem casu in za pri¢akovane rezultate dela v posameznem
mesecu. V osnovni placi je vSteto tudi napredovanje funkcionarja ali javnega usluzbenca
(Klinar v Ferfila 2011, 475). Struktura pla¢ne hrbtenice torej vnasa v sistem dolocanja plac
visoko stopnjo predvidljivosti za zaposlene in obi¢ajno dopusca relativno malo prostora za

prilagajanje gibljivega dela place delovni uspesnosti zaposlenih.

3.2 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Ob sicer$nji pomembnosti plac¢ Stevilne raziskave kazejo na pomembnost pohval, priznanj
oziroma nagrad za dobro opravljeno delo zaposlenih. Predstavljajo u¢inkovito orodje vodenja,
ker je z njim mogoce nagraditi takoj po dosezku, tako da je vez med nagrado in vedenjem
zaposlenih zelo jasna. Njihova uporaba je sicer odvisna od kulture podjetja in ustvarjalnosti
tistih, ki jih uporabljajo oziroma oblikujejo posamezne programe. Razlikujemo pa formalne
programe, kjer so pravila vnaprej doloCena in so obiCajno vecje vrednosti nagrad in
neformalne, torej spontane nagrade in priznanja, ki so povezana z majhnimi stroski, zahtevajo
malo nacrtovanja in napora ter jih lahko uporabljajo vodje na vseh ravneh. Neformalne
nagrade so tako del vsakodnevnega vodenja, za njihovo ustrezno distribucijo pa podijetja
organizirajo usposabljanje, vgrajujejo ucinkovito uporabo nagrad in priznanj v merila za
nagrajevanje vodij in s splosnim razvojem kulture, ki podpira taksno vodenje. Kot kaze slika
3.6, je mo¢ uporabiti razli¢ne pristope k podeljevanju nagrad in priznanj. Ce nagradimo le
najuspesnejSe, praviloma v daljSem ¢asovnem obdobju, lahko nagrade izgubijo motivacijsko
moc¢ za preostale zaposlene, zato je smiselno uporabiti kombinacijo razli¢nih meril, na primer

najboljsi po kakovosti, najbolj inovativen, najboljsi vodja ipd. Mo¢ je nagraditi tudi tiste, ki so
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ustvarili izjemne dosezke oziroma dosegli dolo¢en zastavljen cilj. V primeru tekmovanj so
praviloma nagrajeni zmagovalci, lahko pa o nagrajencih (na primer v primeru podajanja
koristnih predlogov) odlo¢i tudi Zreb (Zupan 2001, 208-210).

Slika 3.6 Razli¢ni pristopi k podeljevanju nagrad in priznanj

Kdo dobi nagrado ali priznanje | Kdo odlo¢a Kako pride do odlo¢itve

Najuspesne;jsi Vodstvo, sodelavci, stranke Ocena, glasovanje
- celotna uspesnost oziroma kupci, posebna komisija

- dolo¢eno merilo

- izjemni dosezki

Vsi, ki izpolnijo dologen cilj Vodstvo ali komisija Ocena
Zmagovalci Vodstvo ali komisija Tekmovanje
Nakljuéno izbrani Sreca Zrebanje

Vir: Zupan (2001, 210).

DeCenzo in Robbins (v Murn in Zaplotnik Kovac 2011, 54) ugotavljata, da vodje podeljujejo
nagrade zaposlenim na podlagi razli¢nih kriterijev: (1) senioriteta (glede na Stevilo let v
posamezni organizaciji; (2) vescine in izobrazba (glede na spretnosti in znanja zaposlenega,
ne glede na to, ali jih dejansko uporablja pri delu ali ne; (3) zahtevnost delovnega mesta (visje
nagrade za zahtevnejSa delovna mesta); (4) odgovornost (bolje nagrajeni tisti zaposleni, Ki
prevzemajo tudi dolo¢eno mero odgovornosti); (5) vioZen napor in (6) uspesnost (nagrada
odvisna od rezultatov dela posameznika, pri Cemer je pomembna doloCitev kriterija
uspesnosti, ki zagotavlja ohranjanje ustreznega ravnovesja med kvaliteto in kvantiteto dela

zaposlenih).

“Ceprav materialne nagrade dokazano dobro vplivajo na spodbujanje in zadovoljstvo
zaposlenih, seveda dolgoro¢no mnogo pohval brez uc¢inka pri placi (denarju) ne bo naletelo na
dober odziv. Zato je morda pametno, da vse nagrade in priznanja na nek nacin sestavimo v
zaokrozeno celoto s plaénim sistemom in drugimi vrstami nagrajevanja” (Zupan 2001, 212).
To velja predvsem za javno upravo oziroma javni sektor. Ceprav Deci, Mottaz, O'Reilly in
Caldwell (v Fernandez in Moldogaziev 2012, 160) ugotavljajo, da “imajo intrinzi¢ne lastnosti
dela oziroma delovnega mesta moc¢nejsi vpliv na vedenje zaposlenih kot ekstrinzicne”, pa
Stevilne druge Studije kazejo, da so tudi med tistimi javnimi usluzbenci, ki imajo visoko
motivacijo za javno upravo, denarne nagrade visoko cenjene (Alonso in Lewis v Fernandez in
Moldogaziev 2012). Podobno ugotavlja tudi Chen (2014, 752): “Ceprav lahko zvisanje place

vodi v izrivanje intrinzi€ne motivacije, lahko spodbudi izboljSanje delovnega napora in
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uspesnosti, ¢e je placa dovolj visoka”. Potrebno je torej sestaviti uravnotezen sistem plac ter
finan¢nih in nefinan¢nih nagrad, ki bodo zagotavljale dolgoro¢no stabilno in spodbudno

motivacijsko okolje za zaposlene.

3.2.1 Vloga in odgovornost vodje pri uspesnosti zaposlenih ter nagrajevanju

Vodenje obsega tri pomembna podro¢ja: (1) motivacijo, (2) komuniciranje in (3) neposredno
vodenje. Vodja je odgovoren za motiviranje podrejenih, zato mora poznati in razumeti
njihove potrebe. Podrocje komunikacije je pomembno v vseh fazah upravljanja, Se posebej pri
vodenju, saj dobra komunikacija vzpostavi medsebojno razumevanje in zaupanje. Neposredno
vodenje pa pomeni, da je vodja del skupine, ji pomaga doseci cilje, a ima pri tem svoj status

(Andrej¢ic¢ in drugi v Murn in Zaplotnik Kovac¢ 2011, 72-73).

Dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost vodenja in vodje, je vec. Med pogosteje
omenjenimi so za vodenje primerne lastnosti oziroma potencial za vodenje. Obicajna
praksa uspesnih organizacij je, da pri posamezniku, ki kandidira za mesto vodje,
preverijo razlicne potenciale, predvsem potencial za vodenje. V tem okviru
organizacije celovito in natancno opredelijo razseznosti potenciala za vodenje,
kazalce uspesnosti in ucinkovitosti vodenja ter vsebinska podrocja razvoja vodij. Na
osnhovi navedenega lahko povzamemo, da je potencial za vodenje v najsirsem smislu
opredeljen kot komunikacijska izraznost, osebnostni potencial, motivacija za vodenje,
inteligentnost itd., v ozjem smislu pa predvsem kot osebnostni potencial (Stare in

Seljak 2011, 3).

Vloga vodje je v procesu zagotavljanja uspesnosti zaposlenih zelo velika. Od nacina vodenja
je namreC odvisno, ali bodo zaposleni lahko dosegli odlicno uspesnost. Vsi sicer ne morejo
biti odli¢ni, vodja pa jim mora vseeno omogociti priloznost, da odli¢nost dosezejo. Kot je
razvidno iz slike 3.7, je nujen pogoj za uspesnost zagotavljanje vseh potrebnih sredstev in
ustreznih pogojev za delo. UspeSnost je odvisna tudi od nacina, na katerega za vodja
nacrtovati delo, voditi, spremljati uspesnost in nagraditi svoje sodelavce. Pri na¢rtovanju mora
dolocati cilje in oblikovati standarde uspeSnosti, pojasniti pricakovanja v sodelovanju s

sodelavci postaviti cilje. Temu primerno mora nacrtovati delitev dela in nalog ter razporeditev
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potrebnih sredstev. Ob tem mora nacrtovati tudi ¢as za doseganje rezultatov in pozornost
nameniti tudi nacrtovanju usposabljanja in razvoja svojih sodelavcev. Med naloge vodenja
poleg usmerjanja, razporejanja in usklajevanja dela sodijo Se motiviranje, komuniciranje,
usposabljanje, svetovanje in pomo¢ delavcem ter reSevanje konfliktov (Zupan 2009a, 420-
421).

Slika 3.7 Vloga vodje pri zagotavljanju uspesnosti sodelavcev

Nacrtuje > Vodi

A

v
Spremlja

‘ Nagradi < uspesnost

Vir: Zupan (2009a, 421).

Murn in Zaplotnik Kova¢ (2011, 79) navajata: “Slabo ravnanje vodij pri motiviranju in
nagrajevanju povzro¢a demotivacijo, slabe medosebne odnose, nezaupanje in utegne
povzrociti odhod kljuénih in perspektivnih kadrov, ravno tistih, ki k organizacijskem razvoju
in uspeSnosti najve¢ prispevajo” in dodajata (2011, 92), da mora vodja, da lahko sploh
“zagotavlja uspeSnost zaposlenih oziroma odlicno delovno uspeSnost, najprej poznati
morebitne probleme oziroma izvor demotivacije. Ce vodja namreé tega ne zazna, potem nima
informacij in sredstev za osnovno zagotavljanje uspeSnosti zaposlenega”. Med klju¢ne
demotivacijske dejavnike sicer priStevata: (1) nepoznavanje ciljev in pri¢akovanj; (2)
pomanjkanje povratnih informacij; (3) pomanjkanje priznanj; (4) pomanjkanje nagrad
oziroma nagrajevanja; (5) prekrivanje nalog; (6) naloge, za katere nih¢e ni zadolZen ter (7)
nasprotovanje nalog (2011, 93-94). Morley in drugi (v Brewster in Holt Larsen (ur.) 2000,
147) ob tem opozarjajo, da je ravno ucinkovita komunikacija srce uéinkovitega upravljanja s
¢loveskimi viri, pomemben pokazatelj zadovoljstva z delom ter deluje kot kanal za promocijo

in razvoj sodelovanje med delezniki znotraj organizacije.

Spremljanje uspesnosti je sicer del nadzorne vloge, znotraj katere mora vodja sproti
ugotavljati delovne dosezke, zaposlenim nuditi povratne informacije in ustrezno ukrepati v
primeru odstopanj. Ob tem je pomembno, da vodja spodbuja samoocenjevanje in samonadzor
delavcev. Ne nazadnje mora vodja sodelavce za uspesno opravljeno delo nagraditi.

Nagrajevanje je namre¢ pomemben del celotnega procesa, saj zaposlenemu najbolj
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neposredno in jasno pokaze, kakSne so posledice njegove uspesnosti. Vodja mora ustrezno
reagirati tudi v primeru neuspesnosti, in sicer z grajo ali v izjemnih primerih s kaznovanjem,

vsekakor pa s programom, ki bi odpravil vzroke neuspesnosti (Zupan 2009a, 422).

Ugotavljanje uspesSnosti zaposlenih je seveda predhodno pogojeno z dolocitvijo ustreznih
ciljev. Locke in Latham ter Austin Klein (v Zupan 2009a, 426-427) navajajo, da naj bi bili
dobri cilji: (1) specificni (jasni in nedvoumni), (2) merljivi (koli¢ina, kakovost, Cas, stroski),
(3) realni in dosegljivi (cilji morajo biti postavljeni dovolj visoko, da predstavljajo izziv za
zaposlenega, a hkrati dosegljivi, da ne delujejo demotivacijsko), (4) smiselni (glede na
strategijo podjetja, namen delovnega mesta in naloge delavca) in (5) casovno
opredeljeni(jasni, realno postavljeni roki). Prav tako pomembno vlogo igra ucinkovito
delegiranje nalog. “Z ucinkovitim dodeljevanjem nalog lahko vodja maksimira produktivnost
svojih podrejenih, uskladi njihove nadarjenosti in sposobnosti. Naloga vodje je organizirati
zaposlene v visoko uc¢inkovito skupino ljudi, katerih spretnosti se dopolnjujejo, vsak od njih
pa je skrbno izbran in pazljivo postavljen na delovno mesto, kjer opravlja odli¢no delo. To je
klju¢ni dejavnik ucinkovitega dodeljevanja nalog” (Tracy v Murn in Zaplotnik Kovaé¢ 2011,
97).

Kraychuk in Schack (v Propper in Wilson 2003, 264) sta v kontekstu razprave o uc¢inkovitih

sistemih merjenja uspesnosti zaposlenih

predlagala 10 nacel:

- oblikovanje jasnega poslanstva;

- razvoj jasne strategije merjenja;

- vkljucitev kljucnih deleznikov v fazi razvoja;

- racionalizacija programske strukture kot uvod v meritev;
- razvoj vec sklopov meril za vec¢ uporabnikov;

- upostevanje strank skozi celoten proces;

- zagotoviti vsakemu uporabniku dovolj podrobnosti;

- obcasno pregledati in spremeniti merila;

- upostevati kompleksnost navzgor, navzdol in precno;

- izogibanje pretiranemu zdruzevanju informacij.
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Pri tem opozarjata, da je potrebno zgoraj nasteta nacela upostevati kot indikatorje in ne kot

orodja vodstva.

Delovno uspesnost zaposlenih lahko sicer merimo (¢e je enota mere natan¢no dolo¢ena in
imamo orodje, s katerim merimo) ali ocenjujemo (kadar orodja nimamo). Merjenje je
praviloma bolj objektivno od ocenjevanja. Glede na to, s ¢im primerjamo doseZeno, pa
poznamo tri skupine metod spremljanja delovne uspesnosti: (1) primerjava dosezkov s cilji
(metoda primerna predvsem za delovna mesta, kjer je razmeroma enostavno postaviti merljive
cilje); (2) primerjava dosezkov s standardi oziroma pricakovanji (opredelitev pricakovane
uspeSnosti in potem pri posamezniku ocena, do katere mere je izpolnil pricakovanja;
najpogosteje se za ta namen uporabljajo ocenjevalne lestvice, kjer lahko dobro povezemo
vedenje zaposlenih z uspesnostjo) in (3) primerjava dosezkov med delavci (primerjava med
zaposlenimi na podlagi skupne ocene uspeSnosti posameznikov; najbolj znan pristop je
enostavno rangiranje, kjer se razvrsti zaposlene od najbolj do najmanj uspeSnega; v primeru
vecjega Stevila zaposlenih se pogosto uporablja prisilna razvrstitev, ko se najprej dolocijo
kategorije uspesnosti (na primer A, B, C), potem pa dolocijo $e kvote, torej koliko odstotkov

delavcev lahko razvrstimo v posamezno kategorijo uspesnosti) (Zupan 2009a, 432-433).

Najbolj klasi¢ni sistemi spremljanja uspeSnosti zaposlenih sicer temljijo na ocenjevanju, ki ga
za svoje podrejene pripravijo neposredni vodje ob uporabi vnaprej znane metode. Pri tem
domnevajo, da vodja pozna svoje delo, ve, kaj je treba doseci ter s stiki z delavcem pridobi
dovolj informacij, da lahko oceni uspesnost posameznega delavca. Tezave se lahko seveda
pojavijo, ¢e vodja ne more zadostno spremeljati in opazovati dela podrejenih ali ¢e vplivajo
na pristranskost ocen. Napake so sicer lahko nenamerne ali namerne, kjer prihaja do njih v
primeru, da ocenjevalec ne jemlje procesa ocenjevanja kot pomembnega dela svojih nalog, ali
huje, ¢e Zeli namenoma oSkodovati ocenjevanega delavca. To je povezano zlasti s problemi

etike in nasilja na delovnem mestu (ang. mobbing) (Zupan 2009a, 438—443).

In kaks$ne so ugotovitve oziroma opozorila v povezavi z vlogo vodij pri spremljanju oziroma
ocenjevanju uspesnosti javnih usluzbencev in njihovem nagrajevanju? Vigoda-Gadot in
Mizrahi (2007, 81) na primer ugotavljata, da “vzporedno s potrebo po strokovnosti,
transparentnosti in odgovornosti, kvaliteta vodij temelji tudi na SirSem naboru vrednot, norm

in nepisanih pravil, ki ustvarjajo pravicno in poSteno upravno kulturo”. DeLeon, Gawthrop,
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Lui in Cooper, Richardson in Nigro, Suzuki ter Wilenski (v Vigoda-Gadot in Mizrahi 2007,
81) pa v svojih Studijah potrjujejo, da “vodstvena kakovost zajema tudi eti¢ne standarde,
integriteto, posteno in enako obravnavo drzavljanov kot uporabnikov in primerne Kriterije za

nagrajevanje javnih usluzbencev”.

Kvaliteta delovne sile v javnem sektorju se sicer nanasa na odliko in strokovnost javnih
usluzbencev, merjeno s strani objektivnih ocenjevalcev. V vseh sektorjih se od odli¢nih vodij
pri¢akuje, da bodo zagotovili zaposlenim podporno delovno okolje. Odgovornost vodij je, da
poskrbijo za vizijo in hkrati zagotovijo orodja, s pomocjo katerih je moc to vizijo pretvoriti v
ustrezna dejanja (Vigoda-Gadot in Mizrahi 2007, 81). V povezavi s tem Bregn (2008, 79)

opozarja:

Rezultati, pridobljeni na podlagi raziskav pravicnosti, vzajemnosti in pricakovanih
dobickov ter izgub, na novo osvetljujejo upravijanje s placami. Izpostavljajo nujnost,
da morajo vodje prevzemati odgovornost za zagotavljanje sprejemljivosti kriterijev za
dolocanje izplacila plac in dodatkov. Se vec, vodje morajo zagotoviti, da se izplacila
zagotavljajo v skladu s postavijenimi kriteriji na nacin, da je njihova razporeditev
smatrana kot posStena, in da so izpolnjena pricakovanja. To je Se zlasti tezko doseci v
javnem sektorju. Zato se Se posebej priporoca pozornost pri uporabi individualizacije

placila za motivacijo zaposlenih v javnem sektorju.

Battaglio (2010, 342) pa navaja, da je v zadnjem obdobju veliko pozornosti v literaturi (zlasti
ameriSki) delezen premik od modelov merjenja uspeSnosti k zaposlovanju po volji.
“Zagovorniki sistemov zaposlovanja po volji so mnenja, da je premislek o procesnih pravicah
javnih usluzbencev nujen za povecanje vodstvene fleksibilnosti. Odprava tradicionalnega
modela odpuscanja in procesnih postopkov se pogosto Steje za primarno komponento v smeri
doseganja vecje fleksibilnosti, ué¢inkovitosti in uspesnosti vodenja v javni upravi”. Muhl (v
Battaglio in Condrey 2009, 690) pojasnjuje, da lahko v tovrstnem sistemu “delodajalci
odpustijo delavce kadar koli, iz katerega koli razloga, dokler to ni v nasprotju z zakonom”. Ob
tem pa Battaglio in Condrey (2009, 703) na temelju izvedene Studije opozarjata, da tovrstni
sistemi v praksi kazejo na Stevilne zlorabe, ki vodijo v manjSe zaupanje v vodstva. To “morda

kaZe na to, da imajo sistemi zaposlovanja po volji temeljno napako v tem, da spodkopavajo
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zaupanje na delovnem mestu, ki je nujno potrebno za ucinkovito vodenje v javni upravi”

(Battaglio in Condrey 2009, 703).

Vodji lahko pri spodbujanju odli¢ne delovne uspesnosti pomaga 'Formula za visoko delovno
uspesnost’, kjer je motivacija pomnoZena z usposobljenostjo. Motivacija je funkcija s Stirimi
spremenljivkami (stil vodenja, struktura nagrajevanja, struktura potreb posameznikov in
kultura podjetja), prav tako S§tiri spremenljivke tvorijo funkcijo usposobljenosti (naravna
nadarjenost, izobrazba, izkusnje in trening). Za visoko delovno uspesnost sta pomembni obe
funkciji, saj visoko motiviran posameznik brez ustrezne usposobljenosti ne more dosegati
delovne uspesSnosti in obratno, usposobljen posameznik brez motivacije prav tako ne more

dosegati odli¢nosti (Tracy v Murn in Zaplotnik Kova¢ 2011, 94-95).

Navedeno jasno kaze na to, da je vloga in odgovornost vodij oziroma nadrejenih klju¢na v
procesu motiviranja in nagrajevanja zaposlenih. Le ustrezno motivirani zaposleni bodo
pripravljeni vloziti v delo vse svoje znanje, izkuSnje in trud, da bi dosegli zastavljene cilje. V
tem procesu je Se kako pomembno, da so s strani vodij seznanjeni z jasno postavljenimi cilji
in pri¢akovanji v zvezi s potencialnimi nagradami za doseganje ali preseganje zastavljenih
ciljev. Njihova pricakovanja morajo biti realna, vodje pa jih morajo nasloviti s pravo€asnim,

ustreznim in praviénim na¢inom nagrajevanja.

3.2.2 Finan¢no nagrajevanje zaposlenih

Ko govorimo o finan¢nih nagradah, mislimo na vse oblike izplacil in ugodnosti, ki jih je
delodajalec pripravljen zagotoviti zaposlenemu v zameno za izkazano prizadevanje in

doseganje pri¢akovanih delovnih rezultatov ter delovne uspesnosti (Zupan 2001, 117).

Lipi¢nik (1998, 209-210) v strukturo placilne piramide v podjetjih (glej sliko 3.8) umesca
naslednja placna orodja: (1) osnovna placa (dogovorjena cena delovne sile, ki hkrati kaze
konkuren¢nost podjetja in pla¢ na trgu delovne sile ter razmerja plac znotraj podjetja); (2)
placa za posebne zmoznosti (na primer znanje tujih jezikov, posebnih ro¢nih spretnosti ipd.);
(3) placa, odvisna od Zivijenjskih stroskov (za omilitev naraSc¢anja zivljenjskih stroskov); (4)
nagrade za zvestobo (glede na trajanje zaposlitve v podjetju); (5) nagrade za pozrtvovalnost

(dezurstvo, delo v izmenah, nadure); (6) placilo za nedelo (za ¢as dopusta, bolniske oziroma
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druge odsotnosti z dela; (7) nagrada za uspesnost (za motivacijo zaposlenih v smeri
povecanja storilnosti in uresni¢evanja ciljev podjetja) in (8) nagrada za dobicek (v primeru

delitve dobicka med zaposlene).

Slika 3.8 Struktura pla¢ v podjetju

Placa za

nedelo Dopust, prazniki, ¢akanje

Nagrada za

poirtvovalnost Nadure, pripravljenost, izmensko delo

Nagrada za
zvestobo Narascanje delovne dobe - senioriteta

Placa, odvisna od
Zivljenjskih stroskov

Placa za posebne
Zmoznosti

Osnovna placa

Nagrada Interno doloc¢ena z Nagrada
za udinek, vrednotenjem dela; kriterije | ,4 qobitek

uspesnost dolocajo trzni dejavniki

Gain-sharing Profit-sharing

Vir: Lipicnik (1998, 208).

O sestavi place ter razmerju med stalnim in gibljivim delom place je bilo sicer govora ze v
tocki 3.1. magistrskega dela, v nadaljevanju pa si bomo najprej ogledali povezovanje plac z

uspesnostjo.

3.2.2.1  Povezovanje plac z uspesnostjo

Placilo po uspesSnosti je placna ureditev, kjer je koncna placa zaposlenega rezultat dolocene
oblike merjene 'uspesnosti'. Kako je uspesnost merjena, kdo jo meri in kako je povezana s
placo, se lahko precej razlikuje. UspeSnost lahko temelji na kvalitativnih ocenah ali
kvantitativnem merjenju vlozkov in rezultatov. Placa je lahko v celoti rezultat uspesnosti, na
primer placa na akord v proizvodnji, lahko pa gre za kombinacijo osnovne place in dodatkov
k osnovni plac¢i. Dodatki oziroma zviSanja place so lahko dodeljeni posameznikom, manj$im
skupinam ali ve¢jim oddelkom. Ocene uspesSnosti lahko opravijo neposredno nadrejeni,

strokovnjaki za Cloveske vire, sodelavci ali zunanje agencije (Hasnain in drugi 2014, 236).
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Namen programov nagrajevanja uspesnosti je ‘“povezati plaCo z uspesSnostjo oziroma
omogociti boljSe nagrajevanje tistih, ki so k uspeSnosti podjetja prispevali ve¢ kot drugi. Z
merili ugotavljanja uspesnosti naj bi usmerjali vedenje zaposlenih k doseganju skupnih ciljev
podjetja” (Zupan 2009b, 547). Kellough in Lu (v Hasnain in drugi 2014, 239) ob tem
opozarjata, da “je prisotnost visoke stopnje zaupanja in transparentnosti med zaposlenimi in
vodstvom nujen predpogoj za ucinkovito rabo sistema placila za uspesSnost, v izogib

samovoljnemu izvajanju in nezadovoljstvu delavcev”.

Poznamo tri temeljne programe povezevanja pla¢ z uspeSnostjo: uspesnost obracunamo kot
dodatek k osnovni placi, kot enkratno nagrado ali kot povisanje osnovne place. Kot je bilo
omenjeno Ze zgoraj, je postavljanje norm oziroma delo na akord znacilno za delovna mesta v
proizvodnji. Za delovna mesta, kjer ni mogoce merjenje ali ocenjevanje delovne uspesnosti na
podlagi vnaprej dolocenih meril (na primer koli¢ina, kakovost, gospodarnost, inovativnost,
odnos do strank), se v praksi ¢edalje ve¢ uporablja zlasti letno spremljanje in ocenjevanje
delovne uspesnosti, ki vkljuCuje tudi letni ocenjevalni pogovor, kjer se vodja in zaposleni
pogovorita o dosezeni uspesnosti ter dogovorita o ciljih za prihodnje leto. Letni pogovor naj
bi delno tudi omilil subjektivnost ocenjevanja tako na strani vodje kot zaposlenega (Zupan
2009Db, 548).

V praksi obstaja ve¢ nacinov povezovanja uspeSnosti dela s placo, tako na ravni
posameznikov, kot na ravni vecjih skupin ali podjetja oziroma organizacije. Glede na nekatere
specifike povezovanja pla¢ z uspeSnostjo v javnem sektorju se bom osredotocil le na

povezovanje pla¢ z uspeSnostjo posameznika.

Slika 3.9 Razli¢ni programi povezovanja pla¢ z uspesnostjo posameznika

UspeSnost posameznika

Dodatek k osnovni placi Enkratna denarna nagrada Povecanje osnovne place
Dodatek za Dodatek za Napredovanje v Povisanje
preseganje dobro oceno vi$ji plaéni oshovne

norme, akordov osebne razred place
uspesnosti

Vir: prirejeno po Zupan (2001, 168).

Razli¢ni programi povezovanja pla¢ z uspeSnostjo so prikazni na sliki 3.9. Kadar obracunamo

uspesnost kot dodatek k osnovni placi, je ta obicajno izracunan kot odstotek osnovne place. V
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primeru enkratne denarne nagrade ima vodja praviloma na voljo dolo¢en znesek placne mase,
da nagradi najboljSe zaposlene. Ta plaCila ne poveCajo osnovne place in se lahko po
dolo¢enem obdobju ob ponovnem ugotavljanju uspesnosti spremenijo. Napredovanje pa je
lahko povezano s prehodom v visji pla¢ni razred (znotraj delovnega mesta — vodoravno) ali na
zahtevnejSe delovno mesto (navpi¢no). Delavcu se lahko sicer tudi preprosto poveca placa za

dolocen odstotek ali znesek (Zupan 2001, 167).

Tako kot velja za druge placne sisteme, ima tudi koncept povezovanja plac z uspesnostjo

svoje prednosti in pomanjkljivosti, ki so razvidne iz slike 3.10.

Slika 3.10 Prednosti in slabosti programov povezovanja pla¢ z uspesnostjo posameznika

Placevanje po normi, akordu

+ Enostavna povezava placila z dejansko opravljenim —Pogosto je na racun koli¢ine zanemarjena kakovost.

delom, lahko razumljiv sistem. — Ni povezave s pla¢ilno sposobnostjo podjetja.

+ Lahko ga uporabimo za motiviranje zaposlenihna ~ — Primerno le za stabilno okolje in tehnologijo, ko ni
manj zahtevnih delovnih mestih. potreb po spreminjanju norm.

+ Objektivno vrednotenje prispevka posameznika. — Norme so v¢asih tezko dolo¢ljive.

— Pritiski na znizevanje norm.
— Potrebna je obsezna administracija.

Dodatek ali nagrada glede na oceno delovne uspesnosti

+ Moznost ugotavljanja prispevka tudi pri — Prava merila za ocenjevanje je tezko dolociti.

zaposlenih, katerih delo ni izmerljivo. — Visina nagrade obicajno ni dovolj, da bi motivirala.

+ Podpira ciljno vodenje. — Subjektivnost ocenjevalca.

+ Vkljucuje lahko merila, ki so povezana s strategijo  — Ne uposteva timskega dela.

in cilji podjetja. — Rodijo se zmagovalci, porazenci in ciniki.

+ Moznost napredovanja spodbuja k boljsemu delu. — Preveliko Stevilo zaposlenih dobi preve¢ denarja,

+ Povecuje osnovno placo, torej osnovo za vse ostale  ne da bi vedeli, kaks$ni so u¢inki.

dodatke. — Ker gre za princip nicelne vsote (zero sum),

+ Zagotovljeno, ¢e izpolnjujes pogoje zan;. spodbuja individualisti¢no, tekmovalno obnasanje
zaposlenih.

— Letno narasc¢ajo stalni stroski dela.
— Tezko je zagotoviti objektivnost (dvomi
zaposlenih, neprijetne odloCitve za menedzerje).
— Doloceno je s proracunom, manj povezano z
uspesnostjo.

Vir: Zupan (2001, 169).

Na tovrstne pomanjkljivosti v zvezi s placilom po uspesnosti sicer opozarjajo razli¢ni avtorji,
Se zlasti v povezavi z uvajanjem tovrstnega modela v javni sektor. “Dokazi kazejo, da je
placilo za uspe$nost v javnem sektorju pogosto le delno ucinkovito, ko govorimo o
dvigovanju uspesnosti” (Kellough in Lu, Perry, Engbers in Jun v Fernandez in Moldogaziev

2012, 160). Vzrok je mo¢ pogosto najti v neustrezni ali pomanjkljivi implementaciji modela.
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“Proratunske omejitve in nezadostno financiranje shem placila za uspesnost v javnem
sektorju so se pogosto odrazile v zmanjSanem pricakovanju zaposlenih, da bodo prejeli
denarne nagrade in obcutkih, povezanih s takSnimi nagradami” (Heinrich, Kellough in Lu,

Kellough in Nigro v Fernandez in Moldogaziev 2012, 160).

Placni sistemi, ki temeljijo na uspesnosti, ustvarjajo pricakovanja v povezavi z dodatki k
placi. Tovrstna pri¢akovanja zaposlenih pa so lahko v neskladju z razpolozljivimi finan¢nimi
sredstvi. “To poveCuje tveganje, da se zaposleni Cuti sovrazno obravnavanega in
oSkodovanega, ker se placilo ni povecalo v skladu z vlozenim trudom in pricakovanji. To se
lahko odrazi v zmanjSani stopnji udejstvovanja, zmanjSanju iniciativnosti in zmanjSanju
lojalnosti ter kakovosti storitev v relaciji do uporabnikov, klientov in drzavljanov, kar
naposled vpliva na zmanjSanje kvalitete javnih storitev” (Bregn 2008, 88). “Odzivnost napram
drzavljanom kot uporabnikom je mo¢ $teti kot 'Sveti gral' sodobne javne uprave. Odzivna
uprava dostavlja storitve in blago do kon¢ne destinacije z optimalno hitrostjo in natan¢nostjo”
(Chi, Vigoda v Vigoda-Gadot in Mizrahi 2007, 82). Kot menijo Poister in Henry ter Swindell
in Kelly (v Vigoda-Gadot in Mizrahi 2007, 82), bi morala zato javna uprava spodbujati

“uporabo meril zadovoljstva kot del ocenjevanja uspesnosti”.

Weibel in drugi (2009, 402) na podlagi opravljene raziskave o vplivu placila za uspesnost na
intrinzi¢no in ekstrinziéno motivacijo sicer ugotavljajo, da ima uvedba placila za uspeSnost
mocan negativen vpliv na intrinzicno motivacijo in tako vpliva na zmanjSano pripravljenost
posameznikov v lu¢i dodatnega truda za delo. Hkrati ugotavljajo, da ima uvedba “placila za
uspesnost pozitiven vpliv na ekstrinzicno motivacijo anketirancev in povecuje njihovo
pripravljenost za vlaganje dodatnega napora pri delu” (Weibel in drugi 2009, 404). Zdi se, da
“nagrajevanje kratkoro¢ne uspesnosti, kar se pogosto dogaja v shemah placila za uspeSnost,
spodbudi kratkovidno miselnost med zaposlenimi, kar povzro¢i, da se zadovoljijo z
opravljanjem dela na ustaljen nacin, pri Cemer se izogibajo mote¢im spremembam, ki bi lahko

prinesle korist le na dolgi rok” (Fernandez in Moldogaziev 2012, 177).

“Ker je glavni cilj merjenja uspeSnosti in uc¢inkovitosti v organizaciji ugotoviti, kje so tezave
oziroma mozne izboljSave delovanja, je torej smotrno, da pregledamo celoten proces
delovanja in zgolj konéne ucinke ali zgolj finan¢no porabo (ali produkcijo). Zato si poleg

tega, ali je bilj cilj dosezen ali ne, vedno zastavljamo vprasanje, v Kateri stopnji je bil dosezen
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in kateri dejavniki so vzrok za (ne)uspeh” (Hacek in Baclija 2012, 74-75). Navedena
opozorila je potrebno (smiselno) upostevati tudi v procesu nadaljnjega prilagajanja oziroma
modernizacije placnega sistema v slovenskem javnem sektorju in jih opreti na rezultate
predhodno izvednih analiz, ki bi pokazale pri¢akovanja javnih usluzbencev na podrocju

spodbujanja in nagrajevanja njihovega dela.

3.2.2.2  Pravi¢no placilo za enako uspesno opravljeno delo

Pravi¢nost placila za enako uspe$no opravljeno delo igra pomembno vlogo v luci
izpolnjevanja pricakovanj zaposlenih ter v povezavi z njihovo motivacijo za delo v prihodnje.
V kolikor zaposleni namre¢ ocenijo, da je placilo, ki so ga prejeli iz naslova uspeSnosti
opravljenega dela, nizje od tistega, ki so ga pri¢akovali oziroma nizje od tistega, kot ga za
enako uspesno opravljeno delo prejmejo njihovi sodelavcei, lahko to negativno vpliva na
njihovo motivacijo ter odnos in zaupanje v nadrejene. Bregn (2008) v povezavi s tem
ugotavlja, da primerjava s kolegi znotraj organizacije lahko vpliva na to, da bi posameznik
svojo placo ocenil kot neprimerno nizjo, Cetudi bi bila visja od tiste, ki jo sicer prejme.
Zaposleni bi to lahko smatrali kot sovrazno obravnavo s strani nadrejenih. Slednje lahko pride

do izraza zlasti v pogojih povezovanja place z uspeSnostjo.

Pravi¢na obravnava izplacil po uspesnosti je seveda Se kako pomembna v luci reformnih
ukrepov v javnih upravah oziroma javnih sektorjih v svetu, ki slonijo na uvajanju koncepta
placila po uspesSnosti. O tem je sicer podrobneje govora v tocki 3.3., na tem mestu pa velja
izpostaviti opozorilo Bregna (2008, 80): “Tovrstne spremembe odpirajo $tevilna vpraSanja;
prvi¢, kako bo posamezni javni usluzbenec sprejel in se odzval na placna nesorazmerja do
drugih, drugi¢, kako se bo odzval na dejstvo, da so placna nesorazmerja posledica namerne
odlocitve in tretji¢, kako bo posameznik sprejel in se odzval na dodatke k placi, ki so nizji od
pricakovanih ali se ne izrazijo v materialni obliki”. Ob tem Bregn Se opozarja (2008, 86), da
Studije kazejo, da ocena dolocene place ni — kot se sicer smatra v okviru konvencionalne
ekonomske teorije — odvisna le od visine place. “Studije nakazujejo, da zaznava praviénosti in
namere vplivata na oceno place. Se ve¢, rezultati kaZejo, da ocena tega, ali so spremembe v
placi zaznane kot pridobitev ali izguba, v kon¢ni fazi — kot prav tako predvideva

konvencionalna ekonomska teorija — ni pomembna”. V zaznavi pravicnosti je torej kljucna
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vloga vodij v ocenjevanju delovne uspesnosti, seveda v povezavi z dovolj jasno postavljenimi
in zaposlenim predstavljenimi kriteriji za ocenjevanje njihove delovne uspesnosti. ZSPJS v
14. tocki 2. ¢lena doloca, da je 'del place za [redno] delovno uspesnost tisti del place, ki ga
lahko prejme javni usluzbenec za nadpovpecno uspesno opravljeno delo v dolocenem
obdobju’. Z vidika zaznave pravi¢nosti je torej treba vedeti, kaj pomeni 'nadpovpreéno'
(podobno kot pri delovni uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela kaj je 'povecan obseg'
ki ‘'presega priCakovane rezultate dela’ in kaj 'zagotovitev racionalnejSega
izvajanjanalog'uporabnika). Drugi odstavek 22.a ¢lena ZSPJS odkazuje na merila in Kriterije,
dogovorjene s kolektivno pogodbo za javni sektor, kar slednja ureja v 31. in 32. ¢lenu, pri
¢emer je navodilo za izracun redne delovne uspeSnosti javnega usluzbenca $e v prilogi 2 te
kolektivne pogodbe.Tretji odstavek 22.e ¢lena pa odkazuje na uredbo vlade, ki bo dolocila
pogoje, merila in obseg dela place za delovno uspesnost iz naslova povecanega obsega dela za
javne usluzbence. Pregled ¢lenov pokaze, da so kriterji, merila in postopki sicer formalno
urejeni, vpraSanje pa je, ali so tudi zaznani kot praviéni (kar bo znano v nadaljevanju tega
dela, ki se bo nanasal na rezultate ankete). Ze na tem mestu pa je iz samih doloéil zakona, ki
odkazujejo na $tevilne t.i. nedoloc¢ene pravne pojme (navedeni v navednicah) razvidno, da bo
ta zaznava v pretezni meri odvisna od njihove interpretacije s strani nadrejenih (le e se
podobno izvajajo lahko govorimo o resni¢nih procesnih pravnih standardih, sicer pa gre

nasprotno za samovoljno ravnanje, ki nima podlage v realnosti).

3.2.3 Nefinancno nagrajevanje zaposlenih

“Nefinan¢ne nagrade so usmerjene na potrebe ljudi po priznanju, dosezke, odgovornost in
osebno rast in tako prispevajo k povecanju motivacije, predanosti in izboljSane uspeSnosti.
Imajo lahko globji in dlje trajajo¢ vpliv na motivacijo in predanost kot prehodne finan¢ne
nagrade. Morale bi predstavljati velik del razvoja ter implementacije strategij nagrajevanja”
(Armstrong in Murlis 2001, 5).

Priznanje predstavlja enega najmocnejSih motivacijskih dejavnikov. Zaposleni morajo biti
seznanjeni s tem, kako dobro so opravili delo, ob tem pa tudi kako so cenjeni njihovi dosezki.
Tudi priznanje mora biti povezano z realnim dosezkom. Ob tem je klju¢na vloga vodij, da

prepoznajo prispevek posameznih zaposlenih pri uresnicevanju ciljev. Tudi odgovornost za
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delo lahko pomembno motivira ljudi. Odgovornost spada v koncept intrinzi¢ne motivacije,
kjer je pomembno, da imajo zaposleni poleg povratne informacije s strani nadrejenih in
sodelavcev o opravljenem delu, tudi obcutek o visoki stopnji samokontrole pri postavljanju
delovnih ciljev in definiranju poti za njihovo uresniCevanje. To je skladno tudi z
McGregorjevo teorijo Y, ki pravi, da se Clovek uc¢i ne le sprejemati, temve¢ tudi iskati
odgovornost. Ljudi lahko motivira tudi vpliv, kar velja za mo¢an motivacijskih dejavnih zlasti
pri vodstvenih kadrih. Osebna rast v skladu z Maslowo hierarhijo potreb v smislu
samoaktualizacije predstavlja najvisje umescen dejavnik motivacije. Ambiciozni in odlo¢ni
ljudje namre¢ vedno i8¢ejo poti za osebno rast, naloga organizacije pa je, da jasno opredeli

razpon za njihovo rast in razvoj (Armstrong in Murlis 2001, 37-38).

Woodruffe (v Murn in Zaplotnik Kova¢ 2011, 63) je opredelil naslednje nefinancne
motivatorje: (1) napredovanje; (2) samostojnost; (3) civilizirano obravnavanje zaposlenih
(zlasti s strani nadrejenih); (4) delodajalceva predanost; (5) delovno okolje; (6) stik z
vodstvom oziroma nadrejenimi zaposlenimi (da vodstvo opazi zaposlene in da lahko slednji
stopijo v stik z vodji); (7) pohvala ob pravem c¢asu; (8) dostopnost podpore (moznost nasveta

ali pomoc¢i); (9) izziv; (10) zaupanje; (11) zanesljiva organizacija in (12) zadolzitve.

Mihali¢ uvrséa med nefinancne nagrade tudi napotitve in izobrazevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja, horizontalna in vertikalna napredovanja,
omogocanje bolj odgovornega in zahtevnejsega dela, dodatne proste dneve,
omogocanje soudelezbe pri lastnistvu, javno izpostavitev dosezkov pred sodelavci,
zagotovitev boljsih delovnih pogojev, dajanje vecje podpore in izkazovanje zaupanja,
omogocanje vecjih izzivov pri delu in razlicne simbolne nagrade, sluzbeni avto in
mobilni telefon, parkirni prostor, sluzbeni prenosni racunalnik, specialisticni
menedzerski zdravniski pregled, placilo Sportnih aktivnosti, izobrazevanje v sluzbenem
Casu, Solnine za izobraZevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu in

podobno (v Murn in Zaplotnik Kovac 2011, 62).

Armstrong in Murlis (2001, 434-438) v primeru pokojninskih shem, zagotavljanja osebne
varnosti (osebna varnost in varnost druzine v primeru zdravstvenih tezav, nesreC ipd.),
finanéne pomoci (posojila, popusti ipd.), osebnih potreb (usklajevanje poklicnega in

zasebnega zivljenja), uporabe sluzbenih vozil in placila stroskov goriva, uporabe sluzbenih
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telefonov, povracil stroSkov za uporabo telefona idr. govorita 0 ugodnostih zaposlenih, ki jih

opredeljujeta kot elemente nagrajevanja poleg razli¢nih oblik placila v denarju.

“Nefinancno nagrajevanje zajema Sirok spekter, ki je nenazadnje omejen zgolj z
zaposlenih. Prilagoditev nagrad potrebam in Zeljam posameznemu zaposlenemu prihaja pri
nefinancnem nagrajevanu tako e bolj do izraza” (Murn in Zaplotnik Kova¢ 2011, 64). Kot
smo videli Ze v poglavju o motivaciji, nefinan¢ne nagrade, ki spadajo v skupino intrinzi¢nih
oziroma notranjih motivacijskih dejavnikov, igrajo pomembno vlogo v procesu motiviranja
zaposlenih. Se toliko bolj prihajajo v ospredje v javni upravi in zato jim je treba v prihodnje,
na kar opozarja, kot sem zapisal ze v uvodu, tudi OECD v povezavi z nadaljnjim
(pre)oblikovanjem javnega sektorja v Sloveniji, posvetiti ve¢jo pozornost tako na ravni
sistemske vpeljave kot na ravni usposabljanja vodij, da bodo znali nefinan¢ne oblike nagrad

ucinkovito uporabiti za motivacijo podrejenih javnih usluzbencev.

3.3 PLACILO PO USPESNOSTI V JAVNI UPRAVI OZIROMA JAVNEM
SEKTORJU

Ze v samem uvodu magistrskega dela je bilo izpostavljeno, da je s pojavom Novega javnega
menedzmenta (NJM) v osemdesetih letih prej$njega stoletja prislo do obseZnejsih korakov na
podrocju reform javnega sektorja, ki so temeljile na vnasanju poslovnih nacel in trznih
mehanizmov v javno upravo. Reforma javnega sektorja v smeri NJM izvira iz drzav
anglosaksonskega porekla, od osemdesetih let dalje pa je bolj ali manj zaznamovala reformne
procese v drzavah OECD. Nanje so vplivale naraScajo¢e menedZerske ideje in prakse za
upravljanje javnega sektorja. Koncepti NJM se prekrivajo tudi z naceli in standardi
Evropskega upravnega prostora. In Cetudi podrocje javne uprave ne predstavlja skupnega
pravnega reda EU, Evropska komisija skozi ze omenjene standarde Evropskega upravnega
prostora sugerira doloCene cilje ali sektorske politike, med drugim sodoben sistem javnih
usluzbencev. Postopek harmonizacije javne uprave s standardi EU je pomembno zaznamoval
tudi reformne procese v Sloveniji od leta 1996 dalje, ko se je pricel vecletni proces vstopanja
Slovenije v EU (Zirovec v Ferfila 2011, 113-117) in je vplival tudi na sprejem ZSPJS, ki je
zacel veljati julija leta 2002.
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Ce se vrnemo na nazaj na drzave ¢lanice OECD, Bregn (2008) na podlagi podatkov omenjene
organizacije ugotavlja, da so bili v zadnjih desetletjih v javni sektor v drzavah ¢lanicah OECD
iz zasebnega sektorja preneseni Stevilni placni modeli. Pred tem so namre¢ praviloma
uporabljali placne lestvice. Placni sistemi se sicer med drzavami razlikujejo, njihova skupna
znacilnost pa je fleksibilnost place, ki temelji na individualizaciji place. “Placa je postala
orodje upravljanja” (Bregn 2008, 80). Emery in Giauque (2001) tako ugotavljata, da na
sploSno v evropskih drzavah obstaja trend razvoja fleksibilnejSih sistemov nagrajevanja, pri
tem pa opozarjata, da ni univerzalnega modela in da so sistemi tesno povezani z nacionalnimi

pravnimi okviri, tradicijo in kulturo.

“Medtem ko so prejs$nji placni sistemi sicer temeljili na razlikah med placami za posamezne
tipe javnih usluzbencev, je te razlike prinasala placna lestvica, pretezno povezana z delovno
dobo. V nasprotju s tem razlike v plaéah v novih pla¢nih sistemih temeljijo na odlo¢itvah
vodij v javnem sektorju” (Bregn 2008, 80). Kriterij za slednje naj bi bila uspesnost javnih
usluzbencev. Koncept torej prinasa premik od neke vrste avtomatizma k vecji fleksibilnosti v
smislu motiviranja in nagrajevanja javnih usluzbencev. V zvezi z avtomatiziranimi sistemi
nagrajevanja v javnem sektorju Emery in Giauque (2001) sicer pravita, da so, cetudi
predstavljajo vir stabilnosti in varnosti za javne usluZbence, sposobni zagotavljati le malo
spodbud, ker praktiéno ne temeljijo na individualni uspesnosti zaposlenih. OECD (v
Dahlstrém in Lapuente 2009, 579) tako ugotavlja: “Uvedba placnih sistemov, ki temeljijo na
uspesnosti, ni pomenila popolne zamenjave tradicionalnih plac¢nih sistemov, predstavlja pa

'krepitev individualizacije' znotraj obstojecih praks upravljanja s ¢loveSkimi viri”.

Razlogi, ki upravicujejo razmah fleksibilnih placnih pogojev, so na sploSno: “(1) ublaziti
togost placnih dogovorov s ciljem obnoviti zaposlovanje; (2) stimulirati uspes$nost
posameznikov z uvajanjem pla¢nih spodbud, zlasti s povecanjem variabilnega dela place, ki je
odvisen od rezulatov dela na podlagi ocene uspesSnosti; (3) izboljsati u¢inkovitost in uspesnost
podjetij s konkuren¢no prilagoditvijo pogojev na podro¢ju pla¢” (Emery in Giauque 2001:
153). Placni sistem, ki temelji na uspesSnosti, je torej eden od klju¢nih temeljev novega
javnega menedzmenta. “Placni sistemi, ki temeljijo na uspesSnosti, predstavljajo v vecji meri
individualno obravnavo zaposlenih in strozjo hierarhijo, ker stremijo k tesnejSemu nadzoru
dosezkov javnih usluzbencev” (Dahlstrom in Lapuente 2009, 579). OECD (v Dahlstréom in

Lapuente 2009, 582) ob tem opozarja, da “bi morali placne sisteme, ki temeljijo na
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uspesnosti, uvesti v okolja, ki so zgrajena na zaupanju v delovnih odnosih, pri cemer morajo
biti predhodno izpolnjeni doloceni pogoji za uvedbo sistemov: transparentnost znotraj

organizacije, jasni mehanizmi napredovanja in zaupanje v zgornji in srednji menedzment”.

Perry (v Belle in Cantarelli 2015, 100) je na primer na podlagi proucevanja 57 Studij,
opravljenih v obdobju 1997 do 2008, ugotovil, da “uvedba placila za uspes$nost v javnem
sektorju praviloma ne izpolni pri¢akovanj”. Iz Studij so tako razvidni trije klju¢ni razlogi za
neuspeh, in sicer: (1) denarne nagrade so lahko ucinkovite le v primeru boljsih ocenjevalnih
sistemov, ki v javni upravi pogosto niso prisotni; (2) vpliv intrinzi¢ne motivacije v javni
upravi, ki praviloma sama po sebi ovira u¢inkovitost denarnih spodbud, obseg slednjih pa je
tudi mozno omejen z razpolozljivostjo proracunskih sredstev in (3) prepoznanih motivacijskih
posebnosti javnih usluZzbencev v primerjavi z zaposlenimi v zasebnem sektorju (Belle in

Cantarelli 2015, 100-101).

Tudi teorije pri¢akovanja in teorije kontrole “sporocajo, da izrecne spodbude v obliki placila
za uspesnost delujejo le ob izpolnitvi dveh pogojev: prvi¢, zaposleni morajo verjeti, da
dodaten trud vodi do vecje uspeSnosti; drugi¢, vecja uspesSnost vodi do pri¢akovanega
rezultata, pri ¢emer jo vodje zaznavajo” (Hasnain in drugi 2014, 238). Kritiki teh teorij pa
opozarjajo, da je tezko uvesti plaéno shemo, ki ustrezno upoSteva oba zgornja pogoja (Kerr v
Hasnain in drugi 2014). Tako Murnane in Cohen (v Hasnain in drugi 2014, 238) opozarjata,
da “velik del javnih usluzbencev izvaja storitve, ki jih je tezko meriti oziroma jih ni mo¢
meriti, ali ustvarjajo rezultate, ki nimajo trzne vrednosti”, Propper in Wilson (v Hasnain in
drugi 2014, 238) pa opozarjata, da “lahko uporaba jasnih in objektivnih meril uspesnosti
povzroc€i tunelski vid, kratkovidnost in ukrep fiksacije”. Tudi Hacek in Baclija (2012, 76)
opozarjata, da “merilo finan¢ne ucinkovitosti na podro¢ju javne uprave ne more biti na prvem
mestu, saj je visoka finan¢na ucinkovitost pogosto doseZena na racun drugih, za javno upravo

pomembnih vrednot, kot sta varovanje javnega interesa in demokrati¢nost”.

Dixit, Burgess in Ratto (v Bregn 2008) ugotavljajo, da je merjenje uspeSnosti zaradi
kompleksnosti ciljev in pomanjkanja finacnih indikatorjev v javnem sektorju bistveno tezZje
kot v zasebnem, zato po mnenju OECD (v Dahlstrom in Lapuente 2009) ugotavljanje
uspesnosti v javnem sektorju zahteva veliko mero presoje na strani vodij. Prentice (v National

Audit Office 2008, 28) ob tem opozarja, da je v sistemih, “kjer je rezultate tezko opredeliti, ali
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obstajajo Stevilni cilji in naloge, pri ¢emer so eni bolj, drugi manj merljivi, velika verjetnost,

da visoka intenziteta mehanizmov nagrajevanja in sankcioniranja ne bo primerna”.

Klju¢na pozornost politicnih odloCevalcev mora biti usmerjena v vzpostavitev in
implementacijo razlicnih modelov shem placila za uspesnost, na primer z razli¢nim obsegom
spodbud, z razliko v tem ali so spodbude individualno ali skupinsko pogojene, z naravo
ocenjevanja uspesnosti in sistemom nadzora (Hasnain in drugi 2014, 257).“Cilj mehanizma
nagrajevanja ali sankcioniranja je vzpostaviti stroSkovno ucinkovito povecanje uspesnosti. Z
drugimi besedami, stroSek nagrade za dodatno enoto uspeSnosti mora biti sorazmeren z
vrednostjo dodatne enote uspesnosti. Ce pride do nesorazmerja med stroki in koristmi iz
naslova mehanizma nagrajevanja ali sankcioniranja, to ne bo povzrocilo pri¢akovanega
dodatnega napora in bo vodilo v neu¢inkovito rabo virov” (National Audit Office 2008, 30).
To opozorilo velja upoStevati tudi ob reformnih poskusih v Sloveniji, kjer je na podrocju
placnega sistema kljucni cilj tesneje povezati plailo z uspesnostjo dela oziroma rezultati
zaposlenih. Ustreznost tovrstnega mehanizma se lahko namre¢ kaj hitro izkaze za neustrezno,
zlasti v pogojih nadaljnjega varcevanja na podrocju proracunskih izdatkov za place, kar se
sicer dogaja v praksi ze zadnjih nekaj let, ko varcevalni ukrepi ne dopuscajo izplacevanja
nagrade iz naslova redne delovne uspesnosti in kr¢ijo obseg dopustnih sredstev za izplacilo

uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela.
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4 DOLOVCVIITEV PLACE IN NAGRAJEVANJE JAVNIH
USLUZBENCEV

Trenutno veljavni normativni okvir placnega sistema v slovenskem javnem sektorju je

sestavljen iz naslednjih zakonov, uredb in pravilnikov (Stevilne normativne podlage

namenoma citiramo v besedilu, ker bodo v nadaljevanju sluzile za povezavo z rezultati

ankete):

1.

10.

Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju; ZSPJS (Uradni list RS, §t. 108/09 — uradno
precisceno besedilo, 13/10, 59/10, 85/10, 107/10, 35/11 — ORZSPJS49a, 27/12 — odl.
US, 40/12 — ZUJF, 46/13, 25/14 — ZFU, 50/14, 95/14 — ZUPPJS15 in 82/15);

Uredba o enotni metodologiji in obrazcih za obracun in izplacilo pla¢ v javnem
sektorju (Uradni list RS, §t. 14/09, 23/09, 48/09, 113/09, 25/10, 67/10, 105/10, 45/12,
24/13, 51/13, 12/14, 24/14, 52/14, 59/14, 24/15, 3/16);

Uredba o placah direktorjev v javnem sektorju (Uradni list RS, §t. 73/05, 103/05,
12/06, 36/06, 46/06, 77/06, 128/06, 37/07, 95/07, 112/07, 104/08, 123/08, 21/09,
61/09, 91/09, 3/10, 27/10, 45/10, 62/10, 88/10, 10/11, 45/11, 53/11, 86/11, 26/12,
41/12,90/12, 24/13, 75/13,79/13, 108/13, 15/14,43/14, 57/15, 98/15, 15/16);

Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v plaéne razrede (Uradni list RS, §t. 51/08,
91/08, 113/09);

Uredba o delovni uspeSnosti iz naslova poveCanega obsega dela za javne
usluzbence (Uradni list RS, st. 53/08, 89/08, 98/09 - ZIUZGK, 94/10 - ZIU);

Uredba o kriterijih za dolo€itev viSine poloZajnega dodatka za javne usluZbence
(Uradni list RS, st. 85/10);

Uredba o uvrstitvi delovnih mest v javnih agencijah, javnih skladih in javnih zavodih
v plaéne razrede (Uradni list RS, $t. 69/08, 73/08, 6/11);

Uredba o delovni uspesnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu (Uradni list
RS, st. 97/09, 41/12);

Uredba o placah in drugih prejemkih javnih usluzbencev za delo v tujini (Uradni list
RS, st. 14/09, 23/09, 51/10, 67/10, 41/12,68/12, 47/13, 96/14, 39/15, 57/15, 73/15,
98/15),

Uredba o uvrstitvi formacijskih dolznosti in nazivov v Slovenski vojski (Uradni list
RS, §t.71/08, 78/08, 85/10);
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

1.

Pravilnik o metodologiji za posredovanje in analizo podatkov o placah, drugih
izplacilih in Stevilu zaposlenih v javnem sektorju (Uradni list RS, $t. 28/14, 52/14);
Pravilnik o merilih za ugotavljanje delovne uspesnosti direktorjev v javni upravi
(Uradni list RS, st. 28/06);

Pravilnik o uvrstitvi delovnih mest direktorjev s podro¢ja javne uprave v pla¢ne
razrede znotraj razponov placnih razredov (Uradni list RS, §t. 106/05, 20/06, 39/06,
79/06, 132/06, 47/07, 60/07, 17/09, 67/09, 93/09, 16/10, 104/10, 11/11, 29/11,
20/12,97/12, 47/13, 51/13, 55/13, 21/14, 91/14, 38/15, 64/15,22/16);

Pravilnik o dolocitvi neposrednih in posrednih uporabnikov drzavnega in obcinskih
proracunov (Uradni list RS, §t. 46/03);

Sklep o subjektih, za katere velja zakon o sistemu plac¢ v javnem sektorju (Uradni list
RS, st. 115/02);

Pravilnik o dolocitvi viSine dodatka za dvojezi€nost direktorjev s podrocja javne
uprave (Uradni list RS, §t. 22/06);

Zakon o minimalni placi (ZMinP) (uradni list RS st. 13/10, 92/15);

Znesek minimalne place (Uradni list RS 7/14).

Poleg zgoraj nastetih predpisov s podrocja placnega sistema je treba upostevati tudi Zakon o
ukrepih na podrocju plac¢ in drugih stroSkov dela za leto 2016 in drugih ukrepih v javnem
sektorju (ZUPPJS16) (Uradni list RS, §t. 90/15) ter veljavne kolektivne pogodbe in anekse h
kolektivnim pogodbam. Za potrebe magistrskega dela velja posebej nasteti sploSne kolektivne

pogodbe:

Kolektivna pogodba za javni sektor — KPJS (Uradni list RS, s§t. 57/08), Aneks §t. 1 h
KP za javni sektor (Uradni list RS, §t. 23/09), Aneks §t. 2 h KP za javni sektor (Uradni
list RS, st. 91/09), Aneks §t. 3 h KP za javni sektor (Uradni list RS, $t. 89/10), Aneks
St. 4 h KP za javni sektor (Uradni list RS, st. 89/10); Aneks $t. 5 h KP za javni sektor
(Uradni list RS §t. 40/12); Aneks $t. 6 h KP za javni sektor (Uradni list RS §t. 46/13);
Aneks §t. 7 h KP za javni sektor (Uradni list RS §t. 95/14); Anekss t.8 h Kolektivni
pogodbi za javni sektor (Uradni list RS $t. 91/15);

Kolektivna pogodba o skupni metodologiji za uvr§¢anje orientacijskih delovnih mest

in nazivov v plac¢ne razrede — KPSM (Uradni list RS, §t. 57/08);
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3. Kolektivna pogodba za negospodarske dejavnosti v RS® (Uradni list RS, §t. 18/91-1,
53/92, 13/93 - ZNOIP, 34/93, 12/94, 18/94 - ZRPJZ, 27/94, 59/94, 80/94, 64/95,
19/97, 37/97, 87/97 - ZPSDP, 3/98, 3/98, 39/99 - ZMPUPR, 39/99, 40/99 - popr.,
99/01, 73/03, 77/04, 115/05, 43/06 - ZKolP, 71/06, 138/06, 65/07, 67/07, 57/08 -
KPJS, 67/08, 1/09, 2/10, 52/10, 2/11, 3/12, 40/12, 1/13, 46/13, 95/14 in 91/15).

Klinar (v Ferfila 2011, 481) glede vsebine in ciljev pla¢nega sistema javnega sektorja (PSJS)
pravi, da so
posledica Stirih kljucnih ciljev, ki naj bi jih omogocil PSJS in so bili seveda usklajeni
med socialnimi partnerji pred zacetkom pogajanj. Predvideni kljucni cilji so naslednji:
1. skupni placni sistem za funkcionarje in javne usluzbence,
2. ustrezna razmerja med placami,
3. fleksibilnost placnega sistema in njegova vecja povezanost z rezultati dela ter

4. preglednost in financna obviadljivost.

Ob tem Klinar ugotavlja, da sta prvi in Cetrti cilj dosezena v celoti, drugi le delno, saj so bila
razmerja med placami doloCena s pogajanji in ne z metodami vrednotenja, tretji cilj pa je
nezadosten, kar je rezultat javnofinan¢nih omejitev zaradi var¢evanja in vztrajanja pri visoki
stopnji zaposlenosti v javnem sektorju, kar vodi v vedno vecjo uravnilovko (Klinar v Ferfila

2011, 481).

Ko govorimo o celovitem urejanju podrocja plaénega Sistema v javnem sektorju, je treba
najprej izpostaviti Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju (ZSPJS), ki je zacel veljati julija
leta 2002 in celovito ureja sistem pla¢ funkcionarjev ter javnih usluzbencev v javnem
sektorju. Kot dolo¢a 1. ¢len ZSPJS, zakon ureja pravila za dolocanje, obra¢unavanje in
izplaCevanje plac ter pravila za doloCanje obsega sredstev za place. Zakon opredeljuje tudi
postopek za spremembe razmerij med placnimi skupinami in pla¢nimi podskupinami v
javnem sektorju. Prav tako ZSPJS dolo¢a skupne temelje sistema pla¢ v javnem sektorju, in
sicer za uveljavitev nacela enakega placila za delo na primerljivih delovnih mestih, nazivih in

funkcijah, za zagotovitev preglednosti sistema plac ter stimulativnosti plac.

8 Kolektivna pogodba za negospodarske dejavnosti v RS vezano na izplacilo stroskov dela v élenih od 39 do 45
ureja podrocje nadomestila plac, druge osebne prejemke (na primer jubilejne nagrade), povracila stroskov v
zvezi z delom, moznost placila za inovacije, placilo pripravnikov in place sindikalnih zaupnikov.
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Po ZSPJS javni sektor sicer sestavljajo:
- drzavni organi in samoupravne lokalne skupnosti,
- javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter
- druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki drzavnega proraCuna ali
proracuna lokalne skupnosti.
Javna podjetja in gospodarske druzbe, v katerih ima vecinski delez oziroma prevladujo¢ vpliv

drzava ali lokalna skupnost, pa niso del javnega sektorja po tem zakonu.

Na tem mestu velja izpostaviti Se opredelitev pojmov funkcionar in javnih usluzbenec, kot ju
dolo¢a ZSPJS v 2. ¢lenu. Funkcionarji so osebe, ki pridobijo mandat za izvrSevanje funkcije s
splosnimi volitvami, osebe, ki pridobijo mandat za izvrSevanje funkcije izvrSilne in sodne
oblasti z izvolitvijo ali imenovanjem v Drzavnem zboru Republike Slovenije ali
predstavniSkem telesu lokalne skupnosti, ter druge osebe, ki jih skladno z zakonom kot
funkcionarje izvolijo ali imenujejo nosilci zakonodajne, izvrSilne ali sodne oblasti. Javni
usluzbenec je zaposleni, razen funkcionarja, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju,

kot je opredeljen zgoraj.

Glede dolocitve place funkcionarjev in javnih usluzbencev 3. ¢len ZSPJS doloca, da se placa
dolo¢i s pogodbo o zaposlitvi, odlocbo oziroma sklepom, tako da se v pogodbi, odlocbi
oziroma sklepu dolo¢i pravna podlaga za dolocitev place in posameznih delov place, placni
razred in druge sestavine place v skladu s tem zakonom, predpisi in drugimi akti, izdanimi na
njihovi podlagi ter kolektivhimi pogodbami, viS§ino posameznih elementov plae na dan
sklenitve pogodbe, izdaje sklepa oziroma odlo¢be in usklajevanja place. Ob tem se v pogodbi
o zaposlitvi, odlo¢bi oziroma sklepu javnemu usluzbencu in funkcionarju ne sme dolociti
place v drugacni visini, kot je dolo¢ena z zakonom, predpisi in drugimi akti, izdanimi na

njihovi podlagi ter kolektivnimi pogodbami.

Sama sestava place je opredeljena v 5. ¢lenu ZSPJS, ki pravi, da je placa sestavljena iz
osnovne place, dela place za delovno uspesnost in dodatkov. Znesek osnovne place se doloci
z uvrstitvijo v posamezen placni razred iz placne lestvice. Placna lestvica je torej sestavljena
iz platnih razredov, ki predstavljajo del placne lestvice, ki ima vrednost izrazeno v
nominalnem znesku. Veljavna placna lestvica vsebuje 65. placnih razredov in se nahaja v

Prilogi A. 33. ¢len ZSPJS tudi doloca, da se Stevilo placnih razredov na placni lestvici,
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podskupino lahko spreminjajo le po postopku, ki ga doloca ta zakon. V povezavi s placno
lestvico je treba na tem mestu izpostaviti tudi Zakon o ukrepih na podrocju pla¢ in drugih
stroskov dela za leto 2016 in drugih ukrepih v javnem sektorju (ZUPPJS16), ki v 2. in 4.
¢lenu doloca omejitve v zvezi s placno lestvico. 2. ¢len doloca, da se ne glede na prilogo 1
ZSPJS do 31. avgusta 2016 za dolocitev osnovnih pla¢ javnih usluzbencev in funkcionarjev
uporablja placna lestvica, dolo¢ena v prvem odstavku 44.a ¢lena ZSPJS. Od 1. septembra
2016 se za dolocitev osnovnih pla¢ javnih usluzbencev in funkcionarjev uporablja placna
lestvica, doloc¢ena v prilogi 1 ZSPJS. 4. ¢Clen pa doloca, da se ne glede na dolocbe 5. Clena
ZSPJS vrednosti plaénih razredov iz placne lestvice od 1. januarja 2016 do 31. decembra
2016 ne uskladijo.

Preden si podrobneje pogledamo posamezne elemente plade in se posvetimo doloéitvi
osnovne place, se bomo seznanili z razvr§¢anjem delovnih mest, nazivi in poloZaji v javnem

sektorju, in sicer z vidika relevantnosti za umesc¢anje javnih usluzbencev Vv pla¢ne razrede.

41 RAZVRSCANJE DELOVNIH MEST, NAZIVI IN POLOZAJI

ZSPJS doloca, da je delovno mesto v organizacijski strukturi najnizja organizacijska enota, ki
ima v okviru delovnega ali poklicnega podro¢ja opredeljene glavne naloge, naziv pa
opredeljuje kot poimenovanje, ki ga javni usluzbenec pridobi z imenovanjem, izvolitvijo,
podelitvijo ali napredovanjem v skladu z zakonom. Zahtevnost delovnega mesta, naziva in
funkcije je po ZSPJS prvina za dolocanje osnovnih pla¢ na placni lestvici. Doloca se z
zahtevnostjo nalog in iz njih izhajajo¢o zahtevano usposobljenostjo (zahtevana strokovna
izobrazba, potrebna dodatna znanja in izkusnje), odgovornostjo, pooblastili in omejitvami,

psihofizni¢nimi in umskimi napori ter vplivi okolja.

Razvr§€anje delovnih mest, nazivi in poloZaji so sicer urejeni z Zakonom o javnih
usluzbencih (ZJU). Ta v 23. ¢lenu najprej lo¢i med uradniki (javni usluzbenci, ki v organih
opravljajo javne naloge) in strokovno-tehni¢nimi usluzbenci (v organih opravljajo
spremljajoca dela na podro¢ju kadrovskega in materialno-financ¢nega poslovanja, tehni¢na in

podobna ter druga dela za izvajanje javnih nalog organa). Uradniska in strokovno-tehni¢na
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delovna mesta se v skladu z dolocbami 78. Clena ZJU razvrS¢ajo glede na zahtevnost
delovnega mesta, ki se ravna po zahtevnosti dela in zahtevnosti pogojev za opravljanje dela
ter glede na druge okolis¢ine delovnih razmer. Uradniska delovna mesta v organih drzavne
uprave, pravosodnih organih in upravah lokalnih skupnosti razvrsti vlada z uredbo. Drugi
organi uredijo to vpraSanje s svojim splo$Snim aktom. UradniSka delovna mesta se lahko
razvrstijo s kolektivno pogodbo. Strokovno-tehni¢na delovna mesta razvrsti za vse organe
vlada z uredbo. Tudi strokovno-tehni¢na delovna mesta se lahko razvrstijo s kolektivno

pogodbo.

Polozaji so opredeljeni v 80. ¢lenu ZJU, ki pravi, da je polozaj uradnisko delovno mesto, na
katerem se izvrSujejo pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in organizacijo dela v
organu. PoloZaji so naslednji:

v ministrstvih: generalni direktor, generalni sekretar in vodje organizacijskih enot;
v organih v sestavi ministrstva: direktor in vodje organizacijskih enot;

v upravnih enotah: nacelnik upravne enote in vodje organizacijskih enot;

v vladnih sluzbah: direktor in vodje organizacijskih enot;
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v upravah lokalnih skupnosti: direktor in vodje organizacijskih enot.

Nadalje ZJU v navedenem clenu doloca, da je poloZaj tudi uradnisko delovno mesto, na
katerem se izvajajo naloge nadomesScanja in neposredne pomoci uradnikom na poloZajih
generalnega sekretarja in generalnega direktorja v ministrstvu, direktorja organa v sestavi in
vladne sluzbe (namestniki), poloZaje v drugih drzavnih organih pa doloc¢i organ s splosnim

aktom.

Uradniki javne naloge izvrSujejo v nazivu. 84. ¢len ZJU, doloca, da se naziv pridobi z
imenovanjem po izbiri uradnika na javnem natecaju ali s premestitvijo na zahtevnejse delovno
mesto v skladu s tem zakonom ali z napredovanjem v vi§ji naziv. Uradnik se imenuje v naziv
z odlocbo, v kateri se dolo¢i naziv in datum pridobitve naziva. Po izbiri na javnem natecaju,
mestu, za katero bo sklenil pogodbo o zaposlitvi. Nazivi so razporejeni v 16 stopenj (85.
Clen), v 5 kariernih razredih, in sicer:
e nazivi prvega kariernega razreda:
1. naziv prve stopnje: visji sekretar;

2. naziv druge stopnje: sekretar;
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3. naziv tretje stopnje: podsekretar;
nazivi drugega kariernega razreda:

4. naziv Cetrte stopnje: vis§ji svetovalec I;
5. naziv pete stopnje: visji svetovalec II;
6. naziv Seste stopnje: visji svetovalec III;
nazivi tretjega kariernega razreda:

7. naziv sedme stopnje: svetovalec I;

8. naziv osme stopnje: svetovalec II;

9. naziv devete stopnje: svetovalec Ill;
nazivi Cetrtega kariernega razreda:

10. naziv desete stopnje: visji referent I
11. naziv enajste stopnje: visji referent II;
12. naziv dvanajste stopnje: visji referent I1I;
nazivi petega kariernega razreda:

13. naziv trinajste stopnje: referent I;

14. naziv Stirinajste stopnje: referent II;

15. naziv petnajste stopnje: referent Ill;

16. naziv Sestnajste stopnje; referent V.

Poimenovanja nazivov uradnikov v pravosodnih organih, pripadnikov Slovenske vojske,
diplomatov, policistov, paznikov, carinikov, in§pektorjev in drugih uradnikov s posebnimi
pooblastili in dolZznostmi se dolo¢ijo s posebnim zakonom ali z uredbo vlade, poimenovanja

nazivov v drugih drzavnih organih pa se lahko dolo¢ijo z aktom drZzavnega organa.

4.2 PLACNE SKUPINE, PLACNE PODSKUPINE IN TARIFNI RAZREDI

“Placno skupino sestavljajo funkcije oziroma delovna mesta in nazivi, znacilni za dejavnost
oziroma istovrstna delovna mesta v vseh dejavnostih. Placna skupina se glede na skupne

znacilnosti funkcij, delovnih mest in nazivov deli na placne podskupine” (Klinar v Ferfila

2011, 475).

V 7. ¢lenu ZSPJS je tako dolocenih 11 placnih skupin in 31 plaénih podskupin: v plaéni

skupini A so funkcije v drzavnih organih in lokalnih skupnostih, skupina pa vsebuje 5
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podskupin: Al — predsednik republike in funkcionarji izvrSilne oblasti, A2 — funkcionarji
zakonodajne oblasti, A3 — funkcionarji sodne oblasti, A4 — funkcionarji v drugih drzavnih
organih in A5 — funkcionarji v lokalnih skupnostih; v pla¢ni skupini B so poslovodni organi
pri uporabnikih proracuna. Skupina vsebuje le eno pla¢no podskupino, in sicer B1, kamor se
uvrScajo ravnatelji, direktorji in tajniki; v placno skupino C spadajo uradniski nazivi v drzavni
upravi in v upravah lokalnih skupnosti ter v drugih drzavnih organih. Skupina vsebuje 7
podskupin: C1 — uradniki v drugih drzavnih organih, C2 — uradniki v drzavni upravi, upravah
pravosodnih organov in upravah lokalnih skunposti, C3 — policisti, C4 — vojaki, C5 — uradniki
finan¢ne uprave, C6 — inSpektorji, pravosodni policisti in drugi uradniki s posebnimi
pooblastili ter C7 — diplomati; delovna mesta na podro¢ju vzgoje in izobraZevanja so v pla¢ni
skupini D, ki je razdeljena na 3 pla¢ne podskupine: D1 — visokoSolski ucitelji in visokoSolski
delavci, D2 — predavatelji vi§jih strokovnih $ol, srednjeSolski in osnovnoSolski ucitelji in
drugi strokovni delavci ter D3 — vzgojitelji in ostali strokovni delavci v vrtcih; v pla¢no
skupino E se uvr$€ajo delovna mesta na podrocju zdravstva. Skupina vsebuje 4 placne
podskupine: E1 — zdravniki in zobozdravniki, E2 — farmacevtski delavci, E3 — medicinske
sestre in babice, E4 — zdravstveni delavci in zdravstveni sodelavci; v pla¢ni skupini F so
delovna mesta na podro¢ju kulture in informiranja z 2 pla¢nima podskupinama: F1 —
strokovni delavci, F2 — strokovni sodelavci; delovna mesta na podroc¢ju kulture in
informiranja so umes¢ena v placno skupino G, ki prav tako vsebuje 2 podskupini: G1 —
umetniski poklici in G2 — drugi poklici na podroc¢ju kulture in informiranja; v placni skupini
H so delovna mesta in nazivi na podro¢ju znanosti — gre za placni podskupini H1 —
raziskovalci in H2 — strokovni sodelavci; v placni skupini I pa so delovna mesta v javnih
agencijah, javnih skladih, drugih javnih zavodih in in javnih gospodarskih zavodih ter pri
drugih uporabnikih prorac¢una (placna podskupina I1 — strokovni delavci); v pla¢no skupino J
se umescajo spremljajoca delovna mesta za ves javni sektor, ki so razdeljena v 3 placne
podskupine: J1 — strokovni delavci, J2 — administrativni delavci in J3 — ostali strokovno-
tehni¢ni delavci; zadnjo placno skupino K, ki je bila dodana z novelo zakona v letu 2010,
predstavljajo delovna mesta na podro¢ju obvezne socialne varnosti, ki na ravni placne
podskupine K1 vkljucujejo strokovne delavce. V tem ¢lenu zakon obenem doloca, da je v
pla¢nih podskupinah od C1 do J3 na delovnih mestih in v nazivih mo¢ dose¢i najve¢ 57.

placni razred.
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Kot doloca 8. ¢len ZSPJS se osnovne place javnih usluzbencev dolocajo tudi na podlagi
uvrstitve delovnih mest in nazivov v tarifne razrede. Ti izrazajo stopnjo zahtevnosti delovnih
mozni placni razred brez napredovanja za posamezen tarifni razred doloci s kolektivno
pogodbo za javni sektor. ZSPJS opredeljuje 10 tarifnih razredov, ki segajo od prvega (l.),
kamor so umesceni javni usluzbenci z nepopolno ali popolno niZjo stopnjo osnovnosSolske
izobrazbe oziroma nepopolno vi§jo stopnjo osnovnosolske izbrazbe, do devetega (IX.), v

katerem so javni usluzbenci z doktoratom znanosti.

4.3 DOLOCITEV OSNOVNE PLACE

Cetrto poglavje ZSPJS govori o doloéanju osnovne plaée, in sicer v &lenih od 9 do 15. Clen 9
doloca, da je osnovna placa javnega usluzbenca dolo¢ena s placnim razredom, v katerega je
uvrsceno delovno mesto oziroma naziv, na katerega je javni usluzbenec razporejen oziroma
ga je pridobil z napredovanjem. Osnovna placa funkcionarja je doloCena s placnim razredom,
v katerega je uvrS€ena posamezna funkcija oziroma s placnim razredom, ki ga je funkcionar
pridobil z napredovanjem, ¢e funkcionar lahko napreduje v skladu z zakonom. V aktih o
sistemizaciji delovnih mest in nazivov pri uporabnikih proracuna je pri dolocanju in obra¢unu

pla¢ obvezna uporaba placnih razredov po tem zakonu.

9.a &len ZSPJS posebej ureja dologitev osnovne plade pripravnika. Clen dolo¢a, da se
pripravniku dolo¢i osnovna placa na podlagi uvrstitve delovnega mesta oziroma naziva, na
katerem lahko pripravnik delo opravlja neposredno po opravljenem pripravniStvu oziroma
izpitu, doloenem po posebnih predpisih, in sicer tako, da je njegova osnovna placa za Cas
pripravnistva za Sest placnih razredov niZja od osnovne place tega delovnega mesta oziroma

naziva, razen ¢e podro¢ni zakon doloc¢a drugace.

Dolocitev osnovnih pla¢ funkcionarjev je opredeljena v 10. ¢lenu in pravi, da se osnovne
place funkcionarjev doloc¢ijo z uvrstitvijo v placni razred. Uvrstitev posameznih funkcij v
placne razrede in razponi moznih napredovanj v visji placni razred so sicer doloCena v prilogi
3 k ZSPJS. Funkcije v placni podskupini A1 so uvrs¢ene v placne razrede v razponu od 55. do

65. placnega razreda, funkcije v placni podskupini A2 v placne razrede v razponu od 54. do
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65. placnega razreda, funkcije v plaéni podskupini A3 v pla¢ne razrede v razponu od 47. do
65. placnega razreda, funkcije v plac¢ni podskupini A4 v placne razrede v razponu od 47. do
65. placnega razreda ter funkcije v placni podskupini A5 v placne razrede v razponu od 52. do

59. plaénega razreda.

Glede dolocitve osnovne place direktorjev ZSPJS v 11. ¢lenu doloca, da uvrstitev v placne
razrede doloci vlada z uredbo, pri ¢emer se lahko za posamezne vrste delovnih mest uvrstitev
dolo¢i v razponu placnih razredov; v tem primeru morajo biti doloceni tudi kriteriji za
doloditev pla¢nega razreda. Uredba o placah direktorjev v javnem sektorju tako v 3. ¢lenu
doloca, da se mesta direktorjev uvrscajo neposredno v placni razred na podlagi priloge I k
uredbi oziroma se uvrstijo v placne razrede znotraj placnih razponov, dolocenih v prilogah 11
in Il te uredbe. Razvrstitev v placne razrede znotraj placnih razponov iz prilog I in II
podrobneje ureja Pravilnik o uvrstitvi delovnih mest direktorjev s podrocja javne uprave v

placne razrede znotraj razponov placnih razredov.

Nacin uvrscanja v placne razrede je opredeljen v 13. ¢lenu ZSPJS, ki doloc¢a, da se uvrstitev
delovnih mest in nazivov v placne razrede opravi upostevaje uvrstitev orientacijskih delovnih
mest in nazivov. Uvrstitev ovrednotenih orientacijskih delovnih mest in nazivov v placne
razrede se dolo¢i s kolektivno pogodbo za javni sektor. Delovna mesta oziroma nazivi v
pla¢nih skupinah D, E, F, G, H, J in K ter v pla¢nih podskupinah C1, C2, C3, C5 in C6 se
uvrs¢ajo v placne razrede s kolektivno pogodbo dejavnosti. V skladu s Cetrtim odstavkov
navedenega Clena, se delovna mesta oziroma nazivi v sistemizacijah uvrscajo v pla¢ne razrede
v skladu z uvrstitvijo v kolektivni pogodbi za javni sektor in kolektivno pogodbo, ki velja za
uporabnika prora¢una. Ce je v sistemizaciji predvideno delovno mesto oziroma naziv, ki ga
ureja kolektivna pogodba za drugo dejavnost, se v sistemizaciji uposteva uvrstitev v placni
razred iz te kolektivne pogodbe. Kolektivna pogodba za javni sektor (KPJS) tako v 15. ¢lenu
doloc¢a najniZje placne razrede za posamezen tarifni razred in v 16. ¢lenu doloca orientacijska
delovna mesta pla¢nih skupin C do J. Kolektivha pogodba za drzavno upravo, uprave
pravosodnih organov in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti — tarifni del, pa doloca
izhodis¢ne in koncne placne razrede uradniSkih nazivov in delovnih mest spremljajocih
dejavnosti v naslednjih pla¢nih podskupinah: C2 — Uradniki v drzavni upravi, upravah

pravosodnih organov in upravah lokalnih skupnosti, C3 — Policisti, C5 — Cariniki, C6 —
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InSpektorji, pazniki in drugi uradniki s posebnimi pooblastili, C7 — Diplomati, J1 — Strokovni

delavci, J2 — Administrativni delavci in J3 — Drugi strokovno tehni¢ni delavei.

14. ¢len ZSPJS ureja vprasanje zmanjsanja osnovne place oziroma place, pri ¢emer doloca, da
javnemu usluzbencu v primeru, ko opravlja delo na delovnem mestu z nizjo izobrazbo od
zahtevane, pripada osnovna placa, ki je za dva platna razreda nizja od osnovne place
delovnega mesta, na katerem opravlja delo. Ce ima ta javni usluzbenec veé kot 23 let delovne
dobe, mu pripada osnovna placa, ki je za en placni razred niZja od osnovne place delovnega
mesta, na katerem opravlja delo. Doloc¢bi prvega in drugega odstavka tega cClena se
uporabljata tudi v primeru, ko je za opravljanje dela na delovnem mestu v tarifnem razredu
VI1/1 oziroma V11/2 kot ustrezna izobrazba dolo¢ena tudi viSjeSolska izobrazba (prej$nja, kot
jo doloca 8. ¢len tega zakona). Dolo¢be prvega in drugega odstavka tega Clena se sicer ne

uporabljajo za delovna mesta v V1. in nizjih tarifnih razredih.

V tem sklopu je treba omeniti Se vpraSanje doloCitve osnovne place za dolocen cas, ki je
opredeljeno v 15. ¢lenu ZSPJS. V primerih, dolo¢enih s posebnim zakonom, se lahko osnovna
placa javnega usluZzbenca, ki sklene delovno razmerje za dolocen cas, poveca za doloceno
Stevilo placnih razredov, pri cemer se kot osnova uposteva placni razred ustreznega delovnega
mesta oziroma naziva.V tej zvezi se uporablja tudi ZJU, natan¢neje dolocba tretjega odstavka
73. ¢lena, ki pravi, da se ne glede na doloc¢bo prvega odstavka lahko za delovna mesta iz 1. in
3. tocke prvega odstavka 68. ¢lena tega zakona v pogodbi o zaposlitvi dolo¢i do 20 % visja
osnovna placa, kot je s predpisi dolocena za uradnika v doloCenem nazivu oziroma na
delovnem mestu, ¢e so za to zagotovljena finan¢na sredstva. Soglasje k dolocitvi visje
osnovne place v organih drzavne uprave mora podati vlada, za druge drzavne organe sam

drZavni organ, za uprave lokalnih skupnosti pa Zupan.

19. ¢len ZSPJS doloca, da se ob zaposlitvi, premestitvi na drugo delovno mesto oziroma
imenovanju v naziv ali vi§ji naziv javni usluzbenec uvrsti v placni razred, v katerega je
uvrsceno delovno mesto, za katerega je javni usluzbenec sklenil delovno razmerje, oziroma na
katerega je bil premescen, oziroma v pla¢ni razred, v katerega je uvrScen naziv, v katerega je
imenovan. Ce bi bil javni usluzbenec zaradi premestitve na delovno mesto oziroma v naziv v
vi§jem tarifnem razredu uvrS¢en v nizji ali isti pla¢ni razred, kot ga je dosegel z

napredovanjem na delovnem mestu oziroma v nazivu pred to premestitvijo, se mu placni
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razred na novem delovnem mestu oziroma v nazivu doloci tako, da se ze dosezeni placni
razred na delovnem mestu oziroma v nazivu pred premestitvijo oziroma imenovanjem poveca
za en placni razred. Vendar pa javnega usluzbenca ni mozno uvrstiti v visji pla¢ni razred, kot
usluzbenec premeséen oziroma imenovan, ki ga je moZno dosedi z napredovanjem. Ce
obstajajo za to utemeljeni razlogi, se lahko javnega usluzbenca, na podlagi soglasja Vlade RS,
ob zaposlitvi, premestitvi na drugo delovno mesto oziroma imenovanju v naziv ali vi§ji naziv,
uvrsti v placni razred, ki je za najve¢ pet placnih razredov visji od pla¢nega razreda delovnega
mesta oziroma naziva, vendar ne v vi§ji placni razred, kot ga je mozno doseli z

napredovanjem.

ZSPJS v 20. &len opredeljuje dologitev plaénega razreda javnega usluzbenca. Ce je javni
usluzbenec premescen na drugo delovno mesto oziroma je sklenil pogodbo 0 zaposlitvi o delu
na drugem delovnem mestu v nizjem ali istem tarifnem razredu, obdrzi Stevilo pla¢nih
razredov napredovanja, ki jih je dosegel na prejSnjem delovnem mestu, razen Ce pristojni
organ ugotovi, da na prejSnjem delovnem mestu ni dosegal pri¢akovanih delovnih rezultatov
(razlog nesposobnosti) ali da placni razredi za napredovanje na prejSnjem delovnem mestu
niso bili doseZeni v skladu z zakonom ali na njegovi podlagi izdanimi predpisi. Ohranitev
pla¢nih razredov napredovanja je mozna pri istem ali drugem delodajalcu v isti placni
podskupini ali na istovrstnih oziroma sorodnih delovnih mestih v razliénih placnih
podskupinah. Javni usluzbenec, ki napreduje v naziv ali vi§ji naziv, prenese Ze doseZena
napredovanja v placne razrede na delovnem mestu ali v nizZjem nazivu v nov naziv tako, da se
doseZeni placni razred pred napredovanjem v naziv ali vi§ji naziv poveca za najvec tri placne
razrede. Javnega usluZbenca sicer ni moZzno uvrstiti v vi§ji placni razred, kot ga je moZzno

doseci z napredovanjem.

44 OCENJEVANJE IN NAPREDOVANJE JAVNIH USLUZBENCEV

ZJU v 111. ¢lenu doloca, da se ocenjevanje uradnikov, ki se izvaja na podlagi zakona, ki ureja
sistem plac v javnem sektorju, tj. ZSPJS, uporablja tudi za spodbujanje kariere in pravilno
odlo¢anje o njihovem napredovanju. Drugi odstavek 17. ¢lena ZSPJS ob tem opredeljuje, da

se postopek in nacin preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje po tem zakonu za
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javne usluzbence v organih drzavne uprave, v upravah lokalnih skupnosti, v pravosodnih
organih, v javnih zavodih in drugih uporabnikih prora¢una doloci z uredbo vlade. Govorimo
torej o dveh uredbah, in sicer o Uredbi o napredovanju uradnikov v nazive ter Uredbi o
napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede. Preden si poblize ogledamo sistem
napredovanja v nazive in pla¢ne razrede, si bomo pogledali sistem ocenjevanja javnih

usluzbencev.

441 Ocenjevanje javnih usluzbencev

Napredovanje v nazivu in napredovanje v placnem razredu se izvede na podlagi ocen delovne
uspesnosti. Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede jasno opredeljuje
postopek ocenjevanja ter pomen izrazov, ki se nanasajo na sam proces ocenjevanja. Pomen
izrazov je opredeljen v 2. ¢lenu uredbe. Ta doloca, da je ocenjevalno obdobje obdobje od
1. januarja do 31.decembra, v katerem se javnega usluzbenca oceni. Prav tako doloca
petstopenjsko lestvico ocen delovne uspesnosti. Odlicna ocena delovne uspes$nosti pomeni
odli¢no opravljeno delo, to je visoko nad pricakovanji glede na kriterije ocenjevanja, v
ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju. Zelo dobra ocena pomeni zelo dobro
opravljeno delo, to je nad pri¢akovanji glede na kriterije ocenjevanja, v ocenjevalnem
oziroma napredovalnem obdobju. Dobra ocena pomeni dobro opravljeno delo, to je v skladu s
pri¢akovanji glede na kriterije ocenjevanja, v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju.
Zadovoljiva ocena pomeni zadovoljivo opravljeno delo, to je delno pod pricakovanji glede na
kriterije ocenjevanja, v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju. Nezadovoljiva ocena
pa pomeni nezadovoljivo opravljeno delo, to je v celoti pod pri¢akovanji glede na kriterije

ocenjevanja, v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju.

Postopek ocenjevanja pa je urejen v 4. ¢lenu uredbe, ki pravi, da se javne usluzbence, ki so pri
prora¢unskem uporabniku zaposleni za dolocen ali nedolocen Cas, za polni delovni Cas ali
delovni cas, krajsi od polnega delovnega casa, oceni enkrat letno. Postopek ocenjevanja
javnega usluzbenca se izvede vsako leto najkasneje do 15. marca. Pri postopku ocenjevanja se
ocenijo javni usluzbenci, ki so v prejSnjem koledarskem letu opravljali delo najmanj Sest
mesecev. Ocenijo se tudi tisti javni usluzbenci, ki so zaradi napotitve s strani delodajalca

odsotni ve¢ kot Sest mesecev in ki so odsotni ve¢ kot Sest mesecev zaradi poSkodbe pri delu,
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poklicne bolezni in starSevskega varstva (porodniski dopust). V zgoraj navedenem roku za
ocenjevanje mora odgovorna oseba oziroma nadrejeni javnega usluzbenca, ki ga doloci
odgovorna oseba, izpolniti ocenjevalni list za oceno delovne uspesnosti javnega usluzbenca v
ocenjevalnem obdobju ter javnega usluzbenca seznaniti s pisno oceno in z utemeljitvijo.
Zbirni podatki o ocenah v napredovalnem obdobju se vpisujejo v evidenéni list napredovanja
javnega usluzbenca v napredovalnem obdobju. Ocenjevalni in evidencni listi se hranijo v
personalni mapi javnega usluzbenca. Javnega usluzbenca, ki na podlagi dolocb tretjega
odstavka tega Clena ni ocenjen, se oceni ob naslednjem roku ocenjevanja iz drugega odstavka
tega Clena. Oceno javnega usluzbenca dolo¢i odgovorna oseba oziroma nadrejeni javnega
usluzbenca po pooblastilu odgovorne osebe. Podrobnejsa opredelitev kriterijev po elementih
delovne uspesnosti je opredeljena v Prilogi III in predstavlja sestavni del te uredbe. Priloga
sicer dolo¢a 5 skupin kriterijev, ki jih nato podrobneje pojasnjuje: (1) kriteriji po elementu
rezultat dela, (2) kriteriji po elementu samostojnost, ustvarjalnost, natan¢nost pri opravljanju
dela, (3) kriteriji po elementu zanesljivost pri opravljanju dela, (4) kvaliteta sodelovanja in
organizacija dela in (5) druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. Priloga 111 k uredbi se
nahaja v prilogi B k magistrskemu delu.

4.4.2 Napredovanje v nazivu

ZJU v drugem odstavku 111. ¢lena doloc¢a, da postopek in pogoje napredovanja v vi§ji naziv
za organe drZavne uprave, pravosodne organe in uprave lokalnih skupnosti doloc¢i vlada z
uredbo. Gre za, kot je bilo Ze omenjeno, Uredbo o napredovanju uradnikov v nazive. Z vidika
obravnavane teme magistrstkega dela velja na tem mestu najprej izpostaviti dolo¢bo drugega
odstavka 1. ¢lena te uredbe, ki pravi, da se za doloCitev osnovne plate ob napredovanju
uporabljajo dolo¢be predpisov, ki urejajo place v javnem sektorju. Napredovanje v nazivu

namrec prinasa tudi spremembo v pla¢nem razredu uradnika.

Uredba v 3. ¢lenu opredeljuje pogoje za napredovanje in omejitev napredovanja. Pogoji za
napredovanje so: predpisana stopnja izobrazbe, delovne izkusnje in drugi pogoji, dolo¢eni z
zakonom, podzakonskim aktom oziroma splo$nim aktom delodajalca; da se naloge na
delovnem mestu, na katerem uradnik dela, lahko opravljajo v vi§jem nazivu; ter dosezene

ocene iz 5. ¢lena te uredbe. Uradnik pa ne more napredovati, ¢e je bila v ¢asu od zadnjega
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imenovanja uradnika v naziv ugotovljena njegova nesposobnost za opravljanje dela; ¢e mu je
bil izreCen disciplinski ukrep opomina ali denarne kazni, dokler ukrep ni izbrisan iz evidence;
ali je bil pravnomoc¢no obsojen za kaznivo dejanje, storjeno na delu ali v zvezi z delom,

dokler navedena kazen ni izbrisana iz kazenske evidence.

Kdaj torej urednik lahko napreduje v nazivu? V skladu z dolo¢bami 5. ¢lena uredbe uradnik
napreduje, ko v nazivu iste stopnje, v ¢asu od zadnjega napredovanja, doseze trikrat oceno
odlicno ali Stirikrat najmanj oceno zelo dobro ali petkrat najmanj oceno dobro. Uradnik
napreduje tudi, ko glede na tockovanje ocen, dolo¢eno v uredbi, Ki ureja napredovanje javnih
usluzbencev v vi§ji placni razred, doseze 16 tock v $tirih letih, pri ¢emer se Stevilo tock,
dolocenih za oceno zadovoljivo, ne uposteva. Uradnik napreduje v naziv druge stopnje, ko v
nazivu iste stopnje doseze petkrat oceno odli¢no ali Sestkrat najmanj oceno zelo dobro.
Uradnik lahko napreduje v naziv prve stopnje, ko v nazivu iste stopnje doseze sedemkrat
oceno odli¢no. V naziv prve stopnje sicer ni mogoce napredovati na podlagi 8. ¢lena uredbe,
ki ureja pospeseno napredovanje. Ce je uradnik premesen na manj zahtevno delovno mesto
na lastno zeljo ali zaradi poslovnih razlogov, se ob preverjanju izpolnjevanja pogojev za
njegovo napredovanje upostevajo tudi ocene, ki jih je dosegel na zahtevnejSem delovnem

mestu oziroma v vi§jem nazivu.

V skladu s 6. ¢clenom uredbe napredovanje na podlagi ocene delovne uspesnosti ni mozno v
ve¢ kot eno stopnjo vi§ji naziv od naziva, ki ga je imel uradnik pred izpolnitvijo pogojev za
napredovanje. Dosezene ocene iz 5. ¢lena te uredbe pa niso pogoj za napredovanje zaradi
premestitve na zahtevnejSe delovno mesto. Slednje je namre¢ mozno, ¢e uradnik izpolnjuje
mestu, in druge pogoje za tako delovno mesto. Uradnik, ki je premeScen na zahtevnejSe
delovno mesto, na katerem se naloge opravljajo v nazivu vi§je stopnje, na zahtevnejSem
delovnem mestu ne more napredovati na podlagi ocen, ki jih je dosegel na delovhem mestu

oziroma v nazivu pred premestitvijo.

V skladu z Ze omenjenim 8. ¢lenom uredbe je mozno tudi pospeSeno napredovanje, Ki
pomeni, da lahko v eno stopnjo visji naziv napreduje tudi uradnik, ki enkrat doseze oceno
odli¢no, Ce so izpolnjeni pogoji iz prve in druge alinee prvega odstavka 3. ¢lena te uredbe in

predstojnik na predlog nadrejenega ugotovi, da so delovne in strokovne kvalitete uradnika
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izjemnega pomena za delo organa. Stevilo napredovanj po tem &lenu ne sme presegati deleza
5% uradnikov v organu, ki so bili za isto leto ocenjeni z oceno odli¢no. Delez 5 % se

zaokrozuje navzgor, tako da v organu na nacin iz tega ¢lena lahko napreduje vsaj en uradnik.

Uradnik, ki je za¢asno premes$c¢en na drugo delovno mesto (9. ¢len), vendar ni imenovan v
naziv, v katerem se delo opravlja na tem delovnem mestu, napreduje v visji naziv glede na
naziv, ki ga je dosegel pred zacasno premestitvijo, ¢e izpolnjuje pogoje za napredovanje iz te
uredbe.Uradnik, ki po predpisih, ki urejajo place direktorjev v javnem sektorju, opravlja
naloge direktorja, pa lahko v ¢asu opravljanja nalog na tem poloZaju, seveda ob sicerSnjem
izpolnjevanju pogojev iz te uredbe, napreduje glede na naziv, ki ga je pridobil z imenovanjem

na polozaj direktorja (10. ¢len).

V skladu z 12. ¢lenom obravnavane uredbe morapredstojnik o napredovanju odlo¢itiv 30 dneh
od izteka roka iz 11.¢lena (15. marec v vsakem koledarskem letu). Pravice, ki izhajajo iz
vi§jega naziva, pripadajo uradniku od 1. maja v koledarskem letu, v katerem je bilo

ugotovljeno, da izpolnjuje pogoje za napredovanje.

Potrebno je omeniti Se posebnost, vezano na javne usluzbence, ki sklenejo delovno razmerje
za dolocen Cas. V skladu z dolo¢bo prvega odstavka 73. ¢lena ZJU, ki doloca, da se za pravice
in obveznosti iz delovnega razmerja, sklenjenega za dolocen cCas, smiselno uporabljajo
dolocbe tega zakona, ki urejajo pravice in obveznosti javnih usluzbencev, ki sklenejo delovno
razmerje za nedolocen €as, v naziv napredujejo tudi javni usluZbenci, ki sklenejo delovno
razmerje na uradniSkem delovnem mestu za dolocen ¢as. Ti javni usluzbenci, niso imenovani
v naziv temvec¢ se v pogodbi o zaposlitvi doloci, glede na kateri uradniski naziv se dolocijo

pravice oziroma dolZnosti javnega usluzbenca.

4.4.3 Napredovanje v pla¢ne razrede

Napredovanje v placne razrede ureja ZSPJS. Ta v 16. ¢lenu doloca, da lahko javni usluzbenci
na delovnih mestih, kjer je mogoce tudi napredovanje v vi§ji naziv, v posameznem nazivu
napredujejo najve¢ za pet placnih razredov, javni usluZzbenci, kjer ni mogoce napredovati v

naziv, pa lahko na delovhem mestu napredujejo najve¢ za deset placnih razredov. Ce z
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napredovanjem na delovnih mestih, kjer je mogoce napredovanje v naziv, skupaj v vseh
nazivih ni mogoc¢e napredovanje za deset placnih razredov, je v najvi§jem nazivu mogoce
napredovati za toliko placnih razredov, da je dosezeno napredovanje v nazivih skupno za
deset placnih razredov. Javni usluzbenec lahko na podlagi ZSPJS napreduje vsaka tri leta za
en ali dva placna razreda, ¢e izpolnjuje predpisane pogoje. Za napredovalno obdobje se
uposteva ¢as, ko je javni usluzbenec delal na delovnih mestih, za katere je predpisana enaka
stopnja strokovne izobrazbe. Pristojni organ oziroma predstojnik najmanj enkrat letno preveri
izpolnjevanje pogojev za napredovanje. V primeru, da ima javni usluzbenec osnovno placo
doloceno v skladu s prvim odstavkom 14. ¢lena ZSPJS, napreduje v skladu z dolocbami tega
zakona. Funkcionarji ne morejo napredovati v visji placni razred, razen sodnikov, drzavnih
tozilcev in drzavnih pravobranilcev, ki v skladu z zakoni, ki urejajo njihov polozaj, lahko
napredujejo v vi§ji placni razred v razponu placnih razredov, doloCenih v prilogi 3 ZSPJS.
Javni usluzbenci, ki so z uredbo ali aktom drzavnega organa razvr§c¢eni na delovna mesta v
placni skupini B, ne napredujejo v visji placni razred, se pa ocenjujejo. Ne glede na dolocbo
drugega odstavka tega ¢lena lahko javni usluzbenci na vodstvenih delovnih mestih, ki so
uvrséena v placne razrede s kolektivnimi pogodbami, uredbami oziroma splo$nimi akti,

napredujejo za najve¢ deset placnih razredov.

Pogoj za napredovanje javnih usluzbencev v vis§ji placni razred (17. ¢len ZSPJS) je delovna
uspesnost, izkazana v napredovalnem obdobju. Delovna uspeSnost se ocenjuje glede na
rezultate dela, samostojnost, ustvarjalnost in natan¢nost pri opravljanju dela,zanesljivost pri
opravljanju dela,kvaliteto sodelovanja in organizacijo dela terdruge sposobnosti v zvezi z
opravljanjem dela. Postopek in nacin preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje po
tem zakonu se za javne usluzbence v organih drzavne uprave, v upravah lokalnih skupnosti, v

pravosodnih organih, v javnih zavodih in drugih uporabnikih proracuna dolo¢i z uredbo vlade.

Gre za ze omenjeno Uredbo o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede, ki
podrobneje doloc¢a naéin in postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje
javnih usluzbencev na delovnem mestu oziroma v nazivu v vi§ji placni razred. V skladu s to
uredbo predstavlja napredovalno obdobje (2. ¢len) ¢as od zadnjega napredovanja oziroma
prve zaposlitve v javnem sektorju, v katerem javni usluzbenec pridobi tri letne ocene, ki mu

omogocajo napredovanje.
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Sam postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev je doloc¢en v 5. ¢lenu, ki veleva, da se izvede
vsako leto do 15. marca za vse javne usluzbence. Ocene javnih usluzbencev se toc¢kujejo, in
sicer ocena odli¢no s 5 to¢kami, ocena zelo dobro s 4 toCkami, ocena dobro s 3 to¢kami in
ocena zadovoljivo z 2 tockama. Ocena nezadovoljivo se ne tockuje. Tocke se vpiSejo v
Evidenc¢ni list napredovanja javnega usluzbenca v napredovalnem obdobju . Izpolnjevanje
preverjanja pogojev se ugotovi na podlagi sestevka treh letnih ocen. Tako za en pla¢ni razred
napredujejo tisti javni usluzbenci, ki v napredovalnem obdobju dosezejo: ob prvem in drugem
napredovanju najmanj 11 tock; ob tretjem in Cetrtem najmanj 12 tock; ob petem najmanj 13
tock; ter ob nadaljnjih napredovanjih najmanj 14 toc¢k. Javni usluzbenci, ki izpolnjujejo
predpisane pogoje, lahko napredujejo za najve¢ dva placna razreda, ¢e ob prvem
napredovanju dosezejo najmanj 14 tock, ob nadaljnjih napredovanjih pa 15 toc¢k. Javhemu
usluzbencu, ki na podlagi seStevka treh letnih ocen ni zbral zadostnega Stevila tock za
napredovanje, se ponovno preveri izpolnjevanje pogojev za napredovanje naslednje leto ob
preverjanju izpolnjevanja pogojev za napredovanje. Javni usluzbenec napreduje, ko skupaj
doseze tri ocene, ki pomenijo izpolnitev pogojev za napredovanje. Pri tem se upoStevajo tri
najugodnejSe ocene v obdobju od zadnjega napredovanja. Ne glede na navedeno napreduje
javni usluzbenec za en plaéni razred, ¢e je v ¢asu od zadnjega napredovanja oziroma prve
zaposlitve preteklo najmanj Sest let in je v tem obdobju dosegel povprecno oceno najmanj

dobro.

Javnemu usluzbencu pripada placa na osnovi placnega razreda, pridobljenega z
napredovanjem, od 1. aprila v letu, ko izpolni pogoje za napredovanje v visji pla¢ni razred (8.
¢len). Na podlagi 9. ¢lena uredbe se direktorjem (pla¢na skupina B) ob prenehanju mandata
ob razporeditvi na novo delovno mesto uposteva Stevilo napredovanj, ki bi jih lahko dosegli,

¢e bi na tem delovnem mestu napredovali vsaka tri leta.

Podobno kot je bilo opredeljeno ze ob obravnavi placne lestvice, velja v skladu z veljavnim
ZUPPJS16 omejitev tudi na podro¢ju napredovanja. Navedeni zakon namre¢ v 7. Clenu
doloca, da ne glede na dolo¢be 16. in 17. ¢lena ZSPJS in na njegovi podlagi sprejetih
predpisov ter dolo¢be drugih predpisov in splosnih aktov javni usluzbenci in funkcionarji, ki
napredujejo v vi§ji placni razred, naziv oziroma visji naziv v letu 2016, pridobijo pravico do
place v skladu z vi§jim pla¢nim razredom, pridobljenim nazivom ali vi§jim nazivom Sele s 1.

decembrom 2016.
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4.4.4 Letni razgovor

Letni razgovor je opredeljen v 105. ¢lenu ZJU, ki dolo¢a, da mora nadrejeni spremljati delo,
strokovno usposobljenost in kariero javnih usluzbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem

razgovor z vsakim javnim usluzbencem.

Letni razgovor je bil uveden kot klju¢ni element spremljanja kadrov in usmerjanja kariere
javnih usluzbencev in predstavlja obliko nacrtnega dela s sodelavci, usmerjenega v njihovo
strokovno usposobljenost, delovno uspesSnost in razvojni potencial. Letni pogovori sluzijo
oblikovanju letnih programov dela javnih usluzbencev, doloCanju ciljev, pri¢akovanih
rezultatov ter podlag za spremljanje njihovega uresnic¢evanja. Letni razgovori bodo zagotovili
objektivnejSe ocenjevanja delovne uspeSnosti, ki je osnova napredovanja usluzbencev in

kariernega razvoja uradnikov (Kadrovska sluzba Vlade RS 2003, 3).

45 DELOVNA USPESNOST IN DODATKI

Pla¢ni sistem v javnem sektorju zasleduje koncept, da je izplacilo dela place za delovno
uspesnost odvisno od delovne uspesnosti javnih usluzbencev, pri cemer opredeljuje tri vrste
delovne uspes$nosti: redno delovno uspeSnost, delovno uspeSnost iz naslova poveCanega
obsega in delovno uspeSnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu. Na podrocju
dodatkov, ki so praviloma odvisni od organizacije dela, pa placni sistem pozna skupaj 29

razli¢nih vrst dodatkov (Klinar v Ferfila 2011, 478-479).

45.1 Delovna uspesnost
ZSPJS v 21. ¢lenu opredeljuje vrste delovne uspesnosti, in sicer: redna delovna uspesnost,

delovna uspesnost iz naslova povecanega obsega dela in delovne uspesnost iz naslova prodaje

blaga in storitev na trgu.
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Redna delovna uspesnost

22. ¢len ZSPJS doloc¢a, da skupen obseg sredstev za placilo redne delovne uspesnosti znasa
najmanj 2 % in ne ve¢ kot 5 % letnih sredstev za osnovne place. Skupen obseg sredstev za
redno delovno uspesnost za placilo ravnateljev, direktorjev in tajnikov se oblikuje in izkazuje
loceno. Skupen obseg sredstev za vsako leto se za javne usluzbence doloci s kolektivno
pogodbo za javni sektor. KPJS podroc¢ju izpla¢evanja redne delovne uspe$nosti namenja sicer
celotno drugo poglavje, v katerem v ¢lenih od 27 do 34 ureja obseg sredstev za placilo redne
delovne uspesSnosti, osnove za dolocCitev obsega sredstev in za izplaCilo redne delovne
uspesSnosti, delitev sredstev za placilo redne delovne uspeSnosti, postopek ugotavljanja
doseganja kriterijev (mesecno, trimesecno ali dvakrat letno), kriterije za dolocitev dela place
za delovno uspesnost (znanje in strokovnost, kakovost in natanc¢nost, odnos do dela in
delovnih sredstev, obseg in ucinkovitost dela ter inovativnost), merila za vrednotenje kriterije
in izracun visine dela place za redno delovno uspeSnost, objavo tock posameznih javnih

usluzbencev in varstvo pravic le-teh.

Tudi na podrocju izplacevanja redne delovne uspesnosti velja posebnost za direktorje. 8. ¢len
Uredbe o placah direktorjev v javnem sektorju namre¢ doloc¢a, da se direktorjem v drzavnih
organih, drugih drzavnih organih, upravah pravosodnih organov in upravah samoupravnih
lokalnih skupnosti redna delovna uspes$nost izplacuje v rokih, ki veljajo za ostale javne
usluzbence. Direktorjem pripada redna delovna uspesnost v okviru obsega sredstev, ki so za ta
namen zagotovljena v skladu s KPJS (2 % letnih sredstev za osnovne place). Redna delovna
uspesnost se jim lahko doloc¢i v vi§jem obsegu, kot so za ta namen zagotovljena sredstva v
skladu s KPJS, pod pogojem, da visji obseg ne posega v obseg sredstev za redno delovno
uspesnost javnih usluzbencev in pod pogojem, da so sredstva za ta namen zagotovljena.
Skupen obseg sredstev za redno delovno uspesnost direktorjev v drzavnih organih, drugih
drzavnih organih, upravah pravosodnih organov in upravah samoupravnih lokalnih skupnosti

nad zagotovljenim v skladu s KPJS doloc¢i Vlada Republike Slovenije.

ZUPPJS16 za leto 2016, podobno kot je to prej veljalo v skladu z varcevalnimi ukrepi, ki jih
je na podrocju stroskov dela doloc¢al Zakon o uravnotezenju javnih finance (ZUJF), v 5. ¢lenu
doloca, da javnim usluzbencem in funkcionarjem, ne glede na dolocbe 22. in 22.a Clena

ZSPJS, do 31. decembra 2016 ne pripada del place za redno delovno uspesnost.
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Delovna uspesnost iz naslova povecanega obsega dela

22.d ¢len ZSPJS doloca, da lahko uporabniki prora¢una v primerih, ko to doloca ta zakon,
izplacujejo sredstva za delovno uspesnost iz naslova povecanega obsega dela nad omejitvijo
iz 22. ¢lena tega zakona, ¢e imajo za ta namen na razpolago sredstva iz prihrankov sredstev za
place, ki nastanejo zaradi odsotnosti javnih usluzbencev, ali nezasedenih delovnih mest za
katera so bila predvidena sredstva v financnem nacrtu uporabnika proracuna, in sredstev za
posebne projekte. Posebni projekti, za izvajanje katerih je dovoljeno izplacevati del place za
delovno uspesnost iz naslova povecanega obsega dela, se za javne usluzbence dolocijo z
aktom vlade, za javne usluzbence drugega drzavnega organa pa z aktom tega drzavnega

organa, ¢e so za to zagotovljena namenska sredstva v proracunu.

22.e ¢len ZSPJS nadalje doloca, da se javnemu usluzbencu lahko izplaca del place za delovno
uspesnost iz naslova povecanega obsega dela za opravljeno delo, ki presega pricakovane
rezultate dela v posameznem mesecu, ¢e je na ta nacin mogocCe zagotoviti racionalnejSe
izvajanje nalog uporabnika proracuna. Pisno odlocitev o povecanem obsegu dela in placilu
delovne uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela sprejme predstojnik oziroma direktor
uporabnika proraduna za posamezni mesec na podlagi pisnega dogovora med javnim
usluzbencem in predstojnikom oziroma direktorjem ali javnim usluzbencem, pooblas¢enim za
organizacijo dela, ki ga lahko skleneta za daljSe obdobje. Vlada z uredbo doloc¢i pogoje,
merila in obseg dela place za delovno uspesnost iz naslova povecanega obsega dela za javne
usluzbence, razen za javne usluzbence v drugih drzavnih organih, za katere se pogoje in obseg
dela place za placilo delovne uspesSnosti dolo¢i z zakonom oziroma s sploSnim aktom,

izdanim na podlagi zakona.

Pogoje in merila ter vire sredstev za izplacilo delovne uspeSnosti iz naslova povecanega
obsega dela podrobneje ureja Uredba o delovni uspesnosti iz naslova poveCanega obsega dela
za javne usluzbence. Ta v 2. ¢lenu doloca, da se javnemu usluzbencu lahko izplaca del place
za delovno uspesnost iz naslova povecanega obsega dela v posameznem mesecu pod pogoji,
ki jih dolo¢a ZSPJS, ¢e: (1) povecan obseg dela opravi pri opravljanju rednih delovnih nalog
uporabnika proracuna ali projekta, nacrtovanega v okviru sprejetega finanCnega nacrta
uporabnika proracuna; (2) opravi povecan obseg dela v okviru sodelovanja pri izvajanju

posebnega projekta, ki ga doloci Vlada Republike Slovenije s svojim aktom in za katerega so
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zagotovljena dodatna sredstva. Javnemu usluzbencu, ki prejema del place za placilo delovne
uspesnosti iz naslova povec¢anega obsega dela, direktor oziroma predstojnik za iste naloge ne

sme odrediti dela prek polnega delovnega casa.

Glede virov sredstev pa uredba v 3. ¢lenu predpisuje, da se del place za placilo delovne
uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela zagotavlja: (1) za placilo delovne uspesnosti iz
naslova povecanega obsega dela pri opravljanju rednih nalog, iz prihrankov sredstev za place
posameznega proracunskega uporabnika, ki nastanejo zaradi odsotnosti javnih usluzbencev z
dela, ali nezasedenih delovnih mest ali iz sredstev projekta, ki so predvidena v finanénem
nacrtu uporabnika proracuna; ter (2) za placilo delovne uspesnosti iz naslova povecanega
obsega dela pri izvajanju posebnega projekta iz sredstev, Ki jih je zagotovil financer projekta,

za izvajanje posebnega projekta, ki ga je s svojim aktom dolocila Vlada Republike Slovenije.

ZUPPJS16 doloca omejitve tudi na podrodju izplacevanja delovne uspes$nosti iz naslova
povecanega obsega dela. V 6. ¢lenu tako doloca, da lahko, ne glede na dolo¢bo prvega
odstavka 4. ¢lena Uredbe o delovni uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela za javne
usluzbence in splosnih aktov, ki urejajo placilo delovne uspesSnosti iz naslova povecanega
obsega dela za javne usluZzbence v drugih drZavnih organih, do 31. decembra 2016 visina dela
place javnega usluzbenca za placilo delovne uspesSnosti pri opravljanju rednih delovnih nalog
uporabnika proracuna ali projekta, nacrtovanega v okviru sprejetega finanCnega nacrta
uporabnika proraduna, znasa najve¢ 20 % njegove osnovne place. Ce se javnemu usluzbencu
izplacuje del place za placilo delovne uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela tudi iz
naslova in sredstev posebnega projekta, lahko del pla¢e znasa skupno (iz obeh naslovov)
najve¢ 30 % njegove osnovne place. Javnim usluzbencem, za katere velja Uredba o placah
direktorjev v javnem sektorju, pa se del place za delovno uspesnost iz naslova povecanega
obsega dela do 31.decembra 2016 izplacuje najve¢ v visini 10 %. Za izplacilo delovne
uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela pri opravljanju rednih delovnih nalog lahko do
31. decembra 2016 uporabniki prorac¢una porabijo najvec 40 odstotkov sredstev iz prihrankov,

doloéenih v 22.d ¢lenu ZSPJS.
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Delovna uspesnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu

Velja samo za uporabnike proracuna, ki poleg sredstev za izvajanje javne sluzbe pridobivajo
sredstva s prodajo blaga in storitev na trgu. ZSPJS to podro¢je ureja v ¢lenih od 22.i do 22 .k,
ki dolocajo obseg sredstev iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu, pogoje za izplacilo
sredstev iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu ter postopek odlocanja o razdelitvi in
izplacilu sredstev. V zvezi s slednjim 22.k ¢len tega zakona opredeljuje, da viSino sredstev,
namenjeno izplacilu dela place za delovno uspesnost iz naslova prodaje blaga in storitev na
trgu, doloci direktor po predhodnem dogovoru z reprezentativnimi sindikati. ViSino sredstev,
namenjeno izplacilu dela place za delovno uspesnost iz naslova prodaje blaga in storitev na
trgu direktorja, ravnatelja in tajnika, doloCi organ pristojen za njihovo imenovanje, dinamiko
izplacil dela place za delovno uspesnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu pa dolo¢i

organ upravljanja uporabnika proracuna na predlog direktorja.

45.2 Dodatki

ZSPJS vrste dodatkov opredeljuje v 23. ¢lenu. Javnim usluzbencem tako pripadajo:

- polozajni dodatek,

- dodatek za delovno dobo,

- dodatek za mentorstvo,

- dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat, e to ni pogoj za zasedbo delovnega
mesta,

- dodatek za dvojezicnost,

- dodatki za manj ugodne delovne pogoje, ki niso upostevani v vrednotenju delovnega
mesta, naziva,

- dodatki za nevarnost in posebne obremenitve, ki niso upoStevane v vrednotenju
delovnega mesta, naziva in

- dodatki za delo v manj ugodnem delovnem casu.

Funkcionarjem dodatki ne pripadajo, razen dodatka za delovno dobo. 1zjema velja za sodnike,
drzavne tozilce in drzavne pravobranilce, ki jim pripadajo tudi dodatki za dvojezi¢nost,
polozajni dodatek, dodatek za delo v manj ugodnem delovnem cCasu ter za pripravljenost.

Ravnateljem, direktorjem in tajnikom pa ne pripadajo: polozajni dodatek, dodatki za manj
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ugodne delovne pogoje, dodatki za nevarnost in posebne obremenitve ter dodatki za delo v
manj ugodnem delovnem casu. Direktorji javnih zavodov, ki hkrati opravljajo tudi delo v
svojem osnovnem poklicu, lahko izjemoma, s soglasjem pristojnega ministra oziroma
rektorja, zaradi nemotenega opravljanja dejavnosti, opravljajo tudi delo preko polnega
delovnega Casa, delo v dezurstvu in stalni pripravljenosti. Za ta Cas jim pripada placa in
dodatki za delo v manj ugodnem delovnem c¢asu glede na delovno mesto, na katerem se tako

delo opravlja.

7. €¢len Uredbe o placah direktorjev v javnem sektorju tako doloca, da direktorji niso
upraviceni do naslednjih dodatkov: polozajnega dodatka, dodatka za manj ugodne delovne
pogoje, dodatka za nevarnost in posebne obremenitve ter dodatka za delo v manj ugodnem
delovnem casu. Za delo preko polnega delovnega c¢asa, dezurno sluzbo in stalno
pripravljenost pripadajo direktorjem placa in dodatki od delovnega mesta, na katerem se tako
delo opravlja. Dodatki, do katerih so upraviceni direktorji, se uporabljajo v viSini in obsegu,

kot je to opredeljeno v dolo¢bah KPJS.

PoloZajni dodatek

V skladu s 24. ¢lenom ZSPJS je polozajni dodatek del place, ki pripada javnemu usluzbencu
ali funkcionarju, ki izvrSuje pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in izvajanjem dela
kot vodja notranje organizacijske enote, v kolikor vrednotenje teh nalog ni vkljueno v
osnovno placo delovnega mesta, naziva ali funkcije. Visina polozajnega dodatka znaSa
najmanj 5 % osnovne place in najve¢ 12 % osnovne place.Visina polozajnega dodatka za
funkcionarje se doloc¢i z zakonom, za javne usluzbence pa kriterije za dolocitev njihove visine
dolo¢i vlada z uredbo. Uredba o kriterijih za doloc¢itev viSine poloZajnega dodatka za javne
usluzbence v 2. ¢lenu tako dolo¢a spodnji prag Stevila zaposlenih v notranji organizacijski
enoti kot pogoj za upravi¢enost do poloZzajnega dodatka (najmanj 5) v 4. ¢lenu pa opredeljuje
odstotek polozajnega dodatka glede na osnovno placo v odvisnosti od Stevila zaposlenih na
sistemiziranih delovnih mestih in v nazivih v notranji organizacijski enoti (12 % osnovne
place za 41 ali ve¢ zaposlenih, 10 % v primeru 31 do 40 zaposlenih, 8 % v primeru 11 do 30

zaposlenih in 5 % osnovne place v primeru do 10 zaposlenih).
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Dodatek za delovno dobo

25. ¢len ZSPJS doloca, da je dodatek za delovno dobo del place, s katerim se vrednotijo
delovne izkusnje, pridobljene v celotni delovni dobi javnega usluzbenca ali funkcionarja v
obdobjih opravljanja dela v delovnem razmerju in opravljanja samostojne dejavnosti oziroma
poklicnega opravljanja funkcije doma ali v tujini.Visina dodatka za delovno dobo za vsako
zakljuceno leto delovne dobe se doloci s KPJS (v skladu s 35. ¢lenom v visini 0,33 % od
osnovne place za vsako zakljuCeno leto delovne dobe).Funkcionarjem pripada dodatek za

delovno dobo v visini 0,33 % od osnovne place za vsako zakljuceno leto delovne dobe.

Dodatek za mentorstvo

Opredeljen je v 36. ¢lenu KPJS in pripada javnemu usluzbencu, ki je ob svojem rednem
delovnem casu dolo¢en za wuvajanje pripravnikov, specializantov in delavcev na
usposabljanju, pri ¢emer tovrsten dodatek pripada za vsako, s programom oziroma z
normativom doloceno mentorsko uro, in sicer v visini 20 % urne postavke osnovne place

mentorja.

Dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat

V skladu s 37. ¢lenom KPJS pripada javnim usluzbencem zgolj v primeru, da izobrazba,
pridobljena s specializacijo, magisterijem ali doktoratom v veljavnem aktu o sistemizaciji
delovnih mest ni opredeljena kot pogoj za zasedbo doloenega delovnega mesta ali za
pridobitev naziva, Ce je specializacija, magisterij oziroma doktorat pridobljen na poklicnem
podrocju, za katerega je javni usluzbenec sklenil delovno razmerje oziroma opravlja delo. Za
specializacijo znasa 23,27 EUR bruto, za znanstveni magisterij 36,21 EUR bruto in za
doktorat 59,47 EUR bruto.
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Dodatek za dvojezi¢nost

Na podlagi 28. ¢lena ZSPJS pripada javnim usluzbencem in sodnikom, drzavnim tozilcem ter
drzavnim pravobranilcem, ki delajo na obmocjih obCin, v katerih zivita italijanska ali
madzarska narodna skupnost, kjer je italijanski ali madzarski jezik tudi uradni jezik, Ce je
znanje jezika narodne skupnosti pogoj za opravljanje dela oziroma funkcije. Clen dolo¢a tudi

viSino dodatka in pristojnost za dolocitev te visine.

Dodatki za manj ugodne delovne pogoje

V skladu z 29. ¢lenom ZSPJS pripadajo javnim usluzbencem le v primeru, ¢e opravljajo delo
v takih pogojih in manj ugodni delovni pogoji niso upostevani v osnovni plac¢i. Podrobneje so

dodatki za manj ugodne delovne pogoje urejeni v 38. ¢lenu KPJS.

Dodatki za delo v manj ugodnem delovnem ¢asu

V skladu z 29. ¢lenom ZSPJS pripadajo javnim usluzbencem le, ¢e opravljajo delo v takih
pogojih in manj ugodni delovni pogoji niso upostevani v osnovni placi. KPJS dodatke za delo
v manj ugodnih delovnih pogojih opredeljuje v ¢lenih od 40 do 46. Dodatek za izmensko delo
znasa 7 % urne postavke osnovne place javnega usluzbenca (40. ¢len), dodatek za delo v
deljenem delovnem casu pripada v viSini 13 % urne postavke osnovne place javnega
usluzbenca, ¢e prekinitev delovnega Casa traja 2 uri ali ve¢ (41. €len), dodatek za delo v
neenakomerno razporejenem delovnem casu dodatek znasa 10 % urne postavka osnovne place
javnega usluzbenca in mu pripada za ure, ki presegajo 8 ur dela dnevno (42. ¢len), dodatek za
delo pono¢i znasa 30 % urne postavke (43. ¢len), za delo v nedeljo znasa 75 % urne postavke,
za delo na dan, ki je z zakonom doloc¢en kot dela prost dan pa znasa 90 % urne postavke (44.
¢len), za delo preko polnega delovnega Casa znasa 30 % urne postavke (45. ¢len) ter za Cas

stalne pripravljenosti v visini 20 % urne postavke osnovne place (46. ¢len).
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Dodatki za nevarnost in posebne obremenitve

Tudi dodatki za nevarnost in posebne obremenitve javnim usluzbencem pripadajo le, Ce
opravljajo delo v takih pogojih ter nevarnost in posebne obremenitve niso upoStevane v

osnovni placi (30. ¢len ZSPJS). V KPIJS so opredeljeni v 39. ¢lenu.

4.6 1ZOBRAZEVANJE

Kot smo videli v preteklih poglavjih, so za motivacijo zaposlenih poleg finanénih pomembne
tudi nefinancne nagrade oziroma ugodnosti. To velja tudi za javni sektor. Pri tem Zzelim
izpostaviti zlasti podro¢je izobrazevanja in usposabljanja javnih usluzbencev, ki ima
pomemben vpliv na karierno rast javnih usluZbencev. V veljavni ureditvi ZJU v 101. ¢lenu
doloc¢a, da ima javni usluzbenec pravico do kandidiranja za napotitev na izobrazevanje za
pridobitev dodatne izobrazbe v interesu delodajalca. Napotitev na nadaljnje izobrazevanje se
izvaja po izvedenem internem natecaju, ki ga objavi predstojnik, ¢e so zagotovljena finan¢na
sredstva. Pravice in obveznosti javnega usluzbenca, ki je napoten na nadaljnje izobraZevanje,
se dolocijo s pogodbo, ki jo skleneta predstojnik in javni usluzbenec. Javni usluzbenec, ki je
napoten na nadaljnje izobraZevanje, mora po konCanem izobraZevanju ostati v delovnem
razmerju pri istem delodajalcu vsaj Se toliko ¢asa, kot je v skladu s Studijskim programom
trajalo izobraZevanje. V nasprotnem primeru ima delodajalec pravico do povrnitve

sorazmernega dela placanih stroSkov izobraZevanja.

102. ¢len ZJU pa govori o pravici in dolZznosti do usposabljanja in izpopolnjevanja. Javni
usluZzbenec ima namre¢ pravico in dolZnost usposabljati se na delovhem mestu in
izpopolnjevati svoje strokovno znanje po dolocenem programu in po napotitvi nadrejenega.
Stroski usposabljanja in izpopolnjevanja na delovnem mestu, ki se izvaja v skladu z

doloc¢enim programom, bremenijo delodajalca.
Izobrazevanja in usposabljanja javnih usluzbencev sicer potekajo v skladu z internimi nacrti

na tem podrocju, ki jih organi sprejmejo po potrditvi finanénih nacrtov, ki dolo¢ajo obseg

razpolozljivih sredstev za izobraZzevanje ter usposabljanje v posameznem letu.
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47 PREDLOG SPREMEMB USLUZBENSKE ZAKONODAJE Z VIDIKA
DOLOCITVE PLACE IN NAGRAJEVANJA JAVNIH USLUZBENCEV

Cetudi je urejanje plaénega sistema v javnem sektorju zelo kompleksne narave, praviloma
odvisno od pogajanj s socialnimi partnerji, zlasti s sindikati, pa vendarle ni popolnoma imuno
na uvajanje postopnih sprememb in prilagajanj, ki jih v zadnjih letih narekujejo predvsem
teznje po zmanjSevanju obsega razpolozljivih finan¢nih sredstev za stroske dela v javnem
sektorju in vzporedno oziroma posledi¢no zahteve po ucinkovitejSemu javnemu servisu v
sluzbi drzavljanov. “Neoliberalno razumevanje javnega sektorja in delovanja javnih
usluzbencev ima temeljno vodilo — javni sektor naj bo ¢im cenejsi, delo javnih usluZzbencev pa

naj bo ¢im bolj u¢inkovito” (Hacek in Baclija 2012, 74).

4.7.1 Prenova sistema pla¢ in nagrajevanja javnih usluzbencev

Razmisljanja o nadaljnjih reformnih korakih na podro¢ju sprememb sistema pla¢ v javnem
sektorju v Sloveniji je, podobno kot v Stevilnih drugih drzavah ¢lanicah EU, 'zakrivila'
gospodarska kriza. “Vzporedno so se prizadevanja za izboljSanje uspesSnosti javnih
usluzbencev usmerila v povecanje materialnih spodbud in birokratske napore vodenja in
nadzora pri usmerjanju delovanja zaposlenih. Vendar pa, kot navajata Paarlberg in Lavigna,
ima lahko tovrsten ekonomski odziv za upravljanje vedenja zaposlenih v javnem sektorju,

omejen ali celo negativen vpliv na uspesnost zaposlenih” (IPA 2013, 21).

Tudi iz Analize placnega sistema javnega sektorja (MJU 2015b, 92) izhaja, da je gospodarska
kriza pomembno vplivala na potek izvajanja reforme plaénega sistema, saj je njen zacetek
dejansko sovpadel s pricetkom izvajanja placne reforme. Posledice krize so namre¢ bistveno
spremenile potek reforme, saj se predvidena odprava nesorazmerij v placah javnih
usluzbencev ni izvedla na prvotno predviden nacin, prav tako pa se niso pricele odpravljati
nekatere druge anomalije v vrednotenju delovnih mest oziroma sistemsko pomanjkljive ali
neustrezne resitve. VarCevalni ukrepi so mocno posegli v stimulativne elemente novega
pla¢nega sistema, zaradi Cesar je ta postal bistveno bolj tog, kot pa je bil zamiSljen. Zaradi
tega Stevilni cilji placne reforme niso bili v celoti dosezeni oziroma so bili uresniceni le

deloma. Med slednje spada cilj doloCitve ustreznih razmerij med placami javnih usluzbencev
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in s tem tudi nacela enakega placila za delo na primerljivih delovnih mestih, k ¢emur je v
precejsSnji meri prispeval tudi nacin uvrs¢anja delovnih mest v placne razrede brez ustreznih
primerjav vsebine opravil in nalog na delovnih mestih. “Cilj zagotoviti fleksibilen in
stimulativen pla¢ni sistem je ostal neuresniCen, zato je viSina plae javnega usluzbenca
premalo povezana z rezultati dela, delno zaradi relativno toge zakonske ureditve, ki je ocitno
preferirala cilj javnofinan¢ne obvladljivosti in hkrati poskuSala zagotoviti javnim
usluzbencem ¢im bolj jasno dolocene pravice, delno pa zaradi narave varCevalnih ukrepov, ki

so posegali v najbolj stimulativne elemente pla¢nega sistema” (MJU 2015b, 93).

Hacek in Baclija (2012, 208-209) ugotavljata, da smo danes v Sloveniji sooceni s sistemom
javnih usluzbencev, ki je meSanica kariernega in pozicijskega sistema, in opozarjata, da
doloceni elementi enega in drugega manjkajo, niso ustrezno implementirani ali pa se zaasno
oziroma trajno ne uporabljajo. Med kljuénimi pomanjkljivostmi sistema, ki veljajo na splo§no
oziroma se nana$ajo na sistem motiviranja ter nagrajevanja javnih usluzbencev, izpostavljata,
da zakonodajalec pri izgradnji sistema javnih usluzbencev nima jasne vizije in ne ve, kaj
dejansko s sistemom zaposlenih poceti, da javni usluzbenci zaradi Stevilnih nepremisljenih
ukrepov niso motivirani za ucinkovito in kakovostno delo, ter da sistem izbire, uposabljanja,
izpopolnjevanja, napredovanja in nagrajevanja zaposlenih ne zagotavljajo njihove vecje

strokovnosti.

Motivacija zaposlenih z jasno povezanostjo med rezultati dela in nagrajevanjem je, sode¢ po
zapisanem v dokumentu z naslovom Javna uprava 2020 — Strategija razvoja javnhe uprave
2015-2020, tako eden od temeljih ciljev sprememb na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov, z
namenom prenove in posodobitve javne uprave v smeri povecanja ucinkovitosti in
strokovnosti javnih usluzbencev, vkljucno s sistemsko nadgradnjo sistema plac, “da se doseze
jasna povezanost med rezultati dela in nagrajevanjem zaposlenih”, pri ¢emer bodo vrednoteni
rezultati dela in ne delovna mesta (MJU 2015c, 13). V lu¢i omenjene strategije je Ministrstvo
za javno upravo ob koncu lanskega leta predstavilo tudi predlog novega Zakona o javnih
usluzbencih (ZJU-1) in novelo Zakona o sistemu plac v javnem sektorju (ZSPJS). Nacrtovane
novosti, ki se navezujejo na upravljanje s kadri in s tem posegajo tudi na podrocje motiviranja

ter nagrajevanja javnih usluzbencev, so prikazane v nadaljevanju.

95



4.7.2 Predlog novega Zakona o javnih usluzbencih

Ministrstvo za javno upravo je v letu 2015 pripravilo predlog novega Zakona o javnih
usluzbencih (ZJU-1) Predlog ZJU-1 tako med cilji sprejetja navaja, da je treba usluzbensko
zakonodajo “narediti bolj enostavno, jo uskladiti v posameznih delih z novo splosno
delovnopravno zakonodajo (ZDR-1), uvesti nove instrumente za upravljanje s kadri in
predvsem narediti normativni okvir, ki bo omogocal uc¢inkovito upravljanje s kadri v javni

upravi” (Predlog ZJU-1).

Predlagatelj kot temeljne cilje predloga ZJU-1 doloca: (1) zagotovitev ucinkovitejSega
usluzbenskega sistema; (2) odprava prakti¢nih problemov in nejasnosti pri izvajanju zakona in
podzakonskih predpisov na podro¢ju usluzbenskega sistema; (3) poenostavitev in vecja
transparentnost usluzbenskega sistema (npr. postopkov izbire strokovno najbolj usposobljenih
kandidatov, ureditev sistema uradniskih delovnih mest idr.); (4) izenalitev statusa javnih
usluzbencev v javni upravi z zaposlenimi v zasebnem sektorju glede dolocenih vprasanj, kjer
je to objektivno upravi¢eno; (5) zagotovitev lazjega in bolj ucinkovitega nadzora nad

izvajanjem doloc¢b zakona.

V nadaljevanju si bomo pogledali zgolj tiste spremembe predloga ZJU-1, ki bi imele vpliv na
dolo¢anje pla¢ oziroma nagrajevanja ali ugodnosti javnih usluzbencev. V predlogu ZJU-1
(gradivo za javno razporavo) z dne 14. 9. 2015 (na portalu eUprava objavljen 15. 9. 2015) je
ena od poglavitnih reSitev ukinitev uradniskih nazivov in nova ureditev sistema uradniskih
delovnih mest. Po navedbah pripravljavca predloga ZJU-1 gre za organizacijsko spremenjeni
pristop v sistemskem smislu. Dosedanje uradniSke nazive bi nadomestila uradniska delovna
mesta, kar bi imelo ve¢ prednosti, in sicer: mozna bo lazja in bolj jasna opredelitev stopnje
zahtevnosti in vsebine nalog delovnega mesta ter zahtevanih pogojev za zasedbo tega
delovnega mesta; lazje bo vrednotenje delovnega mesta v smislu viSine osnovnega pla¢nega
razreda za to delovno mesto; odpravljene bodo tezave pri premescanju javnih usluzbencev,
kjer sedaj prihaja do situacij, ko bi zaradi kombinacije nazivov na delovnih mestih imel javni

usluzbenec po premestitvi nizjo placo.

V smislu predloga ukinitve nazivov bi v skladu z nacelom kariere (32. ¢len predloga ZJU-1)

uradniki po novem ne bi ve¢ napredovali v nazive, lahko pa bi v skladu s kariernim na¢elom
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Se vedno napredovali na zahtevnejSa delovna mesta in v vi§je pla¢ne razrede. Sprememba v
naslovu XI. poglavja (delovna mesta in poloZzaji) je redakcijske narave, glede na sistemsko
spremembo sistema javnih usluzbencev, ki se nanasa na ukinitev uradniskih nazivov. 86. ¢len
predloga ZJU-1 razvrséa uradniska in strokovno-tehni¢na delovna mesta glede na: (1)
zahtevnost dela in zahtevnost pogojev za opravljanje dela in (2) druge okolis¢ine delovnih
razmer. Pri tem uradniS$ka delovna mesta v organih drZzavne uprave, pravosodnih organih in
upravah lokalnih skupnosti razvrsti vlada z uredbo, drugi organi pa to vpraSanje uredijo S
svojim splo$nim aktom. Vlada z uredbo prav tako razvrsti strokovno-tehni¢na delovna mesta,

in sicer za vse organe.

Dosedanja 3. to¢ka XI. poglavja, ki se je dosedaj glasila 'Nazivi' se spremeni v 'Uradniska
delovna mesta’, ki bi po predlogu nadomestila uradniske nazive. 92. ¢len predloga ZJU-1 tako
doloca, da uradnik izvrSuje javne naloge na uradniSkem delovnem mestu, ki se zasede s
sklenitvijo pogodbe o zaposlitvi po izbiri na izvedenem javnem natecaju ali s premestitvijo
uradnika na drugo uradnisko delovno mesto. 93. ¢len predloga ZJU-1 pa razvrséa uradniska
delovna mesta v 5 kariernih razredov glede na zahtevano raven izobrazbe in minimalno
dolzino zahtevanih delovnih izkuSenj, ki bi se za posamezno delovno mesto dolocile v uredbi

vilade.

Predlog ZJU-1 predvideva tudi spremembe na podroc¢ju izobrazevanja in usposabljanja javnih
usluzbencev. 109. ¢len v predlogu tako doloca, a se pravice in obveznosti javnega usluzbenca,
ki je napoten na strokovno usposabljanje oziroma izpopolnjevanje v tujino, dolocijo s
pogodbo, ki jo skleneta predstojnik in javni usluzbenec. V pogodbi se dolo¢i tudi obveznost
javnega usluzbenca, da mora po konfanem strokovnem usposabljanju oziroma
izpopolnjevanju ostati pri istem delodajalcu vsaj Se toliko Casa, kot je v skladu s programom
trajalo strokovno usposabljanje oziroma izpopolnjevanje v tujini. V nasprotnem primeru mora
javni usluzbenec delodajalcu povrniti sorazmerni del placanih stroSkov usposabljanja oziroma
izpopolnjevanja. Novost pa je predlog za obdobno izpopolnjevanje (110. ¢len predloga ZJU-
1), ki pravi, da se mora uradnik oziroma strokovno-tehni¢ni javni usluzbenec, ki ima najmanj
V. raven izobrazbe, vsakih pet let udeleziti obdobnega izpopolnjevanja s svojega podrocja
dela, ¢e tako odlo¢i predstojnik in javnega usluzbenca napoti na izpopolnjevanje. Javni
usluzbenec se mora po odlocitvi predstojnika udeleziti tudi obdobnega izpopolnjevanja ob

premestitvi na drugo delovno mesto, ¢e se spremeni vsebina dela, ki ga javni usluzbenec
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opravlja. Javnega usluzbenca, ki je premeSCen in v roku Sestih mesecev po premestitvi ne
opravi obdobnega izpopolnjevanja iz razlogov, Ki so na njegovi strani, se premesti na delovno
mesto, za katero izpolnjuje pogoje. Ce takega delovnega mesta ni, se javnega usluZbenca
premesti po postopku, kot je doloCen za premestitev iz poslovnih razlogov. Obdobno
izpopolnjevanje zajema strokovne vsebine glede na vsebino podrocja dela, ki ga opravlja
javni usluzbenec, oziroma seznanitev z zakonodajnimi in drugimi novostmi s tega podroc¢ja in

specialno oziroma funkcionalno znanje ter kompetence, ki omogocajo boljse opravljanje dela.

Podrobneje na tem mestu ne bomo obravnavali navedenega predloga ZJU-1, saj je v vmesnem
obdobju, na podlagi javne obravnave Ze priSlo do dolocenih sprememb, ki jih resorji
obravnavajo v medresorskem usklajevanju, pri ¢emer je ena od klju¢nih sprememb ta, da bi
naj tudi po novem ohranili uradniske nazive. Popravek gradiva v fazi nastajanja tega
magistrskega dela (maj 2016) Se ni bil objavljen za §irSo javnost, sam pa sem se z njim

seznanil kot generalni sekretar ministrstva v procesu usklajevanj zakonskega predloga.

4.7.3 Predlog sprememb in dopolnitev Zakona o sistemu plac v javnem sektorju

Predlog novele ZSPJS z dne 20. 7. 2015 pa naj bi bil po navedbah Ministrstva za javno
upravo usmerjen Vv izboljSave na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov, med drugim tako
prinaSa vzpostavitev mehanizma variabilnega dela place, ki predstavlja del place iz naslova
delovne uspesnosti in zacasno pridobljen visji placni razred po odlo¢itvi predstojnika (Predlog
novele ZSPJS). In katere so nacrtovane spremembe nasproti dolo¢bam, Ki so prikazane v
tockah od 4.1 do 4.5?

Dolocitev osnovne place

Pri dolocitvi osnovne place je nalrtovana sprememba 13. ¢lena ZSPJS, ki doloca nacin
uvrs€anja v placne razrede. Sprememba predvideva, da se delovna mesta oziroma nazivi v
pla¢nih skupinah D, E, F, G, H, J in K uvrS¢ajo v placne razrede s kolektivno pogodbo
dejavnosti, v pla¢nih podskupinah C2, C3, C4, C5, C6, C7 in placni skupini I pa z uredbo ali s

kolektivnimi pogodbami.
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Pomembno je izpostaviti tudi nov 14.a Clen, ki govori o zacasnem zmanjsanju place. Placa
javnega usluzbenca bi se lahko zacCasno zmanjSala, ¢e bi bilo ugotovljeno, da je javni
usluzbenec krsil pogodbene ali druge obveznosti iz delovnega razmerja, za krSitev katerih je
predvideno zaasno znizanje place. ZniZanje bi lahko znaSalo najmanj 5 % in najve¢ 20 %
osnovne place in bi se lahko dolocilo za obdobje najmanj treh in najvec¢ 12 mesecev. Krsitve,
ki imajo za posledico zaCasno znizanje place, viSina znizanja in obdobje, za katero se lahko
placa zniza, v predlogu clena Se niso opredeljene. Namesto tega je opomba, da predlagatelj
predlaga dolocitev krsitev, ki imajo za posledico sankcijo zaCasnega zmanjSanja place,
enotno, za celoten javni sektor. O zacasnem zmanjSanju place bi odlocila odgovorna oseba s
sklepom, ki mora vsebovati obrazlozitev z navedbo utemeljenih razlogov za zacasno
zmanjSanje place. Zoper sklep o zaCasnem zmanjsanju place bi lahko javni usluzbenec v roku

30 dni od vrocitve sklepa zahteval sodno varstvo pred pristojnim delovnim sodiS¢em.

Predlog novele ZSPJS predvideva tudi spremembo 15. ¢lena zakona, ki se nanasa na
dolocitev osnovne place za doloCen ¢as. ZaCasno pridobljeni placni razredi se ne bi Steli za
napredovanje, ob vsaki spremembi plaénega razreda zaradi napredovanja v plaéni razred pa bi
se Stevilo placnih razredov, ki jih je javni usluZbenec pridobil v skladu s tem ¢lenom,

ponovno dolocilo.

18. ¢len predloga dolo¢a osnovno pravilo za dolocitev plae ob sklenitvi pogodbe o
zaposlitvi, prehodu na drugo delovno mesto, imenovanju v naziv ali vi§ji naziv, ki ostaja
nespremenjeno. In sicer dolo¢a, da se v teh primerih javnega usluzbenca praviloma uvrsti v

placni razred delovnega mesta ali naziva.

S predlogom novele ZSPJS se dodaja nov 18.a ¢len, ki se nanaSa na izjeme glede dolocitve
place ob zaposlitvi. Javnega usluzbenca bi se lahko po predlogu ob zaposlitvi uvrstilo v placni
razred, ki je za najvec pet placnih razredov visji od placnega razreda delovnega mesta
oziroma v primerih, ko se delo opravlja v nazivih, od placnega razreda naziva. Tako dolo¢eni
napredovanjem. Pri doloCitvi plaénega razreda se uposteva Stevilo napredovanj, ki bi jih javni

usluzbenec dosegel, ¢e bi v Casu opravljanja primerljivih nalog pri drugem delodajalcu
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oziroma v ¢asu opravljanja primerljivih nalog izven javnega sektorja napredoval v ¢asovnih

obdobjih za napredovanje.Tako pridobljeni pla¢ni razredi se tudi Stejejo za napredovanje.

Na novo se dolocijo tudi izjeme glede dolocitve placnega razreda ob prehodu na drugo

delovno mesto (19. ¢len):

- prenasajo se placni razredi napredovanj na delovnih mestih iste placne podskupine, ki so
ki so uvrS¢ena v nizji, isti ali najve¢ tri placne razrede visji placni razred in se na njih
opravljajo sorodne naloge. Pravica do prenosa je vezana na istega delodajalca. V primeru
drugega delodajalca in prekinitve delovnega razmerja v javnem sektorju ter ponovne
sklenitve je prenos pla¢nih razredov diskrecijska pravica predstojnika;

- v primeru prehoda na delovno mesto, ki je uvrSéeno vec kot tri placne razrede visje, se
placni razredi ne prenasajo, temvec se ze dosezen placni razred povisa za en placni razred,
v kolikor bi bil pla¢ni razred ob prehodu nizji ali isti plaénemu razredu pred prehodom.

Ohrani se omejitev, da javnega usluzbenca ni mozno uvrstiti v vi§ji placni razred, kot znasa

podlagi pravil prenosa ni mogoce uvrstiti v vi§ji placni razred, kot ga je mogoce doseci z

napredovanjem na delovnem mestu.

Spremembe v nacinih pridobitve vi§jega placnega razreda na istem delovnem mestu so
opredeljene v 20. ¢lenu predloga novele ZSPJS, in sicer lahko javni usluzbenec na istem
delovnem mestu pridobi visji plac¢ni razred zaradi napredovanja v vi§ji placni razred (5
placnih razredov na delovno mesto), napredovanja v vi§ji naziv oziroma naziv, z zacasno
pridobitvijo vi§jega placnega razreda po odloc€itvi predstojnika in na podlagi uvrstitve v visji
razredom delovnega mesta oziroma naziva. Dolo¢i se tudi maksimalno $tevilo plac¢nih
razredov, ki jih javni usluzbenec lahko doseZze na delovnem mestu in v nazivu. Na delovnem
mestu, kjer je mogoce napredovati v visji naziv, lahko javni usluzbenec v posameznem nazivu
pridobi najve¢ 5 placnih razredov. Na delovnih mestih, kjer ni mogoce napredovati v naziv,
pa lahko pridobi najvec 10 placnih razredov.V primeru napredovanja v naziv ali visji naziv
na istem delovnem mestu se pla¢ni razred naziva oziroma visjega naziva dolo¢i z uvrstitvijo v
placni razred naziva. V kolikor bi bil tako dolocen placni razred nizji ali enak placnemu

razredu pred imenovanjem v vi§ji naziv, se ze dosezeni placni razred poveca za en placni

100



razred. Pet pla¢nih razredov na delovnem mestu je mogoce pridobiti z napredovanjem v visji
placni razred na delovnem mestu, preostanek pla¢nih razredov delovnega mesta oziroma

naziva pa po odlocitvi predstojnika v obliki zacasne pridobitve visjega placnega razreda.

Variabilni del place

Na novo se ureja variabilni del place, ki je sestavljen iz zacasne pridobitve visjega placnega

razreda po odlocitvi predstojnika in delovne uspesnosti.

Tako se s predlogom dodaja nov 20.b ¢len, ki govori o zacasni pridobitvi vi§jega plaénega
ragreda po odlocitvi predstojnika. Tovrstna pridobitev bi bila mogoca zaradi opravljanja
veCjega obsega dela ali zahtevnej$ih nalog. Pridobitev bi bila mozna za obdobje enega leta, z
moznostjo ponovne pridobitve. Iz tega naslova lahko javni usluzbenec pridobi 5 plac¢nih
razredov, Steto od placnega razreda, v katerega je javni usluzbenec uvrséen, pri cemer visja
uvrstitev ne sme preseci najvisjega placnega razreda delovnega mesta oziroma naziva. Ti

placni razredi se ne Stejejo kot napredovanje in se ne prenasajo.

Delovna uspeSnost

Po predlogu novele ZSPJS se dodajo novi 20.b, 20.¢, 20.d, 20.e in 20.f ¢leni, ki urejajo
delovno uspesnost. Poglavje delovne uspesnosti se sicer spremeni tako, da se vse tri obstojece
delovne uspesnosti zdruZijo in vpelje enovita delovna uspesnost, do katere so upraviceni tudi
funkcionarji (izjema so funkcionarji, ki so pridobili mandat na podlagi neposrednih volitev).
Javnemu usluZbencu in funkcionarju za nadpovprecno uspesno opravljeno delo v dolocenem

obdobju pripada del place za delovno uspesnost.

Viri sredstev za izplaCilo delovne uspesnosti ostajajo nespremenjeni (doloCen odstotek
sredstev za osnovne place, prihranki iz sredstev za place posameznega proracunskega
uporabnika, ki nastanejo zaradi odsotnosti javnega usluzbenca z dela in nezasedenih delovnih
mest, sredstva za v financnem proracunu predvidene projekte in sredstva za posebne projekte,

ki jih zagotavlja financer projekta, ter sredstva, pridobljena s prodajo blaga in storitev na
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trgu). Delovna uspesnost se lahko doloci le, ¢e so pri uporabniku prorauna zagotovljena
finan¢na sredstva.Obseg sredstev za delovno uspeSnost javnih usluzbencev bi na ravni
proracunskega uporabnika znasal do 5 % obsega letnih sredstev za njihove osnovne place.

Odstotek bi se za vsako leto sicer dolocil s kolektivno pogodbo za javni sektor.

Visina delovne uspeSnosti javnih usluzbencev in funkcionarjev se ugotavlja na podlagi
rezultatov dela javnega usluzbenca oziroma funkcionarja in se lahko izplacuje najvec v visini
30 % osnovne place javnega usluzbenca oziroma funkcionarja mesecno. Izplacilo delovne
uspesnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu ter izvajanja projektov lahko presega to
omejitev, vendar ne sme presegati ve¢ kot 50 % osnovne plafe javnega usluZzbenca oziroma

funkcionarja mesecno.

Posledicno se ¢rtajo podpoglavja in ¢leni, ki do sedaj urejajo redno delovno uspesnost,
delovno uspesnost iz naslova povecanega obsega dela in delovno uspesnost iz naslova prodaje

blaga in storitev na trgu.

Napredovanje v vi§ji pla¢ni razred

16. ¢len se v skladu s predlogom novele ZSPJS spremeni, s tem pa se uvaja avtomati¢no
napredovanje v vi§ji placni razred na delovnem mestu. Pogoj za napredovanje v visji placni
razred je potek dolo¢enega Casovnega obdobja na istem delovnem mestu pri istem

delodajalcu. Uvede se napredovanja v visji placni razred izklju¢no na delovnem mestu.

Zmanjsa se Stevilo moZnih napredovanj na delovnem mestu na najve¢ pet napredovanj.
Trenutna ureditev doloca 10 napredovanj na delovnem mestu in 5 napredovanj v nazivu.

Ukine se moZnost napredovanja za dva placna razreda.

Uvede se casovno obdobje za napredovanje, ki se podaljSuje sorazmerno glede na Stevilo ze
pridobljenih pla¢nih razredov napredovanj. Prekinitev ¢asovnega obdobja za napredovanje ni
ve¢ vezana na uvrstitev delovnega mesta v tarifni razred, temvec je odvisna od pla¢nega

razreda delovnega mesta. Clen izrecno dolo¢a, da pri¢ne ob ponovni sklenitvi delovnega
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razmerja v javnem sektorju po prekinitvi delovnega razmerja v javnem sektorju ¢asovno

obdobje za napredovanje tei znova.

V primeru napredovanja Vv naziv oziroma vi§ji naziv na istem delovnem mestu se ¢asovno
obdobje za napredovanje ne prekine, se pa dolzina ¢asovnega obdobja za napredovanje
ponovno dolo¢i glede na pla¢ni razred, v katerega je javni usluzbenec uvrS¢en ob

napredovanju v naziv oziroma visji naziv.

Javnemu usluzbencu pripada placa, ki ustreza vi§jemu placnemu razredu, pridobljenim z
napredovanjem, od 1. aprila v letu, ko izpolni pogoje za napredovanje v vi$ji placni razred.
Javnim usluzbencem in funkcionarjem se po prenechanju mandata dolo¢i placa, upostevaje
Stevilo napredovanj, ki bi jih lahko dosegli v Casu trajanja mandata, ¢e bi napredovali v

casovnih obdobjih, dolo¢enih za napredovanje.

Predlog predvideva tudi spremembo 17. clena, ki doloCa nov institut zadrianega
napredovanja, s katerim se podaljSa ¢asovno obdobje za napredovanje za eno leto, v kolikor
javni usluZbenec po ugotovitvi neposredno nadrejenega, v ¢asovnem obdobju za napredovanje
ni dosegel pri¢akovanih delovnih rezultatov. O zadrzanem napredovanju odlo¢i odgovorna
oseba s pisnim, obrazlozenim sklepom, zoper katerega ima javni usluZzbenec pravno varstvo.

Po predlogu novele ZSPJS se prav tako ¢rtajo dolocbe, ki urejajo preizkus ocene. \/
prehodnih in konénih dolo¢bah predloga ZSPJS sicer ni navedbe o prenehanju veljavnosti

uredbe, morda bo samo ustrezno spremenjena.

Letni pogovor

Po predlogu novele se doda nov 20.a ¢len, ki se opredeljuje, da mora nadrejeni spremljati
delo, strokovno usposobljenost, razvoj kompetenc in kariero javnih usluzbencev. Vsako leto
najkasneje do 1. marca opravi z javnim usluzbencem pogovor o oceni dela, doseganju ciljev
in dogovor o ciljih za prihodnje obdobje (letni pogovor). Zapis letnega pogovora podpiSeta

nadrejeni, ki ga je izvedel, in javni usluzbenec.
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V naslednjem poglavju na podlagi analize izvedenega anketnega vpraSalnika prikazujem, kaj
0 obstojeCem sistemu motiviranja in nagrajevanja, vlogi vodij oziroma nadrejenih pri tem ter
o nekaterih zgoraj opisanih nacértovanih spremembah na podrocju zakonodaje menijo javni

usluzbenci in funkcionarji.
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5 ANALIZA VPRASALNIKA O VLOGI IN ODGOVORNOSTI VOD1J
PRI MOTIVACIJI IN NAGRAJEVANJU JAVNIH USLUZBENCEV

5.1 STRUKTURA VPRASALNIKA

Razumevanje vloge in odgovornosti vodij pri motiviranju in nagrajevanju javnih usluzbencev
sem preverjal z izvedbo spletnega anketnega vpraSalnika med javnimi usluzbenci. Spletna
anketa je bila zasnovana in izvedena s pomocjo odprtokodne aplikacije na spletnem
portaluwww.1ka.si. S pomocjo orodij v okviru navedene aplikacije je bila opravljena tudi
analiza zbranih podatkov. Pro$nja za sodelovanje v anketi je bila naslovljena na 14
ministrstev, in sicer za sodelovanje zaposlenih v upravnih delih ministrstev. Tovrsten vzorec
je bil izbran z vidika primerljive strukture notranje organizacije organa, primerljivih nalog
zaposlenih javnih usluzbencev ter posledi¢no primerljivih razmerij med vodji posameznih
notranje organizacijskih enot in njim podrejenih javnih usluzbencev. Prav tako je pomembno
vlogo pri izbiri vzorca igrala primerljiva struktura pla¢nih skupin in podskupin, zaposlenih v
okviru upravnih delov ministrstev. Na pros$njo so se pozitivno odzvala vsa ministrstva z
izjemo Ministrstva za kulturo, s katerega so sporocili, da povabila k izpolnitvi anketnega

vprasalnika ne bodo posredovali med zaposlene.

Spletna anketa z naslovom “Nagrajevanje javnih usluzbencev” je bila objavljena na spletni
povezavi https://www.1lka.si/a/87718 in aktivna v ¢asu od 17. 3. 2016 do 15. 4. 2016.
VpraSalnik je bil sestavljen iz dvanajstih vprasanj, ki so bila vsa zaprtega tipa in imela status
obveznega vprasanja. Prva S§tiri vpraSanja so bila namenjena vsem anketirancem. Peto
vprasanje je bilo pogojeno z vrsto odgovora na prvo vpraSanje, in sicer so nanj odgovarjali
javni usluzbenci, ne pa tudi javni funkcionarji. Sesto vprasanje je bilo ponovno namenjeno
vsem anketirancem, sedmo po zopet pogojeno z vrsto odgovora na prvo vprasanje. Nanj so
odgovarjali anketiranci, ki so ob prvem vpraSanju v zvezi z delovnim mestom izbrali enega
izmed naslednjih odgovorov: usluzbenec/-ka na strokovno tehnicnem delovnem mestu,
usluzbenec/-ka na uradniSkem delovnem mestu, namestnik/-ca generalnega/-e direktorja/-ice
direktorata, namestnik/-ca generalnega/-e sekretarja/-ke ministrstva ali drzavni/-a sekretar/-ka,
torej na delovnih mestih, kjer nimajo neposredno podrejenih zaposlenih. Za razliko od
sedmega, so na osmo vprasanje odgovarjali anketiranci, ki so pri prvem vprasanju za odgovor

izbrali eno izmed naslednjih Stirth moznosti: vodja kabineta, sektorja, sluzbe, oddelka,
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direktor/-ica urada, generalni/-a direktor/-ica direktorata, generalni/-a sekretar/-ka ministrstva
ali minister/-rica, torej v primeru, ¢e zasedajo delovno mesto, na katerem imajo neposredno
podrejene javne usluzbence in usluzbenke. Zadnja Stiri vprasanja so bila iz sklopa
demografije, kjer so anketiranci opredelili spol, starostno skupino, stopnjo dosezene izobrazbe
in skupino pla¢nih razredov, v katero se trenutno uvrscajo. Celoten vprasSalnik je prilozen v

prilogi C.

5.2 ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV

K izpolnjevanju ankete je pristopilo 759 javnih usluzbenk in usluzbencev oziroma javnih
funkcionark in funkcionarjev. Od teh 759 jih je 188 zgolj kliknilo na anketo oziroma nagovor
(kar predstavlja skoraj eno Cetrtino tistih, ki so pristopili k izpolnjevanju, a so takoj
“nemotivirano”tudi odstopili), 571 pa jih je anketo v celoti ali delno izpolnilo. V nadaljevanju
predstavljena analiza in interpretacija rezultatov je opravljena na vzorcu 441 javnih usluzbenk
in usluzbencev oziroma javnih funkcionark in funkcionarjev, ki so v celoti (skoraj 23 % jih
torej ni v celoti izpolnilo) izpolnili anketni vprasalnik. Teh 441 respondentov predstavlja 9,59
% vseh zaposlenih (4.594) v upravnih delih 14 ministrstev oziroma 9,90 % vseh zaposlenih
(4.453) v upravnih delih 13 ministrstev (brez Ministrstva za kulturo) v mesecu februarju
2016, po podatkih, dostopnih na Portalu Nacionalnega Interoperabilnostnega Okvira — NIO.

Sumarnik analize je sicer prikazan v prilogi D.

5.2.1 Demografija

Izmed 441 anketirancev, ki so odgovorili na vsa vprasanja, je bilo 34 % moskih in 66 % Zensk

(graf 5.1).
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Graf 5.1 Spol

Mogki (349%)

Zenski (66%)

Vir: lastna raziskava (2016).

Glede na starostno skupino jih je najvec, 54 %, odgovorilo, da spadajo v starostno skupino od

41 do 60 let, 43 % v skupino od 21 do 40 let in 3 % v starostno skupino nad 61 let (graf 5.2).

Graf 5.2 Starostna struktura

21 - 40 let (43%)

61 let ali wed (3%)

41 - 60 let (54%)

Vir: lastna raziskava (2016).

Na vprasanje glede najvisje dosezene formalne izobrazbe jih je najvec¢, 53 %, odgovorilo, da
imajo univerzitetno izobrazbo oziroma zakljuceno 2. bolonjsko stopnjo. 20 % anketirancev je
odgovorilo, da imajo opravljeno specializacijo oziroma magisterij znanosti, 17 % visjo ali
visoko strokovno $olo oziroma 1. bolonjsko stopnjo, 7 % srednjo splo$no ali poklicno $olo, 3

% doktorat znanost, 1 anketiranec pa je oznacil, da ima konc¢ano osnovno $olo (graf 5.3).
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Graf 5.3 Stopnja dosezene formalne izobrazbe

Vigja Sola, visoka strokovna Sola, ... (17%)

Spedalizacija, maagisterij znanosti (20%)

Srednja Sola (splogna ali poklicna) (7%)

— Doktorat znanosti (3%)
Osnovna Sola (0%)

n=441

Univerzitetna, 2. belonjska stopnja (53%)

Vir: lastna raziskava (2016).

Na vprasanje v zvezi z umestitvijo v skupino pla¢nih razredov (graf 5.4) je 41 % anketirancev
odgovorilo, da se uvr§¢a v skupino od 35. do vklju¢no 44. plac¢nega razreda, 25 % v skupino
od 45. do vkljuéno 54. placnega razreda, 24 % v skupino od 25. do vkljucno 34. placnega
razreda, 2 % v skupino nad 55. plaénim razredom, preostanek anketirancev pa v skupino do

vklju¢no 14. placnega razreda.

Graf 5.4 Uvrstitev v skupino plac¢nih razredov

0d 25. do vkljuéno 34, PR (24%%)

0d 15, do vkljuéne 24, PR (8%)

_—Nad 55. PR {2%)
Do vkljuéno 14, PR (0%)

0d 45, do vkljuéno 54, PR (25%)

n=441
Od 35, do vkljuéno 44, PR (41%)

Vir: lastna raziskava (2016).

5.2.2 Struktura anketirancev glede na delovno mesto

Iz tabele 5. 1. je razvidno, da jih je izmed vseh 441 javnih usluzbenk in usluZzbencev oziroma
funkcionark in funkcionarjev, ki so v celoti izpolnili anketni vprasalnik, najve¢, 266, kar

predstavlja 60 %, odgovorilo, da so zaposleni na uradniSkem delovnem mestu. Sledijo tisti, ki
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so odgovorili, da so zaposleni na strokovno-tehni¢nem delovnem mestu, teh je bilo 123 ali 28
%. 39 ali 9 % anketirancev je odgovorilo, da so zaposleni kot vodije kabineta, sektorja, sluzbe
ali oddelka, 2 % anketirancev pa je odgovorilo, da so zaposleni na delovnem mestu
generalnega sekretarja oziroma generalnega direktorja. Preostali so odgovorili, da so
zaposleni na delovnem mestu direktorja urada (3 ali 1 %) oziroma zasedajo mesto drzavnega

sekretarja (2).

Tabela 5.1 Struktura anketirancev glede na delovno mesto

V1 |V okviru ministrstva sem zaposlen/-a kot:

Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Usluzbenec/-ka na strokovno tehni¢nem 123 28% 28% 28%
delovnem mestu)
2 (UsluZbenec/-ka na uradniskem delovnem 266 60% 60% 88%
mestu)
3 (Vodja kabineta, sektorja, sluzbe, oddelka) 39 9% 9% 97%
4 (Direktor/-ica urada) 3 1% 1% 98%

5 (Namestnik/-ca generalnega/-e direktorja/-ice
direktorata, namestnik/-ca generalnega/-e 0 0% 0% 98%
sekretarja/-ke ministrstva)

6 (Generalni/-a direktor/-ica direktorata,

0, 0, 0,
generalni/-a sekretar/-ka ministrstva) 8 2% 2% 100%
7 (Drzavni/-a sekretar/-ka) 2 0% 0% 100%
8 (Minister/-rica) 0 0% 0% 100%
Veljavni [Skupaj 441 100% 100%

Vir: lastna raziskava (2016).

Za namen nadaljnje obdelave in interpretacije podatkov v luci obravnavane teme
magistrskega dela je bilo opravljeno rekodiranje prvega vprasanja oziroma spremenljivke
(V1) v novo spremenljivko, in sicer “Neposredno nadrejen/-a javnim usluzbencem/-kam”.
Odgovori (glej tabelo 5.1) pod stevilkami 3, 4, 6 in 8 so bili rekodirani v novo vrednost “1
Da”, odgovori pod stevilkami 1, 2, 5 in 7 pa so bili rekodirani v novo vrednost “2 Ne”. Kot je
razvidno iz grafa 5.5, je 11 % (50) anketirancev neposredno nadrejenih javnim usluzbencem
oziroma usluzbenkam, 89 % (391) anketiracev pa v okviru svojega delovnega mesta nima

neposredno podrejenih javnih usluzbencev oziroma usluzbenk (graf 5.5).
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Graf 5.5 Neposredno nadrejen/-a javnim usluzbencem/-kam

H Ne
W Da

Da (11%)

Me (B9%)

Vir: lastna raziskava (2016).

5.2.3 Vpliv razli¢nih dejavnikov na motivacijo zaposlenih

Anketiranci so ocenjevali vpliv razlicnih dejavnikov na motivacijo zaposlenih (glej tabelo
5.2). V zvezi s pomembnostjo posameznih nastetih dejavnikov so tako izrazali njihovo oceno
z eno izmed naslednjih trditev: 1 — sploh ni pomemben, 2 — manj pomemben, 3 — srednje

pomemben, 4 — pomemben oziroma 5 — zelo pomemben.

Najvisjo povprecno oceno na lestvici od 1 (sploh ni pomemben) do 5 (zelo pomemben), to je
4,6, so prejeli naslednji dejavniki motivacije: dobri odnosi s sodelavci/-kami, redna placa in
spostovanje, zaupanje s strani nadrejene/-ga. Le za desetinko to¢ke niZjo povprecno oceno, to
je 4,5, so prejeli naslednji dejavniki: jasno zastavljeni cilji, dobri odnosi z nadrejenim/-o in
doseganje zastavljenih ciljev. Trije izmed nastetih dejavnikov: mozZnost napredovanja,
poznavanje ciljev in rezultatov lastnega dela ter stalnost in varnost zaposlitve, so prejeli

povprecno oceno 4.,4.

Najnizjo povprecno vrednost so anketiranci pripisali naslednjim dejavnikom: moZnost
sluzbenih poti v tujino (3,0), prilagodljiv delovni ¢as, delo na domu (3,7), moznost izplacila
nagrade za delovno uspesnost (4,0) in pohvale in nematerialna priznanja za dobro opravljeno
delo (4,0). Standardni odklon pri vseh vprasanjih je sicer znasal od 0,61 (redna placa) do 1,12

(moznost sluzbenih poti v tujino).
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Tabela 5.2 Vpliv razli¢nih dejavnikov na motivacijo zaposlenih

V2 Prosim, da ocenite pomembnost spodaj nastetih dejavnikov motivacije pri vasem delu:
Tt : S I Std.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot |Povpredje odklon
Sploh ni Manj Srednje Zelo -
pomemben|pomemben|pomemben P pomemben sl
V2a  [Jasno zastavjeni cilji 10%) | 4(1%) | 24(5%) |150 34%)|262 (59%) (1‘(‘)& )| 441 45 0.7
V2b E;rglr' odnosi s sodelaveil- |y o0y | 2 (0%) | 24 (5%) |139 (32%) | 275 (62%) (1‘(‘)‘(");) J| e 441 46 06
vac  |Dobri odnosiz 10%) | 30%) | 27 (6%) |163 37%)|247 G6%)| . *4L 441 441 45 07
nadrejenim/-o 0 0 ° ° ° (100%0) ' '
Doseganje zastavljeni o o 0 o 0 441
vad ciljev 2(0%) | 0(0%) | 19 (4%) |185 (42%)|235 (53%) (100%) 441 441 45 0.6
V2e  [Moznost napredovanja 4(1%) | 7(%) | 44 (10%) | 158 (36%) | 228 (52%) (1‘(‘)& L e 441 44 08
IMoznost strokovnega a1
V2f  fizobrazevanja in 2(0%) | 14(3%) | 52 (12%) 195 (44%) | 178 (40%)| ;000 441 441 4.2 0.8
usposabljanja °
IMoznost izplacila nagrade 0 0 o o 0 441
V2g | felovio uspesnost 10 (2%) | 18 (4%) | 85 (19%) | 176 (40%)|152 (34%) (100%) 441 441 40 1.0
voh  [Momostsluzbenih poti v | 55 (1100 | 90 (2106) | 157 (36%)| 102 (23%)| 40 (9%) | 232 439 441 30 11
tujino (100%) ' '
. Zanimivo in odgovorno o 0 o o 0 441
vai e 0(0%) | 7(2%) | 43(10%) 199 (45%) 192 (44%)| ;0. 441 441 43 0.7
Pohvale in nematerialna a1
V2j  |priznanja za dobro 9(2%) | 17 (4%) | 77 (17%) | 190 (43%)| 148 (34%) (100%) 441 441 40 0.9
opravljeno delo 5
vak  [Prilagodliiv delovni as, |4y 300y | 49 (1006) | 114 (26%)| 145 (33%)| 126 (29%)| . *AL 441 441 37 11
delo na domu (100%) ' '
Inovativno, ustvarjalno o o 0 o o 440
val e 4(1%) | 6(1%) | 66 (15%) 215 (49%) | 149 (34%)| ;000 440 441 4.1 0.8
Poznavanje ciljev in 0 0 o o o 441
vam o itatov lastnega dela 1(0%) | 3(1%) | 28 (6%) |178 (40%)|231 (52%) (100%) 441 441 44 0.7
V2n  [Redna plaga 0(0%) | 3(1%) | 21(5%) |108 (24%)|309 (70%) (1‘(‘)‘(‘)%/0 )| 441 46 0.6
IMoznost usklajevanja 440
V20 poklicnega in zasebnega 1 (0%) 6 (1%) | 54 (12%) [163 (37%) |216 (49%) (100%) 440 441 43 0.8
Zivljenja
Delo, ki neposredno koristi o 0 0 o o 440
vap | 1(0%) | 17 (4%) | 78 (18%) |204 (46%) | 140 (32%) (100%) 440 441 41 0.8
V2q  |Visina place 2(0%) | 8(2%) |54 (12%) |220 (50%) | 157 (36%) (1‘(‘)‘(‘)%/0 )| 441 42 0.7
Spostovanje, zaupanje s o o o o 0 440
Var i nadrejenegal-e L(O%) | 2(0%) | 22(5%) |133(30%)|282 (64%)| (1006 440 441 4.6 0.6
Stalnost in varnost o 0 o o 0 441
Vas Dooslitve 1(0%) | 8(2%) | 38(9%) |160 (36%)|234 (53%) (100%) 441 441 44 0.7
V2t |Ustrezni delovni pogoji | 1(0%) | 3(1%) |48 (11%) |226 (51%)|163 (37%) (1‘(‘)‘(")%/0 | 441 42 0.7

Vir: lastna raziskava (2016).

Iz grafa 5.6 je razvidno, da anketiranci v povprecju vsem dejavnikom pripisujejo relativno
velik vpliv na njihovo motivacijo pri delu (seStevek vrednosti odgovorov “pomemben” in
“zelo pomemben”) ne glede na to, ali se uvrS¢ajo med notranje (intrinziéne) ali zunanje

(ekstrinzicne) dejavnike motivacije.
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Najvisji odstotek (70 %) anketirancev je kot zelo pomemben dejavnik motivacije ocenil redno
placo. Ta dejavnik v sestevku ocene zelo pomemben in pomemben (24 %) ocenjuje kar 90 %
vprasanih. 64 % anketirancev kot zelo pomemben dejavnik motivacije ocenjuje spostovanje,
zaupanje s strani nadrejenega/-e. Skupaj z oceno pomemben (30 %) tako meni 94 %
anketirancev. Z vidika dojemanja vloge vodij in odnosa z njimi je ob visoki oceni navedenega
dejavnika pomembno na tem mestu pogledati tudi oceno dejavnika dobri odnosi z
nadrejenim/-0. Kot zelo pomembnega (56 %) ali pomembnega (37 %) ga skupaj ocenjuje 93
% anketirancev. Oba navedena dejavnika, neposredno povezana z nadrejenimi, tako igrata

izjemno pomembno motivacijsko vlogo pri zaposlenih.

Graf 5.6 Vpliv razli¢nih dejavnikov na motivacijo zaposlenih
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Vir: lastna raziskava (2016).

Za odstotek visji skupni delez (kot v primeru dobrih odnosov z nadrejenimi) ocen zelo
pomemben (62 %) in pomemben (32 %) sodelujoCi pripisujejo tudi dobrim odnosom s
sodelavci/-kami (94 %). Najvisji skupen delez ocen zelo pomemben (53 %) in pomemben (42

seStevek ocen sploh ni pomemben (11 %) in manj pomemben (21 %) prejel dejavnik moznosti

sluzbenih poti v tujino (32 %).

ey

vpraSanih (70 %), pa jih le 36 % meni, da je zelo pomemben dejavnik motivacije tudi visina
place. Da je ta dejavnik zelo pomemben oziroma pomemben (50 %), v seStevku sicer ocenjuje

86 % anketirancev. Se en zunanji dejavnik motivacije, neposredno vezan na placilo, moznost
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izplacila nagrade za delovno uspesnost, pa je navkljub visoki popre¢ni oceni kot zelo
pomemben (34 %) ali pomemben (40 %) skupaj ocenilo ze precej manj anketirancev (74 %).
Tako pomembno vlogo place kot dejavnika motivacije je najverjetneje moc pripisati tudi
gospodarski in financni krizi, katere posledice so spri¢o var¢evalnih ukrepov v zadnjih nekaj
letih pomembno vplivale na politiko pla¢ v celotnem javnem sektorju. Hkrati na podlagi
odgovorov sklepam, da si v danih okolis¢inah najvecji delez vprasanih Zeli na podro¢ju plaé

stabilnost in predvidljivost, variabilnemu delezu place pa pripisujejo nekoliko manjsi pomen.

5.2.4 (Ne)zadovoljstvo na delovnem mestu

V tretjem vprasanju so anketiranci ocenjevali strinjanje s postavljenimi trditvami v povezavi z
(ne)zadovoljstvom na delovnem mestu. V zvezi s pomembnostjo posameznih nastetih
dejavnikov so tako izrazali njihovo oceno z eno izmed naslednjih trditev: 1 — sploh se ne
strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se niti strinjam, niti ne strinjam, 4 — se strinjam oziroma 5 —

se popolnoma strinjam.

Najvi§jo povprecno oceno na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (se popolnoma
strinjam), to je 3,9, je prejela trditev: nadrejeni/-a bi morali/-e ustrezno sankcionirati tiste, ki
delajo slabse (ne dosegajo zastavljenih ciljev). Kot izhaja iz grafa 5.7, to pomeni, da se je z
navedeno trditvijo popolnoma strinjalo (32 %) ali strinjalo (41 %) skupaj 73 % vseh
anketirancev, medtem ko je bilo tistih, ki se s to trditvijo sploh niso strinjali (3 %) oziroma se

niso strinjali (6 %), skupaj le 9 %.

Za desetinko tocke nizjo povprecno oceno (3,8) je prejela trditev: z delom, ki ga opravljam,
sem zadovoljen/-na, kar pomeni, da se je skupaj 73 % vprasanih s to trditvijo strinjalo (58 %)
ali popolnoma strinjalo (15 %). Trditvi nagrajevanje zaposlenih ni odvisno od rezultatov dela
in pri opravljanju dela sem nadpovprecno uspesen/-na sta prejeli povpreéno oceno 3,7. V
primeru trditve nagrajevanje zaposlenih ni odvisno od rezultatov dela to pomeni, da se je
skupaj 63 % anketirancev odlocilo, da se s trditvijo strinjajo (33 %) oziroma popolnoma
strinjajo (30 %). Le 17 % anketirancev je v zvezi s to trditvijo izrazilo mnenje, da se z njo ne
strinjajo (12 %) ali sploh ne strinjajo (5 %). S trditvijo pri opravljanju dela sem nadpovprecno

uspesen/-na se je skupaj 59 % odstotkov sodelujocih strinjalo ali popolnoma strinjalo. V
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primeru te trditve je sicer mo¢ razbrati visok delez tistih, ki se s trditvijo niti strinjajo, niti ne
strinjajo (37 %). Delez tistih, ki se s pozamezno trditvijo sicer niti strinjajo, niti ne strinjajo, je

najvisji v primeru trditve delam vec kot moji sodelavci/-ke (48 %).

Na tem mestu velja izpostaviti §e oceno strinjanja s trditvijo placilo za moje delo je prenizko,
ki je prejelo povprecno oceno 3,6. To pomeni, da se s trditvijo strinja (30 %) ali popolnoma
strinja (24 %) skupaj 54 % anketirancev. Velik delez predstavljajo tudi tisti, ki se s to trditvijo
niti strinjajo, niti ne strinjajo (32 %). Le 14 % je tistih, ki se z omenjeno trditvijo ne strinjajo

(12 %) oziroma sploh ne strinjajo (2 %).

Graf 5.7 (Ne)zadovoljstvo na delovnem mestu
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Vir: lastna raziskava (2016).

Na drugi strani je dale¢ najniZja povpreéna vrednost strinjanja s trditvijo vzpostavljen sistem
nagrajevanja omogoca nagrajevanje boljsih, uspesnejsih (2,0). Gre za edino izmed nasStetih
trditev, kjer je povprecna ocena niZja od aritmerticne sredine (3,0). Skupaj kar 72 %
anketirancev se z navedeno trditvijo ne strinja (29 %) oziroma sploh ne strinja (43 %). Slednja

vrednost je tudi sicer najvisja pri kateri koli od naStetih trditev v zvezi z (ne)zadovoljstvom na
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delovnem mestu. Le 12 % vprasanih je odgovorilo, da se strinjajo (8 %) ali popolnoma

strinjajo (4 %) s to trditvijo.

5.2.5 Poznavanje in odnos do obstojecih kriterijev sistema ocenjevanja in nagrajevanja

delovne uspesnosti v organizaciji

S Cetrtim vpraSanjem sem zelel preveriti poznavanje in odnos anketirancev do obstojecih
kriterijev ocenjevanja ter nagrajevanja delovne uspesnosti v njihovi organizaciji. Tudi v tem
primeru so sodelujo¢i ocenjevali njihovo strinjanje s postavljenimi trditvami: 1 — sploh se ne
strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se niti strinjam niti ne strinjam, 4 — se strinjam oziroma 5 — se

popolnoma strinjam.

Najprej je pomembno opozoriti, da so povpreéne ocene na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam)
do 5 (se popolnoma strinjam) pri vseh trditvah relativno nizke, in sicer od 2,1 do najve¢ 3,3,
pri ¢emer se standardni odklon giblje med 0,96 in 1,21 in kaze na prevladujo¢ negativen
odnos zaposlenih do obstojecih kriterijev ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesSnosti
oziroma do poznavanja le-teh. Na splosno sicer velja (glej graf 5.8), da so anketiranci bolje
ocenili delo in vlogo nadrejenih v procesu ocenjevanja in nagrajevanja, precej slabse pa

kriterije in sam sistem ocenjevanja v organizaciji.

Graf 5.8 Poznavanje in odnos do kriterijev ocenjevanja ter nagrajevanja delovne uspesnosti
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Vir: lastna raziskava (2016).
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Najvi§jo povrecno oceno sta tako prejeli trditvi: nadrejeni/-a, ki ocenjuje mojo delovno
uspesnost, ustrezno pozna moje delo in nadrejeni/-a mi ustrezno obrazlozi oceno delovne
uspesnosti. V. obeh primerih povpre¢na ocena znasa 3,3.V primeru trditve nadrejeni/-a, Ki
ocenjuje mojo delovno uspesnost, ustrezno pozna moje delo pomeni, da se je z navedeno
trditvijo popolnoma strinjalo (11 %) ali strinjalo (44 %) skupaj 55 % vseh anketirancev,
medtem ko je bilo tistih, ki se s to trditvijo sploh niso strinjali (8 %) oziroma niso strinjali (16
%) skupaj 24 %. V primeru trditve nadrejeni/-a mi ustrezno obrazlozi oceno delovne
uspesnosti Se je z njo popolnoma strinjalo (16 %) ali strinjalo (37 %) skupaj 53 % vseh
anketirancev, medtem ko je bilo tistih, ki se s to trditvijo sploh niso strinjali (11 %) oziroma
niso strinjali (15 %) skupaj 26 %. V primeru obeh trditev je bilo tistih, ki se s trditvijo niti
strinjajo niti ne strinjajo 21 % oziroma 22 %.

Za desetinko nizje povprecje (3,2) je pri trditvi nadrejeni/-a, ki ocenjuje mojo delovno
uspesnost, ocenjuje posteno in pravicno. Skupaj 48 % anketirancev je namre¢ odgovorilo, da
se popolnoma strinja (11 %) ali strinja (37 %) s to trditvijo, medtem ko se jih na drugi strani
prav tako 11 % sploh ne strinja oziroma 14 % ne strinja z navedeno trditvijo.

S trditvijo, da poznajo kriterije ocenjevanja in nagrajevanja zaposlenih v organizaciji, se
sploh ne strinja (18 %) ali ne strinja (26 %) skupaj 44 % odstotkov anketirancev. Prav tako je
26 % delez tistih, ki se s trditvijo niti strinjajo, niti ne strinjajo. 29 % oziroma manj kot
tretjina je tistih, ki se s trditvijo strinjajo (24 %) ali popolnoma strinjajo (5 %).V primeru
trditve kriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti so razumljivi se je z njo popolnoma strinjalo
(2 %) ali strinjalo (17 %) skupaj 19 % vseh anketirancev, medtem ko je bilo tistih, ki se s to
trditvijo sploh niso strinjali (29 %) oziroma niso strinjali (19 %), skupaj 48 %. Priblizno
tretjina (33 %) vprasanih je sicer odgovorila, da se z navedeno trditvijo niti strinjajo, niti ne

strinjajo.

Rezultati v zvezi s trditvama sistem ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesnosti v
organizaciji deluje in v organizaciji je vzpostavljen ustrezen in pregleden sistem nagrajevanja
delovne uspesnosti so precej podobni in kazejo na to, da se v obeh primerih dve tretjini
vprasanih ali ve¢ sploh ne strinja (30 % oziroma 34 %) ali ne strinja (34 % oziroma 35 %) z

navedenima trditvama. V obeh primerih je podoben tudi delez tistih, ki se niti strinja niti ne
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strinja ter delez tistih, ki se strinjajo (8 % oziroma 6 %) ali popolnoma strinjajo (0 % oziroma

1 %) s trditvama.

5.2.6 Letna ocena delovne uspesnosti

Anketirance sem v petem vprasanju prosil, da glede na obseg, zahtevnost in kakovost
opravljenih nalog ter v primerjavi s sodelavci in sodelavkami, ocenijo, kaksSna je letna ocena
delovne uspesnosti, ki so jo prejeli za leto 2015. Kot je razvidno iz grafa 5.9, 80 % anketiranih
odgovarja, da je ocena, Ki so jo prejeli za leto 2015, realna. Da je ocena prenizka, jih meni 14
%. 2 % vprasanih meni, da so prejeli previsoko letno oceno uspesnosti, 3 % vprasanih pa so

odgovorili, da z oceno niso bili seznanjeni.

Graf 5.9 Letna ocena delovne uspesnosti za leto 2015

prenizka (14%)

nisemn bil/~a seznanjen/-a z oceno (3%)
—previsola (2%)

realna (80%)
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Vir: lastna raziskava (2016).

5.2.7 Mnenje o nacrtovanih spremembah na podrocju urejanja sistema pla¢ v javnem

sektorju

Sesto vprasanje se je glasilo: V pripravi so spremembe in dopolnitve obstojecega Zakona o
sistemu plac v javnem sektorju, ki med drugim prinasajo spremenjeno definicijo place, ki bi
bila sestavljena iz osnovne place, dodatkov in variabilnega dela place. Slednji bi predstavljal
tisti del place, ki se zacasno pridobi zaradi vecjega obsega dela ali zahtevnosti nalog
(zacasna pridobitev visjega placnega razreda po odlocitvi predstojnika) ali za nadpovprecno

uspesno opravljeno delo v dolocenem obdobju (delovna uspesnost). Obenem bi se zmanjsalo
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Stevilo napredovanj v placnih razredih na delovnem mestu in podaljsalo obdobje, v katerem
bi bilo moc¢ pridobiti dodatne placne razrede, pri cemer bi bilo napredovanje avtomaticno
vezano na potek dolocenega casovnega obdobja na istem delovnem mestu pri istem
delodajalcu. Temeljni namen predstavijene resitve naj bi bil v tem, da prekine neposredno
odvisnost napredovanj od letne ocene uspesnosti javnih usluzbencev in vzpostavi boljse
pogoje za nagrajevanje dela javnih usluzbencev v odvisnosti od obsega oziroma zahtevnosti

njihovih nalog ali delovne uspesnosti.

Anketirance sem tako prosil, da ocenijo njihovo strinjanje oziroma nestrinjanje z nekaterimi
trditvami, Ki jih je mo¢ uporabiti kot izto¢nice pri nacrtovanju zakonskih sprememb na
podroc¢ju urejanja sistema pla¢ v javnem sektorju. Tudi v tem primeru so izrazali njihovo
mnenje z eno izmed naslednjih trditev: 1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se niti

strinjam niti ne strinjam, 4 — se strinjam oziroma 5 — se popolnoma strinjam.

Najvi§jo povpre¢no oceno na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (se popolnoma strinjam)
je prejela trditev: obstaja tveganje, da bi bil variabilni del place dodeljen posameznikom/-cam
na podlagi njihove vSecnosti in ne v povezavi z obsegom oziroma zahtevnostjo nalog in
rezultati dela (4,4). Desetinko nizjo povprecno vrednost prinasa trditev: potrebno bi bilo
vzpostaviti jasen sistem nagrajevanja, tudi z jasnimi merili za dodatke, nacinom ocenjevanja
in njegovim preverjanjem (moznost sistemskega preverjanja uspesnosti med organi in
njihovim vodstvom glede na druge organe) (4,3). Na drugi strani je najniZja povpre¢na
vrednost (2,6) zabeleZena pri trditvi obstojeci sistem ocenjevanja in nagrajevanja je ustrezen,

potrebno bi ga bilo le dosledno spoStovati in izvajati.
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Graf 5.10 Odnos anketirancev do obstojeCega sistema nagrajevanja in nekaterih moznih
sistemskih sprememb na tem podroc¢ju
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Vir: lastna raziskava (2016).

Kot je razvidno iz grafa 5.10, se skupaj kar 90 % anketirancev strinja (39 %) oziroma
popolnoma strinja (51 %), da obstaja tveganje, da bi bil variabilni del place, kot ga predvideva
Predlog Zakona o spremembah in dopolnitvah Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju z dne
28. 10. 2015, posameznim javnim usluzbencem in usluzbenkam dodeljen na podlagi njihove
vSe€nosti in ne v povezavi z obsegom oziroma zahtevnostjo nalog in rezultati dela. Podobno
visok delez anketirancev (88 %) se tudi strinja (40 %) ali popolnoma strinja (48 %) s trditvijo,
da bi bilo v prihodnje potrebno vzpostaviti jasen sistem nagrajevanja, tudi z jasnimi merili za
dodatke, nacinom ocenjevanja in njegovim preverjanjem (moznost sistemskega preverjanja
uspesnosti med organi in njihovim vodstvom glede na druge organe). 68 % vpraSanih se tudi
strinja oziroma popolnoma strinja, da je obstojeci sistem napredovanja preve¢ avtomatiziran
in ne spodbuja najbolj uspesnih. Nekaj manj (61 %) pa se jih strinja ali popolnoma strinja s
trditvijo, da bi zmanjsanje avtomaticnosti v napredovanju in vecja variabilnost place delovala
stimulativno na zaposlene. Tistih, ki se sicer s to trditvijo ne strinjajo (10%) ali sploh ne
strinjajo (6 %) je skupaj 16 %. Najman;jsi deleZ anketirancev (22 %) se je sicer strinjal (17 %)
oziroma popolnoma strinjal (5 %) s tem, da je obstojeci sistem ocenjevanja in nagrajevanja
ustrezen in da bi ga bilo potrebno le dosledno spostovati in izvajati. Tistih, Ki se sicer s to
trditvijo niso strinjali (30 %) ali sploh niso strinjali (17 %), je bilo skupaj skoraj polovica (47

%). Skoraj tretjina (31 %) se jih z navedeno trditvijo niti strinja niti ne strinja.
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5.2.8 Nadrejeni v ofeh podrejenih javnih usluzbencev

Na vprasanje o presoji nadrejenih je odgovarjalo 391 anketirancev, ki na svojem delovnem
mestu neposredno niso nadrejeni oziroma ne vodijo podrejenih javnih usluzbencev in
usluzbenk. Najvi§jo povprecno oceno na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (se
popolnoma strinjam) je prejela trditev: z vidika motivacije in izboljSanja pravicnosti v
ocenjevanju in nagrajevanju bi bilo smiselno uvesti anonimno ocenjevanje nadrejenih (3,9).
Trditev: neposredno nadrejeni/-a me opozori na napake in pomanjkljivosti pri delu je prejela
povprecno vrednost 3,5. Desetinko niZjo povprecno oceno (3,4) pa je prejela trditev:
neposredno nadrejeni/-a ima ustrezne vodstvene sposobnosti. Najnizjo povprecno vrednost v
tem sklopu je sicer prejela trditev: neposredno nadrejeni/-a me za nadpovprecno opravljeno

delo (vsaj obcasno) tudi financno nagradi (2,2).

Dobri dve tretjini (68 %) anketirancev (glej graf 5.11) se tako strinjata (32 %) oziroma
popolnoma strinjata (36 %) s trditvijo, da bi bilo z vidika motivacije in izboljsanja pravicnosti
Vv ocenjevanju in nagrajevanju smiselno uvesti anonimno ocenjevanje nadrejenih. Tistih, ki se
s to trditvijo ne strinjajo (7 %) ali sploh ne strinjajo (5 %) je skupaj le 12 %. Skoraj tretjina
(60 %) sodelujocih se tudi strinja (48 %) ali popolnoma strinja (12 %) s trditvijo, da jih
neposredno nadrejeni/-a opozori na napake in pomanjkljivosti pri delu in le 17 % je tistih, ki
se s to trditvijo ne strinjajo (11 %) oziroma sploh ne strinjajo (6 %).

Graf 5.11 Mnenje o nadrejenih
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Vir: lastna raziskava (2016).
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Da jih neposredno nadrejeni/-a za dobro opravljeno delo ustrezno pohvali, se strinja (38 %)
ali popolnoma strinja (15 %) skupaj 53 % anketirancev. Nasprotnega mnenja jih je skoraj
Cetrtina (24 %), ki se s to trditvijo ne strinjajo (14 %) oziroma sploh ne strinjajo (10 %).
Podobno razmerje se kaze tudi pri strinjanju s trditvijo, da neposredno nadrejeni/-a redno
zagotavlja povratne informacije o delu. Tistih, Ki se s to trditvijo bodisi strinjajo (33 %)
bodisi popolnoma strinjajo (14 %), je 47 %, medtem ko je tistih, ki se z navedeno trditvijo ne

strinjajo (15 %) oziroma sploh ne strinjajo (12 %), skupaj 29 %.

Slabi dve petini vprasanih (39 %) se strinja (31%) ali popolnoma strinja (8%) s trditvijo, da
jih neposredno nadrejeni/-a ustrezno usmerja pri delu. Kar tretjina (33 %) se jih sicer s to
trditvijo niti strinja niti ne strinja, nekaj manjsi delez (29 %) pa se jih s tem ne strinja (17 %)
oziroma sploh ne strinja (12 %). Le dobra tretjina (36 %) anketiranih se strinja (29 %) ali
popolnoma strinja (7 %), da neposredno nadrejeni/-a uposteva njihove dolgorocne ambicije.
Tudi v tem primeru se jih sicer priblizno tretjina (32 %) niti strinja niti ne strinja s to trditvijo.
Enak delez (32 %) je v tem primeru tudi tistih, ki z navedenim ne strinjajo (16 %) ali sploh ne

strinjajo (16 %).

Pri trditvi: neposredno nadrejeni/-a me za nadpovprecno opravijeno delo (vsaj obcasno) tudi
financno nagradi, pa se jih skoraj dve tretjini (62 %) s tem ne strinja (22 %) oziroma sploh ne
strinja (40 %). Le petina anketirancev (21 %) se s to trditvijo sicer strinja (16 %) ali

popolnoma strinja (5 %). Preostalih 17 % se jih s trditvijo niti strinja niti ne strinja.

5.2.9 Nadrejeni o svoji vlogi in odgovornosti pri motiviranju in nagrajevanju

zaposlenih

V osmem vprasanju sem izpostavil, da je vloga in odgovornost nadrejenih klju¢na pri
motiviranju in nagrajevanju zaposlenih. Na to vpraSanje so za razliko od predhodnega
odgovarjali tisti anketiranci (52), ki na svojem delovnem mestu neposredno vodijo podrejene
javne usluzbence in usluzbenke, pri cemer sem jih prosil, da v povezavi z njihovo vlogo vodje
izrazijo stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja z navedenimi trditvami. Najvi§jo povprecno
oceno (4,0) na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (se popolnoma strinjam) so prejele

trditve: na razlicne nacine redno spodbujam podrejene k uspesno opravljenem delu, oceno
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delovne uspesnosti znam predstaviti in pojasniti podrejenim ter povecan obseg dela odrejam
na podlagi realno zastavljenih dodatnih nalog. Desetinko niZjo povpre¢no oceno (3,9) so
prejele trditve: ustrezno poznam kriterije ocenjevanja delovne uspesnosti javnih usluzbencev,
sproti spremljam in ocenjujem delo podrejenih ter rad se ukvarjam s podrejenimi. Najnizjo
povpreéno vrednost v tem sklopu pa sta prejeli trditvi: pri letni oceni dela je kljucno, da se ne
zamerim podrejenim (2,3) in izplacilo delovne uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela

predstavlja socialni korektiv (2,4).

Iz grafa 5.12 lahko tako razberemo, da se kar 92 % vpraSanih strinja (78 %) ali popolnoma
strinja (14 %) s trditvijo, da na razlicne nacine redno spodbujajo podrejene k uspesno
opravljenem delu. Le 2 % je tistih, ki se s trditvijo sploh ne strinjajo, medtem ko nih¢e izmed
anketirancev ni oznacil moznosti, da se ne strinja s to trditvijo. Podobno razmerje v delezih
odgovorov je tudi v povezavi s trditvijo, da znajo oceno uspesnosti predstaviti in pojasniti

podrejenim. Kar 89 % se jih tako strinja (71 %) ali popolnoma strinja (18 %) s to trditvijo.

Da povecan obseg dela podrejenim odrejajo na podlagi realno zastavljenih dodatnih nalog,
jih meni 81 % (odgovora se strinjam — 57 % in se popolnoma strinjam — 24 %). 81 % se jih
tudi strinja (65 %) oziroma popolnoma strinja (16 %), da ustrezno poznajo kriterije
ocenjevanja delovne uspesnosti javnih usluzbencev, 85 % anketirancev pa se strinja (75 %) ali
popolnoma strinja (10 %) s trditvijo, da sproti spremljajo in ocenjujejo delo podrejenih. Prav
tako jih dobri dve tretjini (73 %) odgovarja, da se strinjajo (55 %) ali popolnoma strinjajo (18
%) s trditvijo, da se radi ukvarjajo s podrejenimi. Morda v tem primeru nekoliko preseneca
skoraj Cetrtina (24 %) tistih, ki se s to trditvijo niti strinjajo niti ne strinjajo, kar lahko kaze na
to, da nimajo ustrezno izoblikovane predstave o odnosu do podrejenih. Tudi sicer ce
pogledamo graf 5.12, od te trditve navzdol izbira se niti strinjam niti ne strinjam konstatno (z
izjemo pri trditvi, da izplacilo delovne uspesnosti iz naslova povecanega obsega predstavija

socialni korektiv) predstavlja priblizno tretjinski delez vseh odgovorov.
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Graf 5.12 Nadrejeni o svoji vlogi in odgovornosti pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih
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Ce se vrnemo k posameznim trditvam, se dobri dve tretjini anketirancev strinja oziroma
popolnoma strinja tudi s trditvama, da postavljajo jasne cilje, roke in kriterije za merjenje
uspesnosti opravljenega dela (67 %) ter da delo enakomerno razporejajo med podrejene (71
%).

S trditvijo: letni razgovor s podrejenimi je kljucno orodje v nacrtovanju njihovih delovnih
nalog, obveznosti in razvojnih priloznosti se strinja (31 %) ali popolnoma strinja (14 %)
skupaj 45 % vpraSanih. Tretjina (33 %) se jih s trditvijo niti strinja, niti ne strinja, dobra
petina (22 %) pa se jih s tem ne strinja (16 %) oziroma sploh ne strinja (6 %). Da so letne
ocene delovne uspesnosti podrejenih popolnoma realne, se jih strinja (35 %) ali popolnoma
strinja (2 %) dobra tretjina (37 %). Podoben delez anketirancev (35 %) se nasprotno s to
trditvijo ne strinja (27 %) oziroma sploh ne strinja (8 %), slaba tretjina (27 %) pa se jih s tem

niti strinja niti ne strinja.
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Za preostale Stiri trditve iz obravnavanega sklopa je znacilno, da se priblizno polovica ali ve¢
anketirancev z njimi ne strinja oziroma sploh ne strinja. Tako se s trditvijo, da se delovna
uspesnost iz naslova povecanega obsega dela dodeli in izplaca na temelju osebne
naklonjenosti do posameznih zaposlenih ne strinja (27 %) ali sploh ne strinja (20 %) skupaj
47 % vprasanih. Tistih, ki se na drugi strani s to trditvijo strinjajo (18 %) ali popolnoma
strinjajo (6 %) je slaba Cetrtina (24 %). Ve¢ kot polovica (53 %) se jih ne strinja (31 %)
oziroma sploh ne strinja (22 %) s trditvijo, da je letni razgovor s podrejenimi zgolj formalna
obveznost, medtem ko jih petina (20 %) meni ravno nasprotno. Dve tretjini (66 %)
anketirancev se tudi ne strinja (39 %) ali sploh ne strinja (27 %) s trditvijo, da izplacilo
delovne uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela predstavilja socialni korektiv. Da je
temu tako, nasprotno meni 26 % vprasanih (se strinja — 18 % oziroma se popolnoma strinja —
8 %). Da je pri letni oceni dela kljucno, da se ne zamerijo podrejenim, se jih ne strinja (39 %)
ali sploh ne strinja (20 %) skupaj 59 %, tretjina (33 %) se jih s tem niti strinja niti ne strinja, le

8 % pa se jih s tem strinja (6 %) oziroma popolnoma strinja (2 %).

5.2.10 Korelacije med neodvisno in odvisnimi spremenljivkami

V nadaljevanju prikazujem in pojasnjujem nekatere korelacije med neodvisno spremenljivko:
neposredno nadrejen/-a javnim usluzbencem/-kam in odvisnimi spremenljivkami oziroma
trditvami iz sklopa razlicnih vprasanj, ki so bolj ali manj neposredno vezane na vlogo in
odgovornost nadrejenih v procesu motiviranja in nagrajevanja zaposlenih. Najprej pa
pojasnjujem korelacijo med Ze omenjeno neodvisno spremenljivko ter odvisno spremenljivko:

uvrscenost anketirancev v placni razred.

Kot je razvidno iz grafa 5.13, je med tistimi anketiranci, ki so zaposleni na delovhem mestu,
kjer imajo neposredno podrejene javne usluzbence in usluzbenke, 34 % taks$nih, katerih pla¢ni
razred se giblje med 35. do vklju¢no 44., 54 % se jih uvrsca od 45. do vklju¢no 54. placnega

razreda, 12 % pa se jih uvrSca v 55. pla¢ni razred ali visje.
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Graf 5.13 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in pla¢nim razredom
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Vir: lastna raziskava (2016).

Na strani tistih, ki na svojem delovhem mestu nimajo neposredno podrejenih javnih
usluzbencev in usluzbenk, je najvec (42 %) tistih, ki spadajo v skupino od 35. do vklju¢no 44.
placnega razreda. 27 % se jih uvrs¢a v skupino od 25. do vklju¢no 34. placnega razreda,
dobrih 21 % pa v skupino od 45. do vklju¢no 54. placnega razreda. Nekaj ve¢ kot 9 %
anketirancev je tistih, katerih pla¢ni razred se giblje med 15. do vklju¢no 24., pol odstotka jih
spada v skupino od 55. placnega razreda navzgor, 0,26 % pa ima pla¢ni razred nizji od 14.
Navkljub pri¢akovanim razlikam v razmerju umescenosti v posamezne skupine placnih
razredov, pa bomo v nadaljevanju, glede na podobnost izrazenih povpre¢ij s strani obeh
skupin anketirancev, videli v veliki meri soroden pogled enih in drugih na sistem motiviranja

ter ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesnosti.
V tabelah od 5.3 do 5.5 je prikazana povprecna vrednost razli¢nih motivacijskih dejavnikov,
ki so jih anketiranci ocenili z eno izmed naslednjih moznosti: 1 — sploh ni pomemben, 2 —

manj pomemben, 3 — srednje pomemben, 4 — pomemben oziroma 5 — zelo pomemben.

Tabela 5.3 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in jasno zastavljenimi cilji

Neposredno nadrejen/-a javnim Prosim, da ocenite pomembnost spodaj nastetih dejavnikov motivacije pri vasem
usluzbencem/-kam delu: Jasno zastavljeni cilji
Povpretje St. enot
Da(1) 4.620 50
Ne (2) 4501 391
Skupaj 4515 441

Vir: lastna raziskava (2016).
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Iz tabele 5.3 je moc razbrati, da tako tisti anketiranci, ki zasedajo delovno mesto, kjer
neposredno vodijo podrejene, kot tisti, ki pod seboj nimajo podrejenih, v povpreéju visoko

ocenjujejo pomembnost jasnosti zastavljenih ciljev kot motivacijskega dejavnika.

Tabela 5.4 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in poznavanjem ciljev in
rezultatov lastnega dela

Neposredno nadrejen/-a javnim Prosim, da ocenite pomembnost spodaj nastetih dejavnikov motivacije pri vasem|
usluzbencem/-kam delu: Poznavanje ciljev in rezultatov lastnega dela
Povpredje St. enot
Da (1) 4.600 50
Ne (2) 4419 391
Skupaj 4.440 441

Vir: lastna raziskava (2016).

Prav tako vidimo (glej tabelo 5.4), da obe skupini anketirancev v povpre¢ju visoko ocenjujeta
pomembnost poznavanja ciljev in rezultatov lastnega dela kot motivacijskega dejavnika, pri

¢emer je, podobno kot v predhodnem primeru, povpre¢je pri tistih, ki neposredno vodijo

zaposlene, Se nekoliko vi§je.

Tabela 5.5 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in redno placo

Neposredno nadrejen/-a javnim Prosim, da ocenite pomembnost spodaj nastetih dejavnikov motivacije pri vasem|
usluzbencem/-kam delu: Redna placa
Povprecje St. enot
Da(1) 4.660 50
Ne(2) 4.636 391
Skupaj 4.639 441

Vir: lastna raziskava (2016).

1z tabele 5.5 pa lahko razberemo, da je med obema skupinama vpraSanih v povprecju kot zelo
pomemben dejavnik motivacije ocenjena redna placa, pri ¢emer je razlika v oceni med

skupina zanemarljiva.

V tabelah od 5.6. do 5.13 je prikazana povprec¢na vrednost strinjanja z razli¢nimi trditvami, Ki
so jih anketiranci ocenili z eno izmed naslednjih moznosti: 1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne
strinjam, 3 — se niti strinjam, niti ne strinjam, 4 — se strinjam oziroma 5 — se popolnoma

strinjam.
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Tabela 5.6 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in viSino place

NieeEeslnD nER EER - i Spodaj so navedene trditve v povezavi z (ne)zadovoljstvom na delovnem mestu.
P - ) J Ocenite, v kolik$ni meri se strinjate s spodnjimi trditvami:Placilo za moje delo je
usluzbencem/-kam p
prenizko
Povprecje St. enot
Da(1) 3.460 50
Ne(2) 3.662 391
Skupaj 3.639 441

Vir: lastna raziskava (2016).

Obe skupini anketirancev (glej tabelo 5.6) na lestvici od 1 do 5 izrazata v povpre¢ju podobno
oceno strinjanja s trditvijo, da je placilo za njihovo delo prenizko, pri ¢emer je povprecje
priblizno za 0,2 toCke viSje v primeru vprasanih, ki ne zasedajo delovnega mesta, s katerega bi

neposredno vodili zaposlene.

Tabela 5.7 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in nagrajevanjem zaposlenih v
odvisnosti od rezultatov dela

i . Spodaj so navedene trditve v povezavi z (ne)zadovoljstvom na delovnem mestu.
Neposredno nadrejen/-a javnim X b . > o Pt . q "
usluzbencem/-kam Ocenite, v kolikSni meri se st_rm] ate s spodnjimi trditvami:Nagrajevanje
zaposlenih ni odvisno od rezultatov dela
Povprecje St. enot
Da(1) 3.540 50
Ne(2) 3.723 391
Skupaj 3.703 441

Vir: lastna raziskava (2016).

Podobno skupini ocenjujeta tudi strinjanje s trditvijo, da nagrajevanje zaposlenih ni odvisno
od rezultatov dela (tabela 5.7). Tudi v tem primeru je povprecje ocene nekoliko visje v
skupini tistih, ki na svojem delovnem mestu nimajo neposredno podrejenih javnih

usluzbencev ali usluzbenk.
Iz naslednje tabele (5.8) pa lahko vidimo, da se obe skupini anketirancev v pretezni meri ne

strinjata s trditvijo, da sistem ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspeSnosti v organizaciji

deluje, saj tej trditvi pripisujeta v povprecju oceno, ki je le malenkost visja od 2.
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Tabela 5.8 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in delovanjem sistema
ocenjevanja in nagrajevanja uspesnosti v organizaciji

Neposredno nadrejen/-a javnim
usluzbencem/-kam

Zanima me vaSe poznavanje in odnos do obstojecih kriterijev sistema
ocenjevanja ter nagrajevanja delovne uspesnosti v vasi organizaciji. Ocenite, v
kolik$ni meri se strinjate s spodnjimi trditvami:Sistem ocenjevanja in

nagrajevanja delovne uspesnosti v organizaciji deluje

Povprecje St. enot
Da(1l) 2.260 50
Ne (2) 2.138 391
Skupaj 2.152 441

Vir: lastna raziskava (2016).

Nekoliko visja povpre¢na vrednost za obe skupini sodelujo¢ih v raziskavi velja pri oceni

razumljivosti kriterijev ocenjevanja delovne uspe$nosti (tabela 5.9), vendar tudi v tem primeru

velja, da se vecCina enih in drugih s trditvijo, da so kriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti

razumljivi, pretezno ne strinja.

Tabela 5.9 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in razumljivostjo kriterijev
ocenjevanja delovne uspesnosti

Neposredno nadrejen/-a javnim
usluzbencem/-kam

Zanima me va$e poznavanje in odnos do obstojecih Kkriterijev sistema
ocenjevanja ter nagrajevanja delovne uspesnosti v vasi organizaciji. Ocenite, v
kolikSni meri se strinjate s spodnjimi trditvami: Kriteriji ocenjevanja delovne

uspesnosti so razumljivi

Povprecje St. enot
Da(1l) 2.700 50
Ne (2) 2.516 391
Skupaj 2.537 441

Vir: lastna raziskava (2016).

V tabelah od 5.10 do 5.13 so prikazane korelacije med obravnavano neodvisno spremenljivko

ter ocenami anketirancev iz obeh skupin v povezavi s trditvami, ki izhajajo iz Sestega

vprasanja na temo nacrtovanih sprememb usluzbenske zakonodaje na podro¢ju urejanja

sistema plac.
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Tabela 5.10 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in oceno o ustreznosti
obstojeCega sistema ocenjevanja in nagrajevanja

Neposredno nadrejen/-a javnim Obstojedi sistem ocenjevanja in nagrajevanja je ustrezen, potrebno bi ga bilo le
usluzbencem/-kam dosledno spostovati in izvajati
Povpredje St. enot
Da(1) 2.380 50
Ne (2) 2.682 391
Skupaj 2.649 441

Vir: lastna raziskava (2016).

Kot kaze povpre¢je odgovorov v tabeli 5.10, se tako tisti anketiranci, ki zasedajo delovno
mesto, kjer neposredno vodijo podrejene, kot tisti, ki pod seboj nimajo podrejenih, v pretezni
meri ne strinjajo s trditvijo, da je obstojeci sistem ocenjevanja in nagrajevanja ustrezen in bi
ga bilo treba le dosledno spostovati in izvajati. Zanimivo je, da je nestrinjanje s trditvijo celo
nekoliko mocnejSe v primeru tistih, ki na svojem delovhem mestu neposredno vodijo

podrejene javne usluzbence in usluzbenke.

Za razliko od nekaj zadnjih odgovorov anketirancev, kjer so izrazali v pretezni meri
nestrinjanje s postavljenimi trditvami in na ta nacin obstoje¢ sistem motiviranja ter
ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspeSnosti ocenili kot neustrezen, pa podatki v
naslednjih tabelah razkrivajo, da se v pretezni meri strinjajo s postavljenimi trditvami na
racun moZnih izboljSav na sistemski ravni. Ob tem velja opozorilo, da izrazeno pretezno
strinjanje s trditvijo v tabeli 5.12 kaZe na obstoj dvoma v pravi¢nost sistema variabilnega

dodeljevanja place.

Tabela 5.11 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in stimulativnem ucinku
zmanjSanja avtomati¢nosti v napredovanju ter vecji variabilnosti place

Neposredno nadrejen/-a javnim Zmanj$anje avtomati¢nosti v napredovanju in veéja variabilnost place bi
usluZzbencem/-kam delovala stimulativno na zaposlene
Povpredje St. enot
Da(1) 3.918 49
Ne (2) 3.534 391
Skupaj 3.577 440

Vir: lastna raziskava (2016).
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S trditvijo, da bi zmanjSanje avtomati¢nosti v napredovanju in vecja variabilnost place
delovala stimulativno na zaposlene, se glede na povprec¢no oceno v pretezni meri strinjajo
anketiranci iz obeh skupin, pri ¢emer je povpreCje za slabe 0,4 tocke visje v skupini

vprasanih, ki zasedajo vodstveno delovno mesto (glej tabelo 5.11.).

Tabela 5.12 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in razumljivostjo kriterijev
ocenjevanja delovne uspesnosti

NEETEEIE TEGT e fevrfii Obstaja tveganje, da bi bil variabilni del plaée dodeljen posameznikom/-cam na
P sluzbence an/-ka mJ podlagi njihove vSe¢nosti in ne v povezavi z obsegom oz. zahtevnostjo nalog in
usit rezultati dela
Povpredje St. enot
Da(1) 4.183 49
Ne (2) 4.409 391
Skupaj 4.384 440

Vir: lastna raziskava (2016).

Ceprav prejsnja tabela razkriva preteZno naklonjenost zmanjanju avtomatizma v
napredovanju in pove€anju variabilnega dela place, pa tabela 5.12, ko je omenjeno ze zgoraj,
razkriva bojazen anketirancev iz obeh skupin v zvezi s pravi¢nostjo dodeljevanja slednjega.
Oboji se namre¢ pretezno strinjajo, da obstaja tveganje, da bil bil variabilni del place
zaposlenim dodeljen na podlagi njihove vSecnosti in ne v povezavi z obsegom oziroma

zahtevnostjo nalog in rezultati dela.

Tabela 5.13 Korelacija med (ne)vodstvenim delovnim mestom in razumljivostjo Kriterijev
ocenjevanja delovne uspesnosti

. S Potrebno bi bilo vzpostaviti jasen sistem nagrajevanja, tudi z jasnimi merili za
Neposredno nadrejen/-a javnim - . S . et 5 9
5 dodatke, nainom ocenjevanja in njegovim preverjanjem (mozZnost sistemskega
usluzbencem/-kam — - QB e
preverjanja uspeSnosti med organi in njihovim vodstvom glede na druge organe)
Povprecje St. enot

Da(1) 4.346 49

Ne (2) 4.309 391

Skupaj 4.314 440

Vir: lastna raziskava (2016).

Ce sklepamo iz povpredja, prikazanega v tabeli 5.13, se obe skupini vpraganih v pretezni meri
strinjata, da bi se lahko nepravicnemu ocenjevanju in nagrajevanju izognili z uvedbo jasnega

sistema nagrajevanja, tudi z javnimi merili za dodatke, na¢inom ocenjevanja in njegovim
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preverjanjem, ki bi vkljuc¢evalo tudi moznost sistemskega preverjanja med organi in njihovim

vodstvom glede na druge organe.
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6 SKLEPI IN UGOTOVITVE

V uvodu sem si zastavil Stiri raziskovalna vpraSanja, na katera po pregledu teoreticnega
okvira in izvedbi ter interpretaciji anketne raziskave odgovarjam v tem delu magistrskega
dela. Ob tem povzemam rezultate, ki so nazorno pojasnjeni in predstavljeni v prejSnjem

poglavju.

6.1 Kaksna je vloga nadrejenih pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih?

Med dejavniki motivacije so anketiranci najvi§jo povpre¢no oceno pripisali naslednjim
dejavnikom: dobri odnosi s sodelavci/-kami (4,6), redna placa (4,6), spoStovanje, zaupanje s
strani nadrejene/-ga (4,6), jasno zastavljeni cilji (4,5), dobri odnosi z nadrejenim/-o (4,5),
doseganje zastavljenih ciljev (4,5), moznost napredovanja (4,4), poznavanje ciljev in
rezultatov lastnega dela (4,4) ter stalnost in varnost zaposlitve (4,4). Najnizjo povprecno
vrednost so na drugi strani anketiranci pripisali naslednjim dejavnikom: moznost sluzbenih
poti v tujino (3,0), prilagodljiv delovni ¢as, delo na domu (3,7), moznost izplacila nagrade za

delovno uspesnost (4,0) ter pohvale in nematerialna priznanja za dobro opravljeno delo (4,0).

Na podlagi teh odgovorov gre sklepati, da so za javne usluzbence pomembni tako dejavniki
notranje kot zunanje motivacije. Ne glede na odstopanja v povprecnih ocenah med razli¢nimi
dejavniki je vendarle zaznati, da v povprecju javni usluzbenci posledi¢no visoko cenijo tako
nefinan¢ne kot finan¢ne nagrade. Ob tem velja ugotovitev, da tako visoka povprecna ocena
pri notranjih dejavnikih motivacije, ki se odraza nato v zazeljenosti nefinan¢nih oblik
nagrajevanja, predstavlja veliko odgovornost vodij oziroma nadrejenih v procesu motiviranja
in nagrajevanja javnih usluzbencev. Kot smo namre¢ videli ob pregledu teorije motivacije in
sistemov nagrajevanja, je ravno na tem podro¢ju pomen vloge, usposobljenosti in
odgovornosti vodij za ustrezno, pravocasno ter pravicno nagrajevanje klju¢no. Glede na to, da
veljavni sistem plac, ob hkratnih omejitvah v luci varCevalnih ukrepov, dopusca zelo malo
manevrskega prostora vodjem pri doloCanju konc¢ne viSine osebnega dohodka javnih

usluzbencev, je svoboda na strani spodbujanja dejavnikov notranje motivacije toliko vecja.
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Za odgovor na zgoraj zastavljeno raziskovalno vprasanje si poglejmo Se rezultate glede
(ne)zadovoljstva javnih usluzbencev na delovnem mestu. Najvi§jo povprecno oceno je prejela
trditev: nadrejeni/-a bi morali/-e ustrezno sankcionirati tiste, ki delajo slabse (ne dosegajo
zastavljenih ciljev) (3,9). To pomeni, da se je z navedeno trditvijo popolnoma strinjalo (32 %)
ali strinjalo (41 %) skupaj 73 % vseh anketirancev. In ¢etudi vedina anketirancev odgovarja,
da so zadovoljni z delom, ki ga opravljajo (povpre¢na ocena 3,8), se jih hkrati veéina tudi
strinja, da nagrajevanje zaposlenih ni odvisno od rezultatov dela (3,7). Obenem se jih dalec¢
najve¢ ne strinja s trditvijo, da vzpostavljen sistem nagrajevanja omogoca nagrajevanje
boljsih, uspesnejSih (zgolj povpreéna ocena 2,0). Obenem jih je zgolj dobra polovica

prepricanih, da imajo njihovi nadrejeni ustrezne vodstvene sposobnosti.

Iz teh ugotovitev sklepam, da obstaja Se precej prostora za izboljSanje vloge in odgovornosti
vodij v procesu motiviranja in nagrajevanja javnih usluzbencev. Vsekakor bi bilo za to
verjetno smotrno posodobiti oziroma ustrezno okrepiti in razviti obstoje¢ sistem ocenjevanja

delovne uspesnosti, prav tako pa nadrejene bolje usposobiti za vodenje teh procesov.

Vezano na teorijo motivacije za javno upravo, ki daje poudarek pripadnosti posameznika
organizaciji, skupinskemu delu in javnemu sektorju ter v povezavi s Herzbergovo
dvofaktorsko teorijo, anketiranci v povprecju pripisujejo nekoliko visjo oceno dejavnikom
osebnega zadovoljstva (motivatorjem) kot dejavnikom nezadovoljstva (higienikom), za
razliko od tega pa, najverjetneje tudi zavoljo odsotnosti predhodno izvedene analize o
motivaciji med javnimi usluzbenci, predlog novele ZSPJS v vecji meri daje nasprotno
poudarek spremembam na podro¢ju sestave place oziroma financnih oblik nagrajevanja,
katerih uspeh je v pogojih ohranjanja varcevalnih ukrepov in sedanje mase sredstev za
izplacilo pla¢ v javnem sektorju, vprasljiv. Tudi Strategija razvoja javne uprave 2015-2020
(Strategija) (Ministrstvo za javno upravo 2015c, 73) med ciljnimi motivacijskimi mehanizmi

navaja zgolj delovno uspesnost, napredovanje in moznost zacasne dolocitve visje place.

Velik poudarek je zato treba usmeriti v usposabljanje in izobrazevanje tako vodij kot javnih
usluzbencev, Vv krepitev nalrtovanja kariernih poti javnih usluZzbencev ter sprotnega
spremljanja in evalvacije njihovega dela ter doseganja ciljev. To potrjuje tudi dejstvo, da se le
36 % anketirancev strinja ali popolnoma strinja s trditvijo, da neposredno nadrejeni

upostevajo njihove dolgoro¢ne ambicije. V tem delu gresta predloga novega ZJU-1
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(izobraZevanje in usposabljanje, obvezen strokovni izpit) in novele ZSPJS (letni pogovor) v
pravo smer. Prav tako na podrocju dela s ¢loveskimi viri krepitev vloge letnega razgovora in
prepoznavanja klju¢nih kompetenc posameznikov za delo opisuje Strategija, ki poudarja
pomen kombinacije “strokovnega znanja, ves$¢in, osebnostnih lastnosti in sposobnosti (ki jih
opredelimo v kompeten¢nem profilu delovnega mesta), ki so odli¢no orodje za razvoj kariere
zaposlenih in postavitev pravih ljudi na prava delovna mesta” (Ministrstvo za javno upravo
2015c, 67).

Dejstvo je, kot opozarjata Belle in Ongaro (2014, 382), da lahko “reforme javne uprave
vplivajo na porast ali upad motivacije za javno upravo, ki bo verjetno potrebna za izboljSanje
ucinkovitosti javnega sektorja. Politi¢ni odlo¢evalci bi morali v procese oblikovanja in
evalvacije reform v javnem sektorju vkljuciti potencialne vplive na gonilnike motivacije

javnih usluzbencev”.

6.2 Ali nadrejeni javni usluZbenci v javni upravi podrejene javne usluZbence resni¢no

motivirajo in nagrajujejo na temelju uspesnosti njihovega dela?

Povpreéne ocene anketirancev kazejo na prevladujo¢ negativen odnos javnih usluzbencev do
obstojecih kriterijev ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesnosti oziroma do poznavanja
le-teh. Na splosno sicer velja, da so anketiranci bolje ocenili delo in vlogo nadrejenih v
procesu ocenjevanja in nagrajevanja, precej slabse pa kriterije in sam sistem ocenjevanja v
organizaciji. S trditvijo, da je ocenjevanje uspe$nosti v okviru ministrstva poSteno in
pregledno, se je v raziskavi Sigme tudi v letu 2009 prevladujoce strinjalo le 34 % vprasanih

javnih usluzbencev (OECD 2009, 48).

Ce se vrnem k analizi lastnih rezultatov, sta najvi§jo povreéno oceno prejeli trditvi:
nadrejeni/-a, ki ocenjuje mojo delovno uspesnost, ustrezno pozna moje delo in nadrejeni/-a mi
ustrezno obrazloZi oceno delovne uspesnosti. V obeh primerih povpre¢na ocena znasa 3,3. Za
desetinko nizje povprecje (3,2) je pri trditvi nadrejeni/-a, ki ocenjuje mojo delovno uspesnost,
ocenjuje posteno in pravicno. Za odgovor na zgoraj postavljeno vpraSanje, si pomagajmo $e z
naslednjima rezultatoma analize anketnega vprasalnika: da so pri svojem delu nadpovprec¢no

uspesni (povprecna ocena 3,7) in hkrati, da prejemajo za delo prenizko placilo (povprecna
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ocena 3,6) se je prevladujoCe strinjal podoben delez anketirancev. Nekako pricakovan pa je
rezultat glede letne ocene delovne uspesnosti za leto 2015, kjer kar 80 % anketirancev meni,

da je realna in 14 %, da je prenizka.

Ko vse zgoraj navedene rezultate postavimo v kontekst primerjave s podatkom o letnih
ocenah delovne uspesnosti za leto 2014 (Ministrstvo za javno upravo 2015b, 3-4), Kjer je bilo
z odli¢no oceno ocenjenih kar 74,4 % javnih usluzbencev, trend narascanja odlicno ocenjenih
pa traja ze vse od leta 2008, se pokaze velika verjetnost obstoja splosne zmote med javnimi
usluzbenci o 'osebni vecvrednosti'. Obstaja namre¢ veliko nesorazmerje med ocenami
uspesnosti dela na eni, ter splo$no percepcijo hezadovoljstva uporabnikov oziroma javnosti na
drugi strani s storitvami, ki jih zagotavlja javna uprava oziroma javni sektor. Tovrstna
razporeditev ocen denimo moc¢no odstopa tudi od Gaussove, torej normalne verjetnostne
porazdelitve vrednosti statisticnih enot v statisticni populaciji, v skladu s katero bi bilo
pricakovati, da bo odlicno (realno) ocenjenih okoli 10 % javnih usluZzbencev. Na to
nesorazmerno visoko Stevilo odlicno ocenjenih, kot sem izpostavil Zze v uvodnem delu,
opozarja tudi OECD (2012b), ki hkrati tudi navaja, da naj bi bilo med 10 in 20 % javnih

usluzbencev neuspesnih. Tega seveda slika letnih ocen delovne uspeSnosti ne kaze.

Vsled teh rezultatov izrazam upravic¢en dvom v to, da vodje oziroma nadrejeni v javnem
sektorju resni¢no nagrajujejo javne usluZzbence na temelju dejanske delovne uspesnosti. Kljub
obstoju Stevilnih pravnih aktov, ki usmerjajo njihovo delo na tem podrocju, jim Ze zgoraj
omenjeni nedolo¢eni pravni pojmi omogocajo (pre)Siroko moznost interpretacije, Ki je drugi
(pristojni/nadzorni) organi vecinoma zaradi Stevilénosti primerov niti ne morejo preverjati. TO
(navkljub relativnemu zadovoljstvu z nadrejenimi in visoko izrazenim zadovoljstvom nad
ocenami delovne uspesnosti) sporocajo tudi anketiranci s tem, ko na drugi strani v pretezni
meri niso zadovoljni z obstojeim sistemom ocenjevanja ter nagrajevanja in tudi ne poznajo
ustrezno kriterijev in meril za ocenjevanje uspesnosti dela. Nenazadnje to potrjuje povpreéna
ocena strinjanja s trditvijo, da nagrajevanje zaposlenih ni odvisno od rezultatov dela, tako na

strani vodij (3,5) kot ostalih javnih usluzbencev (3,7), ki so odgovarjali v raziskavi.
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6.3 Ali nadrejeni v javni upravi sprejemajo odgovornost za ocenjevanje in

nagrajevanja dela podrejenih javnih usluzbencev?

Kot je razvidno iz interpretacije rezultatov v tocki 5.2.9, nadrejeni v veliki meri menijo, da na
razli¢ne nacine redno spodbujajo podrejene k uspesno opravljenemu delu, da znajo oceno
delovne uspesnosti ustrezno predstaviti in pojasniti podrejenim, da odrejejajo povecan obseg
dela na podlagi realno zastavljenih nalog in da ustrezno poznajo kriterije ocenjevanja delovne
uspesnosti javnih usluzbencev. V vseh teh primerih so na lestvici strinjanja od 1 do 5 prisodili

tem trditvam povprecno oceno 4,0.

Ce bi torej sklepali zgolj na podlagi teh ocen, bi lahko mislili, da se nadrejeni zelo dobro
zavedajo svoje vloge in odgovornosti v procesu ocenjevanja in nagrajevanja podrejenih. Pa je
temu res tako? Precej niZjo povpre¢no oceno so nadrejeni namrel izrazili v povezavi s
strinjanjem s trditvijo, da so letne ocene delovne uspe$nosti podrejenih popolnoma realne
(3,0). Ce bi tako dobro poznali kriterije ocenjevanja, pravi¢no in enakomerno porazdelitev
dela, zakaj potem pri ocenah delovne uspesnosti z mnenjem tako mocno odstopajo od prej
opisanega visokega (nesorazmernega) deleza odli¢no ocenjenih. Zanimivo je namre¢ tudi to
(glej tabeli 5.8 in 5.9), da se tako vodstveni (2,2) kot drugi javni usluzbenci (2,1) pretezno ne
strinjajo s trditvijo, da sistem ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspe$nosti v organizaciji
deluje ter se tudi pretezno ne strinjajo s trditvijo, da so kriteriji ocenjevanja delovne

uspesnosti razumljivi (vodstveni povprecje 2,7, ostali javni usluzbenci povprecje 2,5).

Iz navedenega sklepam, da sicer vodje v veliki ve€ini ne dvomijo v svoje lastne sposobnosti,
1zrazajo pa nezadovoljstvo in dvom v sistem ocenjevanja kot tak, s ¢imer nanj prenasajo tudi
odgovornost za morebitno nezadovoljstvo javnih usluzbencev, a se ob tem ne zavedajo (ali pa
si nocejo priznati), da prav sami krojijo dejanske rezultete taistega sistema. Tako vodstveni
(povprecje 4,4) kot ostali javni usluzbenci (povprecje 4,3) se namre¢ v veliki meri strinjajo
oziroma popolnoma strinjajo, da bi bilo potrebno vzpostaviti jasen sistem nagrajevanja, z
jasnimi merili za dodatke, na¢inom ocenjevanja in njegovim preverjanjem, tudi z moznostjo
sistemskega preverjanja uspesnosti med organi in njihovim vodstvom glede na druge organe,
hkrati pa trdijo, da so v veliki meri realno ocenjeni in da so si tako oceno, kot jo imajo,

zasluzili.
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Resno dilemo glede zavedanja pomena odgovornosti vodij v javnem sektorju, natan¢neje v
visokoSolskem prostoru, je v zacCetku leta sprozila medijsko odmevna afera v zvezi z
nezakonitim izplaéevanjem dodatka za stalno pripravljenost, kar je ugotovila upravna
inSpekcija in kasneje potrdilo tudi Ministrstvo za javno upravo. Ob tem so se namre¢ tisti, ki
so odobrili izplacevanje dodatka, sklicevali na sistemsko nedorecenost tega podrocja in

pravnih podlag, pozabili pa na pomen osebne odgovornosti za tovrstna ravnanja.

Spostovanje, zaupanje s strani nadrejene/-ga in dobri odnosi z nadrejenim/-o ter jasni cilji so,
kot sem Ze izpostavil, sicer najvisje ocenjeni med dejavniki motivacije, dejanski rezultati pa
kazejo, da gre bolj kot za zdrave delovne odnose, za 'kupovanje miru' v vsaki posamicni
instituciji. Vse skupaj vnovi¢ kaze na to, da bi moral biti ve¢ji poudarek dan predvsem
usposabljanju nadrejenih, njihovem objektivnem vrednotenju in ocenjevanju, transparentnosti
njihovega ocenjevanja, preverjanju na visjih instancah v primeru na primer ve¢ kot 10%
odli¢no ocenjenih, nagradah za najbolj$e nadrejene, njihovi rotaciji med organi. Respondenti
torej menijo, da je odnos z in do nadrejenega najpomembnejsi, nadrejeni pa glede na statistiko
odgovorov ze sedaj menijo, da so najboljsi. Treba bi jim bilo 'naliti Cistega vina', jih
medsebojno primerjati ne samo glede na vnaprej doloCene kriterije pa¢ pa tudi glede na
'nenapovedane kriterije in obiske'. Motivacija je na koncu vedno osebna ali pa je ni; vlece le
skupno delo, napori, zgledi. Potrebnega bi bilo tudi ve¢ usposabljanja za custveno
inteligenco®, ki je mo¢no povezana z odlogitvami. Psiholog Goleman je tako preprican, da
imajo najbolji vodje nekatere skupne tocke (v Ceh 2015): “Poleg Ze tradicionalnih zahtev za
uspeh, kot so talent, mo¢na delovna etika in ambicija, imajo Se skupno lastnost visoke
Custvene inteligence”. Goleman je primerjal izvrstne in povpreéne vodje ter ob tem odkril, da
je v kar 90 odstotkih primerov klju¢na razlika med njimi stopnja Custvene inteligence in ne
njihove kognitivne sposobnosti (Ceh 2015). Ce je temu pritrditi, tako vsekakor ne misli
Uradniski svet, ki po 178. ¢lenu ZJU svet skrbi za izbiro vodij (tj. uradnikov za polozaje
generalnih direktorjev, generalnih sekretarjev, predstojnikov organov v sestavi ministrstev,
predstojnikov vladnih sluzb in nacelnikov upravnih enot) z dolo¢anjem standardov strokovne
usposobljenosti in meril za izbiro in metod preverjanja usposobljenosti; izkusnje in
menedzerske sposobnosti, ki se poleg strokovnih znanj zahtevajo po Standardih strokovne

usposobljenosti (Uradniski svet 2016), so glede na dejanske rezultate ocitno tako dobri, kot je

Custvena inteligenca je nacin, katerega uravnavamo s Custvi. Da smo Custveno inteligentni, pomeni, da smo
samozavestni, dobri bi uresnicevanju svojih ciljev ter prilagodljivi in fleksibilni. Da po stresu okrevamo hitro in
smo odporni (Goleman v Ceh 2015).
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kvaliteten sam dokument s Standardi: sposobnost vodenja in upravljanja, razvoj
organizacijske klime, dober odnos do ljudi so namre¢ kriteriji, ki jih ni mo¢ ugotoviti zgolj iz

razgovora.

6.4 Ali so potrebne (smotrne) spremembe pla¢nega sistema v slovenski javni upravi?

Ce bi sodili po zadovoljstvu anketirancev z letnimi ocenami uspesnosti, najverjetneje ne. Ce
sodimo po njihovih odgovorih glede sistema ocenjevanja in nagrajevanja, pa je slika nekoliko
drugacna. Iz rezultatov, predstavljenih v toc¢ki 5.2.7, namre¢ izhaja, da se skoraj 70 %
vpraSanih strinja ali popolnoma strinja s trditvijo, da je obstojeci sistem napredovanja prevec
avtomatiziran in ne spodbuja najbolj uspesnih. Nekaj manj (61 %) se jih strinja ali popolnoma
strinja s trditvijo, da bi zmanjSanje avtomati¢nosti v napredovanju in vecja variabilnost place
delovala stimulativno na zaposlene. Skoraj polovica vprasanih (47 %) pa se ni strinjala ali se
sploh ni strinjala s trditvijo, da je obstojeci sistem ocenjevanja in nagrajevanja ustrezen in da
bi ga bilo potrebno le dosledno spostovati in izvajati. Nasprotno se 88 % vprasanih strinja ali
popolnoma strinja s trditvijo, da bi bilo v prihodnje potrebno vzpostaviti jasen sistem
nagrajevanja, tudi z jasnimi merili za dodatke, na¢inom ocenjevanja in njegovim preverjanjem
(moznost sistemskega preverjanja uspeSnosti med organi in njihovim vodstvom glede na
druge organe), kar 90 % pa se jih strinja oziroma popolnoma strinja, da obstaja tveganje, da bi
bil variabilni del place, kot ga predvideva Predlog ZSPJS z dne 28. 10. 2015, posameznim
javnim usluzbencem in usluzbenkam dodeljen na podlagi njihove vSecnosti in ne v povezavi z

obsegom oziroma zahtevnostjo nalog in rezultati dela.

Torej na eni strani nezadovoljstvo z obstoje¢im sistemom in na drugi strani dvom v eno od
kljuénih resitev v smislu povezovanja uspesnosti z rezultati dela. Glede na to, da anketiranci
niso pretirano naklonjeni avtomatizmu v napredovanju, to postavlja pod vprasaj ustreznost 16.
Clena predloga novele ZSPJS, ki dejanko uvaja avtomati¢no napredovanje v visji pla¢ni razred

na delovnem mestu.

Strategija razvoja javne uprave 2015-2020 (Ministrstvo za javno upravo 2015c, 73) tezi k
doseganju vecje povezanosti med rezultati dela in nagrajevanjem zaposlenih, zlasti s

spremembo sistemskih predpisov, ki vplivajo na ucinkovito in uspesno opravljanje delovnih
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nalog; vecjo ozavescenostjo o pomembnosti odprave avtomatizmov pri doloCanju place; in
poenostavitvijo postopkov ugotavljanja delovne uspesnosti in napredovanja. Kot motivacijske
mehanizme izpostavlja le delovno uspesnost, napredovanje in moznost dolocitve visje place,

tj. le dejavnike motivacije, katerih realizacija se praviloma le odraza v finan¢nem smislu.

Strategija na eni strani torej tezi k poenostavitvi postopkov ugotavljanja delovne uspesnosti,
anketiranci na drugi strani se strinjajo, da bi morali v prihodnje vzpostaviti jasen sistem
nagrajevanja, tudi z jasnimi merili za dodatke, na¢inom ocenjevanja in njegovim preverjanjem
(moznost sistemskega preverjanja uspeSnosti med organi in njihovim vodstvom glede na
druge organe). Nasprotno menim, da bi moral biti dan poudarek predvsem na jasnosti in
transparentnosti sistema, ne toliko na njegovi poenostavitvi. Na to opozarja tudi Pecari¢
(2016, 18), ki pravi, da bi moral imeti predlagatelj nove usluzbenske zakonodaje med drugim
“jasno strategijo upravljanja s ¢loveskimi viri za vnaprej doloCene scenarije, kar pomeni
okrepljeno centralno vodenje in upravljanje virov” in s tem povezan “okvir nagrajevanja

posameznih usluzbencev”.

Merila, kriteriji in postopek obstajajo, niso pa vsem dostopni (Se posebej ne z vidika
obrazlozitve razlogov za nagrado), ne da bi se morali posebej izpostavljati. V Iu¢i primerjave
velja omeniti, da je Ministrstvo za javno upravo v fazi preizkusanja Portala javnih plaé, s
pomocjo katerega bi bilo v prihodnje mogoce zelo podrobno preverjati viSino pla¢ na ravni
posameznega delovnega mesta v javni upravi. Ob tem velja na tem mestu izpostaviti
opozorilo, ki ga prinasa sama transparentnost. Bregn (2008, 87) v zvezi s tem navaja, da “to
povecCuje zahteve po tem, da so place in razlike v placah v javnem sektorju zaznane kot
pravi¢ne in da so placni dodatki dodeljeni na takSen nacin, da zaposleni nedodelitve dodatka,
ki so ga ob primerjavi z njihovimi kolegi pri¢akovali, ne dojemajo kot izgubo”. Pri tem igrajo
kljuéno vlogo vodje, ki morajo zagotoviti Siroko sprejemanje kriterijev in poskrbeti, da so na
podlagi teh kriterijev dodatki razdeljeni pravi¢no. “Kljucna naloga vodij je, da zaposlene

seznanijo s kriteriji in moznostmi za dvig place” (Bregn 2008, 89).

Podobno kot OECD (2012b) ocenjujem, da trenutne okolis¢ine za novo reformo pla¢nega
sistema v slovenskem javnem sektorju niso najbolj primerne. Kot je bilo ze opisano v
magistrskem delu, zadnja placna reforma Se ni bila v celoti implementirana, pa ZzZe

razmisljamo o novi modernizaciji placnega sistema oziroma usluzbenskega sistema nasploh,
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pri ¢emer bi si morali biti odlocevalci predvsem na jasnem, kdaj lahko govorimo o nekemu
institutu ureditve na nekem podrocju kot 'sistemu'. Transparentnost je vedno najvecja injekcija
proti slabim odlo¢itvam; ob dejstvu visokega odstotka vseh odli¢nih v javnem sektorju pa je
toliko bolj zaskrbljujoce, da se zopet poskusa s starimi prijemi (formalna dolocitev novih
kriterijev in meril) dosec¢i nove ucinke. V okolis¢inah relativno nizke javnomnenjske podpore
vladi, pogajanjih s sindikati javnega sektorja glede mase pla¢ in morebitnega podaljSevanja
varCevalnih ukrepov na podro¢ju pla¢ v javnem sektorju v leto 2017, se zdi malo verjetno, da
bi lahko v relativno kratkem ¢asu spravili pod streho na¢rtovane spremembe. To se kaze tudi
v nekaterih potezah v zvezi s spreminjanjem predloga ZJU-1 po javni obravnavi, pri ¢emer
osrednjo prav gotovo predstavlja umik ukinitive uradniskih nazivov kot ene od klju¢nih
sprememb na podrocju usluzbenskega sistema. Dejstvo je in to potrjujejo rezultati ankete, da
obstojec¢ sistem ni optimalen in zahteva spremembe. Sam se na tej tocki strinjam z OECD
(2012b, 144), da morajo biti nadaljnji koraki v zvezi s spremembami na podrocju sistema plac
zajeti v strategijo motiviranja javnih usluzbencev, pri ¢emer je treba predhodno izvesti na
ravni celotnega javnega sektorja tudi raziskavo na temo motivacije in nagrajevanja. Ze
rezultati ankete iz tega magistrskega dela kazejo na velik razkorak v stopnji nekritiCnega
dojemanja posameznega javnega usluzbenca (vodje) glede 'nenadomestljivosti' njegovega
dela in slabega dela 'vseh ostalih'. VVzporedno z jasno ugotovljenim stanjem vrednot v javni
upravi je treba do konca izvesti zadnjo placno reformo in jo umestiti kot sistem (ki bi v vsaki
sistemsko urejeni normativni ureditvi na primer ob dodatkih za stalno pripravljenosti v
visokem Solstvu, ne le vklopil sirene, pac pa ti niti ne bi bili mozni), v smislu variabilne place
je treba nadalje sprostiti izpla¢evanje redne delovne uspes$nosti ter vzpostaviti ustreznejsi (V
smislu zaznavanja, vrednotenja, preverjanja veliko prej kot pa v smislu kriterijev in meril, Ki
se lahko vedno vzpostavijo z neko dovolj dolgo prakso njihovega izvajanja — pod pogojem, da
je seveda znana) sistem merjenja in ocenjevanja uspesnosti, s ¢imer se sode¢ po rezultatih
ankete, strinjajo tako vodstveni kot ostali javni usluzbenci. Stare in Seljak (2011, 129) ob tem
opozarjata tudi na pomen ustrezno postavljenih kriterijev za ugotavljanje uspesnosti samega
vodenja, kar pomeni, »da bo vodenje uspesnejse, ¢e bo vodja s svojo aktivnostjo v vecji meri
dosegal posamezne kriterije. Ker imajo vodje glede doseganja kriterijev uspesnega vodenja
lastno mnenje, je primerno, ¢e se kriteriji ugotavljajo na osnovi mnenja zaposlenih, predvsem

neposrednih sodelavcev oziroma podrejenih«.
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V tej lugi bi morda veljalo razmisliti o konceptu 360° ocenjevanja (glej sliko 6.1), ki sicer ne
bi pomenil poenostavitve, kot jo trenutno predvideva predlog novele ZSPJS, bi pa verjetno
doprinesel k bolj realnemu, pravicnemu in transparentnemu ocenjevanju delovne uspesnosti.
Metodo je moc¢ izvajati le v organizacijah, kjer je veliko zrelosti in medsebojnega zaupanja v
odnosih. U¢inkovita je v primeru uporabe dobrih orodij, slednja in proces izvajanja metode pa
morajo najprej zagotoviti skladnost ocene z resni¢nostjo, kar se zagotovi z uporabo pravih
meril za vsakega ocenjevalca. Pomembno je tudi, kako se posameznik, ki je bil ocenjen,
odzove na povratno informacijo in ali mu lahko pri tem vodja pomaga. Proces je treba izvajati
dosledno in anonimno (Zupan 2009a, 440-441).

Slika 6.1 Viri informacij pri 360° ocenjevanju

Ocena vodije

Ocena S Ocena
sodelavcev AImoocena strank

Ocena podrejenih

Vir: Zupan v Svetlik in Zupan (ur.) (2009, 440).

Prav tako bi bilo treba okrepiti sistem nefinan¢nih nagrad ter izobrazevati in usposabljati

vodje, saj bodo slednji le tako sposobni u¢inkovito motivirati zaposlene.
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7 ZAKLJUCEK

Vloga in odgovornost vodij je kljuénega pomena pri motiviranju, ocenjevanju ter
nagrajevanju zaposlenih tako v zasebnem kot v javnem sektorju. 1z analize opravljene anketne
raziskave izhaja, da javni usluzbenci v slovenskem prostoru relativno visok pomen pripisujejo
tako dejavnikom notranje kot zunanje motivacije, temu primerno pa tudi finan¢nim in
nefinanénim mehanizmom nagrajevanja. Ker je sistem dolo¢anja pla¢, delovne uspesnosti in
dodatkov v javnem sektorju relativno tog ter omejen z razpolozljivimi proracunskimi sredstvi,
je z vidika manevrskega prostora na podrocju financnega nagrajevanja v povezavi z oceno
uspesnosti javnih usluzbencev toliko pomembneje, da so vzpostavljeni jasni kriteriji in merila
za ocenjevanje ter vodje ustrezno usposobljeni za to, da zaposlene motivirajo ter pravicno in

transparentno ocenijo ter nagradijo.

Zaradi ze navedenih proracunskih omejitev, ki so se Se dodatno zaostrile v pogojih
gospodarske in finanéne krize v zadnjih nekaj letih, je Se toliko pomembneje, da se v
organizacijah javnega sektorja razvijajo instrumenti nefinanénega nagrajevanja, instrumenti
finan¢nega pa da so skladni z dojemanjem pravié¢nosti. Oboji morajo biti namre¢ uporabljeni

dosledno, pravocasno in v sorazmerju z dosezki zaposlenih.

Na podlagi obravnavnih statisti¢nih podatkov si upam trditi, da tako na ravni vodij kot med
javnimi usluzbenci nasploh velja odsotnost zdrave mere samokriticnosti. To se kaze zlasti v
percepciji vsesplosne odli¢nosti med javnimi usluzbenci, ki pa se razblini v trenutku, ko tréi v
zid realnosti, ki jo oblikuje mnenje javnosti, uporabnikov storitev javnega sektorja.
Javnomnenjske ankete, debate, zapisi na spletnih portalih in druzbenih omrezjih dajejo vedeti,
da javnost zahteva bolj u€inkovit, uspesen, vitek in prilagodljiv javni servis. TakSnega lahko
seveda zagotavljajo le ustrezno strokovno usposobljeni in za delo motivirani javni usluZzbenci.
V sistemu pretirane uravnilovke to na zalost ni mozno. Sistem na dolgi rok namre¢ poskrbi,
da ga zapustijo najuspesnejsi, najbolj prodorni in inovativni in ne tisti, ki bi ga morali zaradi
svojega neuspeha pri delu. Seveda se na tej tocki zopet poraja vpraSanje vloge in odgovornosti

vodij, hkrati pa tudi ustreznosti sistema, ki bi pripomogel k zmanjsanju stopnje anomalij.

Ena kljuénih po mojem mnenju so nazivi. Tu se strinjam s prvotnim predlogom resornega

ministrstva, da bi jih ukinili in vzpostaviti ustrezno strukturo delovnih mest, zasnovano na
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zahtevnosti nalog ter obsegu pristojnosti in odgovornosti. Danas$nji sistem, v katerem imajo,
tudi (ali predvsem) zaradi neodgovornega ravnanja vodij, ki so s prekomerno darezljivostjo
ocenjevali javne usluzbence in jim omogocili hitro napredovanje v nazivih in placnih
razredih, stanje, ko je prenekateri vodja med najslabse placanimi v organizacijski enoti, ki jo
vodi, ob tem pa seveda nosi drugacno odgovornost od njemu podrejenih. Dejstvo je tudi, da
obstojeC sistem na nek nacin sili vodje v to, da javne usluzbence nagradijo po vecini z
visokimi ocenami delovne uspesnosti, ker jim na ta nacin zagotovijo napredovanje bodisi v
nazivu ali placnem razredu, ki v trenutnih okoli§¢inah predstavlja najpomembne;jsi (prakti¢no
trajni), za mnoge tudi edini, mehanizem finan¢nega nagrajevanja. Na zalost pa lahko na daljsi
rok na ta nacin deluje najbolj demotivacijsko ravno na najuspesnejse, s SirSega vidika pa se
ustvarja Se hujSa nevarnost z vidika legitimnosti dela javne oblasti — v sistemu, Ki sili najvisje
vodje, da zlorabljajo zakon in dajejo visoke ocene zaradi finan¢nih vzpodbud, ki jih osnovna
placa ne nudi, se takSno ravnanje lahko nekriticno prenasa tudi na ostale predpise, katere prav

taista javna uprava v pretezni meri tudi ustvarja in izvrsuje.

Velikost javnega sektorja, narava zapletenih usklajevanj sistemskih sprememb z delezniki ter
okolis¢ine, ki jih narekujejo pogajanja o masi sredstev za izplacilo stroSkov dela v letu 2017,
dopuséajo malo moznosti za hitre spremembe na podro¢ju plaénega sistema javnega sektorja.
Njim v prid ne govorijo tudi Stevilni takS$ni ali drugacni popravki trenutno veljavne
zakonodaje, kjer se vse prepogosto iS¢e le parcialne resSitve, ki na koncu ponavadi ne dajo
pricakovanega ucinka. Ob vseh Ze navedenih vzporednih ukrepih je treba najprej do konca
izpeljati zadnjo pla¢no reformo, nato pa strateSko premisljeno zasnovati prihodnje spremembe
na tem podro¢ju. Bliznjic, kot kazejo Stevilne opisane Studije, ni, enostavnih prenosov iz
zasebnega sektorja ali drugih drzav tudi ne. Klju¢ do kakr$nega koli uspeha je se vedno jasna
samo—dolo¢itev in zavedanje posameznika, preglednost njegovega dela, verodostojnost
njegovih dejanj ter prevzemanje odgovornosti za lastne odlo¢itve.Vedno je namre¢ treba
upostevati tudi posebnosti, ki izhajajo iz eti¢nega, vrednostnega in kulturnega okolja ter
pravno-formalne in finanéne omejitve posameznih drzav. Vse te se prepletajo v mnozico
medsebojnih u€inkov in rezultatov, ki nam sicer niso vedno po godu, Se vedno pa nam ostane
moznost upanja na boljse ¢ase in drznosti, da jih tudi dosezemo. Sapere aude velja tudi za

javno upravo.
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PRILOGE

Priloga A: Placna lestvica

Plac¢na lestvica, veljavna od 1. 6. 2013 do 31. 8. 2016

gsfené 1. JUNIJ 2013 zi‘fené 1. JUNIJ 2013
1 438,180 | 34 1.587,910
2 455,710| 35 1.650,480
3 473,930| 36 1.715,510
4 492,890 | 37 1.783,100
5 512,610| 38 1.853,350
6 533,110 39 1.926,370
7 554,440 | 40 2.001,310
8 576,610 | 41 2.079,160
9 599,680 | 42 2.160,040
10 623,660 | 43 2.244,070
11 648,610 | 44 2.331,360
12 674,560 | 45 2.422,050
13 701,540 | 46 2.516,270
14 729,600 | 47 2,614,150
15 758,780 | 48 2.715,840
16 789,130| 49 2.821,490
17 820,700 | 50 2.929,830
18 853,530 | 51 3.042,340
19 887,670 | 52 3.159,160
20 922,820| 53 3.280,480
21 959,360 | 54 3.406,450
22 997,350 | 55 3.537,250
23 1.036,850| 56 3.673,080
24 1.077,910| 57 3.814,130
25 1.120,590| 58 3.960,590
26 1.164,970| 59 4.112,680
27 1.211,100| 60 4.270,610
28 1.259,060| 61 4.434,600
29 1.308,920 | 62 4.604,890
30 1.360,490 | 63 4.781,710
zil 1.414,100| 64 4.965,330
32 1.469,810| 65 5.156,000
33 1.527,720

Vir: Ministrstvo za javno upravo
Dostopno prek:
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/JAVNA_UPRAVA/SUKV/Placna_lestvica.2015_06.doc
(9. maj 2016)
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Priloga B: Priloga III k Uredbi o napredovanju javnih usluZzbencev v pla¢ne razrede

PRILOGAIII

PODROBNEJSA OPREDELITEV ELEMENTOV DELOVNE USPESNOSTI JAVNEGA
USLUZBENCA

1. KRITERWI PO ELEMENTU REZULTATI DELA:

STROKOVNOST OBSEG DELA PRAVOCASNOST
Izvajanje nalog zlasti v Izvajanje nalog zlasti glede | lzvajanje nalog zlasti v
skladu: na: skladu:

-z veljavnimi standardi koliino opravljenega s predvidenimi roki in
oziroma s pravili stroke. dela, veljavnimi standardi
- dodatno delo. oziroma s pravili stroke.

2. KRITERIJI PO ELEMENTU SAMOSTOJNOST, USTVARJALNOST, NATANCNOST
PRI OPRAVLJANJU DELA

SAMOSTOJNOST USTVARJALNOST NATANCNOST
Izvajanje nalog zlasti glede | lzvajanje nalog zlasti glede | lzvajanje nalog zlasti glede
na potrebo po: na: na:
- dajanju natan¢nih - razvijanje novih, - pogostost napak,
navodil, uporabnih idej, - kvaliteto dela.
- po nadzorovanju. - dajanje koristnih pobud

in predlogov.

3. KRITERIJI PO ELEMENTU ZANESLJIVOST
PRI OPRAVLJANJU DELA

lzvajanje nalog zlasti v smislu:

- izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti,
- popolnega in toénega prenosa informacij.
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4. KVALITETA SODELOVANJA IN ORGANIZACIJA DELA

SODELOVANJE

Izvajanje nalog zlasti v smislu:

- medsebojnega sodelovanja in

skupinskega dela,

- odnosa do sodelavcev,

- prenosa znanja in

mentorstva.

ORGANIZIRACIJA DELA
Izvajanje nalog zlasti v smislu:

t organiziranega in nac¢rtovanega
izkoris€anja delovnega ¢asa glede na
vsebino nalog in postavijene roke,

+ prilagoditve nepredvidenim situacijam.

5. DRUGE SPOSOBNOSTI V ZVEZI Z OPRAVLJANJEM DELA

INTERDISCIPLI-
NARNOST

lzvajanje nalog
zZlasti v smislu:

- povezovanja
znanja z razli¢nih
delovnih podrogij,

- pregleda nad

svojim delovnim

podrocjem.

ODNOS DO
UPORABNIKOV
STORITEV
Izvajanje nalog
zZlasti v smislu:

- sodelovanja in
servisiranja
uporabnikov
storitev.

KOMUNICIRANJE

Izvajanje nalog
Zlasti glede na:

- pisno in ustno
izrazanje,

- ustvarjanje
notranjega in
zunanjega
socialnega omrezja.

DRUGO

Izvajanje nalog
Zlasti glede na:

- posebnosti,
znacilne za
posamezno
dejavnost oz. stroko
v javnem sektorju.

Vir: Pravno-informacijski sistem Republike Slovenije

Dostopno prek: http://pisrs.si/Pis.web/npb/2009-01-5150-2008-01-2136-npb2-p3.pdf
(9. maj 2016)
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Priloga C: Anketni vprasalnik

Nagrajevanje javnih usluzbencev: vloga in odgovornost nadrejenih

Vir: 1ka.si
Dostopno prek: https://www.1ka.si/fadmin/survey/index.php?anketa=87718
(9. maj 2016)

Kratko ime ankete: Nagrajevanje javnih usluzbencev
Dolgo ime ankete: Nagrajevanje javnih usluzbencev:
vloga in odgovornost nadrejenih

Stevilo vpraganj: 14

Aktivna od: 17.03.2016 Aktivna do: 15.04.2016
Avtor: andrejhudoklin Spreminjal: andrejhudoklin
Dne: 14.03.2016 Dne: 23.04.2016
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V1 -V okviru ministrstva sem zaposlen/-a kot:

UsluZzbenec/-ka na strokovno tehniénem delovnem mestu

UsluZbenec/-ka na uradniskem delovnem mestu

Vodja kabineta, sektorja, sluzbe, oddelka

Direktor/-ica urada

Namestnik/-ca generalnega/-e direktorja/-ice direktorata, namestnik/-ca generalnega/-e sekretarja/-ke ministrstva
Generalni/-a direktor/-ica direktorata, generalni/-a sekretar/-ka ministrstva

Drzavni/-a sekretar/-ka

Minister/-rica

V1 rec_1 - Neposredno nadrejen/-a javnim usluzbencem/-k

Da
Ne

V2 - Prosim, da ocenite pomembnost spodaj nastetih dejavnikov motivacije pri vaSem delu:

Sploh ni Manj Srednje  Pomemben  Zelo

pomemben pomemben pomemben pomemben
Jasno zastavljeni cilji
Dobri odnosi s sodelavci/-kami
Dobri odnosi z nadrejenim/-o
Doseganje zastavljeni ciljev
Moznost napredovanja
Moznost strokovnega izobraZevanja in
usposabljanja
Moznost izplacila nagrade za delovno uspesnost
Moznost sluzbenih poti v tujino
Zanimivo in odgovorno delo
Pohvale in nematerialna priznanja za dobro
opravljeno delo
Prilagodljiv delovni Cas, delo na domu
Inovativno, ustvarjalno delo
Poznavanje ciljev in rezultatov lastnega dela
Redna placa
Moznost usklajevanja poklicnega in zasebnega
Zivljenja
Delo, ki neposredno koristi druzbi
Visina place
Spostovanje, zaupanje s strani nadrejenega/-€
Stalnost in varnost zaposlitve
Ustrezni delovni pogoji

V3 - Spodaj so navedene trditve v povezavi z (ne)zadovoljstvom na delovnem mestu. Ocenite, v kolik$ni
meri se strinjate s spodnjimi trditvami:

Sploh se Sene Se niti Se Se
ne strinjam strinjam  strinjam,  strinjam popolnoma
niti ne strinjam
strinjam
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Sploh se Se ne Se niti
ne strinjam strinjam  strinjam,
niti ne
strinjam
Z delom, ki ga opravljam, sem zadovoljen/-na
Delo opravljam bolje kot moji sodelavci/-ke
Placilo za moje delo je prenizko
Obseg mojih delovnih nalog je prevelik
Rezultati mojega dela so merljivi
Skupaj z nadrejenim/-o naértujeva cilje mojega
dela
Vzpostavljen sistem nagrajevanja omogoca
nagrajevanje boljSih, uspesnejSih
Nadrejeni/-e bi morali/-e ustrezno sankcionirati
tiste, ki delajo slabse (ne dosegajo zastavljenih
ciljev)
Nagrajevanje zaposlenih ni odvisno od
rezultatov dela
Delam ve¢ kot moji sodelavci/-ke
Vsebina mojih delovnih nalog je jasno
opredeljena
Pri opravljanju dela sem nadpovprecno
uspesen/-na

Se Se
strinjam popolnoma
strinjam

V4 - Zanima me vaSe poznavanje in odnos do obstojecih kriterijev sistema ocenjevanja ter nagrajevanja
delovne uspes$nosti v vasi organizaciji. Ocenite, v kolik$ni meri se strinjate s spodnjimi trditvami:

Sploh se Se ne Se niti
ne strinjam strinjam  strinjam,
niti ne
strinjam
V organizaciji je vzpostavljen ustrezen in
pregleden sistem nagrajevanja delovne
uspesnosti
Poznam kriterije ocenjevanja in nagrajevanja
zaposlenih v organizaciji
Nadrejeni/-a, ki ocenjuje mojo delovno
uspesnost, ustrezno pozna moje delo
Sistem ocenjevanja in nagrajevanja delovne
uspesnosti v organizaciji deluje
Kiriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti so
razumljivi
Nadrejeni/-a, ki ocenjuje mojo delovno
uspesnost, ocenjuje posteno in pravi¢no
Nadrejeni/-a mi ustrezno obrazlozi oceno
delovne uspesnosti

IF()V1=[12 3,6,5,4]

Se Se
strinjam popolnoma
strinjam

V5 - Glede na obseg, zahtevnost in kakovost opravljenih nalog ter v primerjavi s sodelavci/-kami, je letna

ocena delovne uspesnosti, ki sem jo prejel/-a za lansko leto (2015):

realna
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prenizka
previsoka
nisem bil/-a seznanjen/-a z oceno

V6 - V pripravi so spremembe in dopolnitve obstojecega Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju, ki med
drugim prinasajo spremenjeno definicijo place, ki bi bila sestavljena iz osnovne place, dodatkov in
variabilnega dela place*. Slednji bi predstavljal tisti del plade, ki se zac¢asno pridobi zaradi ve¢jega obsega
dela ali zahtevnosti nalog (zac¢asna pridobitev viSjega placnega razreda po odlocitvi predstojnika) ali za
nadpovprecno uspes$no opravljeno delo v dolo¢enem obdobju (delovna uspes$nost). Obenem bi se
zmanjsalo Stevilo napredovanj v pla¢nih razredih na delovnem mestu in podaljSalo obdobje, v katerem bi
bilo mo¢ pridobiti dodatne pla¢ne razrede, pri ¢emer bi bilo napredovanje avtomati¢no vezano na potek
dolo¢enega ¢asovnega obdobja na istem delovnem mestu pri istem delodajalcu. Temeljni namen
predstavljene reSitve naj bi bil v tem, da prekine neposredno odvisnost napredovanj od letne ocene
uspesSnosti javnih usluZzbencev in vzpostavi boljSe pogoje za nagrajevanje dela javnih usluZbencev v
odvisnosti od obsega oz. zahtevnosti njihovih nalog ali delovne uspes$nosti.Ocenite, v kolik$ni meri se
strinjate s spodnjimi trditvami:

*Opomba: Zacasna pridobitev visjegaplacnega razreda po odlo€itvi predstojnika je mogoca zaradi opravljanjavecjega obsega dela ali
zahtevnejsih nalog. Pridobitev je mozna za obdobje enega leta, z moznostjo ponovnepridobitve. Iz tega naslova lahko javni usluzbenec
pridobi 5 pla¢nih razredov, Steto od placnega razreda, v katerega je javni usluzbenec uvrscen, pri cemervisja uvrstitev ne sme preseci
najvisjega placnega razreda delovnega mestaoziroma naziva. Ti placni razredi se ne $tejejo kot napredovanje in se neprenasajo. Poglavje
delovne uspesnosti se spremeni tako, da se vse triobstojece delovne uspesnosti zdruzijo in vpelje enovita delovna uspesnost. Javnemu

usluzbencu za nadpovpreéno uspesno opravljeno delo v dolo¢enem obdobju pripada del place za delovno uspesnost. Vec si lahko preberete
na povezavi: https://e-uprava.gov.si/drzava-in-druzba/e-demokracija/predlogi-predpisov/predlog-predpisa.html?id=6373.

Sploh se Se ne Se niti Se Se
ne strinjam strinjam  strinjam,  strinjam popolnoma
niti ne strinjam
strinjam

Obstojeci sistem ocenjevanja in nagrajevanja je
ustrezen, potrebno bi ga bilo le dosledno
spostovati in izvajati

Obstojeci sistem napredovanja je prevec
avtomatiziran in ne spodbuja najbolj uspesnih
ZmanjSanje avtomaticnosti v napredovanju in
vecja variabilnost place bi delovala stimulativno
na zaposlene

Obstaja tveganje, da bi bil variabilni del place
dodeljen posameznikom/-cam na podlagi
njihove vSecnosti in ne v povezavi z obsegom
0z. zahtevnostjo nalog in rezultati dela
Potrebno bi bilo vzpostaviti jasen sistem
nagrajevanja, tudi z jasnimi merili za dodatke,
na¢inom OCenjevanja in njegovim preverjanjem
(moznost sistemskega preverjanja uspesnosti
med organi in njihovim vodstvom glede na
druge organe)

IF(2)V1=11,2,5,7]
V7 - Ocenite, v kolik$ni meri se strinjate s spodnjimi trditvami:

Sploh se Se ne Se niti Se Se
ne strinjam strinjam  strinjam,  strinjam popolnoma
niti ne strinjam
strinjam

Neposredno nadrejeni/-a ima ustrezne
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Sploh se Se ne Se niti Se Se
ne strinjam strinjam  strinjam,  strinjam popolnoma
niti ne strinjam
strinjam
vodstvene sposobnosti
Neposredno nadrejeni/-a mi redno zagotavlja
povratne informacije o mojem delu
Neposredno nadrejeni/-a me opozori na napake
in pomanjkljivosti pri delu
Neposredno nadrejeni/-a me za dobro
opravljeno delo ustrezno pohvali
Neposredno nadrejeni/-a me za nadpovpreéno
opravljeno delo (vsaj ob¢asno) tudi finan¢no
nagradi
Neposredno nadrejeni/-a me ustrezno usmerja
pri delu
Neposredno nadrejeni/-a uposteva moje
dolgoro¢ne ambicije
Z vidika motivacije in izboljSanja pravi¢nosti v
ocenjevanju in nagrajevanju bi bilo smiselno
uvesti anonimno ocenjevanje nadrejenih

IF (3)V1=1]3,6,8,4]
V8 - Vloga in odgovornost nadrejenih je klju¢na pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih. Prosim, da v
povezavi z vaso vlogo in odgovornostjo oznacite, koliko za vas veljajo naslednje trditve:

Sploh se Se ne Se niti Se Se
ne strinjam strinjam  strinjam,  strinjam popolnoma
niti ne strinjam
strinjam

Delo enakomerno razporejam med podrejene
Sproti spremljam in ocenjujem delo podrejenih
Povecan obseg dela odrejam na podlagi realno
zastavljenih dodatnih nalog

Letni razgovor s podrejenimi je zgolj formalna
obveznost

Na razli¢ne nacine redno spodbujam podrejene
k uspesno opravljenem delu

Pri letni oceni dela je klju¢no, da se ne zamerim
podrejenim

Izplacilo delovne uspesnosti iz naslova
povecanega obsega dela predstavlja socialni
korektiv

Letni razgovor s podrejenimi je klju¢no orodje v
nacrtovanju njihovih delovnih nalog, obveznosti
in razvojnih priloznosti

Letne ocene delovne uspesnosti podrejenih so
popolnoma realne

Delovna uspesnost iz naslova povecanega
obsega dela se dodeli in izplaca na temelju
osebne naklonjenosti do posameznih zaposlenih
Rad se ukvarjam s podrejenimi

Postavljam jasne cilje, roke in kriterije za
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Sploh se Se ne Se niti Se Se
ne strinjam strinjam  strinjam,  strinjam popolnoma
niti ne strinjam
strinjam
merjenje uspesnosti opravljenega dela
Ustrezno poznam Kriterije ocenjevanja delovne
uspesnosti javnih usluzbencev
Oceno delovne uspesnosti znam predstaviti in
pojasniti podrejenim

Nagovor - Za konec prosim odgovorite Se na nekaj demografskih vprasanj, pomembnih za analizo
podatkov.

IF (4) (Demografija)
XSPOL - Spol:

Moski
Zenski

IF (4) (Demografija)
XSTAR2a4 - V Kkatero starostno skupino spadate?

do 20 let

21 -40 let
41 - 60 let
61 let ali ve¢

IF (4) (Demografija)
X1Z1a2 - Kak$na je vasa najvisja doseZena formalna izobrazba?

Osnovna $ola

Srednja Sola (splosna ali poklicna)

Visja Sola, visoka strokovna $ola, 1. bolonjska stopnja
Univerzitetna, 2. bolonjska stopnja

Specializacija, magisterij znanosti

Doktorat znanosti

IF (4) (Demografija)
PR -V katero skupino pla¢nih razredov (PR) se trenutno uvrscate?

Do vkljuéno 14. PR

Od 15. do vkljucno 24. PR
Od 25. do vkljuéno 34. PR
Od 35. do vkljucno 44. PR
0Od 45. do vkljuéno 54. PR
Nad 55. PR
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Priloga C: Sumarnik analize

V1 V okviru ministrstva sem zaposlen/-a kot:
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Usluzbenec/-ka na strokovno tehni¢nem delovnem mestu) 123 28% 28% 28%
2 (Usluzbenec/-ka na uradniskem delovnem mestu) 266 60% 60% 88%
3 (Vodja kabineta, sektorja, sluzbe, oddelka) 39 9% 9% 97%
4 (Direktor/-ica urada) 3 1% 1% 98%
5 (Namestnik/-ca generalnega/-e direktorja/-ice direktorata, o o 0
namestnik/-ca generalnega/-e sekretarja/-ke ministrstva) 0 0% 0% 9%8%
6 (Generalni/-a direktor/-ica _dl_rektorata| generalni/-a sekretar/-ka| 8 206 206 100%
ministrstva)
7 (Drzavni/-a sekretar/-ka) 2 0% 0% 100%
8 (Minister/-rica) 0 0% 0% 100%
Veljavni Skupaj 441 100% 100%
Povpredje 1.9 Std. Odklon 0.9
V1 rec 1 Neposredno nadrejen/-a javnim usluzbencem/-kam
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Da) 50 11% 11% 11%
2 (Ne) 391 89% 89% 100%
Veljavni Skupaj 441 100% 100%
Povpregje 1.9 Std. Odklon 0.3
V2 Prosim, da ocenite pomembnost spodaj nastetih dejavnikov motivacije pri vasem delu:
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St.enot |Povpretje std.
P I i PTeA! Odkion
Sploh ni Manj Srednje Zelo .
pomemben|pomemben|{pomemben Pomemben pomemben Skupaj
V2a Jasno zastavljenicilji | 1(0%) | 4(1%) | 24 (5%) |150 (34%)|262 (59%) (1‘(‘)‘(‘);) )| 441 45 0.7
Dobri odnosi s sodelavci/- o o o o o 441
V2b Kami 1 (0%) 2(0%) | 24 (5%) [139 (32%)|275 (62%) (100%) 441 441 4.6 0.6
v2c Dobri odnosi z 10%) | 3(%) | 27 (6%) |163 (37%)|247 G6%)| . *4L 441 441 45 07
nadrejenim/-o 0 0 ° ° /| (100%) : :
Doseganje zastavljeni o o 0 o 0 441
vad ciljev 2 (0%) 0(0%) | 19 (4%) |[185 (42%)|235 (53%) (100%) 441 441 45 0.6
V2e Moznost napredovanja | 4 (1%) | 7(2%) | 44 (10%) |158 (36%)| 228 (52%) (1?)‘(‘)& | 441 44 08
Moznost strokovnega a1
Vaf izobrazevanja in 2(0%) | 14 (3%) | 52 (12%) |195 (44%)|178 (40%) (100%) 441 441 4.2 0.8
usposabljanja k
vog  |Moznostizplatilanagrade | o oo | 18 (a96) | 85 (19%) |176 (40%) | 152 (34%)| .4 a1 a1 40 10
za delovno uspesnost (100%0) ' '
voh | Momostsluzbenih poti v | g5 (1100 | 90 (219) | 157 (36%) | 102 (23%) | 40 (9%) | . *2 439 441 30 11
tujino (100%) ' '
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Zanimivo in odgovorno

441

V2i delo 0 (0%) 7 (2%) | 43 (10%) [199 (45%)|192 (44%) (100%) 441 441 43 0.7
Pohvale in nematerialna 441
V2j priznanja za dobro 9 (2%) | 17 (4%) | 77 (17%) | 190 (43%)|148 (34%) (100%) 441 441 4.0 0.9
opravljeno delo °
V2k Prilagodijiv delovni &as, | 4 300y | 42 (10%) | 114 (269%) | 145 (33%) | 126 (29%)| .41 441 441 37 11
delo na domu ° ° ° ° ° (100%0) ' '
Inovativno, ustvarjalno 440
V2l delo 4 (1%) 6 (1%) | 66 (15%) |215 (49%)|149 (34%) (100%) 440 441 41 0.8
Poznavanije ciljev in 441
v2m rezultatov lastnega dela | - (0%) | 3(1%) | 28(6%) |178 (40%)]231 (52%) (100%) 441 441 44 0.7
v2n Redna placa 0(0%) | 3(1%) | 21(5%) |108 (24%)|309 (70%) (1‘(")3;) ) 441 441 4.6 0.6
Moznost usklajevanja 440
V20 poklicnega in zasebnega | 1 (0%) 6 (1%) | 54 (12%) [163 (37%) |216 (49%) (100%) 440 441 4.3 0.8
Zivljenja
Delo, ki neposredno koristi 440
V2p (fruibi 1(0%) | 17 (4%) | 78 (18%) |204 (46%) |140 (32%) (100%) 440 441 41 0.8
V2q Visina plage 2(0%) | 8(2%) |54 (12%) |220 (50%)|157 (36%) (1‘3‘(1)%%) ) 441 441 4.2 0.7
Spostovanje, zaupanje s o o o o 0 440
V2r strani nadrejenegal-e 1 (0%) 2(0%) | 22 (5%) [133 (30%)|282 (64%) (100%) 440 441 4.6 0.6
V2s Sta'g‘;?()g;ﬁ’jé“"“ 1(0%) | 8(2%) | 38(9%) |160 (36%)|234 (53%) (1‘(1)‘5;) ) | s 441 4.4 0.7
V2t Ustrezni delovni pogoji | 1(0%) | 3(1%) | 48 (11%) | 226 (51%) | 163 (37%) (1‘3)‘(‘)%& )| e 441 42 07
V3 Spodaj so navedene trditve v povezavi z (ne)zadovoljstvom na delovnem mestu. Ocenite, v kolik§ni meri se strinjate s spodnjimi
trditvami:
- : R - Std.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot |Povpredje Odklon
Se niti Se
Sploh se nel  Se ne strinjam, - .
. . L Se strinjam|popolnoma| Skupaj
strinjam | strinjam | nitine -
strinjam strinjam
vaa | Zdelom kigaopravliam, | g5 300 | 15 (a06) | 83 (19%) |257 (58%)| 68 (15%) | 241 481 481 38 0.9
sem zadovoljen/-na (100%) ' '
Delo opravljam bolje kot o 0 0 o 0 440
V3b moji sodelavcil-ke 1(0%) | 25(6%) |194 (44%)|161 (37%)| 59 (13%) (100%) 440 441 3.6 0.8
V3c P laéil";%‘:i‘;’iz deloje | g 0) | 52 (129%) [ 139 (329%) | 134 (30%)| 108 (24%) (1‘(‘)‘(‘)%/0 )| 441 36 10
Obseg mojih delovnih 441
V3d nalog je prevelik 8 (2%) | 83 (19%) |160 (36%)|119 (27%)| 71 (16%) (100%) 441 441 34 1.0
Rezultati mojega dela so 441
V3e merljivi 16 (4%) | 63 (14%) |126 (29%) | 174 (39%) | 62 (14%) (100%) 441 441 35 1.0
Skupaj z nadrejenim/-o 441
Vaf nadrtujeva cilje mojega | 47 (11%) | 88 (20%) | 131 (30%) | 152 (34%)| 23 (5%) (100%) 441 441 3.0 1.1
dela
Vzpostavljen sistem
nagrajevanja omogoca 441
V3g nagrajevanie boljsih, 189 (43%) | 127 (29%) | 73 (17%) | 36 (8%) | 16 (4%) (100%) 441 441 2.0 1.1
uspesnejSih
Nadrejeni/-e bi morali/-e
ustrezno sankcionirati tiste, 441
V3h ki delajo slabse (ne 13 (3%) | 26 (6%) | 81 (18%) |181 (41%)|140 (32%) (100%) 441 441 3.9 1.0
dosegajo zastavljenih
ciljev)
- Nagrajevanje zaposlenih ni 441
V3i odvisno od rezultatov dela | 22 6%) | 52 (12%) | 92 (21%) |144 (33%) | 131 (30%) (100%) 441 441 3.7 1.2
. Delam ve¢ kot moji 441
V3j sodelavei/-ke 4 (1%) | 36 (8%) |211 (48%)|132 (30%)| 58 (13%) (100%) 441 441 35 0.9
Vsebina mojih delovnih 441
V3k nalog je jasno opredeljena | 22 (6%) | 68 (15%) | 118 (27%) | 185 (42%) | 45 (10%) (100%) 441 441 34 1.0
Pri opravljanju dela sem 441
V3l nadpovpredno uspeten/-na| - (0%) | 15 (3%) |163 (37%)|187 (42%)| 75 (17%) (100%) 441 441 3.7 0.8
V4 Zanima me vasSe poznavanje in odnos do obstojecih kriterijev sistema ocenjevanja ter nagrajevanja delovne uspesnosti v vasi organizaciji.

Ocenite, v kolikSni meri se strinjate s spodnjimi trditvami:
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Std.

Podvprasanja Odgovori Veljavni | St.enot |Povpregje Odklon
Se niti Se
Sploh sene| Sene strinjam, - | Skubai
strinjam | strinjam niti ne Se strinjam popoinoma upay
L strinjam
strinjam
V organizaciji je
vzpostavljen ustrezen in 441
Via pregleden sistem 150 (34%) | 156 (35%) [ 102 (23%) | 27 (6%) 6 (1%) (100%) 441 441 2.1 1.0
nagrajevanja delovne
uspesnosti
Poznam kriterije 441
V4b ocenjevanja in nagrajevanjal 81 (18%) | 113 (26%) | 116 (26%) [ 107 (24%)| 24 (5%) (100%) 441 441 2.7 1.2
zaposlenih v organizaciji
Nadrejeni/-a, ki ocenjuje 441
Vic mojo delovno uspesnost, | 35(8%) | 71 (16%) | 91 (21%) | 196 (44%)| 48 (11%) (100%) 441 441 33 11
ustrezno pozna moje delo
Sistem ocenjevanja in
Vad usli%f(’)i’iafljrgiﬁ‘z’:;ﬁ 133 (30%) | 148 (34%) | 122 (28%) | 36 (8%) | 2 (0%) (1?)‘(")%%) )| 441 22 1.0
deluje
Kriteriji ocenjevanja 441
Ve delovne uspesnosti so | 84 (19%) | 128 (29%)|145 (33%)| 76 (17%) | 8 (2%) 441 441 25 1.0
ST (100%)
razumljivi
Nadrejeni/-a, ki ocenjuje
vat | ™ 2;?5;!‘;‘;;?;??2“ 48 (11%) | 61 (14%) |119 27%)| 162 (37%)| 50 (11%) (1‘(‘)‘(‘)&) 440 441 32 12
pravi¢no
Nadrejeni/-a mi ustrezno 440
Vig obrazlozi oceno delovne | 47 (11%) | 65 (15%) | 96 (22%) | 163 (37%)| 69 (16%) 440 441 33 1.2
. (100%)
uspesnosti
V5 Glede na obseg, zahtevnost in kakovost opravljenih nalog ter v primerjavi s sodelavci/-kami, je letna ocena delovne uspe$nosti, ki sem jo
prejel/-a za lansko leto (2015):
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (realna) 352 80% 80% 80%
2 (prenizka) 63 14% 14% 95%
3 (previsoka) 9 2% 2% 97%
4 (nisem bil/-a seznanjen/-a z oceno) 15 3% 3% 100%
Veljavni Skupaj 439 100% 100%
Povpreéje 1.3 Std. Odklon 0.7
V pripravi so spremembe in dopolnitve obstoje¢ega Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju, ki med drugim prinasajo spremenjeno
definicijo plade, ki bi bila sestavljena iz osnovne plae, dodatkov in variabilnega dela plade*. Slednji bi predstavljal tisti del place, ki se
zacasno pridobi zaradi vedjega obsega dela ali zahtevnosti nalog (zacasna pridobitev vi§jega pla¢nega razreda po odlo¢itvi predstojnika)
ali za nadpovpreéno uspesno opravljeno delo v doloé¢enem obdobju (delovna uspesnost). Obenem bi se zmanjsalo $tevilo napredovanj v
V6 plaénih razredih na delovnem mestu in podalj$alo obdobje, v katerem bi bilo mo¢ pridobiti dodatne pla¢ne razrede, pri ¢emer bi bilo
napredovanje avtomati¢no vezano na potek dolo¢enega ¢asovnega obdobja na istem delovnem mestu pri istem delodajalcu. Temeljni
namen predstavljene reSitve naj bi bil v tem, da prekine neposredno odvisnost napredovanj od letne ocene uspe$nosti javnih usluZbencev
in vzpostavi boljse pogoje za nagrajevanje dela javnih usluzbencev v odvisnosti od obsega oz. zahtevnosti njihovih nalog ali delovne
uspesnosti.Ocenite, v kolik§ni meri se strinjate s spodnjimi trditvami:
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St.enot |Povpredje Oiﬁén
Se niti Se
Splo.h sene S.e ne str!n_jam, Se strinjam|popolnoma| Skupaj
strinjam | strinjam niti ne -
L strinjam
strinjam
Obstojeci sistem
ocenjevanja in nagrajevanja 241
V6a je ustrezen, potrebno bi ga | 73 (17%) |131 (30%)|138 (31%)| 76 (17%) | 23 (5%) 441 441 2.6 11
. y . (100%)
bilo le dosledno spostovati
in izvajati
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Obstojeci sistem
napredovanja je prevec

440

V6b avtomatiziran in ne 15 (3%) | 22 (5%) |104 (24%)|196 (45%) |103 (23%) (100%) 440 441 3.8 1.0
spodbuja najbolj uspesnih
Zmanjsanje avtomati¢nosti
v napredovanju in vecja 240
Véc variabilnost plage bi 26 (6%) | 43 (10%) |102 (23%) | 189 (43%) | 80 (18%) (100%) 440 441 3.6 1.1
delovala stimulativno na
zaposlene
Obstaja tveganje, da bi bil
variabilni del place
dodeljen posameznikom/- 240
Veéd cam na podlagi njihove | 2 (0%) | 6(1%) | 36 (8%) |173 (39%)|223 (51%) (100%) 440 441 44 0.7
vsecnosti in ne v povezavi
z obsegom 0z. zahtevnostjo
nalog in rezultati dela
Potrebno bi bilo vzpostaviti
jasen sistem nagrajevanja,
tudi z jasnimi merili za
dodatke, na¢inom
Vée Olfreenvjeer‘;::‘ljzrr (Tiii‘r’l‘(’)'sT 3(1%) | 8(2%) | 46 (10%) | 174 (40%)|209 (48%) (1‘(1)3% 440 441 43 08
sistemskega preverjanja
uspesnosti med organi in
njihovim vodstvom glede
na druge organe)
V7 Ocenite, v kolik$ni meri se strinjate s spodnjimi trditvami:
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St.enot |Povpregje Std.
: Odklon
Se niti Se
Sploh se nel  Se ne strinjam, - .
strinjam | strinjam niti ne Se strinjam popc_)lr_loma Skupaj
L strinjam
strinjam
Neposredno nadrejeni/-a 391
V7a ima ustrezne vodstvene | 39 (10%) | 56 (14%) | 91 (23%) |137 (35%) | 68 (17%) (100%) 391 441 34 1.2
sposobnosti
Neposredno nadrejeni/-a mi 391
V7b redno zagotavlja povratne | 48 (12%) | 58 (15%) |102 (26%) |130 (33%) | 53 (14%) (100%) 391 441 3.2 1.2
informacije 0 mojem delu
Neposredno nadrejeni/-a 391
V7c me opozori na napake in | 24 (6%) | 43 (11%) | 89 (23%) | 188 (48%)| 47 (12%) (100%) 391 441 35 1.0
pomanjkljivosti pri delu
Neposredno nadrejeni/-a 391
V7d me za dobro opravljeno | 40 (10%) | 55 (14%) | 86 (22%) |150 (38%) | 60 (15%) (100%) 391 441 33 1.2
delo ustrezno pohvali
Neposredno nadrejeni/-a
me za nadpovpre¢no 301
V7e opravljeno delo (vsaj  |155 (40%)| 87 (22%) | 68 (17%) | 62 (16%) | 19 (5%) (100%) 391 441 22 13
obcasno) tudi finan¢no
nagradi
Neposredno nadrejeni/-a 391
V7§ me ustrezno usmerja pri | 46 (12%) | 65 (17%) | 128 (33%) | 120 (31%)| 32 (8%) (100%) 391 a1 31 1.1
delu
Neposredno nadrejeni/-a 391
VT7g uposteva moje dolgoroéne | 62 (16%) | 61 (16%) [127 (32%)|114 (29%)| 27 (7%) (100%) 391 441 3.0 1.2
ambicije
Z vidika motivacije in
izbolj$anja pravicnosti v
V7h nagfﬁgg{fgﬁ}ﬂ‘gi'gno 18 (5%) | 26 (7%) | 80 (20%) |126 (32%) | 141 (36%) (1%?;/0 ) | 3 441 39 11
smiselno uvesti anonimno
ocenjevanje nadrejenih
V8 Vloga in odgovornost nadrejenih je klju¢na pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih. Prosim, da v povezavi z vaSo vlogo in
odgovornostjo oznaclite, koliko za vas veljajo naslednje trditve:
-— : R -, Std.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot |Povpredje Odklon
Splo'h sene S.e ne S? r."t' Se strinjam Se Skupaj
strinjam | strinjam | strinjam, popolnoma
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niti ne strinjam
strinjam
V8a Delo enakomerno 1%) | 5(10%) | 9(17%) |35 (67%) | 2(4%) |52 (100%)| 52 441 36 08
razporejam med podrejene
Sproti spremljam in o o o o o o
V&b ocenjujem delo podrejenih 1 (2%) 1(2%) | 6(12%) | 39 (75%) | 5(10%) |52 (100%) 52 441 3.9 0.7
Povecan obseg dela
V8c odrejam na podlagi realno | 1 (2%) 2(4%) | 7(14%) | 29 (57%) | 12 (24%) |51 (100%) 51 441 4.0 0.8
zastavljenih dodatnih nalog
Letni razgovor s
Vvad podrejenimi je zgolj 11 (22%) | 16 (31%) | 14 (27%) | 5(10%) | 5 (10%) |51 (100%) 51 441 25 12
formalna obveznost
Na razli¢ne nacine redno
V8e spodbujam podrejene k 1 (2%) 0 (0%) 3(6%) | 40 (78%) | 7 (14%) |51 (100%) 51 441 4.0 0.6
uspesno opravljenem delu
Pri letni oceni dela je
vef kljugno, da se ne zamerim | 10 (20%) | 20 (39%) | 17 (33%) | 3(6%) | 1(2%) |51 (100%)| 51 441 2.3 0.9
podrejenim
Izplacilo delovne
uspesnosti iz naslova
V8g povedanega obsega dela | 14 (27%) | 20 (39%) | 4 (8%) | 9 (18%) | 4 (8%) (51 (100%) 51 441 24 13
predstavlja socialni
korektiv
Letni razgovor s
podrejenimi je kljuéno
orodje v nacrtovanju 0 0 0 0 0 0
V8h njihovih delovnih nalog, 3 (6%) 8 (16%) | 17 (33%) | 16 (31%) | 7 (14%) |51 (100%) 51 441 3.3 11
obveznosti in razvojnih
priloznosti
Letne ocene delovne
V8i uspesnosti podrejenih so | 4 (8%) | 14 (27%) | 14 (27%) | 18 (35%) | 1 (2%) |51 (100%) 51 441 3.0 1.0
popolnoma realne
Delovna uspesnost iz
naslova povecanega obsega
: dela se dodeli in izplaca na o o 0 0 o o
V8j temelju osebne 10 (20%) | 14 (27%) | 15 (29%) | 9 (18%) 3 (6%) |51 (100%) 51 441 2.6 12
naklonjenosti do
posameznih zaposlenih
V8k Ra‘égzgj‘;’s{ﬂm s 0(0%) | 2(4%) |12 (24%) | 28 (55%) | 9 (18%) |51 (100%)| 51 441 39 0.7
Postavljam jasne cilje, roke
vsl in kriterije zamerjenje |y 500 |0 006) | 16 (319%) | 31 (61%) | 3 (6%) |51 (100%)| 51 441 37 0.7
uspesnosti opravljenega
dela
Ustrezno poznam kriterije
V8m ocenjevanjadelovne |y o0 | (00) | o (18%) |33 (65%) | 8 (16%) |51(100%)| 51 441 39 0.7
uspesnosti javnih
usluzbencev
Oceno delovne uspesnosti
V8n znam predstaviti in 1(2%) | 0(0%) | 5(10%) | 36 (71%) | 9 (18%) |51 (100%)| 51 441 4.0 0.7
pojasniti podrejenim
XSPOL Spol:
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Moski) 152 34% 34% 34%
2 (Zenski) 289 66% 66% 100%
Veljavni Skupaj 441 100% 100%
Povprecje 1.7 Std. Odklon 05
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XSTAR2a4

V katero starostno skupino spadate?

Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (do 20 let) 0 0% 0% 0%
2 (21 - 40 let) 189 43% 43% 43%
3 (41 - 60 let) 240 54% 54% 97%
4 (61 let ali veg) 12 3% 3% 100%
Veljavni Skupaj 441 100% 100%
Povprecje 2.6 Std. Odklon 0.5
Xl1Z1a2 Kaksna je vasa najvi§ja doseZena formalna izobrazba?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Osnovna $ola) 1 0% 0% 0%
2 (Srednja $ola (splosna ali poklicna)) 33 % % 8%
3 (Vi§ja Sola, visoka strokovna $ola, 1. bolonjska stopnja) 73 17% 17% 24%
4 (Univerzitetna, 2. bolonjska stopnja) 233 53% 53% T7%
5 (Specializacija, magisterij znanosti) 87 20% 20% 97%
6 (Doktorat znanosti) 14 3% 3% 100%
Veljavni Skupaj 441 100% 100%
Povpredje 39 Std. Odklon 0.9
PR V katero skupino pla¢nih razredov (PR) se trenutno uvrsc¢ate?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Do vkljuéno 14. PR) 1 0% 0% 0%
2 (0Od 15. do vkljucno 24. PR) 36 8% 8% 8%
3 (0d 25. do vkljuéno 34. PR) 104 24% 24% 32%
4 (Od 35. do vkljucno 44. PR) 182 41% 41% 73%
5 (0d 45. do vklju¢no 54. PR) 110 25% 25% 98%
6 (Nad 55. PR) 8 2% 2% 100%
Veljavni Skupaj 441 100% 100%
Povprecje 3.9 Std. Odklon 0.9
Vir: 1ka.si

Dostopno prek: https://www.1ka.si/fadmin/survey/index.php?anketa=87718&a=analysis&m=sumarnik

(9. maj 2016)
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