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Sistem ugotavljanja delovne uspesnosti v javhem sektorju

Delovna uspesnost je pomemben element zadovoljstva zaposlenih in posledi¢no uspesnosti
organizacije. Enako velja za javni sektor, katerega osnovni hamen je skrb za storitve, ki jih
prebivalstvo potrebuje. Pri javhem sektorju gre torej za ljudi, ki delajo za druge in ki so z
njimi vsakodnevno v stiku. Pomembno je, da svoje delo opravljajo z zadovoljstvom pa tudi,
da vedo, kaj je tisto, kar nadrejeni razume kot uspesno delo in kaj je tisto, kar bo tudi
nagrajeno. Sistem ocenjevanja delovne uspesSnosti je v javnem sektorju sicer zakonsko
natancno opredeljen, zakonodaja pa pusca proste roke pri ugotavljanju delovne uspesnosti,
saj zgolj ohlapno doloca pet kriterijev, ki jim vsebino zares lahko doloc¢imo Sele sami. Tako
magistrsko delo povzema bistvena teoreticha spoznanja o ugotavljanju in ocenjevanju
delovne uspesnosti ter predstavlja mozen sistem ugotavljanja delovne uspesnosti, ki je
skladen z zakonodajo in s teoreti¢nimi izhodisci. Trenutno gospodarsko stanje v Sloveniji je
pravzaprav priloznost, da se tovrstni sistemi lahko dosledno uvedejo brez dodatnih pritiskov;
tako bodo pripravljeni ob ponovni gospodarski in sicersnji rasti.

Kljune besede: delovna uspesnost, cilji, motivacija, ugotavljanje delovne uspesnosti, javni
sektor



Performance appraisal system in public sector

Performance appraisal is an important part of employee satisfaction and success of every
organization. The same goes for public sector, which function is to perform the services all
citizens need, therefore it is important, that public employees preform their work with
satisfaction. It is also important for employees know what their manager understands as
good performance and to let them know, when they are successful at their work.
Performance pay system in public sector is regulated with legislation, but the performance
appraisal system is not. Therefore it leaves a lot of space for organizations to create their
own appraisal system that is made for their need. We presented one of possible appraisal
systems in public sector. The current situation in the economy is actually a chance to make a
good appraisal system without other pressures, so it will be ready to use, once the economic
situation recovers.

Key words: performance appraisal, goals, motivation, performance appraisal system, public
sector
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1 UvoD

Uspesnost je temeljni cilj vsake organizacije in tudi v javnem sektorju je oziroma bi
moralo biti tako. Ker je namen javnega sektorja podpora drzavnim procesom v
odnosu do drzavljanov oziroma zadovoljevanje potreb drzavljanov, so po mojem
mnenju kadri bistven dejavnik uspesnosti izvajanja naloZzenih zadolzitev. Javni sektor
potrebuje kadre, ki bodo delali dobro. Zato so njihovo zadovoljstvo, motivacija in
delovna uspesnost poglavitne za izvajanje poslanstva javnega sektorja in je potrebno
temu podro¢ju nameniti veliko pozornosti. Pomemben je tudi dovrSen sistem
nagrajevanja delovne uspesSnosti. Armstrong (2003) poudarja, da zagotavljanje
uspesnosti pomeni doseganje boljSih rezultatov v organizaciji, v timih in pri
posameznikih s pomocjo razumevanja in vodenja uspesnosti ter s pomocjo
zastavljenih ciljev. Zagotavljanje uspeSnosti zato pomeni sistemati¢en pristop k

vodenju ljudi z uporabo ciljev, ocenjevanja, povratnih informacij in motivacije.

Noe, Hollenbeck, Gerhart in Wright (2003, 237-238) navajajo razlicne namene

sistema zagotavljanja uspesnosti:

— administrativni namen: organizacija uporablja informacije iz sistema
zagotavljanja uspeSnosti za razlicne administrativne odlocitve, in sicer
administracijo pla¢, napredovanje, odpoved in prepoznavanje dosezkov
posameznikov (v zadnjem cCasu se vse navedene funkcije zdruzujejo v

kadrovskih informacijskih sistemih);

— razvojni namen: sistem zagotavljanja uspesnosti daje zaposlenim uporabne
razvojne povratne informacije; tako se zaposleni lahko razvijajo v smer, ki jo

organizacija potrebuije in zeli;

— strateSki namen: sistem zagotavljanja uspesnosti povezuje aktivnosti
zaposlenih s cilji organizacije (zelo podobno kot pri razvojnem namenu — gre
za sporocanje zaposlenim, kaj je tisto, kar organizacija razume kot delovno

uspesno, na nacin, da bi se povezali cilji zaposlenega s cilji organizacije).
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Delovna uspesnost posameznika je odvisna od njegove usposobljenosti in motivacije
za delo in je tisto, kar lahko delavec po koncanem delu pokaze — delovni rezultat.
Delovno uspesSnost moramo oceniti in jo pravicno nagraditi, saj tako zagotovimo
zadovoljstvo delavca in vplivamo na njegovo delovno uspesnost v prihodnje
(Florjan¢i¢ in Jereb 1998). Nagrajevanje po uspesSnosti temelji na c¢im bolj
objektivnem merilu uspesnosti, iz katerega lahko spoznamo ucinek posameznika ali
skupine. Nato se glede na to oblikuje nagrada zaposlenim, ki zaposlene motivira in

jih povezuje z organizacijo ter njenimi cilji.

Sistem nagrajevanja delovne uspesSnosti mora biti jasen in enostaven, predvsem pa
je pomembno, da zaposleni ve, kaj se ocenjuje, in da prejme povratno informacijo o
svojem delu. Za prenos ciljev organizacije je pomembno komuniciranje, predvsem
dvosmerno komuniciranje, saj moc¢no vpliva na zmanjsevanje neinformiranosti ali
popacenja informacij (Zupan 2001). Z dvosmernim komuniciranjem se krepi ugled
vodstva, saj so zaposleni v boljSem stiku z njihovim delom in tako lazje razumejo
poslovne odlocitve ter verjamejo vanje. Pomembno je vzpostaviti orodja, s katerimi
se informacije laZje prenasajo z ene ravni na drugo (v obeh smeri), saj tovrstno
ravnanje prispeva k boljSemu nacrtovanju dela, hitrejSemu reSevanju tezav in vedji
zavzetosti zaposlenih. Zaposleni, ki o svojih rezultatih poroajo, so motivirani, da
delajo odgovorno in da dokaZejo, da so vredni zaupanja ter da zelijo pokazati
rezultate dela. Pomemben vidik ugotavljanja uspesSnosti je zagotavljanje povratne
informacije (pozitiven ali negativen odnos do delovnih doseZkov zaposlenega) o
izvajanju dela in rezultatih dela (Zupan 2009). S to povratno informacijo poskusa
vodstvo organizacije vplivati na vedenje zaposlenih in jih motivirati za Se boljSe
delovne dosezke. Pomembno je, da zaposleni sodelujejo pri nastanku sistema
delovne uspesnosti in s tem pri opredeljevanju svojega dela. Tudi cilje bodo kot svoje
sprejeli le, ¢e bodo lahko sodelovali pri njihovem zastavljanju. Gre za proces, ki ga
morata zaposleni in vodja izvesti skupaj. Sele z izpolnitvijo vseh teh predpostavk je
mogoce ugotavljati delovno uspesnost zaposlenega in na podlagi teh ugotovitev tudi

ukrepati, tako s pozitivnimi kot negativnimi ucinki za zaposlenega.



Lipi¢nik (2002) pravi, da lahko ugotavljanje in ocenjevanje uspesnosti obravnavamo
tudi loCeno. Pri ugotavljanju gre za to, da ugotovimo, kaksni rezultati so bili pri delu
dosezeni, pri ocenjevanju pa za to, da dosezene in ugotovljene rezultate
ovrednotimo. Pri ugotavljanju delovne uspesnosti sodelavcev torej zbiramo podatke o
dosezkih, vedenju in drugih merilih, ki pomagajo pri ugotavljanju oziroma
identifikaciji dosezkov. Na podlagi tako ugotovljene uspesnosti lahko vodja posreduje
jasne povratne informacije o tem, kako so zaposleni opravili svoje delo, o njihovem
napredovanju in razvoju ter predlaga, kako doseZeno Se izboljSati. S sodelavci se
lahko pogovori o vzrokih in razlogih za nastalo situacijo. Ocenjevanje tako
ugotovljene uspesnosti pa je obi¢ajno namenjeno posledicam, ki jih sodelavci
obcutijo pri svojih placah. Pomembno je, da je zaposleni seznanjen s pricakovaniji in
ciljii vodje in organizacije, saj lahko le tako deluje v Zeleni smeri razvoja, za kar bo

posledi¢no tudi nagrajen.

Placni sistemi in sistemi nagrajevanja delovne uspesSnosti so obi¢ajno v vsaki
organizaciji drugacni, kar je smiselno, saj se morajo prilagajati organizacijski kulturi
posamezne organizacije, pa tudi vrsti dela, ki se v organizaciji opravlja. Ne glede na
to je javni sektor v letu 2008 uvedel enotni sistem delovne uspesnosti, ne glede na
razlicno kulturo posameznih organizacij, ki delujejo v njegovem okviru. Tudi zato je
pomembno, da se trenutni sistem ocenjevanja delovne uspesnosti v javnem sektorju
dopolni. Sistem namre¢ natanéno dolo¢a, kako se delovna uspeSnost
ocenjujemedtem ko je ugotavljanje delovne uspesnosti nezadostno urejeno. Tako je
potrebno izpopolniti model ugotavljanja delovne uspesnosti, ki je lahko oziroma mora

biti vsaki organizaciji lasten, dokler ostane v danih zakonskih okvirih.

Osnovni cilj vsakega sistema nagrajevanja je podpora izvajanju poslanstva
organizacije in na ta nacin prispevanje k uspesnosti organizacije. Sistemi
nagrajevanja so Vv organizacijah razlicni, saj morajo uposStevati znadilnosti
organizacije, okolja, v katerem organizacija deluje, in cilje, ki jih Zeli doseéi s
sistemom nagrajevanja (Zupan 2001). Ne glede na to, kakSna je organizacija, v
katerem sektorju deluje in s katerim podro¢jem se ukvarja, pa je bistvenega pomena,

da zaposleni od zacetka sodelujejo pri izdelavi sistema, predvsem pri vsebinski
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opredelitvi kriterijev za ocenjevanje in vrste nagrad. To je pogoj za sprejem sistema

in za njegovo uspesnost.

Z ustreznim nacinom plaCevanja in nagrajevanja zaposlenih torej lahko mocno
vplivamo na uspesnost poslovanja. To je mogoce doseci na dva nacina, ugotavlja
Zupanova (2001): lahko se povecCata obseg in kakovost Cloveskih zmoznosti v
podjetju ali vpliv na zavzetost zaposlenih. S placnim sistemom lahko namrec zelo
ucinkovito nadziramo stroSke dela. Placa in nagrajevanje zaposlenih spadata med
psiholoske stimulatorje za delo, zato se v organizacijah sreCujejo z vprasanji, kako
doloditi visino place, da bo zaposlenim omogocila normalno Zivljenje in hkrati vplivala
na njihovo zavzetost za delo (Lipicnik 1994). Izkazalo se je, da na slednje vpliva
predvsem razlog za placo in ne samo viSina place. Tako lahko podjetja dvigujejo
place v nedogled, vendar se produktivnost zaposlenih ne bo povecala, ¢e v svojem
delu ne bodo videli smisla oziroma ne bodo znali lastnih ciljev povezati s cilji

organizacije in svojega dela razumeti kot proces uresnicevanja teh ciljev.

Dolocitev placnega sistema in s tem tudi sistema nagrajevanja delovne uspesnosti je
torej iziemno pomemben element uspesnosti organizacije, kar je v literaturi, ki je v
magistrskem delu obravnavana, utemeljeno z ustreznimi raziskovalnimi metodami, ki
so potrdile pomen kakovostnega sistema delovne uspesSnosti kot tudi kakovostne
vzpostavitve sistema samega. V literaturi je utemeljena tudi locitev ugotavljanja in

ocenjevanja delovne uspesnosti.

Namen magistrskega dela je bil raziskati pomen delovne uspesnosti za organizacijo in
razviti nacin delitve med ugotavljanjem in ocenjevanjem delovne uspesnosti v
javnem sektorju, v katerem je sistem ocenjevanja delovne uspesSnosti zakonsko
dolocen, sistem ugotavljanja delovne uspesnosti pa slabo razvit, na nacin, da bo

razumevanije sistema delovne uspesnosti in zadovoljstvo z njim vecje.

Magistrsko delo temelji na predpostavki, ki smo jo preverili z empiri¢no analizo, da je
obstojec sistem ugotavljanja delovne uspesnosti v javnem sektorju nedovrsen in je

treba natancneje doloditi kriterije za ugotavljanje delovne uspesSnosti za posamezne
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skupine delovnih mest, ki jih doloCa kolektivnha pogodba za javni sektor. V nalogi
predlagan nacin temelji na nadgradnji sistema delovne uspesnosti z vzpostavitvijo
natancne opredelitve kriterijev za omenjene skupine delovnih mest in s tem
natancnejso raz€lenitev zakonsko dolocenih kriterijev. Tako bomo locili ugotavljanje
in ocenjevanje delovne uspesnosti oziroma se osredotoCili na ugotavljanje ter sistem
ugotavljanja povezali z ze obstojeCim in zakonsko opredeljenim sistemom
ocenjevanja delovne uspesnosti. Pri tem je bistveno vedeti, da dopolnitev sistema
ugotavljanja delovne uspesnosti v javnem sektorju nikakor ne zahteva prilagoditve

zakonodaje, temvec je nadgradnja sistema mozna v danem zakonodajnem okviru.

Cilji magistrskega dela so preuciti teoretiCna spoznanja o delovni uspesnosti ter
nacinih nagrajevanja, izmeriti zadovoljstvo zaposlenih s sistemom delovne uspesnosti
in izdelati orodje, ki bo opredelilo kriterije za ocenjevanje delovne uspesSnosti ob
upostevanju posebnosti posameznih skupin delovnih mest in ga bo preprosto

uporabljati.

Najprej smo empiri¢no preverili zadovoljstvo skupine javnih usluzbencev z obstojecim
sistemom ocenjevanja delovne uspeSnosti, predvsem nacin ocenjevanja in

dolocenost kriterijev.

Na teoreticnih izhodis¢ih smo izdelali predlog nacina ugotavljanja delovne uspesnosti
za doloceno stevilo sorodnih delovnih mest, vsebino pa oblikovali v enostavno orodje.
Pri vsakem kriteriju smo izdelali veCstopenjsko lestvico za pomoc¢ pri ugotavljanju

delovne uspesnosti, ki bo vsebovala tudi pricakovani standard.

Teoreticni del magistrskega dela temelji na Studiji razli¢nih tujih in domacih virov, ki
opredeljujejo delovno uspesnost in nacine njenega ugotavljanja ter ocenjevanja. S
pomocjo anketnega vprasSalnika, ki je bil v spletni obliki poslan zaposlenim v javnih
zdravstvenih zavodih, torej organizacijah, ki delujejo v okviru javnega sektorja, smo
ugotavljali, ali vprasani menijo, da so obstojeCi kriteriji za ocenjevanje delovne
uspesnosti zadostni in ustrezni. Povedano drugace, zanimalo nas je, ali zaposleni

sploh vedo, kaj se glede delovne uspesnosti ocenjuje. Poudarek je bil na povratnih
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informacijah: ali jih prejmejo ali jih potrebujejo vec itd. Vprasalnik je vseboval
vprasanja zaprtega tipa in je zajel nakljutno izbran (reprezentativen) delez
zaposlenih v izbranih organizacijah. Analizo rezultatov vprasalnika smo opravili s

programskim orodjem SPSS.

S pomocjo rezultatov anketnega vprasalnika smo v organizaciji oblikovali delovno
skupino, ki je z ustreznim vodenjem izdelala vzor¢ni sistem ugotavljanja delovne
uspesnosti, obrazlozili kriterije glede na posamezne profile delovnih mest in dolodili

standard, ki ga morajo zaposleni dosegati kot pricakovano delovno uspesnost.

V magistrskem delu bomo obstojeci sistem delovne uspesnosti v javnem sektorju
presodili s pomocjo teoreti¢nih spoznanj o ciljih in motivaciji ter njihove povezave z
delovno uspesnostjo, z razClenitvijo ugotavljanja in ocenjevanja delovne uspesnosti
ter ugotovili, koliko sistem delovne uspesnosti v javnem sektorju uposteva teoreticne
predpostavke. Z opisanimi metodoloSkimi pristopi smo izdelali dodatna orodja za

uspesnejSe ugotavljanje delovne uspesnosti.
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2 DELOVNA USPESNOST

Z vprasanji, kaj sploh je delovna uspesnost, kaksni so njeni elementi in predvsem
kako jo izzovemo pri zaposlenih, ki naj bodo delovno uspesni, se je ukvarjalo veliko
raziskovalcev. Da jo sploh lahko merimo, predvidevamo, razlagamo in usmerjamo,

moramo najprej vedeti, kaj delovna uspesnost je.

2.1 OPREDELITEV DELOVNE USPESNOSTI

Pri opredeljevanju pojma delovne uspesnosti lahko iz same besedne zveze
ugotovimo, da gre za uspesSnost pri opravljanju doloCenega dela. Glede na to, da
raziskujemo delovno uspesnost zaposlenih v razlicnih organizacijah, se moramo torej
vprasati, kaj pomeni, da uspesno opravljas delo v organizaciji, v kateri si zaposlen.
Kaj je uspesno oziroma neuspesno, lahko ugotovimo le, ¢e imamo postavljene cilje in
opredeljena merila. Notranja oziroma individualna uspesnost (kdaj se posameznik
Cuti uspesnega) je odvisna od notranjih ciljev in meril; kdaj pa organizacija meni, da
je zaposleni uspesSen, pa je odvisno od ciljev in meril, ki so postavljena v organizaciji

oziroma od ciljev in meril, ki jih postavi ocenjevalec.

Pilbeam in Corbridge (2006) zagovarjata staliS¢e, da je treba poznati tako cilje
organizacije kot cilji posameznika, ki je v tej organizaciji zaposlen, da bi res lahko
razumeli delovno uspesnost. Ce zaposleni ne pozna ciliev organizacije, ne more
ravnati skladno z njimi in ne ve, kako je sploh lahko uspesen, tudi ¢e si Zeli biti. Ce
cilii posameznika niso jasni oziroma e se pogodba o zaposlitvi ter psiholoska
pogodba z delodajalcem razlikujeta, so cilji, katerih doseganje se ocenjuje lahko
popolnoma drugacni od dejanskih ciljev, ki jih posameznik zasleduje. Ko opredelimo
sam pojem delovne uspesnosti, pa je potrebno vzpostaviti sistem, ki bo dolocil, kako
se jo meri oziroma ocenjuje, kdo bo postopek ocenjevana oziroma merjenja izvajal in

kako se bo ugotovitve nagrajevalo.

Campbell (1993) doloCa delovno uspesSnost s pomocjo njenih determinant, ki jih

opredeli kot znanje, vesCine oziroma sposobnosti in motivacijo (kot prikazuje Slika
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2.1) ter navaja posamezne primere za vsako determinanto. Le s kombinacijo oziroma
zmnozkom teh determinant lahko posameznik doseze delovno uspesnost v katerem

koli procesu ali organizaciji.

Slika 2.1: Determinante delovne uspesnosti

Determinante Znanje Druga znanja in Motivacija
delovne uspesnosti vescine
(sposobnosti)
Dejstva Kognitivne vescine Zelja po uspehu
Nacela Psihomotoricne Raven truda
vescine
Cilji Fizicne vescine Vztrajnost truda
Lastno znanje Vescine upravljanja
s seboj
Medosebne vescine

Determinante delovne uspesnosti = Znanje X Druga znanja in vescine X Motivacija

Vir: Campbell 1993

Determinante delovne uspesnosti podobno opredelita Boxell in Purcell (2003) z
modelom AMO (Ability, motivation and opportunity). Delovno uspesnost dolocita kot
zmnozek zmoznosti, motivacije in priloznosti. Zmoznosti so znanje, izkusnje in
vescine. Zaposlenim pa moramo nuditi priloznost, da ta znanja in vesScine pokaZzejo in
da uporabijo svoje izkusnje pri opravljanju nalog oziroma doseganju ciljev ter jih za
dosego ciljev ustrezno motivirati. Zupan (2009) priloZznosti nadomesti z delovnim
okoljem, saj tako zajamemo vse, kar vpliva na zaposlenega in je izven njegovih modi;
gre torej za pogoje za delo, ki jih zagotovi delodajalec: prostor, orodja, informacije,
sodelovanje z drugimi zaposlenimi ali zunanjimi strokovnjaki, opolnomocenje in
podporo ter s tem tudi samo priloZznost, da se izkaZzejo pri opravljanju neke konkretne

naloge.
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Pri obeh prikazih determinant delovne uspesnosti je naveden znak za mozenje:
delovna uspesnost (posameznika ali organizacije) brez kakSne od determinant
namreC ni mozna. Prav tako je rezultat zmnozka manijsi, ¢e je ena od determinant
nizja, tako je treba zagotoviti ustrezno ravnotezje med vsemi komponentami, da

lahko delujemo uspesno.

Glede na to da uspeSen posameznik pomeni uspesno organizacijo, je delovna
uspesnost vsekakor v interesu organizacije. Zato ni pomembno le prepoznati ter
nagraditi uspesnosti, temvec¢ jo moramo tudi spodbuditi, izzvati pri zaposlenih, ki jih
je treba motivirati, da bodo zZeleli postati in ostati uspesni pri opravljanju svojega
dela. Delovna uspesnost posameznika je torej odvisna od njegove usposobljenosti in
motivacije za delo ter predstavlja tisto, kar lahko zaposleni po koncanem delu
pokaZe: delovni rezultat. Delovno uspesnost moramo oceniti in jo pravicno nagraditi,
saj na ta nacin zagotovimo zadovoljstvo zaposlenega in vplivamo na njegovo
prihodnjo delovno uspesnost (Florjancic in Jereb 1998). Nagrajevanje po uspesnosti
temelji na ¢im bolj objektivnem merilu uspesnosti, iz katerega lahko spoznamo
ucinek posameznika ali skupine in na tej podlagi oblikujemo nagrado zaposlenim, ki

je instrument motivacije in povezovanja zaposlenih z organizacijo ter njenimi cilji.
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2.2 CILJI IN NJIHOV POMEN PRI DELOVNI USPESNOSTI

Zagotavljanje delovne uspesnosti je v prvi fazi torej odvisno od postavljenih ciljev
oziroma od ciljnega vodenja. Zupanova (2001) poudarja pomen prepoznavanja ciljev
organizacije kot lastnih ciljev, kar lahko dosezemo le s sodelovanjem zaposlenih pri
postavljanju teh ciljev, poudarja pa tudi pomembnost medsebojnih koristi:
organizacija mora imeti korist od posameznikove uspesnosti (s tem ko dosega cilje
organizacije), posameznik pa mora imeti korist od uspesnosti organizacije (vlaganje v

znanje, razvoj).

Sodelovanje predvideva tudi teorija transformacijskega vodenja, ki temelji na
predpostavki, da imajo zaposleni skupno vizijo in delujejo v smeri doseganja te vizije.
Gre torej za sodelovanje skupine, ki deluje z lastnimi interesi v dobro skupine (Bass
1997). Prednost vkljuCevanja zaposlenih v procese postavljanja vizije in razvojnih
nacrtov pomeni tako imenovano uceCo se organizacijo. Taka organizacija namrec
vodi do razvoja sposobnosti zaposlenih, da zacutijo smisel delovanja in jim hkrati
omogoCa sistemsko razmisSljanje, torej da stvari vidijo celovito in razumejo
medsebojno povezanost razlicnih procesov in vsebin, da znajo pretehtati svoje

ravnanje in se zavedajo pomanjkanja v znanju ter s tem smeri napredka.

Hartle (1995) pa poudarja tudi pomen strategije doseganja teh ciljev, torej kako jih
bomo dosegli. Zagotavljanje delovne uspeSnosti je torej proces, ki ga morata
zaposleni in njegov vodja doreci skupaj, saj je za zavzetost za doseganje ciljev
iziemno pomembno sodelovanje zaposlenega tako pri postavitvi cilja, Se bolj pa pri
strateSkemu nacrtu doseganja teh ciljev. McGregor (2006) poudarja pomen
interaktivnega dialoga, ki mora razjasniti pricakovanja do zaposlenega glede njegovih
delovnih nalog, dolociti specifiéne cilje za dolo¢eno obdobje, nacin doseganja teh
ciliev (pot do cilja) in dolociti, na kakSen nacin se bo doseganje ciljev ocenjevalo
oziroma nagrajevalo. Bistveno je, da zaposleni prevzame odgovornost za vse
dogovorjene cilje in za korake za dosego teh ciljev, kar pa je verjetno le, ¢e bo

dogovorjene cilje prepoznal tudi kot svoje lastne (tudi sicer u¢i McGregorjeva teorija
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Y, da je za organizacijo izjemnega pomena vkljuCitev ciljigv posameznega

zaposlenega v lastne cilje).

Armstrong in Murlis (2004) navajata 5 sestavin tega procesa:

dolocanje ciljev in nacrtovanje aktivnosti,
izvajanje aktivnosti,
podpora doseganiju ciljev oziroma izvajanju aktivnosti,

spremljanje uspesnosti in povratne informacije,

LA I

ukrepi (nagrada, napredovanje, dopolnitve).

Bistveno vlogo v tem procesu ima vodja oziroma neposredno nadrejeni
posameznemu zaposlenemu. Vodja je namrec tisti, ki z zaposlenim doloca cilje in ki
mora skrbeti za to, da so ti cilji usklajeni s cilji organizacije. Poleg tega mora vodja
spremljati izvajanje dela tako, da bo vodilo k izpolnjevanju postavljenih ciljev in nuditi
zaposlenemu podporo pri izvajanju aktivnosti, nato pa uspesnost oceniti in

posledi¢no nagraditi (ali pa »kaznovati«) opravljeno delo.

Slika 2.2: Vloga vodje pri zagotavljanju uspesnosti svojih sodelavcev

Naé&rtuje — Vodi
Nagradi Spremija
- * uspesSnost

Vir: Zupan 2001
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Postavljanije ciljev igra iziemno veliko vlogo pri moci motivacije. Pomembna sestavina
cilia je njegova dorecenost, kako natancno je torej dolocen. Locke in Latham (2002)
ugotavljata, da e ljudem postavis cilj, naj se potrudijo po najboljSih moceh, nikoli ne
dosezejo take ucinkovitosti, kot Ce jim postavis jasne in merljive cilje. Navajata Stiri

funkcije postavljanja ciljev:

1. Postavljanje cilja spodbuja vedenje, ki je usmerjeno k doseganju cilja in
odvraca vedenja, ki doseganju cilja nasprotujejo. Ali z drugimi besedami:
zaposleni vedo, kaksno obnaSanje se od njih zahteva oziroma pricakuje.

2. Ze sam cilj ima motivacijsko vlogo; ob doseganju visoko postavljenih ciljev sta
energija in volja za dosego cilja veliko visji kot ob nizkih.

3. Postavitev cilja vpliva na vztrajnost: ¢e imamo postavljen cilj, lahko smiselno
razporedimo Cas in trud za dosego tega cilja.

4. Cilji vpliva na povezavo vseh znanj in vescin, ki jih imamo, in nam omogoca,
da pridobimo nova. Ce razumemo teZavo, znamo k njej pristopiti stratesko,
ugotoviti katera znanja in ves€ine potrebujemo in jih pridobiti oziroma znamo

smiselno povezati Ze obstojeca znanja.

Locke in Latham (2002) navajata, da je vedenje zaposlenih posledica njihovega
dojemanja ciljev in Zelje, da ga doseZejo. Pomembno je torej, koliko se zdi
posamezniku verjetno, da bo cilj dosegel (Ce je cilj postavljen previsoko, se ne bo
trudil, ker bo tako ali tako pricakoval neuspeh), in ali meni, da njegovo vedenje
stremi k doseganju cilja; seveda pa tudi, ali je postavljen cilj tudi njemu v interesu

(torej ali je cilj organizacije tudi njegov lasten cilj).

Pomembno pa je Se, da so cilji zastavljeni dovolj visoko (sicer se zaposleni ne bo z
dovolj veliko zavzetostjo lotil doseganja cilja, saj mu ne bo predstavljal izziva) in da
se postavi strateski okvir doseganja ciljev in predvidevanja nekaterih ovir, ki znajo
nastopiti med izvajanjem aktivnosti (to pomeni, da se poleg samega cilja dorece tudi
proces doseganja tega cilja). Zupanova (2009) kot eno od moznih metod pri
konkretizaciji ciljev in pri usklajevanju ciljev organizacije s cilji posameznega

zaposlenega navaja drevo ciljev (vsak cilj lahko razdelamo na ve¢ manijsih ciljev in na

19



koncu do zelo konkretnih ciljev, ki jim lahko re¢emo kar akcijski nacrt), kot drugo
mozno metodo pa matriko ciljev, ki pripomore k ugotavljanju tega, kar imamo, in
tistega, kar Zelimo, torej pri zavedanju dejanskega stanja in definiranju stanja, ki ga
Zelimo doseci, pri ¢emer hkrati definiramo negativne faktorje dejanskega stanja ter
tveganja v prihodnosti. Z matriko tako opredelimo dejansko stanje, ki ga Zelimo
ohraniti oziroma negativne dejavnike, ki se jih zelimo znebiti, po drugi strani pa, kaj

Zelimo doseci in ¢emu se Zelimo izogniti.

Slika 2.3: Drevo ciljev

Povecati prodajo

B

Pridobiti 100 novih Povecati prodajo
se?!z:ﬁ:;':t:(:szzv kupcev v vrednosti pri obstojeéih
P 5 mio kupcih za 7%

" A At

Vir: Zupan 2009

20



Slika 2.4: Matrika ciljev

NE Zelimo dosed&i Se Zelimo izogniti

Ali Ze imamo?

DA Zelimo ohraniti Zelimo ostraniti

DA NE

Ali Zelimo?

Vir: Zupan 2009

Pri zavzetosti za dosego cilja so pomembni tako zunanji kot notranji motivacijski
dejavniki, avtorja pa izpostavljata dve pomembni komponenti: razumevanije ciljev in
sodelovanje pri postavitvi cilja. Ce zaposleni razume, zakaj je cilj pomemben, in
razume tudi SirSe ozadje cilja oziroma njegovo skladnost s strategijo, kulturo in vizijo
organizacije, potem bo njegova zavzetost pri doseganju cilja vedja. Zato je tudi
iziemno pomembno, da so cilji, vizija, vrednote in poslanstvo organizacije (npr.
strateSko razvojni nacrt organizacije) javni, jasni in razumljeni ter sprejeti s strani
vsakega zaposlenega. Ce zaposleni prepozna v ciljih, viziji in vrednotah organizacije

lastne cilje, vizijo in vrednote, jih bo tudi dosegal dobro in hitro.

Drugi pomemben del ucinkovitega doseganja ciljev je sodelovanje zaposlenega pri
postavljanju lastnih delovnih ciljev in tudi (ali Se bolj) pri postavljanju strategije za
doseganje teh ciljev. Zaposleni bolj zavzeto deluje, ¢e razume doloceno ravnanje k
cilju kot ravnanje k ne¢em, kar je tudi njegov cilj oziroma kar si tudi sam zeli doseci.
Za ucinkovito doseganje ciljev pa je pomembna tudi vmesna povratna informacija, ki
posamezniku pove, kako dobro »je na poti« in ali je dovolj ucinkovit ali mora
povecati svojo ucinkovitost oziroma morda spremeniti strategijo. Cilji morajo biti torej

nujno merljivi, in sicer ze med samim doseganjem cilja; ¢e kot kazalnik uspesnosti
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dolo¢imo zgolj, ali je cilj dosezen ali ni, izpustimo nacin, na katerega bi merili samo

»pot« do dosezenega cilja.

Vloga vodje je pri zagotavljanju delovne uspesnosti iziemno velika. Ce pogledamo
navedene funkcije procesa postavljanja ciljev, igra vodja temeljno vlogo pri vsakemu
koraku, razen pri dejanskemu izvajanju aktivnosti (delo mora vseeno opraviti
zaposleni sam). V prvih stirih korakih gre za mentorsko, razvojno vlogo vodje (ang.
coach) (Kalinauckas in King 1994). Zaposlenega mora vodja voditipripeljati skozi
proces razumevanja ciljev organizacije kot svojih lastnih ciljev, ki se materializirajo v
konkretizaciji posameznih ciljev. Nato mu mora pomagati izdelati strategijo
doseganja ciljev: katere aktivnosti naj izvaja. Med izvajanjem aktivnosti ga mora
spremljati, mu svetovati, pomagati ¢ez ovire in mu pomagati razumeti, kje se nahaja
na poti doseganja ciljev — torej mu mora zagotavljati povratne informacije o njegovi
uspesnosti pri izvajanju aktivnosti in ga motivirati za doseganje ciljev. Ob koncu
procesa mu mora posredovati tudi informacijo o njegovi uspesnosti pri doseganju
cilia (s tem vodja prejme tudi informacijo o svoji lastni uspesnosti) in prestopiti v
nadzorno vlogo, kjer stopnjo uspesSnosti oceni, ukrepa v primeru odstopanj ter

ustrezno nagradi uspeh.

Nujno je, da vodja spodbuja samoocenjevanje in samonadzor (Zupan 2009). Prav
zato je tudi pomembno sodelovanje zaposlenega pri sami postavitvi Cciljev.
Sodelovanje zaposlenega pri tem ne pomeni, da v okviru razgovora vodja
zaposlenemu vsili cilje, ki jih je Ze prej postavil, ampak da v pogovoru zaposlenega
dejansko pripelje do skladnosti njegovih notranjih ciljev s cilji organizacije. Ce taksna
uskladitev ciljev ni mogoca, se moramo vprasati, ali je tak zaposleni za organizacijo
primeren. Vodja bo seveda v ta hamen potreboval ustrezno usposabljanje, saj vioge

mentorja, trenerja in ocenjevalca zahtevajo veliko vescin v ravnanju z ljudmi.
Po modelu SMART, ki je v teoriji sploSno znan in pogosto navajan, morajo biti cilji

specificni (specific), merljivi (measurable), dosegljivi (achievable), smiselni (relevant)

in morajo imeti rok izvedbe (timescaled). Znacilnosti dobrih ciljev so (Zupan 2009):
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- Povezani so s poslovno strategijo in poslovnimi cilji (jasno odraZajo, kaj je
organizaciji pomembno in kaksno vedenje je uspesno vedenje).

- So konkretni ter vezani na delovne naloge zaposlenega (izhajajo iz namena
delovnega mesta), ki ima na dosego cilja neposreden vpliv.

- Prilagojeni so zmoznostim zaposlenega (niso previsoki).

Zupanova (2009) navaja tudi pogoste pasti pri doseganju ciljev:

- postavljenih je prevec ciljev,
- postavljen je prekratek rok za dosego ciljev,
- cilji si nasprotujejo,

- cilji posameznika niso usklajeni s cilji organizacije.

Poleg tega je izjemnega pomena postavitev standarda, da zaposleni razume, kaj se
od njega pricakuje kot povprec¢no vedenje in kje se zaCne uspesSno vedenje, ki bo
tudi nagrajeno. Nagrajevanje je namre¢ pomemben del zakljucka procesa, saj
zaposlenemu pokazemo, zakaj je vredno dosegati cilje, in ga motiviramo k

nadaljevanju oziroma ponovhnemu krogu opisanega procesa.
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2.3 MOTIVACIJA KOT BISTVENI DEL DELOVNE USPESNOSTI

Sama skladnost in doreCenost ciljev, ¢eprav gre za pomemben del procesa doseganja
ciliev, pa sami po sebi Se nista dovolj. Posameznik mora biti za dosego teh ciljev
motiviran, torej si jih mora Zeleti doseéi. Motivacija je namrec tista, ki povzroca in
usmerja nasa dejanja ter zajema vse procese spodbujanja, ohranjanja in usmerjanja

telesnih in duSevnih dejavnosti zato, da bi uresnicili cilj (Strazisar in drugi 2002).

Maslowova teorija potreb (Maslow 1954) govori o piramidni strukturi petih razlicnih
potreb, ki se morajo zadovoljevati od spodaj navzgor, da je posameznik motiviran.
Osnovni nivo predstavljajo bioloske in psiholoske potrebe (lakota, Zeja), drugi nivo
predstavljajo varnostne potrebe (obcutek varnosti), tretji nivo predstavljajo socialne
potrebe (obcutek pripadnosti, prijateljstvo, socialna mreza), Cetrti nivo predstavlja
samozadovoljstvo in peti nivo predstavlja samoizpolnitev. Maslowovo hierarhijo

potreb prikazujemo v sliki 2.5.

Slika 2.5: Hierarhija potreb po Maslowu

AN

SAMOIZPOLNITEV
osebna rast, izpopolnitev, ...

J h \

SAMOZADOVOLTISTVO
status, odgovornost, ugled, ...

y 4 h \

SOCIALNE POTREBE
obcutek pripadnosti, druzina, prijatelji, ...

y 4 \

VARMOSTMNE POTREBE
mir, stabilnost, varnost, ...

y 4 \

BIOLOSKE IN PSIHOLOSKE POTREBE
zrak, voda, hrana, toplota, zavetje, spanje. ...

—
Vir: Robinson in Langton (2003)

McGregor govori 0 znani teoriji X in Y (McGregor 1960). Teorija X temelji na

predpostavki, da posamezniki ne marajo dela in se bodo skusali zadolzitvam izogniti,
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zato jih je treba kaznovati, ¢e ne opravljajo svojih nalog. Po drugi strani teorija Y
izhaja iz predpostavke, da posamezniki uzivajo v delu, skusajo najti nove izzive in so
sposobni samousmerjanja in samonadzora. Nacin motivacije je za vsako od skupin
drugacen. V primeru skupine X gre za negativno pogojevanje (Ce ne bos storil tako,
kot bi moral, bo$ kaznovan), pri skupini X pa za pozitivho pogojevanje (e bos storil
tako, kot bi moral, boS nagrajen). Pri negativnhem pogojevanju je torej nagrada
odsotnost kazni, pri pozitivnem nagrajevanju pa je kazen odsotnost nagrade. Primere
negativnega in pozitivnega pogojevanja in s tem utrjevanja vedenja oziroma

odvracanja od dolo¢enega vedenja prikazujemo na Sliki 2.6.
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Slika 2.6: Nacini negativnega in pozitivhega nagrajevanja

UTRIEVANIE KAZEN

vedenje narasca vedenje slabi

Pozitivno  utrjevanje  (positive | Pozitivha kazen (positive
reinforcement) punishment)

Dodano (U+)

DODAMO NEKAJ PRIJETNEGA (K+)

) (e ima dolo¢eno vedenje za|DODAMO NEKAJ NEPRIJETNEGA
posledico nagrado, postane to[(Ce dolo¢enemu vedenju sledi
vedenje mocnejSe, intenzivnejSe) |averziv, »odvracalo«, zacne to

vedenje slabeti)
Negativho utrjevanje (negative| Negativna kazen (negative
reinforcement) punishment)
(U-)

Odvaeto ODVZAMEMO NEKAJ | (K-)

NEPRIJETNEGA ODVZAMEMO NEKAJ PRIJETNEGA

) . N : . N : :
(Ce ima doloceno vedenje za|(Ce doloceno vedenje za posledico
posledico prenehanje neprijetnosti, [nima nagrade, zacne to vedenje
postane tako vedenje mocnejsSe, |slabeti)
intenzivnejse)

Vir: Lastni vir

Herzbergova (1959) tako imenovana motivacijsko-higienska teorija pravi, da morajo

biti izpolnjeni higienski dejavniki zato, da pri posamezniku dosezemo raven, kjer ni

nezadovoljen, in lahko Sele po tem uporabimo motivacijske dejavnike, ki ga

motivirajo in zviSajo njegovo stopnjo zadovoljstva. Herzberg posebej poudarja, da

motivacijski dejavniki ne morejo motivirati, ¢e higienski dejavniki ne vzpostavijo

stanja, v katerem posameznik ni nezadovoljen. Herzberg (1959) je v okviru svojih

raziskovanj postavil lasten model Studije razlicnih dejavnikov. Razdelil jih je na

higienske in motivacijske, oboji pa vplivajo na stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri

delu. Slika 2.7 predstavlja te dejavnike.
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Slika 2.7: Herzbergova analiza motivacijsko — higienskih dejavnikov

Faktoriji, ki vplivajo na 1844 Faktorji, ki vplivajo na 1753
dogodkov, ki vodijo v ekstremno dogodkov, ki vodijo v ekstremno
nezadovoljstvo na delovhem mestu zadovoljstvo na delovhnem mestu
Uspesnost

Prepoznavanje uspeha
Delo kot tako
Odgovornost
Napredovanje

Osebna rast
Politika druZbe in
administracija

Nadzor
Odnosi z nadrejenimi Vsi fa_kto_r)l, ki Vsi f.akt‘orjl, ki
vplivajo na vplivajo na
Delovni pogoji nezadovoljstvo zadovoljstvo
pri delu pri delu

Placilo

Odnosi s sodelavci 69| Higieniki 19
Zasebno Zivljenje
31 Motivatorji 81
Odnosi s podrejenimi

I | I I I | 1 1 |
Poloiaj 80% 60 40 20 0 20 40 60 80%

Varnost Razmerje in odstotki

| 1 1 | 1 | | 1 1 |
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%
Frekvenca v odstotkih

Vir: Robinson in Langton (2003)

Vsi dejavniki, ki se znajdejo na levi polovici Herzbergove sheme, spadajo med
higienske dejavnike. V tem primeru so to: varnost, status, odnos do podrejenih,
zasebno Zivljenje, odnosi s sodelavci, placa, delovni pogoji, odnosi z nadrejenimi,
nadzor in politika druzbe. Vse to mora biti torej v oceh posameznika dobro, saj bo on
Sele takrat na nicelni stopnji nezadovoljstva. Nato pridejo na vrsto motivacijski
dejavniki, ki so v tem primeru: rast, napredovanje, odgovornost, delo kot tako,
priznanje za dobro opravljeno delo, dosezki. Vsi ti dejavniki so na zacetku na stopnji
ni¢ motivacije in jih je treba z ustreznimi prijemi povisati, ¢e Zelimo motivirati
zaposlene. S tem, ko doseZzemo viSjo stopnjo motivacije, dosezemo tudi viSjo stopnjo

zadovoljstva pri delu.
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Robinson in Langton (2003) motivacijo torej opredeljujeta kot proces, ki doloca,
koliko se posameznik trudi, kam usmerja svoj trud in koliko Casa se trudi, da bi
dosegel nek cilj. Nadalje Robinson in Langton (2003) govorita o dveh vrstah
motivacije: notranji in zunanji. Notranja motivacija predstavlja posameznikovo Zeljo,
da doseze nekaj, kar bi mu prineslo osebno zadovoljstvo, zunanja motivacija pa so
preprosto povedano nagrade, taksne ali drugacne, ki jih bo posameznik prejel za
dobro opravljeno delo. Zupanova (2009) podobno razdeli uspesnost v zmoznosti in
motivacijo ter doda pogoje za delo. Izpostavlja tudi pomembnost uravnotezenosti
vseh treh faktorjev in navaja motivacijo kot najpogosteje zapostavljen faktor, na kar
ima v veliki meri vpliv pomanjkanje usposobljenosti vodij. Motivacija je naraven
proces, ki poteka v ljudeh, in ima dve lastnosti: smer in jakost (Lipicnik 2002) — to
pomeni, da smo vedno motivirani k ne¢emu in da smo k razli¢cnim stvarem ali v
razli¢nih obdobjih razlicno motivirani. Ce Zelimo ljudi motivirati, moramo torej
upostevati oboje. Ljudi moramo motivirati za doseganje pravih ciljev in z razlicnim

orodji vplivati na mo¢ motivacije.

Stuart in Kotze (2006) postavljata tezo, da je uspesSnost v celoti odvisna od vedenja.
Proces, ki ga mora uspeSen posameznik neprekinjeno izvajati, je analiza trenutnega
vedenja: zavedati se mora, kaksno je potrebno vedenje (torej taksno, ki ga delo od
jega zahteva), prepoznati mora potrebne spremembe vedenja in slednje tudi
zavestno spreminjati, kar je obicajno najtezji del procesa. Tudi ko se zavedamo, Cesa
ne delamo pravilno, se je treba precej potruditi, da vedenje dejansko prilagodimo
ugotovitvam. Posameznik je pripravljen zavestno spreminjati vedenije le, ¢e je k temu
motiviran. Motivira pa ga nagrada ali grozZnja kazni. Edini, ki lahko izvede proces
spreminjanja vedenja, je posameznik sam, zato mora potrebo po spremembi

prepoznati kot lastno in ne kot zaukazano.

Zaradi razlik med posamezniki ni zgolj enega nacina, s katerim bi lahko motivirali
zaposlene, saj se ti med seboj razlikujejo in jih motivirajo razlicne stvari oziroma
situacije. Nacin motiviranja je torej treba prilagoditi ljudem in okolju, v katerem
delujejo. Hackman in Oldham (v Zupan 2001) navajata pet znadilnosti, ki prispevajo

k notranji motivaciji:
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raznovrstnost znanj in spretnosti, ki so potrebne za opravljanje dela,
celovitost nalog,
pomembnost nalog za organizacijo,

samostojnost pri delu,

A N

povratne informacije o opravljenem delu.

Teh pet znacilnosti prispeva k mocni notranji motivaciji in s tem k zadovoljstvu in
uspesnosti pri delu. Teorija se navezuje tudi na avtorje, ki poudarjajo pomen
postavljanja skupnih ciljev in sodelovanja zaposlenih pri strateSkem razvoju, saj
zaposleni le tako lahko razumejo celovitost nalog in njihov pomen za organizacijo,
hkrati pa jim lahko s sodelovanjem pri postavljanju ciliev omogocimo tudi vecjo
samostojnost pri delu. Tudi Zupanova (2001) poudarja, da je potreben prenos vizije,
vrednot in poslovnih ciljev do vseh zaposlenih, da je pomembno ciljno vodenije, ki je
usmerjeno k ljudem, in pa uspesno komuniciranje z zaposlenimi (pravocasnost in

tocnost informacij ter uspesen prenos informacij do vseh zaposlenih).

Lipi¢nik (2002) navaja razlicne pristope k nagrajevanju, ki se razlikujejo po motivu za
nagrado. Odvisno je torej, kaj Zelimo z nagrado doseci, katere cilje organizacije
Zelimo doseci in katere cilje posameznika bomo zato spodbujali. Sistem in strategija
nagrajevanja izhajata iz poslovne strategije z namenom, da organizacija doseze
zastavljene cilje. Doseganje zastavljenih ciljev opredeljuje uspesnost organizacije in
Ce jo poosebimo, pomeni doseganje ciljev proces, s katerim bo organizacija dosegla
svojo delovno uspesnost. Z vidika zaposlenih pa sistem nagrad potrjuje ustreznost ali
neustreznost vedenja. Ce zaposleni Zeli biti nagrajen, bo ojacal vedenja, ki so
nagrajevana, in opustil vedenja, ki niso nagrajevana. Dejstvo, da zaposleni Zeli biti

nagrajen, pomeni motivacijo zaposlenega.
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2.4 UGOTAVLIANJE DELOVNE USPESNOSTI

Zupanova (2009) lo¢i med merjenjem in ocenjevanjem delovne uspesnosti. Kadar je
enota merjenja natancno dolo¢ena in merimo z orodjem merjenja, govorimo o
merjenju. Kadar pa nimamo orodja, govorimo o0 ocenjevanju. Ocenjevanje je tako
subjektivno, medtem ko z merjenjem stremimo k objektivnosti. Lipi¢nik (2002) pa

raz€lenjuje ugotavljanje in ocenjevanje uspesnosti.

Ugotavljanje (ali nekdo dejansko dosega cilje in merila ter v kaksni meri jih dosega)
in ocenjevanje (koliko je torej njegova uspesnost vredna v kontekstu nagrade) lahko
obravnavamo loceno. Pri ugotavljanju gre za to, da ugotovimo, kaksni rezultati so bili
pri delu dosezeni, pri ocenjevanju pa za to, da dosezene rezultate ovrednotimo.
Ocenjevanje uspesnosti je po navadi namenjeno posledicam, ki jih sodelavci obCutijo
pri svojih placah. Po Hellrieglovem mnenju (v Lipicnik 2002), lahko sistem

ugotavljanja delovne uspesnosti doseze splosne cilje na tri nacine:

- Z jasnimi povratnimi informacijami, iz katerih lahko zaposleni sklepajo, ali so
njihova vedenja pravilna oziroma katera niso,

- s posredovanjem informacij zaposlenim o njihovem razvoju in napredovaniju,

-z opolnomocenjem vodij s tem, da dobijo orodje, s katerim lahko nagrajujejo

uspesne in tako odlocajo o placah, napredovaniih itd.

Ocenjevanje uspesnosti je proces, ki mora biti dobro voden, da bo sprejet in delujoc.
Sistem nagrajevanja je lahko neuspeSen, e zapademo v naslednje pasti (Lipicnik
2002):

- zaposleni zaznajo, da placevanje uspesnosti ni povezano z uspesnim vedenjem
(torej ne uposteva vseh vidikov uspeSnega vedenja)

- Ce zaposleni ocenijo, da sistem nagrajevanja ni pravicen,

- Ce zaposleni razumejo nagrado kot socialno podporo (ali kot nekaj, kar jim

pripada ne glede na uspesnost).
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Milkowich in Newman (2006) proces vzpostavitve sistema ocenjevanja delovne
uspesnosti opredelita s dvemi poglavitnimi poudarki. Izpostavita pomembnost
definicije samega pojma delovne uspesnosti glede na posameznika in njegovo delo.
Bistven poudarek je na posamezniku, saj se delo in delovna mesta prehitro
spreminjajo. Zato je bolje, da se osredotoimo na kompetence posameznika in jih

razvijamo v ustrezno smer.

Drugi poudarek pa je na samem sistemu: tako na obrazcu za ocenjevanje delovne
uspesnosti (jasneje kot je definiran obrazec, z manj napak in bolj enostavno bi
ocenjevalci lahko uspesno izvajali sistem ocenjevanja) kot na ocenjevalcu, ki ga lahko
s primernim usposabljanjem pripravimo za boljSe ocenjevanje in posledicno manjse

Stevilo napak.

Dejstvo je, da oboje vpliva na sistem ocenjevanja delovne uspesnosti. Obrazec, na
katerem se ocenjuje, je lahko pomembno orodje ocenjevanja in pomoC pri
zagotavljanju kakovostnega ocenjevanja, lahko pa je administrativna ovira, ki
ocenjevanje le otezi. Ocenjevalec, ki pri vzpostaviti sistema ni sodeloval, ga ne

razume ali pa se z njim ne strinja, ne bo kakovostno izvajal ocenjevanja.

Za postavitev dobrega sistema delovne uspesnosti, ki je povezan s placami,
Zupanova predlaga stiri korake (Zupan 2009): treba je jasno opredeliti poslovne cilje
in klju¢ne tocke uspesSnega poslovanja na vseh ravneh, potem prepoznati potrebna
sredstva za dosego teh ciljev, ugotoviti, kaj lahko storijo zaposleni in katere
vedenjske spremembe je mozno spodbuditi z denarjem. V primeru, da Zelimo
vedenja, na katere denar ne vpliva, je treba vkljuiti druge oblike nagrad. Seveda je
poglavitna dobra komunikacija in sicer cel ¢as nastajanja sistema, saj sicer lahko

pride do nerealni pri¢akovaniji zaposlenih, ki bodo temeljila na govoricah.

Pomembno je, da postavljanje ciljev lo¢imo od sistema tockovanja in placevanja
doseganija teh ciljev, saj se tako zaposleni osredotocijo na postavljanje ciljev in ne na
preracunavanje osebne koristi pri postavljanju teh ciljev (Zupan 2001). Ko je enkrat

sistem delovne uspesSnosti vzpostavljen, ga je treba ves Cas obnavljati, saj mora
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Ziveti skupaj z organizacijo in se ji prilagajati. Tako je treba vedno znova opraviti
klasicen krog aktivnosti: analizo sistema, predlog izboljSav, potrditev, uvajanje,

izvedbo in ponovno analizo.

Kako naj torej uspesnost merimo? Milkowich in Bourdreau (v Zupan 2009) postavljata

Stiri vprasanja glede meril:

- Ali bo merilo prispevalo k doseganju organizacijskih ciljev (ni dovolj, da je
posameznik uspesen, temvec ali lahko merimo, kako njegova uspesnost prispeva
k uspesnosti organizacije)?

- Ali bomo lahko pridobili dovolj kakovostnih informacij za presojo uspesnosti (ali
lahko merimo odnos zaposlenega do dela oziroma ali nam bo to povzrocilo
nesorazmerne stroske, kadar posameznik dela samostojno, npr. na terenu)?

- Ali so merila razumljiva (ali jih posameznik razume enako kot njegov vodja)?

- Ali lahko posameznik vpliva na uspesnost glede na merilo (za zavzetost k
doseganju ciljev. moramo meriti to ravnanje in rezultate, na katere lahko

posameznik vpliva)?

Uspesnost pomeni, da posameznik deluje ne samo v skladu s strategijo organizacije,
temveC tudi z njenimi vrednotami (npr. postenost, skrbnost). Cilji morajo tako
zaobjeti celoto. Ce vzamemo primer dela v skladi$¢u, ni pomembno le koliko kosov
tovora pretovoris iz posiljke v skladis¢e, ampak tudi koliko si jih poskodoval in kako

ucinkovito si jih zloZil, saj je prostor v skladis¢u pomemben ekonomski element.

Rezultati dela so sicer najbolj objektivni in merljivi, vendar bi zgolj upoStevanje
rezultatov dela zanemarilo pot oziroma nacin, na katerega so bili dosezeni, in
onemogocilo SirSi pogled na delo posameznika in s tem na njegovo uspesnost.

Zupanova (2009) kot mozna merila delovne uspesnosti navaja:

- rezultate dela (obseg prodaje, Stevilo izdelkov in njihovo kakovost, Stevilo

reklamacij itd.),

32



- vedenja (ali zaposleni opravi naloge, se vkljuCuje v tim, obves¢a o tezavah,
spostuje vrednote organizacije ipd.),

- zmoznosti (znanje, odgovornost, zanesljivost, vescine, komunikativnost).

Campbell in drugi (1993) merjenje uspesnosti opredelijo s klasi¢no in novo teorijo.
Klasi¢na teorija merjenja uspesnosti temelji na predpostavki, da jo lahko merimo z
objektivnimi dejavniki (v podjetju, ki se ukvarja s proizvodnjo, je to na primer Stevilo
kosov ali prodajne vrednosti). Uspesnost je v zadnjih 50 letih prejSnjega stoletja
namreC Stela za enoplastno; ne glede na to, ali je bil poudarek na vprasanjih, kako
povecati uspesnost, kako jo povezati z dolocenimi sposobnostmi ali kako jo izmeriti,
je bila poudarjena le ena od omenjenih stvari. Tak pristop je povzrocil tudi najvec
tezav pri iskanju kriterijev. Ugotovili so, da je najboljsi kriterij objektivni, ki se lahko
meri skozi individualne dosezke, ki so v skladu s cilji organizacije. Tezava pa je v
tem, da kriterija, ki bi bil zanesljiv, objektiven in realen (nekontaminiran) niso nasli.
Kriteriji so vedno supervizorski, subjektivni, s halo efektom in vsebujejo mnogo

napak pri obdelavi informacij. TeZave klasi¢ne teorije so (Campbell in drugi 1993):

1. Splosen kriterij ne more biti najboljsa izbira (ker ne ustreza vsem).

2. Enotnega kriterija ni.

3. Locevati med subjektivnim in objektivnim ni smiselno (ni objektivnih kriterijev,
ker se tudi objektivni popacijo).

4. Nujno je loCevati med delom in rezultati dela.

V novi teoriji se zato osredotocijo na delo (preformance). Delo je sinonim vedenju. Je
torej nekaj, kar ljudje aktivno izvajamo in je vidno. Po definiciji delo vkljuCuje le tista
dejanja oziroma vedenja, na katere ima posameznik popoln vpliv in ki so relevantna
za organizacijo in njene cilje, ter so merljiv prispevek posameznika. Delo je tisto,
zaradi Cesar organizacija najame posameznika, da bi ga dobro izvajal in da bi ga
izvajal dobro. Ne gre torej za posledice dela, temvec za ravnanje samo, za delovne
naloge. Tezava pri tem je, da se vedenja oziroma dela samega ne da vedno
opazovati, ampak se ga po navadi vidi le s posledico: torej z izdelki, reSitvami,

odgovori, ki jih posameznik proizvede oziroma so rezultati dela. Ce to poimenujemo
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delovne naloge, ze s tem zaobjamemo Stevilcnost in kompleksnost samega pojma.
Delo je namrec vedno ali skoraj vedno sestavljeno iz ve¢ komponent, posameznih
opravkov, ki se lahko izvajajo na razlicne nacine. DoloCiti je torej treba nacine
spremljanja, merila in metode spremljanja dela ter rezultatov dela. Potrebno je
dolociti, kdo spremlja, kdo posreduje informacije in pogostost spremljanja (Zupan
2001).

Pri ugotavljanju uspesnosti sodelavcev zbiramo podatke o njihovih dosezkih, vedenju
in ostale informacije, ki nam pomagajo pri ocenjevanju dosezenega (Lipicnik 2002).
Pri zbiranju vseh teh informacij je pomemben njihov vir, na podlagi katerega
ocenimo delovno uspesnost. Mozna vira informacij sta neposredni vodja (tezava se
pojavi, Ce tudi neposredni vodja nima veliko stika s posameznikom) ali pa sodelavci,
ki posameznika spremljajo pri njegovemu delu. Sodelavci se na samo delo tudi
najbolje spoznajo, lahko pa na njihovo oceno vplivajo medosebni odnosi: na primer

tekmovalnost ali pa prijateljstvo.

Mozen vir so tudi podrejeni, vendar je njihova ocena tezko objektivna, hkrati pa bi na
ta nadil dali neko mo¢ podrejenim nad vodjo, ki bi lahko zaradi zelje po dobri oceni
padel v past zelje po vSecnosti in tako postal slabsi vodja. Po drugi strani lahko
podrejeni v strahu pred vodjo ne poda realne ocene, ampak jo olepSa. Mozen vir
informacij so tudi posamezniki sami (posameznik ima najvec informacij o svojem
delu, seveda pa je v tem primeru prisotna najvecja stopnja subjektivnosti in dejavnik
odkritosti) in pa stranke, ki lahko sicer realno ocenijo odnos zaposlenih do njih,
vendar smo pri tem sooceni s tezavami pri zbiranju informacij (npr. stroski zbiranja

informacij, pripravljenost strank na podajanje povratnih informacij itd.).

Dolociti je treba tudi tehniko zbiranja informacij. Zupanova (2009) navaja naslednje
tehnike:

- Zbiranje objektivnih podatkov na podlagi merjenja (podatki so zbrani na podlagi

dokumentov in evidenc, ki so redni del procesa).



- Fizi¢no opazovanje (obicajno avtomatizirano: gre za belezenje podatkov kot so:
Stevilo telefonskih klicev, ¢as brskanja po spletu).

- Oznacevalni sistem (ang. Cheklist: zapiSemo oblike vedenja, pri katerih nato
ocenjevalec oznadi, ali zaposleni dolo¢eno vedenje izkazuje ali ne).

- Ocenjevalne lestvice (najstarejSa in najbolj pogosto uporabliena metoda;
poznamo Steviléne, grafine, vedenjske ali pa opisne ocenjevalne lestvice, pri
katerih posamezno stopnjo dolo¢imo z razlicnimi opisi, v katerih potem
ocenjevalec prepozna vedenje posameznika).

- Metoda kriti¢nih dogodkov (ocenjevalec belezi pomembne pozitivne ali negativne
dogodke in vedenija, ki vplivajo na uspesnost).

- Dnevnik (ocenjevalec kronolosko belezi dogodke in vedenja, ki vplivajo na
uspesnost).

- Opisno porocilo (gre za nestrukturiran zapis o pozitivnih in negativnih stvareh, ki
so na oceno vplivale).

- Ocenjevalni center (obicajno se uporablja bolj pri izbiri sodelavcev, mozno pa ga

je uporabiti tudi za oceno uspesnosti posameznika, glede na prikazano vedenije).

Uspesnost merjenja delovne uspesnosti je mocno odvisna od izbire ocenjevalcev
oziroma njihove usposobljenosti. Ocenjevalci so lahko notranji (vodje, sodelavci,
podrejeni ali zaposleni sami) ali zunanji (stranke, partnerji), lahko pa tudi
kombinacija obojih. V vsakem primeru mora ocenjevalec natancno poznati delovni
ucinek zaposlenega in delovni proces, v katerem ta deluje. Biti mora komunikativen,
strpen, Custveno trden, miren, sproscen, uravnovesen, potrpezljiv, samozavesten in
med zaposlenimi uZivati ugled. Strokovno mora biti usposoblien s podrocja
psihologije, saj je ocenjevanje proces, ki je za posameznike lahko zelo obcutljiv
(Uhan 2000, 107). Ocenjevalci morajo poznati mozne subjektivne vplive, ki se radi

prikradejo v vsakrSen postopek ocenjevanja (torej tudi delovne uspesnosti).

Uhan (2004) navaja tri pogoje, ki jih moramo pri vprasanju, kdo naj ocenjuje delovno

uspesnost zaposlenih, upostevati:
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- ocenjevalec mora poznati delovni ucinek ocenjevanega posameznika ali skupine
in tudi delovni proces (tehnologijo, organizacijo in vsebino dela),

- ocenjevalec naj bi imel primerne osebne lastnosti: ne bi smel pretiravati s
skrajnostmi, uveljavljati kakrsnih koli osebnih ali skupinskih interesov, pac pa bi
moral biti sposoben upostevati staliS¢a in mnenja drugih, biti komunikativen,
strpen in Custveno trden (miren, sproSCen, uravnovesen, potrpeZljiv in
samozavesten ter — kar je Se posebej pomembno — imeti bi moral ugled med
zaposlenimi);

- ocenjevalec naj bi se strokovno usposobil za ocenjevanje, pri ¢emer je posebej
pomembno poznavanje in uposStevanje tako imenovanih standardnih napak pri

ocenjevanju.

Obicajno zaposlene ocenjuje vodija, saj je to ena od nalog, ki sodijo v celoten proces
vodenja. Vodja mora namreC uspesno nacrtovati delo, voditi proces izvrSevanija,
spremljati uspesnost zaposlenih in jih na koncu tudi oceniti (Zupan 2009). Vsekakor

pa mora biti vodja usposobljen za izvajanje tovrstnega dela.

Vprasanje, ki se zastavlja ob postavitvi sistema delovne uspesnosti, je tudi, kako
pogosto naj se ocenjevanje izvaja. Pogostost ocenjevanja je odvisna predvsem od
dinamike delovnega procesa. Najpogosteje se ocenjuje v ¢asovnem obdobju 3 ali 6
mesecev, redkeje pa enkrat letno (Bainter in Johnson 1994). Spremljanje dela in
uspesnosti zaposlenih pa bi moralo potekati ves Cas s spremljanjem in

nadzorovanjem poteka dela s strani vodje.

Pomembno je, da je zaposleni seznanjen s pricakovaniji svojega vodje in organizacije,
saj je lahko le tako njegovo delo usmerjeno v Zeleno smer razvoja (torej tisto, za
katero bo nagrajen). Na podlagi ugotovljene uspesnosti lahko vodja da jasne
povratne informacije o tem, kako so zaposleni opravili svoje delo, o njihovem
napredku in razvoju, ter predlaga, kako delovno uspesnost Se povecati. Na podlagi

tega je mozen tudi pogovor z zaposlenim o vzrokih in razlogih za nastalo situacijo.
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Zupanova (2009) navaja znacilnosti dobre povratne informacije oziroma pravila
komuniciranja pri dajanju povratnih informacij. Povratna informacija naj bo dialog —
pomeni, da gre za dvosmerni tok komuniciranja, pri ¢emer lahko tudi posameznik
jasno izrazi svoje videnje opravljenega dela in svoje uspesnosti. V odprtem dialogu je
najmanj moznosti za nesporazume oziroma napacno razumevanje pricakovanj ter

pogledov obeh udelezencev.

Pogovor mora potekati v pozitivnem, sproséenem ozracju, saj je takrat ve¢ moznosti
za odprt in odkrit dialog. Ni priporocljivo, da pogovor poteka v pisarni vodje, ampak
je priporocljivo izbrati nevtralna »tla«. Povratna informacija nikoli ne sme biti samo
negativna. Kadar gre za uspeSnega posameznika, to ni tezko. Kadar pa gre za
neuspesnega posameznika, ki je izrazito negativno ocenjen, pa je pomembno, da ga
tudi pohvalimo, sicer se bodo v njem sproZili obrambni mehanizmi in namena
pogovora ne bomo dosegli. Primeren, pozitiven konec pogovora je tudi ponujena
pomocC posamezniku pri reSevanju tezav, ki ovirajo njegovo uspesnost, in izdelava
strategije za prihodnost. Negativha povratna informacija mora biti vedno zasebna,
medtem ko je pohvala lahko javna (ob ustrezni kulturi in Ce ni v nasprotju z Zeljami

posameznika).

Povratna informacija mora biti specificna, da lahko posameznik razume, katero
vedenje vodi k boljSi uspesSnosti. Poleg tega se mora nanasati na vedenje oziroma na
dosezke, nikakor pa ne na osebnost posameznika. Osebnost namrec¢ tezko
spreminjamo, saj nanjo nimamo vpliva, predvsem pa z osredotoCanjem na osebnost
posameznika v njem lahko vzbudimo mocna negativna Custva, kar zmanjSa moZznosti
za konstruktiven izid pogovora. Povratna informacija je najucinkovitejSa, Ce je
sprotna. Mora pa biti iskrena in temeljiti na dejstvih, ne na obcutkih. Poleg tega naj
ne bo preobsirna, temveC se je priporocljivo osredotoCiti na nekaj stvari, ki jih

podrobneje razclenimo.

Uspesnost merjenja delovne uspesnosti je odvisna od kakovosti ocen (Smith in
Kendall 2005), saj morajo te ostati primerljive kljub temu, da imamo obicajno vec

razlicnih ocenjevalcev in razlicne situacije, v katerih ti ocenjujejo. Interpretacija ocen
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med ocenjevalci mora torej biti ¢im bolj podobna, kar lahko zagotovimo z dobro
komunikacijo tako med uvajanjem sistema kot tudi ves Cas med izvajanjem samega
ocenjevanja. Pomembno je, da ocenjevalci aktivno sodelujejo pri hastanku sistema in
se z njim tudi strinjajo. Same dosezke lahko primerjamo s cilji, standardi ali pa z
ostalimi dosezki. Milkowich in Newman (2006) opisujeta najpogostejSe napake, ki jih

ocenjevalci naredijo:

- halo napaka: zaposleni dobi dobro oceno v vseh kategorijah zaradi izredne
uspesnosti v eni od kategorij;

- napaka roga: zaposleni dobi slabo oceno v vseh kategorijah zaradi izredne
neuspesnosti v eni od kategorij;

- napaka prvega vtisa: mnenje, ki si ga ocenjevalec ustvari o zaposlenem vpliva
na ocenjevanje njegove uspesnosti;

- napaka nedavnosti: delo, ki ga je zaposleni opravil proti koncu ocenjevalnega
obdobja (pozitivno ali negativno) vpliva na njegovo oceno za celotno obdobije;

- napaka prizanesljivosti: neprestano pozitivno ocenjevanje nekoga, ki pri svojem
delu ni uspesen;

- napaka strogosti: neprestano negativno ocenjevanje nekoga, ki je pri svojem
delu uspesen;

- napaka teZznje po sredini: izogibanje skrajnim ocenam;

- napaka klona: bolj pozitivno ocenjevanje tistih zaposlenih, ki so ocenjevalcu
podobni (znacajno ali vedenjsko);

- napaka neprekinjenosti: ocena uspesnosti temelji na preteklih ocenah oziroma

napakah.

Ne glede na to, kakSen sistem ugotavljanja delovne uspesnosti izberemo oziroma
izdelamo (torej ne glede na to, kakSna bodo merila in kako bo ocenjevanje potekalo),
je treba merila (in ostala postopkovna pravila) doreCi na zaletku procesa, sicer
tvegamo, da se bo posameznik pocutil izigranega ali da bo napacno razumel cilje. V
modelu delovne uspesnosti, ki ga bomo predstavili v nadaljevanju bomo izhajali

predvsem iz primerjanja dejanskega stanja s cilji in s standardi.
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Teza namreC je, da je doseganje standarda tisto vedenje, ki se od posameznika
pricakuje, kar pa Se ne predstavlja uspesnosti pri delu, ki bi jo zeleli nagrajevati.
Delo, ki je skladno s standardom, torej povprecjem, je delo, za katerega zaposleni ze
prejema placo. Delo pod standardi je nesprejemljivo in je v takem primeru treba
ukrepati: ali delavec dvigne raven dela tako, da bo skladna s standardom, ali pa
mora organizacijo zapustiti. Cilji morajo biti torej vedno zastavljeni visje od
standarda. UspesSnost, ki jo Zelimo nagrajevati, je doseganje nadstandardnih

dosezkov.

Primerjava dosezkov posameznika z dosezki ostalih je koristno orodje za dolocanje
najbolj uspesnih posameznikov, vendar ni ustrezno merilo za ugotavljanje delovne
uspesnosti, saj zanemarja vidik individualnega ocenjevanja, hkrati pa predstavlja
tveganje za konflikte, slabse medsebojne odnose in zmanjSevanje obcutka

pripadnosti ter zavzetosti za doseganije ciljev.
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2.5 OCENJEVANJE IN NAGRAJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

Ocenjevanje delovne uspesnosti obravnavamo loceno od ugotavljanja; po koncanem
procesu ugotavljanja delovne uspesnosti, s katerim ugotovimo, kdo je bil uspesen pri

delu in v kaksni meri, je potrebno njegovo uspesnost ovrednotiti.

Zupanova (2001) opredeljuje pet zahtev, ki jih mora izpolnjevati sistem nagrajevanja,

da bo v podporo uresni¢evanju strateskih ciljev organizacije:

- prispevati mora k vedji uCinkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
- biti mora pravicen,
- stroske dela mora vzdrzevati v dolocenih okvirjih,

- biti mora skladen z zakonodajo.

Lipi¢nik (2002) pa navaja tri komponente, ki so pri dobrem sistemu ocenjevanja
pomembne za posameznika:

- zadovoljstvo z zneskom,
- preference placila,

- dojemanje pravicnosti zneska.

Adamsova teorija enakosti (Adams 1976) se osredotoCa na posameznikovo
dojemanje tega, kako posteno je obravnavan v primerjavi z drugimi. Ljudje po tej
teoriji i¢ejo druzbeno enakost v nagradah za svoje dosezke. Ce ljudje Eutijo, da je
njihovo nadomestilo enako tistemu, ki ga dobijo ostali za podobne velike prispevke,
menijo, da se z njimi ravna posSteno. Na zadovoljstvo vpliva razlika med tem, kar
posameznik meni, da bi moral prejemati, in zneskom, ki ga dejansko prejema.
Enakost ljudje ocenjujejo kot razmerje inputov in outputov. Inputi vkljucujejo
izobrazbo, izkusnje, trud in sposobnost, outputi pa placo, priznanje, bonuse in
napredovanja. Glede tega razmerja se posameznik primerja z drugimi in s
povpre¢jem skupine. Stanje enakosti obstaja, ko so ta razmerja priblizno enaka,
neenakost pa, ko med seboj odstopajo.
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Mnenje, kakSen znesek, bi zaposleni moral primerjati, je torej odvisno od dojemanija
razmerja med lastnim inputom in outputom ter inputom in outputom drugih. Koliko
dejansko dobi, posameznik ocenjuje glede na to, koliko dobijo ostali, in glede na
vsoto, ki jo prejme. Posameznik na to reagira na dva nacina: ali spremeni dojemanije
ali pa spremeni dejansko vedenje — zmanjSa input oziroma zahteva vedji output.
Seveda obstaja Se tretja moznost, in sicer da se iz situacije umakne in boljSe
razmerje med inputom in outputom pois¢e drugje. V konkretnih primerih se
nezadovoljstvo s placo kaze na vec nacinov: s slabSo ucinkovitostjo, nezaupanjem,
nezavzetostjo, s pogajanji za visjo placo ali pa s krajo, zamujanjem, iskanjem nove

sluzbe, odpovedjo.

Henneman (2000) je dodatno razdelal pojem placila, pri cemer je izhajal iz teze, da

je placilo presplosen pojem, zato ga je razdelil na naslednji nacin:

- vrsta placila (placilo za delo),
- struktura placila (placilo za to delo glede na ostala dela),
- placni sistem (dvigi place),

- oblika place (dodatne ugodnosti).

Pri vsaki posamezni vrsti posameznik naredi opisane primerjave. Torej velja: tudi ce
obravnavamo zgolj sistem nagrajevanja delovne uspesnosti, posameznik to dojema
lo¢eno od sistema place. Posameznik je torej lahko nezadovoljen s placo, pa bo Se
vedno zadovoljen s pladilom za delovno uspesnost (ker v njem ni nesoglasja med

dejanskim in pricakovanim).

Ne gre pa le za znesek. UspeSen sistem nagrajevanja delovne uspesnost je namrec
sestavljen iz denarnih in nedenarnih nagrad. Denarne nagrade so v obliki razlicnih
placil (kot so prikazane v sliki 2.8), ki so seveda pomemben del platnega sistema, ne
smemo pa pozabiti na nedenarne nagrade. Pri teh se je treba zavedati, da sta vrsta

in obseg njihove uporabe odvisna predvsem od kakovosti managementa, nacina
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vodenja in lastnega dela. Namen nedenarnih nagrad je zgolj v usmerjanju in

nagrajevanju razvoja posameznika skozi moznosti in kariero (Lipi¢nik 1998).

Nedenarne nagrade imajo prakticno neomejene moznosti. Najpogosteje podijetja
uporabljajo zlate ure, zlata pisala, darila umetniske vrednosti, potovanja, razkosne
vecerje ali kosila, Sportne pripomocke (za golf, tenis), knjige, poslovne kovcke,
prenosne telefone, racunalnike za domaco uporabo in podobno (Zupan 2001). Druga
oblika nedenarnih nagrad so nematerialne ugodnosti, kot je na primer visji ugled v
podjetju. Zadnja oblika nedenarnih nagrad so nematerialne nagrade, kot so priznanja
in nagrade, ki zaposlenim pokazejo, da podjetje ceni njihovo delo in vsebujejo mocno
sporocilo, kaj podjetje ceni in katere vrednote zagovarja. S tem postane jasno, kaj je
Zeleno vedenje v organizaciji in kaj ne. Ze ustna pohvala, ki ni¢ ne stane, spodbuja k

zadovoljstvu in k boljSemu delu.

Nedenarne nagrade so za zaposlene neke vrste nagrada za ¢lanstvo in uspesno delo
v podjetju, poleg tega pa pomembno prispevajo k zadovoljstvu zaposlenih.
Dolgorocno pa mnogo pohval brez ucinka pri placi ne bo naletelo na dober odziv pri
delavcih. Menim, da je smiselno ustvariti »bazen« nagrad, med katerimi lahko
zaposleni izbira; tako lahko namre¢ ponudimo vecjo raznovrstnost nagrad in s tem
poosebimo nagrado za vsakega posameznika. Nagrada je namre¢ nagrada le, kadar
jo nagrajenec dojema kot tako. V nasprotnem primeru gre le za simbolno

obdarovanije, ki nima pravega ucinka.
V sliki 2.8 prikazujemo kombiniran pogled na nagrajevanje, ki predstavlja zdruzitev

pogleda, ki ga prikazuje Lipicnik (1998) s svojo piramido plac in klasifikacijo nagrad
po DeCenezu in Robbinsonu (1988).
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Slika 2.8: Povezovanije placila in nagrad

g ey

NEFINANCNE FINANCNE
NAGRADE NAGRADE
Notranje nagrade Zunanje nagrade Neposredno Posredno

zanmmuvo delo

uspednost podjetja

osebnostna rast

prijetno del. okolje

financéne

financne

osnovna placa

1zobrazevanje

placilo za uspednost

popusti

odgovormost pohvale in priznanja placilo za posebne notranji odkup
ZmozZnosti delnic
samostojnost podpora vodstva
placilo za pocimiske
pozrtvovalnost kapacitete
soodloc¢anje fleksibilni delavnik

pladilo za zvestobo

platilo za nedelo

Za zadovoljstvo s placo (nagrado, bonusom) je klju¢na primerjava z ostalimi. Seveda
na zadovoljstvo vpliva tudi viSina place, vendar se njena prava vrednost izrazi Sele v
primerjavi z drugimi. Samo Stevilo pri kateri koli stvari namre¢ ne pove veliko, Ce ne
poznamo deleza od celote, saj ne vemo, ali gre za visoko ali nizko Stevilko (pet
predstav v letu v gledaliS¢u je lahko veliko, Ce jih izvedejo 10 na leto, oziroma malo,
Ce jih izvedejo 100 na leto). Henneman (2000) ugotavlja, da Stevilne raziskave
dokazujejo, da na zadovoljstvo s placo v veliki meri vpliva tudi komunikacija v zvezi s
placnim sistemom in nacinom, kako je zastavljen in kako se spreminja. S
povecevanjem informacij o sistemu in njegovim razumevanjem se povecuje tudi

obcutek za pravic¢nost sistema. Izsledki ugotovitev so:

- zadovoljstvo s placo je pri razlicnih sestavinah place razli¢no,

- sama placa je zanesljiv vendar Sibak dejavnik zadovoljstva,
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- na zadovoljstvo posameznika vplivajo tako notranje kot zunanje primerjave,
- komunikacija z zaposlenimi v zvezi s plachim sistemom povecuje zadovoljstvo,

- iz nezadovoljstva s placo sledijo Stevilne nezelene posledice.

Pomemben del zadovoljstva s placilom je dojemanje posameznika, da je sistem
praviCen. Pravicnost placnega sistem je sicer tezko dolocCljiv pojem, saj je pravicnost
povezana z vrednostnimi prepri¢anji posameznika, zato je tezko dolociti, kdaj je
sistem nagrajevanja uspesen. Zupanova (2001) deli pravi¢nost na tri vrste: notranjo
pravi¢nost (pravicna razmerja v podjetju), zunanjo pravicnost (ustrezna umestitev
pla¢ glede na primerljive organizacije v okolju) in na poslovno pravicnost, ki povezuje

sistem nagrajevanja s poslovnimi rezultati organizacije.

Zupanova priznava, da je obCutek pravinosti sistema plaC tezko zagotoviti, in kot
mozno reSitev ali vsaj korak v smeri sprejemanja sistema za pravicnega navaja
kakovostno informiranje in komuniciranje z zaposlenimi. Bolj kot je sistem zaposlenim
jasen, bolj so mu pripravljeni priznati veljavnost in ga razumejo kot pravicnega. Prav
zato je pomembno vkljuCevanje zaposlenih v samo izgradnjo sistema. Bolj kot bodo
razumeli vzpostavljeni sistem kot tudi proizvod lastnega dela, ve¢jo pravicnost mu

bodo pripravljeni priznati.

Ostaja pa dejstvo, da je uspesno Zivljenje placnih sistemov v veliki meri odvisno od
vodij, ki dajejo povratne informacije; ¢e namre€ vodje niso pripravljeni dati iskrene
povratne informacije, kadar je ta negativna, in negativne uspesnosti ustrezno oceniti
ter »kaznovati« oziroma ne nagraditi, potem sistem ne bo mogel veljati za
pravicnega. Zaposleni, ki imajo obCutek, da so si svojo nagrado prisluZili z dobro
opravljenim delom, bodo po vsej verjetnosti Steli sistem, v katerem bodo nagrado
prejeli tudi drugi, ki dela niso dobro opravili, za nepravicnega. Enako ga bodo dojeli
tudi tisti zaposleni, ki sicer niso dobro ocenjeni, a jim vodje ne sporocijo dovolj jasno,

da niso uspesni.

Sporociti zaposlenemu, da pri svojem delu ni uspesen, je ena tezjih nalog vodij — gre

za situacije, v katerih se tako vodja kot zaposleni pocutita neprijetno. Kadar gre za
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sodelavce, ki tesno sodelujejo, lahko takSna ocena pripelie do vecjih tezav pri
opravljanju dela, zato je izogibanje tovrstnim sporocCilom pogosto in razumljivo.
Ocenjevalce moramo zato dobro usposobiti za sporocCanje tovrstnih informacij.
Pomembno je, da ocenjevalec razume, zakaj so tudi negativhe ocene pomembne za

sam uspeh sistema in posledicno organizacije ter posameznikov v njej.

Da bo uspeSen, mora Ze sam sistem delovne uspesnosti med zaposlenimi veljati za
pravicnega, poleg tega pa je pomeben tudi vidik dojemanja pravi¢nosti viSine
izplaCanega zneska za dosezeno delovno uspesnost. Pri tem lo¢imo proceduralno in
distributivno pravi¢nost (Lipicnik 2002). Distributivna pravicnost pomeni, ali
posameznik dojema svojo placo kot pravicno — ali res dobi toliko, kot si zasluZi,
proceduralna pravi¢nost pa oznacuje dojemanje pravi¢nosti samega placnega sistema
(metoda razdelitve denarja, razmerje med placo direktorja in zapolenega) — kot smo

Ze ugotovili, je namrec pri zadovoljstvu s placilom pomembna primerjava z drugimi.

Henneman (2000) ugotavlja, da je distributivna pravicnost za posameznika
pomembnejSa kot proceduralna, je pa obic¢ajno dojemanje posameznika, da dela ve¢,
kot je za to placan. Hkrati navaja tudi paradoks v literaturi — po eni strani je pri
zadovoljstvu s placilom pomembna primerjava z drugimi, po drugi strani pa raziskave
kazejo, da je distributivna pravicnost za posameznika pomembnejSa kot
proceduralna. Ugotovili so, da proceduralna praviénost vpliva na distributivno

pravicnost, ta pa na zadovoljstvo s placo.

Ce torej menim, da je pla¢ni sistem dober, bom po vsej verjetnosti menil tudi, da
sem plac¢an dovolj. Ce menim, da sem plac¢an dovolj, bom torej s svojim placilom
zadovoljen. Tezava pravicnosti placila je v tem, da gre za zelo subjektivno merilo: kar
se nekomu zdi pravicno, se drugemu ne. Druga tezava pravicnosti pa je, da je
dojemanje pravicnosti odvisno od tega, koga si izberemo za primerjavo. Ideja, da
lahko obstaja placni sistem, ki ga bodo vsi zaposleni razumeli kot pravi¢nega, je tako

prakticno neuresnicljiva.



3 JAVNI SEKTOR

Obravnavana tema magistrskega dela je dopolnitev postopka ugotavljanja delovne
uspesnosti kot predhodnega koraka nadgradnje obstojeCega sistema ocenjevanja.
Sistem ocenjevanja, ki temelji na nejasnih oziroma slabo izdelanih kriterijih, ki jih
vsak ocenjevalec razume drugace, ne more zagotavljati pravihega nagrajevanja
delovne uspesnosti. Ocenjevanje mora biti smiselna nadgradnja dobrega sistema
ugotavljanja delovne uspesnosti; Sele ko lahko na podlagi kakovostnih kriterijev
ugotovimo, kdo zasluZi nagrado za delovno uspesnost, lahko to nagrado tudi
ovrednotimo. Za razumevanje obstojeCega sistema je nujna nekoliko SirSa

predstavitev javnega sektorja in zakonodaje, ki ga opredeljuje.

Javni sektor je kompleksen pojem, ki ga lahko definiramo na veC razlicnih nacinov.
Lahko ga razumemo kot vse osebe javhega prava oziroma vse neposredne in
posredne proracunske uporabnike (Zakon o javnih financah, Uradni list RS, st. 79/99
in nasl.). Ali pa kot opravljanje dejavnosti, ki so javhega pomena (zdravstvo, Solstvo,
kultura, socialno varstvo itd.). Lahko pa bi rekli tudi, da gre pri javhem sektorju za
vse subjekte (tudi gospodarske), ki dejavnosti javhega pomena opravljajo, oziroma
za vse subjekte, katerih ustanovitelj ali pretezni lastnik je drzava ali lokalna skupnost

in jih financira drzava (Freeman in Shoulders 1993).

Osebe javnega prava so ustanovljene za izvajanje javnih nalog, torej nalog, ki so v
javnem interesu in so financirane iz javnih sredstev, zaradi Cesar imajo poseben
pravni rezim (zaposleni so javni usluzbenci, velja posebna ureditev pla¢, podrocje

javnih narocil, nadzor Racunskega sodisca itd.).

Javni sektor je torej namenjen izvajanju javnih nalog oziroma nalog, ki so v interesu
vseh prebivalcev (Trpin 1995). Gre za storitve zdravstva, socialne varnosti,
komunalnih storitev, inSpekcijskih nadzorov in izvajanja oblasti, tako sodne kot
izvrSne in zakonodajne. Gre torej za vse naloge, ki jih mora zagotavljati drzava za
svoj obstoj oziroma obstoj drzavljanov. Na splosno bi lahko javni sektor opredelili kot

skupek vseh javnih organizacij, ki opravljajo druzbene in gospodarske javne
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dejavnosti, pri ¢emer gre za dejavnosti, ki delujejo po netrznih nacelih , in je bistveno
da se financirajo s proracunskimi sredstvi na neposreden ali posreden nacin. Javni
sektor obstaja zato, da bi se zadovoljile tiste potrebe skupnosti in posameznikov, ki
jih trzni mehanizmi ne morejo zadovoljiti, saj dejavnost javnega sektorja ni profitna

oziroma zanimiva za trg, nujno pa jo je opraviti za delovanje druzbe.

Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju (ZSPJS, Uradni list RS, St. 56/02 in nasl.), ki
doloca placni sistem in s tem tudi sistem ocenjevanja delovne uspesnosti, je opredelil
javni sektor tako, da ga sestavljajo vse tri zgoraj navedene skupine; le javna podjetja
in gospodarske druzbe, v katerih ima vecinski delez oziroma previadujoC vpliv drzava
ali lokalna skupnost, niso del javnega sektorja po ZSPJS. Uporabniki proracuna po
tem zakonu pa so drzavni organi in lokalne skupnosti, javne agencije, javni skladi,
javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javhega prava, ki so
posredni uporabniki drzavnega proracuna ali proracuna lokalne skupnosti (2. clen
ZSPIS).

Zakonodaja, ki ureja pravice iz delovnega razmerja, je v javnem sektorju izjemno
obsezna, saj morajo biti vse pravice in dolznosti zaposlenih doloCene z zakonodajo.
Medtem ko so v zasebnem sektorju zakonsko dolocene pravice minimum, ki ga mora
delodajalec zagotavljati, predstavljajo v javnem sektorju tako minimum, ki ga
delodajalec mora zagotavljati, kot hkrati maksimum pravic, ki jih delodajalec
zaposlenemu sme zagotavljati, v kolikor bi imele take pravice finan¢ne posledice za
proracunska sredstva (Zakon o viSini povracil stroskov v zvezi z delom in nekaterih
drugih prejemkov, Uradni list RS, St. 87/97).

Samo za prikaz so v nadaljevanju navedeni glavni zakonski in podzakonski akti, ki

veljajo na podrocju urejanja pravic iz delovnega razmerja v javnem sektorju:
- Zakon o delovnih razmerjih Uradni list RS, st. 42/02 in nasl.),

- Zakon o javnih usluzbencih (Uradni list RS, st. 56/02 in nasl.),

- Zakon o sistemu plac v javnem sektorju (Uradni list RS, st. 56/02 in nasl.),
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- Uredba o enotni metodologiji in obrazcih za obracun in izplacilo pla¢ v javnem
sektorju (Uradni list RS, st. 109/07 in nasl),

- Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede (Uradni list RS, st.
51/08),

- Uredba o delovni uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela za javne
usluzbence (Uradni list RS, St. 53/08),

- Uredba o kriterijih za doloCitev polozajnega dodatka za javne usluzbence (Uradni
list RS, st. 57/08),

- Kolektivna pogodba za javni sektor KPJS (Uradni list RS, St. 57/08),

- Kolektivha pogodba o skupni metodologiji za uvrS€anje orientacijskih delovnih

mest in nazivov v placne razrede KPJS (Uradni list RS, st. 57/08).

Javni usluzbenec je posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju, ki ga
po Zakonu o javnih usluzbencih sestavljajo prej navedeni drzavni organi in uprave
samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni
gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ¢e so posredni uporabniki
drzavnega proracuna ali proracuna lokalne skupnosti (Zakon o javnih usluzbencih,
Uradni list RS, st. 56/02).

Za javne usluzbence velja glede pravic in obveznosti veC zakonov: velja Zakon o
delovnih razmerjih, ki je velja tudi v gospodarskem sektorju, velja Zakon o javnih
usluzbencih, ki v celoti velja le za zaposlene v drzavnih organih in upravah lokalnih
skupnosti (za zaposlene v javnih agencijah, javnih skladih in javnih zavodih ter pri
drugih osebah javnega prava, ki so proracunski uporabniki, velja le prvi del zakona,
ki poleg uvodnih dolo¢b vsebuje skupna nacela sistema javnih usluzbencev in ureja
vprasanja, kot so na primer delovanje sindikata, kolektivno dogovarjanje in pravica
do stavke). Zaposleni v javnih agencijah, javnih skladih in javnih zavodih ter pri
drugih osebah javnega prava so torej javnimi usluzbenci, ¢eprav za njih ta pojem

velja v zelo okrnjeni obliki.



Poleg teh dveh zakonov velja Se Ze omenjeni Zakon o sistemu pla¢ v javnem
sektorju, ki ureja pravice in obveznosti podrocja placnega sistema. Z izrazom javni
usluzbenec se obicajno oznacujejo osebe, ki trajno in profesionalno opravljajo sluzbo
v drzavnih organih in organih lokalnih skupnosti (gre za javnega usluzbenca v
polnem pomenu, torej gre za tiste zaposlene, za katere v celoti velja Zakon o javnih
usluzbencih), izkljuéeni pa so funkcionarji, za katere ta zakon ne velja (Zakon o
javnih usluzbencih, Uradni list RS, st. 56/02). Omenjeno je smiselno, saj Zakon o
javnih usluzbencih ureja pravice in obveznosti iz delovnega razmerja uradnikov, torej
profesionalnih strokovnjakov zaposlenih v javnem sektorju, medtem ko so mesta

funkcionarjev politicne funkcije in morajo biti zato urejene na drugacen nacin.

Zakon o javnih usluzbencih (ZJU, Uradni list RS, st. 56/2002) loci tudi uradnike od
drugih javnih usluzbencev (strokovno-tehnic¢nih javnih usluzbencev). Uradniki
opravljajo javne naloge, ki so neposredno povezane z izvrSevanjem oblasti ali z
varstvom javnega interesa. ZJU doloca, da uradnik izvrSuje javne naloge v javno
korist, politicno nevtralno in nepristransko. Uradniku je omogolena kariera z
napredovanjem, ki je odvisna od njegove strokovne usposobljenosti, drugih delovnih

in strokovnih kvalitet ter od rezultatov dela.

ZJU velja tako za drzavne organe kot za organe lokalne skupnosti, pri ¢emer je
delodajalec v prvem primeru Republika Slovenija, v drugem pa lokalna skupnost, v
kateri je javni usluzbenec zaposlen. Nacela, ki veljajo tudi za zaposlene v javnih
agencijah, javnih skladih, javnih zavodih in javnih gospodarskih zavodih ter drugih
osebah javnega prava, ¢e so posredni uporabniki drzavnega proracuna ali proracuna
lokalne skupnosti, so naslednja (Zakon o javnih usluzbencih, Uradni list RS, st.
56/02): nacelo enakopravne dostopnosti, nacelo zakonitosti, nacelo strokovnosti,
nacelo Castnega ravnanja, omejitve in dolznosti v zvezi s sprejemanjem daril, nacelo
zaupnosti, nacelo odgovornosti za rezultate, nacelo dobrega gospodarjenja, nacelo

varovanja poklicnih interesov ter nacelo prepovedi nadlegovanja.
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V skladu z ZJU javni usluzbenec opravlja naloge, pomembne za celotno druzbeno
skupnost. Je torej del javnega sektorja, ki je zadolzen za izvrSevanje javnega
interesa, ki se po demokraticni poti izraza v obliki zakonov, proracuna in drugih
politicnih odlocitev. Delo javnega usluzbenca vpliva na organizacijo, v kateri dela, pa
tudi SirSe, saj je od strokovnosti in ucinkovitosti javne uprave odvisno delovanje
celotne drzave in lokalnih skupnosti. Polozaj javnih usluZzbencev je specificen zaradi

tega, ker se sredstva za njihove place zagotavljajo iz proracuna.
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3.1 SISTEM PLAC V JAVNEM SEKTORIU

Zakon o sistem pla¢ v javnem sektorju ureja sistem plac funkcionarjev in javnih
usluzbencev v javnem sektorju, pravila za njihovo doloanje, obracunavanje in
izplatevanje ter pravila za doloanje obsega sredstev za place. Zakon opredeljuje
tudi postopek za spremembe razmerij med placnimi skupinami in placnimi
podskupinami v javnem sektorju. Zakon dolo¢a skupne temelje sistema plaC v
javnem sektorju — za uveljavitev nacela enakega placila za delo na primerljivih
delovnih mestih, nazivih in funkcijah, za zagotovitev preglednosti sistema plac ter

stimulativnosti plac (ZSPJS, 1. clen).

Cilj uveljavitve Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju je bila uvedba enotnega,
preglednega in primerljivega placnega sistema v celotnem javnem sektorju in s tem
Zelja po preglednosti proracunskega troSenja, saj naj bi nov placni sistem povecal
obvladljivost tega podroc¢ja (ZSPJS, Uradni list RS, st. 56/02 in nasl.). Poleg tega naj
bi ZSPJS dolocil skupne temelje sistema pla¢ v javnem sektorju, uveljavitev nacela
enakega placila za primerljive poklice v javnem sektorju in zagotovil preglednost in
primerljivost placnih in poklicnih skupin v javnem sektorju ter stimulativen nacin

nagrajevanja.

Do uveljavitve ZSPJS so imela razlicna podrocja javnega sektorja na podrocju plac¢
zelo razlicne ureditve: nekatera ministrstva so izvajanje nadzora (nad posrednimi
proracunskimi uporabniki z njihovega podrocja, katerih ustanoviteljica je Republika
Slovenija) izvajala bolj strogo, nekatera manj. Tako so imela nekatera ministrstva
pregled nad sistemizacijami posameznih posrednih proracunskih uporabnikov, druga
pa ne. Dejansko stanje v praksi je bilo torej iziemno nepregledno in neenotno, zato
je tudi sama uvedba novega placnega sistema potekala na zelo razlicne nacine in z
velikimi tezavami. Nepregledna ureditev najvisjih pla¢ v javnem sektorju in njihova
drugacna dinamika naras€anja je posledi¢no povzrocala tudi neobvladljivost pla¢ v
javnem sektorju. Ob uvedbi novega placnega sistema je bila izreCena mariskatera
kritika na poskus poenotenja prevec raznolikega sistema. To do neke mere tudi drzi,

saj so nekatera dolocila novega sistema presplosna. Dober primer so prav kriteriji za
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ocenjevanje delovne uspesnosti, ki morajo ustrezati celotnemu javnemu sektorju in

so zato presplosni.

Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju dolo¢a tudi ureditev Kataloga funkcij,
delovnih mest in nazivov (ZSPJS, Uradni list RS, st. 56/02 in nasl.). Gre pravzaprav za
seznam vseh funkcij, delovnih mest in nazivov v javnem sektorju. Sestavni del
kataloga je torej 109 orientacijskih delovnih mest iz Kolektivhe pogodbe za javni
sektor, poleg njih pa so v katalog prenesene Se vse funkcije, delovna mesta in nazivi
iz sklenjenih podrocnih kolektivnih pogodb, aneksov h kolektivnim pogodbam
dejavnosti, uredb in splosnih aktov, ki so jih sindikati javnega sektorja sklenili v letu
2008 ob uvedbi novega placnega sistema. S tem so preklicali vse dolocbe obstojecih
kolektivnih pogodb, ki so opredeljevale place, ohranili pa ostale clene, ki urejajo

druge pravice in obveznosti iz delovnega razmerija.

Zdruzitev vseh funkcij, delovnih mest in nazivov v skupen katalog predstavlja nabor
vseh moznih delovnih mest v javnem sektorju in s tem tudi dolocCitev placnega
razreda vsakega delovnega mesta v javnem sektorju. Katalog je podlaga za sprejem
sistemizacije delovnih mest posameznega subjekta javnega sektorja, za katerega
velja ZSPJS. Posamezni uporabnik proracuna lahko zato sistemizira le delovna mesta
in nazive iz kataloga in ne more spremeniti ne imena delovnega mesta ali naziva niti
planega razreda posameznega delovnega mesta ali naziva. V Katalogu funkcij,
delovnih mest in nazivov je namre€ naveden izhodis¢ni placni razred delovnega
mesta in koncni placni razred delovnega mesta, ki ga javni usluzbenec lahko doseze z

napredovaniji.

Osnovna placa javnega usluzbenca tako pomeni izhodis¢ni placni razred in Stevilo
napredovanj. Pri uvrSanju delovnih mest in nazivov v placne razrede oziroma
doloc¢anju osnovnih plac je treba upostevati uvrstitve orientacijskih delovnih mest in
nazivov, ki so ovrednoteni v Kolektivni pogodbi za javni sektor. Orientacijska delovna
mesta in nazivi so izbrana delovna mesta in nazivi, ki omogocajo primerjavo v placnih

skupinah in med placnimi skupinami. Ovrednotijo se z uporabo skupne metodologije,
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ki opredeljuje navodila za uvrs¢anje delovnih mest in nazivov v placne razrede, pri

Cemer se upostevajo naslednji kriteriji (ZSPJS, Uradni list RS, st. 56/02 in nasl.):

- zahtevnost delovnih nalog oziroma pogojev za pridobitev naziva,

- zahtevana usposobljenost (zahtevana strokovna izobrazba, potrebna dodatna
znanja in izkusnje),

- odgovornost in pooblastila,

- psihofizi¢ni in umski napori,

- vplivi okolja.

Kolektivna pogodba za javni sektor (KPJS, Uradni list RS, st. 57/08 in nasl.) je
kolektivna pogodba, ki je bila sklenjena na zacetku uporabe placnega sistema med
Republiko Slovenijo in vsemi reprezentativnimi sindikati javnega sektorja. Z
uveljavitvijo kolektivne pogodbe za javni sektor so prenehali veljati deli panoznih
kolektivnih pogodb, ki so veljali pred tem in ki so urejali vsebino, ki se nanasa na
place, v ostalem delu glede ureditve pravic in obveznosti zaposlenih pa so panozne

kolektivne pogodbe ostale v veljavi, kar v praksi pomeni doloCene zaplete.

Osrednji del Kolektivhe pogodbe za javni sektor je njen tarifni del, ki se zacne s
poglaviem o osnovni placi, dolocen pa je tudi najnizji placni razred za posamezni
tarifni razred. Nadalje so doloCeni placni razredi orientacijskih delovnih mest placnih
skupin od C do J. Prav ta orientacijska delovna mesta pla¢nih skupin od C do J so

tudi sestavni del Kataloga funkcij, delovnih mest in nazivov v javhem sektorju.

Na podlagi orientacijskih delovnih mest so bili sprejeti tarifni deli vsake posamezne
panozne kolektivne v javnem sektorju, ki dolo¢ajo vsa delovna mesta iz posamezne
dejavnosti. V predhodnem sistemu plac¢ so bila na nacionalni ravni dolocena zgolj
orientacijska mesta, nato pa je vsaka organizacija lahko sprejela sistemizacijo
delovnih mest, ki je imela tudi nekatera svoja delovna mesta, saj so orientacijska

delovna mesta sluzila le kot vodilo pri ustvarjanju delovnih mest.
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Z Zakonom o sistemu pla¢ v javnem sektorju pa so na ravni kolektivne pogodbe
dolo¢ena vsa moZna delovna mesta in posamezna organizacija lahko izbira le delovna
mesta, ki so v katalogu navedena. Tako je omogocena primerjava v placnih skupinah
in med pla¢nimi skupinami. V Kolektivni pogodbi za javni sektor so doloCena tudi
merila in kriteriji za dolocitev place za redno delovno uspesnost, poleg tega pa so

opredeljeni tudi dodatki, ki so za celoten javni sektor enaki.

Tudi ureditev dodatkov je bila v prejSnjem sistemu mocno nepregledna, poleg tega je
obstajalo zelo veliko Stevilo razlicnih dodatkov. Zakon o sistemu plac ter Kolektivna
pogodba za javni sektor sta sistem korenito spremenila: vecina dodatkov je postala
del osnovne place javnega usluzbenca, v obliki dodatka pa se izplacuje manjsi del
izplacil, in sicer dodatek za delovno dobo, za mentorstvo, za specializacijo, magisterij
in doktorat, za manj ugodne delovne pogoje, za nevarnost in posebne obremenitve,
za izmensko delo, za delo v neenakomerno razporejenem delovnem casu, za delo
ponoci, za delo v nedeljo in na praznik, za delo preko polnega delovnega Casa ter za
Cas stalne pripravljenosti. Ostali so torej tisti dodatki, ki se vezejo na posameznika
(delovna doba, mentorstvo) in dodatki, ki se veZejo na posebne oblike delovnega

casa.

Temeljni namen Kolektivhe pogodbe za javni sektor je bil torej uvrstiti orientacijska
delovna mesta in nazive v placne razrede ter natancneje urediti dolocbe ZSPJS glede
dela place za delovno uspesnost in dodatkov (KPS, Uradni list RS, St. 57/08 in nasl.).
Predlagatelji ureditve pa so s tem Zeleli urediti tudi nacin uskladitve plac
(odpravljanje ugotovljenih placnih nesorazmerij po Cetrtinskih delezih), ki pa se v
praksi ni izvrSil zaradi gospodarske krize, ki se je zaCela po sprejemu placnega

sistema.

Prehodno obdobje odpravljanja ugotovljenih placnih nesorazmerij, za katerega se je
Zze pred uvedbo domnevalo, da bo tezko in nejasno zaradi potrebnega
preracunavanja pla¢ oziroma odbitkov sredstev za odpravo placnih nesorazmerij, se
je tako podaljSano do neznano kdaj. Zadnja Cetrtina placnih nesorazmerij bi morala

biti namrec izplatana marca 2010, do danes pa sta bili izplacani le dve Cetrtini. Ker je
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zaradi ohranjanja enakega polozaja zaposlenih, treba tudi vsakega novo zaposlenega
obravnavati tako kot tiste, ki so bili 1. 8. 2008 zaposleni v javnhem sektorju in so bili
»prevedeni« v nov placni sistempri vsakem novem javnem usluZbencu najprej
ugotoviti, kaksno placo bi imel usluzbenec v prejSnjem placnem sistemu in kaksno po
novem platnem sistemu, nato pa mu poenostavljeno povedano pristeti polovico
razlike med njima. Verjetno ni treba posebej poudarjati, da to v praksi prinasa velike
tezave in dodatno delo kadrovskim sluzbam v javnem sektorju, zaradi razli¢nih

interpretacij nacina »prevedbe« pa verjetno prihaja tudi do razlik v izracunih place.

Placa javnega usluzbenca je sestavljena iz osnovne place, dela place za delovno
uspesnost in dodatkov k placi. V skladu s 3. ¢lenom ZSPJS se placa javnemu
usluzbencu doloci s pogodbo o zaposlitvi, odlocbo oziroma sklepom, v kateri se doloCi
placni razred in druge sestavine place v skladu z drugimi dolocbami ZSPJS ter
kolektivnimi pogodbami. Vsebina navedenih aktov mora biti enaka, le da se place
funkcionarjem izvrSilne in zakonodajne oblasti dolo¢ijo s sklepom, pravosodnim
funkcionarjem z odloc¢bo, javnim usluzbencem pa z aneksom k pogodbi o zaposlitvi
(Za funkcionarje namrec velja, da s sploSnimi volitvami pridobijo mandat, s Cimer se
razlikujejo od javnih usluzbencev, tako tudi ne opravljajo trajno svojega dela, temvec
za doloCeno obdobje. Mandat za izvrSevanje funkcije izvrSilne in sodne oblasti
pridobijo z imenovanjem v Drzavnem zboru Republike Slovenije ali z izvolitvijo.). Ob
izroCitvi predloga pogodbe o zaposlitvi, sklepa oziroma odlocbe, je delodajalec
javnemu usluzbencu dolZzan podati pisno obrazlozitev, ki pojasnjuje podlago za
dolocitev njegove place ter viSino njenih posameznih delov in vpliv ZSP]S na njegovo

placo.

Placa javnega usluzbenca je torej sestavljena iz osnovne place, dela place za delovno
uspesnost ter dodatkov, ki jih je sicer precej manj kot v predhodnem sistemu, saj se
je preostanek dodatkov integriral v osnovno placo. Tako placilni razredi prejSnjega
sistema ter placni razredi novega sistema niso primerljivi. Osnovna placa je tisti del
plae, ki ga prejema javni usluzbenec na posameznem delovhem mestu oziroma v

nazivu za opravljeno delo v polnem, rednem delovnem casu.
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S katalogom delovnih mest je torej dolocen izhodiscni placni razred delovnega mesta,
ko pa doloCamo pla¢o javnemu usluzbencu, se temu razredu doda Se pripadajoca
napredovanja v tarifni skupini ali v nazivu in se tako doloci placni razred, v katerega
je posamezni javni usluzbenec razporejen. Osnovna placa javnega usluzbenca je na
ta nacin dolo¢ena s placnim razredom, v katerega je uvrSeno delovno mesto
oziroma naziv, v katerega je javni usluzbenec razporejen, oziroma ga je pridobil z
napredovanjem. Osnovna placa oziroma placni razred javnega usluzbenca predstavlja
tudi temeljno primerjavo znotraj celotnega javnega sektorja kakor tudi znotraj
posameznih placnih podskupin ter med posameznimi pla¢nimi podskupinami. Znesek
placnega razreda je dolocen s placno lestvico, ki je priloga ZSPJS. Osnovne place se
usklajujejo z uskladitvijo placnih razredov, ki se praviloma uskladijo 1. januarja ter 1.
julija vsako leto. Dodatki k osnovni placi so navedeni v Kolektivni pogodbi za javni
sektor in se veZejo na posameznika (dodatek za delovno dobo, za mentorstvo, za
specializacijo, magisterij in doktorat) ali na razlicne pogoje dela (dodatek za manj
ugodne delovne pogoje, za nevarnosti in posebne obremenitve, za izmensko delo, za
delo v deljenem delovnem casu za delo v neenakomerno razporejenem delovnem
Casu, za delo ponodi, za delo v nedeljo in na dela prost dan, za delo preko polnega

delovnega Casa ter za Cas stalne pripravljenosti).
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3.2 SISTEM NAPREDOVANJA V JAVNEM SEKTORJU

Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju dolo¢a, da javni usluzbenci lahko
napredujejo v nazivu ali na delovhem mestu v visji placni razred. Javni usluzbenci
lahko, kjer je mozno napredovanje v viSji naziv, v posameznem nazivu napredujejo
najveC za pet placnih razredov. Na delovnih mestih, kjer ni mogoce napredovati v
naziv, lahko javni usluzbenci napredujejo najve¢ za deset placnih razredov. Ce z
napredovanjem na delovnih mestih, kjer je mogoce napredovanje v naziv, skupaj v
vseh nazivih ni mogoce napredovanje za deset placnih razredov, je v najviSiem
nazivu mogoce napredovati za toliko placnih razredov, da je dosezeno napredovanje

v nazivih skupno za deset placnih razredov (ZSPJS, 16. Clen).

Ce javni usluzbenec izpolnjuje predpisane pogoje, je na podlagi zakona mozno
napredovanje vsaka tri leta za en ali dva placna razreda. Napredovalno obdobje je
¢as od zadnjega napredovanja v visji placni razred ali od prve zaposlitve v javnem
sektorju. V tem casu mora zaposleni pridobiti tri letne ocene, ki mu omogocajo
napredovanje. Pogoj za napredovanje javnih usluzbencev v visji placni razred so torej
tri letne ocene, s katerim se ocenjuje uspesSno delo, izkazano v napredovalnem
obdobiju. Kriteriji za letno oceno so (ZSPJS, Uradni list RS, st. 56/02 in nasl.):

- rezultati dela,

- samostojnost, ustvarjalnost in natancnost pri opravljanju dela,
- zanesljivost pri opravljanju dela,

- kvaliteta sodelovanja in organizacija dela in

- druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela.

Za napredovalno obdobje se uposteva le ¢as, ko je javni usluzbenec delal na delovnih
mestih, za katere je predpisana enaka stopnja strokovne izobrazbe (ZSPJS, 16. Clen).
Javnega usluzbenca se ocenjuje v ocenjevalnem obdobiju, ki je enako koledarskemu,
torej od 1. januarja do 31. decembra. Za javnega usluzbenca se vsako leto,
najkasneje do 15. marca, izvede postopek ocenjevanja. Ocenijo se vsi javni

usluzbenci, ki so v predhodnem koledarskem letu opravljali delo najmanj Sest
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mesecev. Javni usluzbenci, ki so odsotni ve¢ kot Sest mesecev zaradi napotitve s
strani delodajalca, zaradi poskodbe pri delu, poklicne bolezni ali starSevskega

varstva, se prav tako ocenjujejo.

Posledi¢no to pomeni, da bodo tisti javni usluzbenci, ki niso bili ocenjeni, potrebovali
eno leto dlje za napredovanje, saj je potrebno zbrati tri letne ocene. V Evidencni list
napredovanja javnega usluzbenca v napredovalnem obdobju se zbirajo vsi tovrstni
podatki o ocenah. Javnega usluzbenca odgovorna oseba lahko oceni z odli¢no, zelo
dobro, dobro, zadovoljivo ali nezadovoljivo oceno delovne uspesSnosti. Za vsakega
javnega usluzbenca mora odgovorna oseba izpolniti Ocenjevalni list za oceno delovne
uspesnosti v ocenjevalnem obdobju. S pisno oceno in njeno utemeljitvijo odgovorna

oseba seznani javnega usluzbenca.

S tem mehanizmom so predlagatelji sistema pravzaprav Zeleli v sistem pla¢ uvesti
ocenjevalne razgovore, saj je potrebno javnemu usluzbencu letno oceno pojasniti.
Kako samo ocenjevanje in pojasnjevanje poteka v praksi, je verjetno odvisno od
vsake organizacije in nadrejenih, ki ocenjevanje izvajajo. Javni usluZzbenec ima tudi
moznost ugovora zoper oceno — ¢e ni bil ocenjen ali se ne strinja z oceno, lahko sam
zahteva, da se ga oceni ali zahteva preizkus ocene pred komisijo. To lahko stori v
osmih delovnih dneh od poteka roka za ocenitev. Komisija o preizkusu ocene, o
kateri se vodi zapisnik, odloCi s sklepom. Njena odloCitev je dokoncna, Ce se javni
usluzbenec z odloditvijo ne strinja, pa ima moznost uveljavitve sodnega varstva v

skladu z zakoni, ki urejajo delovna razmerja.

Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede doloc¢a Se, da se do 15.
marca izvede postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje za vse
javne usluzbence. Za en placni razred napredujejo tisti javni usluzbenci, ki v
napredovalnem obdobju ob prvem in drugem napredovanju dosezejo najmanj 11
tock (torej recimo dve oceni prav dobro in eno oceno dobro), ob tretjem in Cetrtem
napredovanju najmanj 12 tock, ob petem napredovanju najmanj 13 tock, ob
nadaljnjih napredovanjih pa najmanj 14 tock (vsaj dve oceni odli¢no in ena ocena

prav dobro). Javni usluzbenci, ki izpolnjujejo predpisane pogoje, lahko napredujejo
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za najveC dva placna razreda, ¢e ob prvem napredovanju dosezejo najmanj 14 tock,
ob nadaljnjih napredovanijih pa 15 tock. Pogoj za napredovanje je dosezen takrat, ko
javni usluzbenec zbere tri ocene, pri tem pa se upostevajo tri najugodnejSe ocene v
obdobju od zadnjega napredovanja. Javni usluZzbenec napreduje za en placni razred
tudi, ¢e je od prve zaposlitve ali od zadnjega napredovanja preteklo vsaj Sest let, pri

cemer pa mora v tem obdobju doseéi povprecno oceno vsaj dobro.

Javnega usluzbenca mora delodajalec do 30. marca pisno obvesti o napredovanju, o
Stevilu placnih razredov napredovanja in o platnem razredu osnovne place. Poleg
obvestila mu delodajalec izroci tudi predlog aneksa k pogodbi o zaposlitvi. Osnovna
placa v novem placnem razredu, ki se pridobi z napredovanjem, pripada javnemu

usluzbencu od 1. aprila.

Zaradi prehoda na drugo delovno mesto v javnem sektorju se napredovalno obdobje
javnemu usluzbencu ne prekine, Ce pridobi delovno mesto v isti placni podskupini ali
na sorodnih delovnih mestih na razli¢nih pla¢nih podskupinah. Pri prehodu na drugo
delovno mesto mora odgovorna oseba izrociti kopijo ocene javnemu usluzbencu, ker
je bil ta zaposlen vedji del ocenjevalnega obdobja pri njem. Ce pa je oseba v javnem
sektorju zaposlena manj kot Sest mesecev in se zaposli pri drugemu delodajalcu v
javnem sektorju, odgovorna oseba vseeno izvede postopek ocenjevanja za to
obdobije.

Sistem napredovanj je bil z namenom stabilizacije javnih financ z Zakonom o
interventnih ukrepih (Uradni list RS, st. 94/10) »zamrznjen«. Omenjeni zakon namrec
dolo¢a, da ne glede na 16. in 17. ¢len ZSPJS in na njegovi podlagi sprejetih predpisov
ter ne glede na dolocbe drugih predpisov in splosnih aktov, javni usluzbenci in
funkcionariji, ki izpolnjujejo pogoje za napredovanje v letu 2011, v letu 2011 ne
napredujejo v visji placni razred. V letu 2012 se napredovanja v visji placni razred, v
naziv in v viSji naziv uredijo ob ureditvi visSine uskladitve vrednosti placnih razredov za
leto 2012, skladno s 5. ¢lenom ZSPJS. Javni usluzbenci in funkcionarji, ki v letu 2011
napredujejo v naziv ali viSji naziv, tako pridobijo pravico do place v skladu s

pridobljenim nazivom ali viSjim nazivom s 1. 1. 2012. Glede na »zamrznitev«
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napredovanj v letu 2011, se to leto tudi ne Steje v napredovalno obdobje za
napredovanje v visSji placni razred, kar pomeni, da bo napredovalno obdobije, ki je

sicer triletno, s tem ukrepom postalo vsaj Stiriletno.

3.3 SISTEM DELOVNE USPESNOSTI V JAVNEM SEKTORJU

Delovna uspesnost je, kot smo Ze povedali, eden od pomembnejsih mehanizmov za
nagrajevanje delovne uspeSnosti, v javnem sektorju pa prakticno edini denarni
mehanizem za nagrajevanje delovne uspesnosti. Gre torej za najpomembnejsi
kratkoroCni element gibljivega dela place. To je tudi kriterij, s katerim je viSina place

povezana z ucinkovitimi rezultati dela za vsakega posameznika.

Zakonodaja doloca tri vrste delovne uspesnosti v javnem sektorju (ZSPJS, Uradni list
RS, st. 56/02 in nasl.): redna delovna uspesnost, delovna uspesnost iz naslova
poveCanega obsega dela in delovna uspesnost iz naslova prodaje blaga in storitev na
trgu. Funkcionariji, ki so upravic¢eni do delovne uspesnosti, imajo lahko redno delovno
uspesnost ali delovno uspesnost iz naslova poveanega obsega dela. Za javne
usluzbence, zaposlene v drzavni upravi ter v upravi lokalne skupnosti, delovna
uspesnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu ne obstaja, saj neposredni

proracunski uporabniki ne morejo ponujati blaga in storitev na trgu.

3.3.1 Redna delovna uspesnost

Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju (ZSPJS, Uradni list RS, St. 56/02 in nasl.)
doloca, da redna delovna uspesnost predstavlja del place, ki pripada javnemu
usluzbencu, ki je v obdobju, za katerega se izplaCuje, pri opravljanju svojih rednih
delovnih nalog dosegel nadpovprecne delovne rezultate. ViSina je omejena na najvec
dve osnovni mesecni placi javnega usluzbenca, pri cemer se kot osnova uposteva
viSina osnovne place javnega usluzbenca v mesecu decembru preteklega leta.
Skupen obseg sredstev za placilo redne delovne uspesSnosti znasa najmanj 2%
celotne mase plac in najve¢ 5%. Za vsako naslednje leto se skupen obseg sredstev

dolo¢i z aneksom h kolektivni pogodbi za javni sektor, in sicer najkasneje do 1.
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septembra. V primeru, da skupen obseg sredstev do tega roka ni dolocen, se v

tekoCem letu uporablja enak obseg sredstev kot v preteklem letu.

Sistem redne delovne uspesSnosti je tako doloCen s Kolektivno pogodbo za javni
sektor, ki doloca kriterije za ocenjevanje, nacin ocenjevanja in obseg sredstev, ki jih

delodajalec kot proracunski uporabnik sme razdeliti za delovno uspesSnost zaposlenih.

Postopek ugotavljanja doseganja kriterijev za dolocitev dela place za redno delovno
uspesnost se, skladno s Kolektivno pogodbo za javni sektor, za vse javne usluzbence

izvede mesecno, trimesecno ali dvakrat letno.

Del place za redno delovno uspesnost se javnemu usluzbencu doloci na podlagi meril
in kriterijev, dogovorjenih s kolektivho pogodbo za javni sektor. Pri izplacilu januarske
place javni usluzbenec prejme obvestilo o tem, v koliko ocenjevanjih je bil v
preteklem letu ocenjen in kolikSno Stevilo tock je dosegel pri posameznem
ocenjevanju. Letno obvestilo o ocenjevanju javnega usluzbenca, ki je pri opravljanju
svojega rednega dela dosegel nadpovpre¢ne delovne rezultate, se hrani tudi v

njegovi personalni mapi.

Delovna uspesSnost se v javnem sektorju ocenjuje glede na: rezultate dela,
samostojnost, ustvarjalnost in natancnost pri opravljanju dela, zanesljivost pri
opravljanju dela, kvaliteto sodelovanja in organizacijo dela ter druge sposobnosti v

zvezi z opravljanjem dela (ZSPJS, 17. Clen).

Kolektivna pogodba za javni sektor doloa, da se del plate za redno delovno
uspesnost javnemu usluzbencu doloCi na podlagi naslednjih kriterijev (KPJS, Uradni
list RS, St. 57/08 in nasl.):

- znanje in strokovnost,
- kakovost in natancnost,
- odnos do dela in delovnih sredstev,

- obseg in ucinkovitost dela in
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- inovativnost.

Vsak posamezen kriterij za ugotavljanje delovne uspesnosti je ovrednoten z 1 tocko,
ki pomeni doseganje nadpovprecnih delovnih rezultatov pri posameznem kriteriju.
Ocena, ki se jo torej lahko vpiSe v predpisani obrazec je 1 (nadpovprecno) ali 0
(povprecno). Sestevek Stevila tock, ki jih javni usluzbenec doseze, je podlaga za

dolocitev viSine dela place za redno delovno uspesnost javnega usluzbenca.

Postopek ugotavljanja doseganja kriterijev za dolocitev dela place za redno delovno
uspesnost se za vse javne usluzbence izvede mesecno, trimesecno ali dvakrat letno.
Postopek iz prejSnjega odstavka se izvede pred vsakokratnim izplacilom dela place za
delovno uspesnost in se opravi na obrazcih, ki so doloceni s Kolektivho pogodbo za

javni sektor in so prikazani v Prilogi 1.

Vsota toCk posameznega javnega usluzbenca, ki je prejel vsaj 1 tocko, se pri
uporabniku proracuna oziroma v organizacijski enoti objavi. Osnova za dolocitev
najviSjega moznega letnega zneska za izplailo redne delovne uspesSnosti javnega
usluzbenca je osnovna placa javnega usluzbenca, ki mu je pripadala v skladu s
pogodbo o zaposlitvi za mesec december preteklega leta, osnova za obracun redne
delovne uspesnosti posameznega javnega usluzbenca pa je njegova osnovna placa

za Cas rednega dela v ocenjevalnem obdobju.

Pri dolocitvi dela place za redno delovno uspesnost posameznega javnega usluzbenca
se poleg seStevka Stevila tock posameznega javnega usluzbenca uposteva tudi obseg
vseh sredstev. Letni obseg sredstev za placilo redne delovne uspesnosti uporabnika
proraCuna mora biti izplatan v celoti, ne glede na poslovni rezultat uporabnika
proracuna. Pri posameznem proracunskem uporabniku se obseg sredstev za izplacilo
redne delovne uspesnosti dolo¢i na podlagi osnovnih pla¢ javnih usluzbencev. Ce se
delitev sredstev opravi na ravni organizacijske enote, se doloéi obseg sredstev za
izplacilo redne delovne uspesnosti na enak nacin tudi za posamezno organizacijsko

enoto. Navedeno pomeni, da se vrednost 1 tocke pridobi tako, da se obseg sredstev
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za delovno uspesnost deli s Stevilom tock, ki so jih javni usluzbenci pridobili, in da je
vrednost 1 tocke odvisna tudi od osnovne plate posameznega javnega usluzbenca.

Vec kot je kriterijev ovrednotenih z 1 tocko, manjsa je torej vrednost tocke.

Sistem nagrajevanja delovne uspesnosti je tako natan¢no dolocen, vklju¢no s
predpisanimi obrazci, na katerih je treba ocenjevati. Sistem je zastavljen tako, da se
s sprotnim vnosom vrednosti 1 ali 0 preracunava vrednost 1 tocke. Obseg sredstev
za delovno uspesnost je dolocen, prav tako pa tudi nacin razdelitve. Ocenjevalcu
torej v trenutnem sistemu ostane le podelitev ocene, ki je na nivoju DA ali NE, torej
ena za nadpovprecno delo in ni¢ za povprecno. Sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti pa je v resnici dolocen le v toliko, da so z zakonom doloceni kriteriji za
ocenjevanje delovne uspesnosti in omenjeni binarni sistem ocenjevanja, pri ¢emer pa
so sami kriteriji izijemno splosni in nedoreceni oziroma premalo konkretizirani na
posamezno delovno mesto oziroma poklic oziroma posameznega zaposlenega (kar je

glede na naravo organizacije bolj primerno).

3.3.2 Delovna uspesnost iz naslova poveCanega obsega dela

Delovno uspesnost iz naslova poveCanega obsega dela ureja Uredba o delovni
uspesnosti iz naslova poveCanega obsega dela (Uradni list RS 53/08, 89/08). Uredba
doloca, da se javnemu usluzbencu lahko izplaca del place za delovno uspesnost iz
naslova poveCanega obsega dela v posameznem mesecu, ¢e povecan obseg dela
opravi pri opravljanju rednih delovnih nalog ali v okviru projekta (ki je bil nacrtovan v
financnem nacrtu) ali Ce opravi povecan obseg dela v okviru sodelovanja pri izvajanju
posebnega projekta, ki ga doloci Vlada Republike Slovenije s svojim aktom in za
katerega so zagotovljena dodatna sredstva. Del place za placilo delovne uspesnosti iz
naslova povetanega obsega dela se zagotavlja iz prihrankov sredstev za place
posameznega proracunskega uporabnika, ki nastanejo zaradi odsotnosti javnih
usluzbencev z dela ali nezasedenih delovnih mest, kadar gre za povecan obseg dela
pri opravljanju rednih delovnih nalog; ¢e gre za povecan obseg dela v okviru

sodelovanja pri izvajanju projekta, pa iz sredstev projekta. Visina dela place za placilo
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delovne uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela lahko znasa za javnega

usluzbenca najvec 20 odstotkov osnovne place.

Ocenjevanije in nacin nagrajevanja delovne uspesnosti je tudi pri tej vrsti prepusceno
odgovorni osebi v organizaciji. Glede na dejstvo, da je v javni upravi trend
zmanjSevanja Stevila zaposlenih, obiCajno prihranki iz naslova nenadomescanja
odsotnih zaposlenih oziroma nenadomescanja zaposlenih, ki so se upokojili oziroma
jim je delovno razmerje v organizaciji prenehalo, obstajajo. Gre torej za dobro
orodje, ki je popolnoma v rokah odgovornih oseb (predstojnikov organov, direktorjev
itd.), ki imajo tako moznost dodatnega nagrajevanja tistih, ki delajo vec ali bolje od

ostalih, s tem pa lahko tudi odtehtajo delo tistih, ki se jih ni nadomestilo.

3.3.3 Delovna uspesnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu

Delovno uspesnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu ureja Uredba o
delovni uspesnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu (Uradni list RS, st.
69/08). Pri njej gre za prihodke od prodaje blaga in storitev na trgu, od katerih se
lahko del uporabi za placilo delovne uspesnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na
trgu. Obseg sredstev je lahko najve¢ 60 odstotkov razlike med prihodki in odhodki
preteklega leta od prodaje blaga in storitev na trgu. Prihodki, ki so pri tem zajeti, so
prihodki, ki jih je posredni uporabnik proracuna pridobil z dejavnostjo, ki jo je
opravljal poleg javne sluzbe (ki je opredeljena v podroCnih zakonih, nacionalnih
programih in njegovem ustanovitvenem aktu), in prihodki, ki jih je posredni
uporabnik proracuna pridobil iz mednarodnih projektov na podlagi javnih razpisov.
Pogoj za izplaCilo delovne uspesnosti je, da posredni proracunski uporabnik za
preteklo leto izkazuje izravnane prihodke in odhodke oziroma presezek prihodkov nad
odhodki. Sistem ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesnosti iz naslova prodaje
blaga in storitev na trgu je v celoti prepuscen direktorju posrednega proracunskega
uporabnika, saj predpisi ne dolocajo nacina ocenjevanja in nagrajevanja oziroma
postopka razdelitve pridobljenih sredstev. Gre torej za orodje, ki ga imajo direktorji
za dodatno nagrajevanje uspesnih zaposlenih, seveda le ¢e ima proracunski

uporabnik dohodke iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu.
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4 DOPOLNITEV OBSTOJECEGA SISTEMA OCENJEVANJA DELOVNE
USPESNOSTI V JAVNEM SEKTORJEM

Opisan sistem delovne uspesnosti natancno doloa obseg sredstev za delovno
uspesnost in nacin delitve teh sredstev tako na nivoju organizacije oziroma
organizacijske enote kot na nivoju posameznika. Kolektivha pogodba za javni sektor
torej opredeljuje nacin nagrajevanja delovne uspesnosti, glede samega ugotavljanja
pa zgolj navaja pet kriterijev (znanje in strokovnost, kakovost in natancnost, odnos
do dela in delovnih sredstev, obseg in ucinkovitost dela in inovativnost) in doloca
binarni sistem ocenjevanja. Pri tem je vsak proracunski uporabnik popolnoma
svoboden pri izbiri poti, ki ga bo vodila do odlo¢itve o nadpovprecni uspesnosti

posameznega javnega usluzbenca.

Kot smo ugotovili v drugem poglavju, je potrebno konkretizirati in skupaj s
posameznikom dolociti, kaj pomeni biti delovno uspeSen: kakSnemu vedenju bo
sledila nagrada, kaj so pri¢akovanja delodajalca in kako jih doseci. To pomeni, da je
potrebno obstojeCe splosne in nedoreCene kriterije prevesti oziroma konkretizirati za
posameznega zaposlenega oziroma za njegovo delo. Ce Zelimo, da je tak postopek
uspeSen in da bo lahko prinesel rezultat, ga moramo izvesti v sodelovanju z

zaposlenimi.

4.1 OPIS METODOLOGIJE ZA DOPOLNITEV SISTEMA OCENJEVANJA DELOVNE
USPESNOSTI V JAVNEM SEKTORJU

Da bi lahko nagradili obstojeci sistem, je potrebno najprej ugotoviti njegove bistvene
pomanijkljivosti pri ocenjevanju in nagrajevanju delovne uspesnosti oziroma ugotoviti,
kaj lahko po mnenju zaposlenih v obstoje¢em sistemu izboljSamo. V primeru da med
zaposlenimi prevladuje mnenje, da obstojeC sistem ocenjevanja ni ustrezen ali da ni
pravicen, ga je treba nadgraditi in tako omogoditi sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti, ki bo med zaposlenimi sprejet in priznan kot dober oziroma pravicen ter
bodo z njim zadovoljni. V ta namen je bil v okviru magistrskega dela sestavljen

anketni vprasalnik, ki je skupaj z rezultati podrobno predstavljen v nadaljevanju. Po

65



opravljeni analizi obstojeCega stanja, smo v sodelovanju z zaposlenimi na Institutu za
varovanje zdravja v okviru delavnice izdelali vzoréni primer natancno definiranih
kriterijev delovne uspesnosti, ki so podlaga za nadgradnjo obstojeCega sistema.
Poudariti je treba, da v ta namen ni treba spreminjati zakonodaje, kar je dolgotrajen
postopek, v katerega je treba vloziti veliko truda, Se posebej na podrocju plac, kjer je
interesov ob vsaki priloznosti za spremembo predpisov gotovo iziemno veliko. Tako
sem zelela predstaviti moznost, ki jo imajo predstojniki subjektov javnega sektorja v

veljavnem zakonodajnem okviru.

4.1.1 Anketni vprasalnik

Anketni vprasalnik je (kot ena od kvantitativnih metod raziskovanja) po mojem
mnenju najprimernejsi za ugotavljanje mnenja vecjega Stevila javnih usluzbencev (pri
ugotavljanju zadovoljstva z doloCenim placnim sistemom je namre¢ vedno doloceno
Stevilo ljudi, ki bodo z njim nezadovoljni, zato nas je zanimalo mnenje vecjega Stevila
ljudi, ki so ocenjevali, glede postavljenih trditev), hkrati pa zagotavlja anonimnost pri

odgovorih glede zadovoljstva z nadrejenim, delom, placo.

Anketni vprasalnik je sestavljen iz Sestih vprasanj (glede delovne uspesnosti, glede
dojemanja lastne delovne uspesSnosti in glede dojemanja ocenjevanja, ki so
sestavljena v obliki trditev, zaprtega alternativnega tipa, ki jih anketiranec ocenjuje s
petstopenjsko lestvico ter treh vprasanj, ki so se nanasala na starost, izobrazbo ter
poloZzaj v organizaciji. VpraSalnik sem oblikovala ob upostevanju teoreticnih
predpostavk o sistemih delovni uspesSnosti, vzvodih motivacije in zadovoljstva.

Anketni vprasalnik je Priloga 2.

Z vprasalnikom smo Zeleli ugotoviti, ali zaposleni v javnem sektorju delujejo v skladu
z naceli uspeSnega delovanja v okviru uspeSne organizacije. Del vprasanj je bil
namenjen ciljem: ali zaposleni poznajo cilje in usmeritve organizacije, ali so ti cilji
usklajeni z njihovimi in ali cilje nacrtujejo ter jih merijo. Drugi sklop vprasanj se je
nanasal na delovne naloge, njihovo dojemanje okolice in samih sebe, mnenje o

nadrejenih oziroma ocenjevalcih in mnenje o tem, kaj bi vplivalo na njihovo
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motivacijo oziroma dvig ucinkovitosti, da bi delali ve¢ oziroma bolje. Tretji del
vprasalnika se je nanasSal na delovno uspesnost: ali zaposleni menijo, da so uspesni
pri delu, ali menijo, da njihovi ocenjevalci to vidijo in ocenijo, in ali je obstojeci
sistem delovne uspesnosti po njihovem mnenju dober, katere so njegove Sibke tocke
ter ali bi bila smiselna nadgradnja sistema. Vprasalnik je bil objavljen na spletnem

mestu http://www.surveymonkey.com/s/N8K6L5R, elektronsko sporocilo z razlago

namena raziskave in s povezavo na spletno mesto pa je bil pooslan vsem javnim
zdravstvenim zavodom v Sloveniji (zdravstvenim domovom, bolniSnicam, zavodom za

zdravstveno varstvo itd.). V treh tednih ga je izpolnilo 150 zaposlenih.

4.1.2 Delovna skupina

Po anketiranju smo izdelano zamisel o nadgradnji obstojeCega sistema delovne
uspesnosti, ki jo predstavljam v nadaljevanju, testno preizkusili s skupino poslovnih
asistentk na Institutu za varovanje zdravja. Skladno s teorijo je namre¢ pomembno
sodelovanje posameznikov pri razvoju sistema, predvsem zaradi boljSega
sprejemanja spremembe in prepoznavanja njegove pravicnosti. Menim, da lahko le v
sodelovanju s skupino zaposlenih, ki opravljajo istovrstno delo, dosezemo
konkretnejSe opredelitve posameznih kriterijev za ocenjevanje uspesnosti na

njihovem podrocju.

V skupini je sodelovalo 6 zaposlenih, sicer razlicne stopnje izobrazbe, ki pa opravljajo

podobno oziroma istovrstno delo poslovnih sekretarjevz naslednjim opisom:

vodenje in opravljanje tehni¢no-administrativnih opravil,

- vodenije splosnih evidenc: odsotnost na evidencni uri, izdaja narocilnic, potnih
nalogov, prispele in oddane poste,

- predaja dokumentacije v racunovodstvo in vlozisce,

- skrb za nabavo pisarniskega materiala,

- vodenije evidence sprejetih sklepov in njihove izvrsitve,

- vodenje in organiziranje arhiva za potrebe dela,

- skrb za red in higieno,
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- opravljanje drugih del v skladu s strokovnimi in poslovnimi interesi instituta po

nalogu nadrejenega.

Stopnja zahtevnosti dela je oznacena kot srednje zahtevna; gre za delo, ki je delno
programirano, predvideni so stiki z ljudmi na zahtevni ravni. Med delavnico smo s
sodelujocimi v skupini ob vsakem kriteriju za ocenjevanje ugotovili, kaj so njihove
predstave o kriteriju, kaj se torej pri tem kriteriju ocenjuje. Clanice skupine so
navajale prakti¢ne primere za vsak kriterij, s pomocjo katerih smo zapisali opredelitev
kriterija, za katero so ocenile, da posamezni kriterij dovolj natancno doloc¢a. Tako
smo izpolnili primer obrazcev, ki sem jih v okviru nadgradnje sistema ocenjevanja in
nagrajevanja delovne uspesnosti oblikovala, in testno preizkusili izvedbo v praksi
oziroma pripravili vzorCen primer, s katerim smo za vsak kriterij doloCili primere
vedenja, ki ustrezajo standardni, nadpovprecni in podpovprecni delovni uspesSnosti

pri njihovem delu — kriteriji so naslednji:

- znanje in strokovnost,

- kakovost in natancnost,

- odnos do dela in delovnih sredstev,
- obseg in ucinkovitost dela,

- inovativnost.

Navedeni kriteriji so tako pridobili vsebino oziroma konkretizacijo. S tem je postalo
jasno in dolocno ter ¢lanom delovne skupine razumljivo, kaj vodja ocenjuje, kakSna
raven dela je pricakovana, kaksna je nadpovprecna in kakSna je podpovprecna. Na
tak nacin bi bilo potrebno z vsemi identificiranimi delovnimi skupinami v organizaciji
in njihovimi vodji definirati iste kriterijev, da bi za vsako delovno skupino dolodili
zanjo relevantna vedenja. Zahtevnost in vrsta dela se od skupine do skupine
razlikujeta, razlikujejo pa se tudi njihovi cilji oziroma nacini, kako uresniCevati lastne
cilie, ki v koncni fazi pri vsaki skupini pripeljejo do ciljev organizacije. V postopku
obdelave posameznih kriterijev bi bilo pomembno tudi identificirati strateske cilje
organizacije, ki jih lahko uresniCujemo z opredelitvijo posameznega kriterija in

posameznega konkretnega cilja.
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4.2 ANALIZA OBSTOJECEGA SISTEMA OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI

Anketirancem smo postavili vprasanja glede starosti, izobrazbe in njihovega polozaja
v organizaciji, da bi ugotovili, kako dolgo Ze opravljajo delo, kaksSna je njihova
stopnja izobrazbe in ali imajo naloge vodenja. Odgovori kazejo, da so vprasalnik
izpolnile vse starostne skupine, v najvecji meri pa zaposleni med 31 in 40 letom, da
je imela vecina anketirancev vsaj VII. stopnjo izobrazbe in da vedinoma niso

odgovarijali zaposleni na vodstvenih delovnih mestih.

Slika 4.1: Graf starosti, izobrazbe in vodstvenega polozaja anketirancev

Kaksna je vasa starost?

. -30 let
. 51 et
. 41-50 let
B 31-40 let
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Kaksna je vasa dosezena stopnja izobrazbe?

VII. (univerzitetna,
- bt(wloniska stopnia)

V1. (vi§ja, strokovna

visoka, 1.

bolonjska stopnja)

WL, X (znanstveni
B agistenj, doktorat)
. V. (srednja Sola)
B manj kot srednja Sola

Kam bi uvrstili sebe glede na hierarhicni polozaj, ki ga zavzemate
v vasi organizaciji?

nevodstven kader
B (Zetrta linija)
vodje posameznih
B S keupin (tretia linija)
SirSe vodstvo organizacije
W (Gruga linija)
najoZje vodstvo
organizacije (prva linija)
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Zastavljena vprasanja so se nanaSala cilje, tako lastne kot cilje delodajalca, na
razumevanje lastnih nalog in lastnega dela v primerjavi z delom drugih ter na sam
sistem delovne uspesnosti z namenom ugotoviti, ali zaposleni menijo, da je sistem

dovolj jasen, dorecen in ali ga dojemajo kot pravicnega.

S prvim vsebinskim vprasanjem sem Zelela preveriti, v kakSni meri so anketirancem
poznani cilji delodajalca in ali so ti cilji usklajeni z njihovimi. Seveda pa tudi, ali
anketiranci menijo, da se nadrejeni posveca razvoju njihove kariere, ali opazi njihovo
delo in jih posledi¢no lahko realno ocenjuje — ali ima torej anketiranec obcutek, da je
njegovo delo opazeno in bo nagrajeno oziroma sankcionirano. Zanimalo me je, ali
anketiranec pozna svoje delovne naloge in ali meni, da so rezultati njegovega dela
merljivi, kot tudi kako se sam umesca glede na svoje sodelavce in ali meni, da je

sistem ocenjevanja delovne uspesnosti tak, da nagradi boljSe delo (Tabela 4.1).

Vecina anketirancev je odgovorila, da razumejo cilje delodajalca (52,5 %) in da so
njihovi cilji skladni s cilji delodajalca (49,3 %), kar ne preseneca, saj je v zdravstvu v
vecini zavodov cilj jasen: poskrbeti za pacienta. S tem ciljem se strinjajo tako
zaposleni kot vodstvo zdravstvenih zavodov. Prav tako jih je 43,5 % odgovorilo, da

cilie z vodjo nacrtujejo skupaj.

Glede nacrtovanja kariere je kar 49,6 % vpraSanih odgovorilo, da z vodjo ne
nacrtujeta razvoja kariere, kar je glede na populacijo, ki je na vprasanja odgovarjala,
ponovno razumljivo, saj ze sama izobrazba mo¢no zoza moznosti glede razvoja, Kljub
temu pa to pomeni, da se vodje ne posvecajo dovolj Zeljam glede razvoja zaposlenih,
kar lahko vodi v nezadovoljstvo in demotiviranost zaposlenih. 95 % anketirancev je
namreC odgovorilo, da si Zelijo dodatnih izobrazevanj, kar kaze na veliko teznjo

anketirancev po nadaljnjem razvoju.

Priblizno 40 % vprasanih meni, da je vsebina njihovih nalog natancno definirana,
36,4% vprasanih pa meni, da je obseg njihovih nalog dolo¢en, kar pomeni, da
vprasani razumejo svoje naloge (kar je za dejavnost zdravstva, sploh za zdravstveno

osebje, razumljivo). 73 % anketirancev je s svojim delom zadovoljnih.
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Polovica vprasanih meni, da rezultati njihovega dela niso enostavno merljivi. 46,5 %
jih ocenjuje, da delajo vec kot vecina njihovih sodelavcev, 35,5 % pa da delajo bolje
kot vecina njihovih sodelavcev. 57 % vprasanih meni, da bi nadrejeni takoj opazil, e

bi delali manj ali slabse, 43 % pa jih odgovorilo, da bi nadrejeni to lahko sankcioniral.
Ve¢ kot 70 % vprasanih meni, da sistem nagrajevanja ne omogoca nagrajevanja

boljsih, 63 % pa jih odgovarja, da nagrajevanje ni odvisno od rezultatov dela. 70 %

zaposlenih je tudi izrazilo mnenje, da je placilo za njihovo delo premajhno.
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Tabela 4.1: Umestitev anketirancev glede ciljev, razvoja kariere in delovnih nalog

V kolikSni meri za vas veljajo naslednje trditve?

sploh
ne
drzi
(%)

ne
drzi
(%)

niti drzi
niti ne
drzi

(%)

Drzi
(%)

popolnoma
drzi
(%)

povprecje

Modus

Standardni
odklon

Cilji delodajalca so mi
popolnoma jasni

1

14

20

37

15

133

3,33

1,23

Maoji cilji so skladni s
cilji delodajalca

15

28

40

135

3,33

1,04

Skupaj z vodjo
nacrtujeva cilje in
nadaljnji razvoj moje
kariere

10

21

25

36

137

3,10

1,14

Skupaj z vodjo redno
nacrtujeva nadaljnji
razvoj moje kariere

19

30

25

21

136

2,55

1,1

Vsebina mojih
delovnih nalog je
natan¢no definirana

11

19

31

31

140

3,08

1,13

Obseg mojih delovnih
nalog je dolocen

14

21

29

31

140

2,94

1,14

Rezultati mojega dela
so enostavno merljivi

12

36

26

18

140

2,73

1,13

Delam ve¢ kot ve€ina
mojih sodelavcev

11

32

33

14

126

3,53

0,92

Delam bolje kot veéina
mojih sodelavcev

14

35

30

120

3,36

0,85

Placilo za moje delo je
premajhno

22

42

28

137

3,93

0,88

Sistem nagrajevanja
omogoca nagrajevanje
boljsih

42

29

16

135

1,91

0,98

Nagrajevanje
zaposlenih ni odvisno
od rezultatov dela

19

31

32

132

3,76

1,21

Ce bi delal manj ali
slabse, bi nadrejeni to
takoj opazili

14

21

42

15

134

3,51

1,07

Ce bi delal manj ali
slabse, bi nadrejeni to
lahko sankcionirali

24

24

33

11

132

3,23

1,09

Z delom, ki ga
opravljam, sem
zadovoljen

17

47

26

136

3,90

0,95

Zelim se dodatno
izobrazevati

36

59

134

4,54

0,64
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Anketiranci so se morali tudi oceniti glede uspesnosti lastnega dela. 58 % vprasanih
meni, da so pri svojem delu kar uspesni, 41 % pa, da so pri svojem delu zelo

uspesni. En anketiranec je odgovoril da pri svojem delu ni uspesen (Slika 4.2).

Slika 4.2: Graf lastne ocene uspesnosti anketirancev

Ali bi sami zase lahko rekli, da ste pri svojem delu uspesni?

. Sploh ne
 Ne
. Zelo
o Se kar

V nadaljevanju nas je zanimalo, kako dobro poznajo obstojeCi sistem delovne
uspesnosti, kaj menijo o njegovi pravicnosti in kako vidijo ocenjevanje svojih
nadrejenih (Tabela 4.2).

Na podlagi odgovorov na vprasanja lahko ugotovimo, da kar 20 % anketirancev
meni, da sistem delovne uspesnosti v njihovi organizaciji sploh ne obstaja. Priblizno
70 % anketirancev trdi, da sistem delovne uspesnosti pozna, 43 % anketirancev pa
meni, da sistem delovne uspesnosti ne deluje. Le 26 % anketirancev je izrazilo

mnenje, da je sistem delovne uspesnosti pravicen (Slika 4.3). Glede kriterijev za
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ocenjevanje delovne uspesnosti 45 % vprasanih meni, da so razumljivi, 50% pa da

niso pravicni.

Kar 60 % anketirancev meni, da nadrejeni, ki ocenjuje delovno uspesnost, meni da
pozna njihovo delo, 52 % pa da nadrejeni poSteno ocenjuje njihovo delo. Iz tega
lahko zaklju¢imo, da vprasani menijo, da lezi »krivda« za neposteno oceno v samem
sistemu in v kriterijih. Zanimivo pa je, da vecina anketirancev meni, da jih nadrejeni
ocenjuje posteno, Ceprav je 57 % vprasanih odgovorilo, da jim nadrejeni ocene ne
obrazloZi. Iz tega lahko sklepamo, da se tudi nadrejeni sklicujejo na nepravicen
sistem ob samem ocenjevanju in odgovornost za oceno prelagajo na tiste, ki so
sistem uvedli. Prav zato je zelo pomembno, da ob uvedbi morebitnih izboljSav ali
dopolnitev sistema sodelujemo z zaposlenimi, da bodo sistem razumeli, pa tudi
ustrezno izobraziti ocenjevalce, da bodo lahko prevzeli odgovornost za oceno v lastne

roke in jo primerno obrazlozili zaposlenemu.

Slika 4.3: Graf poznavanja in odnosa do sistema delovne uspesSnosti

Naslednja vprasanja se nanasajo na vase poznavanje in odnos do obstojecega sistema merjenja
in nagrajevanja delovne uspesnosti (DU) v vasem delovnem okolju. Ocenite, v kolikSni meri se
strinjate z naslednjimi trditvami.

|

V moji delovni
organizaciji obstaja
sistem ocenjevanja DU

V moji delovni
organizaciji sistem
ocenjevanja DU deluje

Sistem ocenjevanja
DU poznam

Sistem za ocenjevanje
DU je pravicen

Kriteriji za ocenjevanje
DU so razumljivi

35
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Tabela 4.2: Ocena sistema delovne uspesnosti ter kriterijev za ocenjevanje

Naslednja vprasanja se nanasajo na vase poznavanje in odnos do obstojecega
sistema merjenja in nagrajevanja delovne uspesnosti (DU) v vasem delovhem
okolju. Ocenite, v kolikSni meri se strinjate z naslednjimi trditvami.

Sploh | Pretezno | Pretezno Da,
ne ne da Popolnoma| n |povprecje | Modus
(%) (%) (%) (%)

Standardni
odklon

V moji delovni 10 10 35 38| 128 3,08 4 0,98
organizaciji
obstaja sistem
ocenjevanja DU

V moji delovni 21 23 34 12| 124 2,42 3 1,00
organizaciji
sistem
ocenjevanja DU
deluje

Sistem 10 13 47 25| 131 2,91 3 0,91
ocenjevanja DU
poznam

Sistem za 28 26 26 1 110 2,01 1 0,86
ocenjevanje DU
je praviéen

Kriteriji za 15 26 39 7| 118 2,42 3 0,87
ocenjevanje DU
so razumljivi

Kriteriji za 21 29 30 1 11 215 3 0,82
ocenjevanje DU
SO pravicni

Nadrejeni, ki 8 26 39 21| 127 2,78 3 0,90
ocenjuje mojo
DU dobro pozna
moje delo

Nadrejeni, ki 12 20 37 15| 114 2,66 3 0,93
ocenjuje mojo
DU ocenjuje
posteno

Nadrejeni, ki 20 16 40 18| 128 2,59 3 1,02
ocenjuje mojo
DU mi oceno
obrazlozi

Glede na trditev, da so po mojem mnenju kriteriji za ocenjevanje delovne uspesnosti
nepopolni oziroma niso prilagojeni na delovno mesto oziroma na delo, ki ga zaposleni
opravljajo, sem zastavila vprasanja glede poznavanja in razumevanja samih kriterijev

za ocenjevanje delovne uspesnosti. Glede na dejstvo, da je obstojec sistem delovne
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uspesnosti binaren, torej se izpolnjevanje vsakega posameznega kriterija ocenjuje z

1 ali 0 (1 pomeni, da je zaposleni nadpovprecen, 0 pa da je zaposleni povprecen),

sem anketirancem zastavila vprasanje ¢e vedo, kaj se pri njihovem delu oceni kot

povprecno in kaj se oceni kot nadpovprecno. Pri kriterijih znanje in strokovnost,

kakovost in natancnost, odnos do dela in delovnih sredstev ter obseg in ucinkovitost

dela jih je veC kot polovica odgovorila, da razumejo, kaj nadrejeni ocenjuje, pri

kriteriju inovativnosti pa je le 44 % vprasanih ocenilo, da razumejo, kaj nadrejeni

ocenjuje (Tabela 4.3, Slika 4.4).

Tabela 4.3: Razumevanije kriterijev za ocenjevanje delovne uspesnosti

Navajamo kriterije za ocenjevanje delovne uspesnosti. Za vsak kriterij posebej
ocenite ali razumete,kaj se pri vaSem delu oceni kot povprecno oziroma

nadpovprecno.
Sploh ne = Al e Razumem Y. Standardni
razumem | razumem | razumem (%) n | povprecje | Modus odklon
(%) (%) (%)
Znanje in 5 7 30 56| 132 3,39 4 0,84
strokovnost
Kakovost in 5 7 28 57| 132 3,40 4 0,85
natancnost
Odnos do dela 5 12 22 58| 131 3,37 4 0,90
in delovnih
sredstev
Obseg in 6 1 30 51| 132 3,29 4 0,90
ucinkovitost
dela
Inovativnost 9 15 29 45| 131 3,12 4 0,98
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Slika 4.4: Graf ocene kriterijev za ocenjevanje delovne uspesnosti

Navajamo kriterije za ocenjevanje delovne uspesnosti. Za vsak kriterij posebej ocenite ali
razumete,kaj se pri vaSem delu oceni kot povpre¢no oziroma nadpovprecno.

Kakovost in natanénost

Znanje in strokovnost

Odnos dodela in
delovnih sredstev

Obsegin
ucinkovitost dela

Inovativnost

25 3 35

Pri naslednjem vprasanju me je zanimalo, ali vprasani menijo, da so kriteriji usklajeni
s strategijo, vizijo in cilji organizacije, ¢e omogocajo individualno obravnavo

zaposlenih, ali ustrezajo njihovemu delu in ali je razpon ocenjevanja zadosten.

Pri vprasanijih glede ciljev, strategije in vizije v povezavi s kriteriji ocenjevanja je bilo
priblizno 40 % anketirancev neopredeljenih (odgovarjali so z »ne vem« ali pa z »niti
drzi, niti ne drZi«), kar kaze na to, da kljub moznosti apliciranja kriterija na lastno
delo s stratesko ravnijo ne vidijo povezave (kljub temu, da je kar 52 % vprasanih
odgovorilo, da so jim cilji delodajalca jasni). Zanimivo pa je, da je 40 % vprasanih
ostalo enako neopredeljenih ob vprasanju, ali kriteriji ustrezajo delu, ki ga opravljajo;
30 % jih je zatrdilo, da kriteriji niso ustrezni. 65 % je menilo, da razpon ocenjevanja
ni dovolj natancen, le 10 % anketirancev pa je ocenilo, da je ustrezen (Tabela 4.4,
Slika 4.5).
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Iz navedenega lahko sklepamo, da kljub temu, da vprasani menijo, da kriterije
razumejo in vedo, kaj nadrejeni ocenjuje, istoCasno ocenjujejo, da kriteriji niso
ustrezni za njihovo delo oziroma sistem ocenjevanja sam ne omogoca dovolj
natancnega ocenjevanja oziroma nima dovolj razpona. Dejstvo, da zaposleni menijo,
da kriteriji ne ustrezajo njihovemu delu, potrjuje trditev, da kriteriji niso dovolj dobro
definirani, saj njihova splosnost omogoca, da jih lahko prilagodimo prav vsaki vrsti
dela, ceprav je treba vsebino posameznega kriterija dolociti v sodelovanju z
zaposlenimi. Le tako bodo lahko nasli v posameznem kriteriju tako svoje delo kot
zasledovanje ciljev organizacije in bodo lahko delovali v smeri velje uspeSnosti.
Ugotovimo lahko tudi, da vecina anketiranih za nepravicno oziroma nepravilno
ocenjevanje »krivi« sistem, kar je verjetno posledica binarnega sistema ocenjevanija,
ki ne omogoca razpona pri ocenjevanju delovne uspesnosti. Tudi zato bi bilo ob

nadgradniji sistema smiselno omogociti veCstopenjsko lestvico ocenjevanja.

Slika 4.5: Graf mnenja anketirancev o ustreznosti kriterijev za ocenjevanje delovne
uspesnosti

V kolik§ni meri se strinjate z navedenimi trditvami, ki se nanasajo na kriterije za
ocenjevanje delovne uspesnosti?

Ocenjevanjez Oaliz
1 je dovalj natanéno

Kriteriji za oceno
DU ustrezajo delu,
ki ga opravljam

Kriteriji zajemajo
moje delovne cilje

Sistem omogoca individualno 307
obravnavo zaposlenih .

Kriteriji zajemajo

s iy 314
cilje organizacije

Kriteriji so v skladu

Z vizijo organizacije 316

Kriteriji so v skladu s

strategijo organizacije 3.18

25 3 35
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Tabela 4.4: Ustreznost kriterijev za ocenjevanje delovne uspesnosti

V kolikSni meri se strinjate z navedenimi trditvami, ki se nanasajo na kriterije
za ocenjevanje delovne uspesnosti?

sploh

niti drzi

1 je dovolj natanéno

ne o =
. - o drzi | popolnoma - Standardni
nedrzi | drzi | nitine 5 =110 povprecje | Modus
(%)) (%)) drzi (%)) (A’) drzi (A’) odklon

Kriteriji so v skladu s 6 15 20 33 4 3,17 4 1,05
strategijo
organizacije
Kriteriji so v skladu z 6 14 23 30 4 3,15 4 1,03
vizijo organizacije
Kriteriji zajemajo 7 13 23 34 2 3,15 4 1,02
cilje organizacije
Sistem omogoca 1 16 27 32 6 3,08 4 1,12
individualno
obravnavo
zaposlenih
Kriteriji zajemajo 8 20 31 26 4 2,98 3 1,02
moje delovne cilje
Kriteriji za oceno DU 7 24 27 25 4 2,94 3 1,03
ustrezajo delu, ki ga
opravljam
Ocenjevanje z 0 ali z 26 39 15 8 3 2,15 2 1,03

Na koncu smo Zeleli ugotoviti Se, kaj je tisto, kar bi zaposlene motiviralo k boljSemu

delu oziroma k vedji u€inkovitosti, in kam se pravicno ocenjevanje delovne uspesnosti

ter vrednotenje delovne uspesSnosti uvrS¢ata na tej lestvici. Anketiranci so lahko

izbirali med naslednjimi moznostmi:

— napredovanije v visji placilni razred,

— viSja placa,

— delo, ki bi mi bilo ljubse,

— delo, ki bi bilo zahtevnejse,
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— dodatek za delovno uspesnost,

— napredovanje po hierarhicni strukturi,
— moznost izobrazevanija,

— zamenjava nadrejenega,

— boljsi delovni pogoji,

— pohvala nadrejenega,

— pravi¢no ocenjevanje delovne uspesnosti.

Zanimivo je, da je kar 33 % anketirancev odgovorilo, da zamenjava nadrejenega
nikakor ne bi vplivala na to, da bi delali bolje ali ve¢, kar potrjuje izrazeno prepricanje
anketirancev, da nadrejeni posteno ocenjujejo delovno uspesnost in da ocitno nimajo
vpliva na sam sistem delovne uspesnosti. Manj kot 50 % anketirancev je Se menilo,
da bi napredovanje po hierarhi¢ni strukturi vplivalo na koliino oziroma kakovost
dela, medtem ko jih je 73 % odgovorilo, da bi napredovanje v visji razred vplivalo na
koliCino in kakovost dela.

Tudi pri ostalih odgovorih je velina anketirancev odgovorila, da bi sprememba
vplivala na kakovost in koli¢ino dela. Najvisji odstotek anketirancev je odgovoril, da bi
dodatek za delovno uspesnost pripomogel k vecji koliCini oziroma kakovosti dela (88
%), s priblizno 80 % sledijo odgovori, da bi bistveno vplivala visja placa, pravi¢no
ocenjevanje delovne uspeSnosti in moznost izobrazevanja, ki je presenetljivo
postavljena ob bok finan¢nim spodbujevalcem ucinkovitosti in uspesSnosti. 70 %
anketirancev je odgovorilo, da bi pripomoglo delo, ki bi jim bilo ljubSe, nekaj pod 60
% anketirancev pa je menilo, da bi vplivalo zahtevnejSe delo in pohvala nadrejenega.
Zadnji podatek kaze na to, kaj lahko naredimo Ze z nedenarno motivacijo in kako

bistvena je povratna informacija o delu, sploh Ce je pozitivna (Tabela 4.5).
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Tabela 4.5: Motivacijski dejavniki

V koliksni meri bi vas naslednji dejavniki spodbudili, da bi delali vec in/ali
bolje? Ocena 1 pomeni »€isto nic«, 5 pa »bistveno«.

1

5

(Cisto | 2 (%) | 3 (%) | 4 (%) | (bistveno) | n povprecje | Modus HEEEC
5T © 5 odklon
nié) % (%)
Napredovanje v visji 3 7 17 27 47 132 4,08 5 1,09
placilni razred
Visja placa 1 5 13 26 55| 132 4,30 5
0,94
Delo, ki bi mi bilo 5 10 13 25 45| 130 3,97 5
ljubse 1,22
Delo, ki bi bilo 8 7 23 34 25| 128 3,64 4
zahtevnejse 1,17
Dodatek za delovno 2 5 14 23 56 132 4,27 5
uspesnost 1,00
Napredovanje po 9 11 30 21 27 129 3,48 3
hierarhiéni strukturi 1,26
Moznost izobrazevanja 3 3 12 37 43 129 4,16 5
0,97
Zamenjava 33 12 23 11 18| 128 2,67 1
nadrejenega 1,51
Boljsi delovni pogoji 10 15 16 23 36 131 3,60 5
1,37
Pohvala nadrejenega 8 8 25 20 37 129 3,72 5
1,27
Praviéno ocenjevanje 1 5 1 25 55 127 4,33 5
delovne uspes$nosti 0,92

Vidimo torej, da je dojemanje ocenjevanja delovne uspesnosti kot pravicnega

iziemno mocan dejavnik motivacije in uspesnosti, seveda pa je njegov izraz v obliki

denarnega zneska Se toliko pomembnejsi. Hkrati lahko zgornji rezultati sluzijo kot

opomnik, da ni vse v denarju in da so ostale oblike nagrajevanja in motiviranja prav

tako mocna orodja za dvig ucinkovitosti.

Sklepamo lahko, da zaposlenni menijo, da niso zadovoljivo placani, ¢eprav se redko

najde posameznik, ki ne bi Zelel za svoje delo prejemati visje place oziroma bi menil,

da je placan popolnoma dovolj (ali Se celo prevec). Vsekakor pa lahko zatrdimo, da
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sistem delovne uspesnosti ni ustrezno izdelan, saj ne nagrajuje boljdega dela. Se
pomembneje pa je dojemanje, da je sistem delovne uspeSnost vzet iz rok
ocenjevalcev, ki nimajo vpliva na oceno in izplacilo. Ce je tako »usoda« ocene in
vrednosti delavéeve delovne uspesnosti v tujih rokah (ker njegov nadrejeni po
obstojeCem sistemu ne more ustrezno ocenjevati in posledi¢no nagrajevati), potem
verjetno tezko vztrajamo, da naj vlaga trud v svoje delo in stremi k ucinkovitosti.
Sistem delovne uspesnosti je zato treba dograditi s pomocjo zaposlenih, da ga bodo
razumeli kot svojega in se tudi prepricali, da ima njihov nadrejeni odgovornost in
mocC v svojih rokah. Trenutno stanje lahko namreC sluzi tudi kot odli¢en izgovor

nadrejenega, kadar slabe ocene, ki jo je delavcu sam dodelil, ne Zeli sporociti.

83



4.3 PREDLOG IZBOLJSAVE SISTEMA DELOVNE USPESNOSTI IN MERIL
OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI

Bistveni pomanijkljivosti obstojeCega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti po
mnenju anketirancev sta torej v tem, da sistem nagrajevanja ne omogoca
nagrajevanja boljSih in da nagrajevanje ni odvisno od rezultatov dela. To pa je
bistveno sporoCilo o pravi¢nosti sistema ocenjevanja in nagrajevanja delovne
uspesnosti. Nepravicno ocenjevanije sicer v oCeh anketirancev ni krivda ocenjevalcev,
ampak sistema samega, na kar kaze tudi podatek, da je le 10 % anketirancev
menilo, da je razpon ocenjevanja ustrezen. Dejstvo, da zaposleni ocenjujejo, da
kriteriji ne ustrezajo njihovemu delu, potrjuje trditev, da kriteriji niso dovolj doloceni,
saj njihova splosSnost omogoca, da jih lahko prilagodimo prav vsaki vrsti dela. Kot pa
smo Ze poudarili, je treba vsebino posameznega kriterija ddolociti v sodelovanju z

zaposlenimi.

Iz ankete izhaja, da je dojemanje ocenjevanja delovne uspesSnosti kot pravicnega
mocan dejavnik motivacije in uspesSnosti, seveda pa je njegov izraz v obliki
denarnega zneska Se toliko pomembnejsi. Hkrati lahko zgornji rezultati sluzijo kot
opomnik, da res ni vse v denarju in so ostale oblike nagrajevanja in motiviranja prav

tako mocna orodja za dvig ucinkovitosti.

Na podlagi izsledkov raziskave predlagam dopolnitve obstojeCega sistema, s katerimi
lahko izboljSamo bistvene pomanijkljivosti sistema brez sprememb zakonodaje. To
pomeni, da gre za orodje, ki je v celoti v rokah predstojnikov subjektov javnega
sektorja, saj ne spreminja obstojeCega sistema, ki ga narekujeta Zakon o sistemu
plac v javnem sektorju ter Kolektivna pogodba za javni sektor, ampak ga dopolnjuje.
Kot smo ugotovili, je bistvena tezava v ozkemu razponu ocene oziroma pravzaprav v
tem, da razpon ne obstaja. Ocenjevanje z 1 oziroma 0 ni primerno, zato za sprejem
odlocitve glede podelitve 1 ali 0 to¢k v predpisanem binarnem sistemu predlagam
uporabo obrazca prikazanega v sliki 4.11. Obrazec se izdela za vsakega zaposlenega,

v vecjih organizacijah, kjer bi to pomenilo prevelike stroske, preve¢ porabljenega



Casa ali preveliko razdrobljenost sistema, pa za skupine istovrstnih del oziroma glede

na delovno mesto v organizaciji.

Ocenjevalna lestvica je petstopenjska, v postopku dolocanja kriterijev pa je treba
naprej postaviti standard oziroma pri¢akovano, povpre¢no delo — s tem se opredeli
ocena tri. V primeru ,da zaposleni prejme oceno tri, pomeni, da dela zadovoljivo ter v
skladu s pricakovanji delodajalca ali drugacCe, da ustrezno dela za placo, ki jo
prejema. Z oceno tri pa tako ni upravi¢en do dodanega placila za delovno uspesnost,
saj se to nameni nadpovprecnim delavcem. V »prevedbi« v binaren sistem delovne
uspesnosti torej ocena tri pomeni 0 tock. Ko je opredeljen standard, se opredeli tudi,
kaj pomeni nadpovprecno delo in kaj mocno nadpovprecno delo, torej oceni 4 in 5,
ter kaj pomeni podpovprecno delo in kaj mocno podpovprecno delo, torej oceni 2 in

1, in sicer za vsak posamezen kriterij.

Slika 4.6: Obrazec za ugotavljanje delovne uspesnosti

Ime priimek , obdobje

Mocno pod Pod V skladu s Nad Mocno nad
pricakovanji | pri¢akovanji | priCakovanji | priCakovaniji | pri¢akovanii

(1) (2) (3) (4) (5)

Znanje in
strokovnost

Kakovost in
natanc¢nost

Odnos do
dela in
delovnih
sredstev

Obseg in
ucinkovitost
dela

Inovativnost

Vir: Lastni vir
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V prvi fazi je smiselna samoocenitev zaposlenega, nato pa pogovor z ocenjevalcem,
ki lahko na podlagi izdelanih opisov kriterijev in pogovora z zaposlenim dorece, kaj je
vodilo k doloCeni oceni za posamezen kriterij in kako lahko zaposleni oceno v
naslednjem ocenjevalnem obdobju izboljSa. Samoocena zaposlenega je pomembno
orodje za vodjo, saj mu pomaga razumeti, kako zaposleni dojema sebe v delovnem

okolju, svoje delo in v koncni fazi, kaj in kako ga motivira.

Sistem samoocenitve je povzet po tako imenovani metodi 180 stopinjskega
ocenjevanja. Ce sistem uspe$no poteka, bi bila smiselna tudi SirSa uporaba te
metode. Poimenovanje metode izhaja iz matemati¢ne oziroma radarske logike: 0°,
torej nicna Sirina slike, je v primeru, ko se oceni zaposleni sam. 90° je praviloma
ozka slika, povratna informacija, ki nam jo poda le vodja, nadrejeni. Moznost
razSiritve je v 180-stopinjski metodi, ki vkljuCuje tudi informacije oziroma oceno
sodelavcev, ki nas in nase delo dobro poznajo. 270° doda Se mnenje podrejenih,
360° (ali "panoramsko popolna" slika) pa vkljuCuje Se mnenje strank oziroma
zunanijih oseb, s katerimi imamo stik v poslovnem svetu (Bracken 2001). Metoda
360-stopinjskega ocenjevanja namreC temelji na mnenju drugih o doloceni osebi in
se uporablja za razli¢ne stvari, tako za ocenjevanje zaposlenih kot tudi za razvoj in
izobraZzevanje posameznika. Cilj je torej popolnejSa informacija o zaposlenemu in
njegovi delovni uspesnosti, saj tak nacin omogoca pridobitev mnenj iz vec in ne le
enega vira. Tudi to¢nost je veja, saj vodja ne more vedeti vsega, mocno subjektivna

pa je lahko tudi samoocena.

Ko ocenjevalec in zaposleni koncata proces ocenjevanja, se pridobljene ocene
prevedejo v sistem delovne uspesnosti, kot je dolocen z veljavno zakonodajo za javni
sektor. V primeru, da je bil zaposleni pri posameznemu kriteriju ocenjen z oceno Stiri
ali pet, se ta ocena prevede v predpisani binarni obrazec kot 1 tocka. Izracun viSine
zneska za delovno uspesnost se opravi skladno z opisanim in predpisanim sistemom,
ki je opredeljen v Kolektivni pogodbi za javni sektor. Vrednost tocke in konéni znesek
je torej odvisen od skupnega Stevila vseh podeljenih tock, saj je obseg za izplacilo
dela place za redno delovno uspesnost dolocen in je tako znesek, ki ga posameznik

prejme, odvisen od tega, med koliko zaposlenih se bo znesek podelil.

86



Za razlikovanje med nadpovprecno uspesnimi ter mocno nadpovprecno uspesnimi pa
predlagam sistem nedenarnih nagrad, seveda v okviru zakonodajno dovoljenih
okvirov. Ob preucitvi moznosti za posamezno podrocje v javnem sektorju se v okviru
delavnic ob postavitvi sistema izdela tudi bazen nedenarnih nagrad, med katerimi
lahko zaposleni izbirajo. Moznosti se seveda razlikujejo glede na dejavnost, kot
primer pa navedimo dodaten dan dopusta: kolektivna pogodba je namreC le glede
denarnih dolocil tako minimum pravic kot hkrati maksimum pravic, pri nekaterih
drugih pravicah iz delovnega razmerja, kot je recimo dopust, pa se lahko na ravni
organizacije doloci vec dni dopusta, seveda ob izdelanem notranjem sistemu. Glede
na izrazene Zelje po dodatnem izobraZzevanju, bi lahko ponudili tudi na primer
izobrazevanje po lastni izbiri (ne glede na to, da gre morda za kuharski tecaj, tecaj
tujega jezika ali karkoli drugega, ki morda ni neposredno povezano z delovnimi

nalogami zaposlenega).

Mejo med oceno, ki prinasa zgolj del place za delovno uspesnost, in oceno, ki poleg
tega prinada $e nedenarno nagrado, predlagam pri 23 tockah. Ce je zaposleni v
ocenjevalnem obdobju zbral 23 tock, to pomeni da je bil vsaj na treh kriterijih
ocenjen z oceno moc¢no nadpovprecno. 23 tock tudi ni mozno zbrati, Ce je zaposleni
na enem kriteriju prejel oceno 2, kar pomeni, da mora biti vsaj povprecen po vseh

kriterijih.

Predlagani sistem vkljuCuje tudi moznost negativnih posledic za podpovprecne
delovne rezultate, saj je analiza pokazala tudi, da zaposleni menijo, da tudi v primeru
podpovprecnega dela tezko utrpijo kakrSne koli posledice, kar deluje demotivacijsko
(odsotnost »kazni«, ne glede na uspesnost oziroma neuspesnost dela, mocno vpliva

na (de)motivacijo posameznika).

Tezava pri odsotnosti kazni se najbolj odrazi pri pogledu na druge: ¢e dela slabse od
mene, pa se mu ni¢ ne zgodi, zakaj bi jaz delal veC ali bolje? Sistem delovne
uspesnosti, kot je predpisan s Kolektivno pogodbo za javni sektor namrec doloca le

del plate za delovno uspesSnost, Ce si delovno uspeSen, medtem ko glede
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podpovprecne delovne uspesnosti ne doloca nicesar. Ker v javnem sektorju ni mogoc
odvzem dela place za podpovprecno delo ali kakSen drug mehanizem posledic, ki je v
gospodarskem sektorju izvedljiv, je treba poiskati resitev v okviru danih zakonodajnih

okvirjev.

Delodajalci se pogosto sreCujejo tudi s teZzavo odpuscanja delavcev, ki neustrezno
opravljajo delo, saj je slovenska delovnopravna zakonodaja iziemno omejujoca tako
glede razlogov za prekinitev delovnega razmerja kot glede postopka same prekinitve.
Seveda gre za iste zaposlene, ki bi jih delodajalec tudi negativnho ocenil pri
ocenjevanju delovne uspesnosti. Odpoved delovnega razmerja je ob sistematicnem
dokazovanju neuspesnega dela veliko lazje izvedljiva, predvsem pa ima delodajalec v

primeru tozbe s strani odpuscenega zaposlenega vecje moznosti za uspeh.

S tem namenom je v sistem ocenjevanja delovne uspesnosti uveden tudi negativni
del lestvice: z dolocitvijo standarda smo torej dolodili pricakovano stopnjo dela, ki se
od zaposlenega priCakuje za prejemanje place. Delo, ki je ocenjeno kot
nadstandardno oziroma je nad pri¢akovanii, je zato nagrajeno kot delovno uspesno.
Delo, ki pa je podstandardno, torej zaposleni dela slabSe oziroma manj kot

delodajalec pric¢akuje v zameno za placo, pa je treba sankcionirati.

Namen predlaganega sistema je, da ponavljajoCe se slabo delo dolgorocno pripelje
do prekinitve delovnega razmerja, saj je to edino orodje, ki ga ima delodajalec v
rokah za »kaznovanje« neustreznega dela. Dejstvo je tudi, da posamezniki z
neustreznim delom organizaciji tudi pogosto povzrocajo Skodo, obicajno pa Se
uspesno znizujejo motivacijo sodelavcev oziroma kvarijo delovno vzdusSje. Hkrati
sistem omogoca dovolj opozorilnih dejanj, da ima zaposleni vse moznosti, da izboljsa
svojo delovno ucinkovitost, odpravi napake in tako postane uspeSen, Ce si tega
seveda sploh Zeli. V nasprotnem primeru je odpoved pogodbe o zaposlitvi edina

smiselna in ucinkovita resitev.

V predlaganem sistemu se zato opredeli sankcije za oceni podpovprecno ter mocno

podpovprecno: v primeru, da zaposleni prejme 10 ali manj tock v dveh zaporednih
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ocenjevalnih obdobjih ali trikrat v petih ocenjevalnih obdobjih, prejme opozorilo pred
odpovedjo pogodbe o zaposlitvi iz krivdnih razlogov ali iz razloga nesposobnosti,

odvisno od izkazanih krsitev, skladno z 88. ¢lenom Zakona o delovnih razmerijih.

Krivdni razlog pomeni, da delavec krsi pogodbene obveznosti ali druge obveznosti iz
delovnega razmerja, medtem ko pri razlogu nesposobnosti ne dosega pricakovanih
delovnih rezultatov (delavec dela ne opravlja pravocasno, strokovno in kvalitetno, ali
neizpolnjevanje pogojev za opravljanje dela, dolocenih z zakoni in izvrSilnimi predpisi,
izdanimi na podlagi zakona, zaradi Cesar delavec ne izpolnjuje oziroma ne more

izpolnjevati pogodbenih ali drugih obveznosti iz delovnega razmerja).

10 tock ali manj pomeni, da sme pri vseh 5 kriterijih prejeti najve¢ oceno dve, torej
podpovprecno delo. Hkrati to pomeni, da zaposleni ob povpre¢nem delu ne sme
prejeti ocene ena pri vec kot dveh kriterijih. Obi¢ajno so uspesni zaposleni uspesni
pri vseh kriterijih ter neuspesni zaposleni slabo ocenjeni pri vecini kriterijev, zato ni
velike verjetnosti, da bi zaposleni prejemali po pet tock pri posameznem kriteriju in le

po eno pri drugem.

Ce se sedtevek 10 tock ali manj ponovi v roku enega leta po prejemu opomina, se
delovno razmerje prekine skladno s postopkom, ki je dolocen v Zakonu o delovnih
razmerjih. Gre torej za sistematicno spremljanje, ocenjevanje in opozarjanje
zaposlenega, ki Sele po doloCenem cCasu, ob odsotnosti izboljSanja ocen in s tem

delovne uspesnosti, pripelje do prenehanja delovnega razmerja.

Opisani sistem mora biti prav zaradi moznih hudih posledic negativnih ocen izdelan
natan¢no in v sodelovanju z zaposlenimi. Ce je opisani sistem izdelan tako, da ga
zaposleni dojemajo kot pravi¢nega in so pri njegovem nastanku sodelovali, in ¢e so
posledice negativnih ocen jasno zapisane v internem aktu, menim, da bo tudi za
zaposlene tovrsten sistem sprejemljiv, predvsem glede na dejstvo, da ima zaposleni
dovolj moznosti in opozoril, da svojo delovno uspesnost izboljSa. Menim, da se tako
tudi poveca prizadevanje zaposlenih za dobre ocene, saj se razresi pogost ocitek, da

je nagrada za dobro delo nizka, sankcija za slabo delo pa ne obstaja.
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Istocasno je nujno ustrezno usposobiti ocenjevalce, saj jim na takSen nacin polozimo
v roke veliko odgovornost. Dokler odlocajo »zgolj« o dolo¢enem denarnem znesku, ki
ga zaposleni prejme ali pac€ ne (oziroma ali prejme nekoliko viSjega ali nizjega), bodo
ocenjevalci Cutili manijsi pritisk, kot ¢e vedo, da lahko odlocajo o delovnem razmerju
posameznega zaposlenega. Le z ustreznim usposabljanjem bodo pripravljeni prevzeti

tovrstno odlocitev in z njo povezano odgovornostjo.

Pomembno je tudi, da se najviSje vodstvo zaveda, da potrebujejo ocenjevalci pri
takih odlocitvah podporo, torej da je vodstvo pripravljeno podpreti njihovo odlocitev;
pri oblikovanju postopkov za odpoved delovnega razmerja je seveda nujno tudi
sodelovanje s pravnimi sluzbami. Le na ta nacin bo lahko tovrstna »sankcija«
uspedna. Ce zaposleni namre¢ ne bodo dojemali moZnosti odpovedi delovnega
razmerja kot realne moznosti, bo njihovo mnenje o sistemu ostalo taksno, kot je

sedaj, ko taksne moznosti pri ocenjevanju delovne uspesnosti sploh ni.
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4.4 PREDLOG IZBOLJSAVE KRITERIJEV DELOVNE USPESNOSTI

Na podlagi ugotovitev, ki smo jih pridobili z izvedbo ankete, in na nacin, kot je opisan
v predhodnem poglavju, sem izdelano zamisel o izboljSanju obstoje¢ega sistema
delovne uspesnosti testno preizkusila s skupino poslovnih asistentk na Institutu za
varovanje zdravja. Na zacCetku sem jim predstavila zamisel izboljSanega sistema
nagrajevanja delovne uspesnosti, vklju¢no s pozitivnimi in negativnimi posledicami, ki
bi iz njega izhajale poleg dela place za delovno uspesnost, ki se v okviru obstojecega
sistema ze sedaj izplaCuje. Sodelavke so izrazile podporo sistemu, ki bi »kaznoval«
slabSe oziroma manj zainteresirane za delo tudi z moznostjo odpovedi pogodbe o
zaposlitvi, saj je po njihovem mnenju to pravicno, kadar se delo opravlja slabo.
Pozdravile pa so tudi moznost dodatne nagrade poleg dela place, ki jim je bil do
sedaj namenjen, saj se ob upoStevanju dejstva, da ocenjevalci ne Zelijo nikogar
oceniti s popolno ni¢lo v binarnem sistemu, vrednost tocke 1 glede na omejeni obseg
sredstev za delovno uspesnost mocno zniza. Tako je nedenarna nagrada tista, ki
lahko odtehta veC kot sam denar, kljub manjsi denarni vrednosti same nagrade. Gre

torej za bonus, ki ga do sedaj ni bilo mogoce dobiti in je tako dobrodosel.

Med delavnico smo oblikovali primer dopolnitve kriterijev in jih s tem nadgradili
(oziroma definirali primere vedenja, ki ustrezajo standardni, nadpovprecni in
podpovprecni delovni uspesnosti pri njihovem delu za vsak kriterij). Delovna skupina,
ki se je sestala, je skusSala dolociti primere opisov za vsak posamezni kriterij — torej
kaj pri njihovem konkretnem delu dejansko pomeni, da je nekdo standardno
povpreCen na podrocju, ki ga opisuje posamezni kriterij, kaj pomeni, da je nekdo
nadpovprecen oziroma mocno nadpovprecen in kaj pomeni biti podpovprecen
oziroma mocno podpovprecen. Iz prakse vsakodnevnega dela smo v delovni skupini

zbrali primere in jih zapisali v obliki pojasnjevalnega kriterija.

Uporabili smo vedenjsko zasnovane lestvice, torej eno od ocenjevalnih lestvic
(Steviléne, graficne, opisne), pri kateri ocenjevalec oceni, ali je za zaposlenega
znacilno dolo¢eno vedenje. Poznamo lestvico opazovanja vedenja (Behavior

Observation Scales — BOS), pri kateri opiSemo dejavnike delovne uspesnosti z vec
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vrst vedenja, ocenjevalec pa doloci, kako pogosto se dolo¢ena oblika vedenja
pojavlja pri zaposlenem (nikoli, obCasno, vCasih, pogosto, vedno). Med razli¢nimi
vedenjskimi lestvicami so najzanesljivejSe BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale)
lestvice (Zupan 2009), pri katerih na lestvici oznaCimo vedenje, ki je za zaposlenega
znacilno. Za pomoc pri objektivnem ocenjevanju sta BARS vedenjske lestvice razvila
Smith in Kendall (1963). Tudi v naSem primeru smo uporabili BARS vedenjsko
lestvico.

Prednosti vedenjsko zasnovanih lestvic so (Treven 1998):

- standardi izvedbe so doloceni,

- mozno jih je uporabiti za povratno zvezo z ocenjevalci in za povecanje
povezovanja med zaposlenimi in vodji, ker so priCakovanja glede izvedbe dela

natancno opredeljena.

Imajo pa tudi nekatere pomanijkljivosti:
- razvijanje teh lestvic zahteva veliko vec ¢asa kot priprava grafi¢nih lestvic,
- tezko jih je uporabiti za primerjave med zaposlenimi, ki uporabljajo razlicno

delo, ker se razlikujejo glede na razli¢ne vrste dela.

Da bi se negativhnim posledicam izognili, je treba sistem ugotavljanja delovne
uspesnosti uvesti skrbno in si za vpeljavo v prakso vzeti dovolj Casa. Potrebno je delo
v delovnih skupinah, ki so sestavljene iz zaposlenih, ki opravljajo istovrstno delo.
Tako lahko za vsako od skupin ustvarimo svojo vedenjsko lestvico. Delo v delovnih
skupinah je smiselno tudi zato, da lahko zaposleni sami prispevajo opise vedenj in
njihovo stopnjevanje po lestvici, saj najbolje poznajo svoje delo, hkrati pa bodo

zaposleni takSen sistem lazje sprejemali.

Na sliki 4.7 je primer petstopenjske lestvice za vsak posamezen kriterij, ki ga je

izdelala delovna skupina za delo poslovnih sekretark, ki je opisano v poglavju 4.1.2.
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Slika 4.7: Petstopenjske definicije posameznih kriterijev za ugotavljanje delovne
uspesnosti

1. Znanje in strokovnost

Mocno pod pri¢akovanji (1):

Preverjanje nacdina izvrSitve svojih nalog pri  drugih (pomanjkanje

samozavesti), nikdar ne zna dela opraviti samostojno, potrebuje pomoc

drugih. Tudi ob veckratnem prikazu nacina izvedbe pri delu ni samostojen.

Pod pri¢akovanii (2):

Delo opravlja pretezno samostojno, veckrat zaprosi za pomoc€, v svoje delo

oziroma znanje ni prepric¢an, velikokrat preverja pravilnost svojih metod dela.

Obicajno si nacina izvrSitve ne zapomni takoj, po nekajkratnem delu skupaj pa

lahko izvrsi delo sam.

V skladu s pri¢akovaniji (3):

Vcasih potrebuje pomoc, obic¢ajno opravi delo samostojno. Obicajne, pogoste

naloge opravlja samostojno, pri novih potrebuje nekaj pomoci, se jo naudi

izvrSiti samostojno.

Nad pri¢akovanii (4):

Delo opravlja samostojno, tudi tezje, naloge, ki niso pogoste, opravi sam, brez

potrebe po pomodi, obicajne izzive pomaga resiti tudi drugim. Hitro se uci

novih nalog in je pri izvedbi pozoren tudi na vsebino dela (kadar ima dvom, da

je vsebina naroene naloge pravilna, preveri pri nadrejenemu, da sta se

pravilno razumela).

Mocno nad pri¢akovaniji (5):

Delo opravlja popolnoma samostojno, je v pomo¢ drugim, ima pripravljene

odgovore, spremlja spremembe na svojem podrocju in ima aktualno znanje.

Pri delu razume bistvo naloge in je v pomoc vodiji tudi glede vsebine.

93



2. Kakovost in natan¢nost

Mocno pod pri¢akovanii (1):
Vecina nalog je opravljenih pomanjkljivo, izdelke je treba vedno pregledati in

popravljati. Kakovost dela je slaba in se ne izboljSuje.

Pod pri¢akovanii (2):
Stevilo napak je veliko, napake so istovrstne. Stevilo napak se kljub

popravkom ne zmanjsuje.

V skladu s pri¢akovaniji (3):
Doloceno Stevilo napak se pojavlja, vendar niso pogoste in se ne ponavljajo.

Ko se dolocena napaka pojavi in se jo odpravi, je v prihodnje na to pozoren.

Nad pri¢akovaniji (4):

Stevilo napak je majhno, predvsem pa manjée od napak primerljivih
sodelavcev oziroma od lastnih napak zaposlenega v preteklih ocenjevalnih
obdobijih.

Mocno nad pri¢akovanii (5):
Kakovost izdelka je izjemna, niso potrebne dopolnitve, ni popravkov, kadar
odstopa od obicajnih pravil, je to odstopanje argumentirano. Vodja se lahko v

celoti zanese na opravljeno delo.
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3. Odnos do dela in delovnih sredstev

Mocno pod pri¢akovanii (1):

Odreka pomo¢, namerno ovira sodelavce, ima negativen odnos do dela, do
vsakega izziva je negativno nastrojen, ne zna oziroma noce pravilno
uporabljati delovnih sredstev (kljub uvajanju oziroma pojasnjevanju),
prekomerna uporaba delovnih sredstev in povzrocanje Skode, neprimerno

komunicira s sodelavci.

Pod pri¢akovanii (2):

Odreka pomoc sodelavcem, ni pripravljen iskati skupnih reSitev, odnos do
sodelavcev in lastnega dela je zmerno negativen oziroma ravnodusen, deluje
po liniji najmanjSega odpora. Ne izraza skrbi za delovna sredstva, vendar ne

povzroca Skode.

V skladu s pri¢akovaniji (3):
Opravi nalozene naloge, pomaga pri iskanju resitve, kadar je zato naproSen.
Za delovna sredstva primerno skrbi, ne predlaga pa izboljSav na tem podrocju,

ki bi vodile k racionalnejsi uporabi delovnih sredstev.

Nad pri¢akovaniji (4):

Svoje naloge opravi z zadovoljstvom, Zeli si novih izzivov in priskoci na pomoc
sodelavcem pri razreSevanju njihovih. PoskuSa ucinkovito ravnati z delovnimi
sredstvi in predlaga nove resitve, ki vodijo k racionalnejSi uporabi delovnih

sredstev.

Mocno nad pri¢akovaniji (5):

Vedno pomaga sodelavcem pri reSevanju tezav, je prijazen do sodelavcev, jim
ponuja resSitve za tezave, deli svoje znanje in svoje izdelke, zavzeto opravlja
svoje delo ter k izzivom pristopa pozitivho. Pri svojem delu je izjemno
samoiniciativen in si delo iSCe. S skrbjo ravna z delovnimi sredstvi in poskusa

biti stroSkovno ucinkovit.
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4. Obseg in ucinkovitost dela

Mocno pod pri¢akovanii (1):
Prelaganje dela na druge, izkoriS€anje delovnega Casa v druge namene

(posedanije pri sodelavcih, izhodi, ki niso sluzbeni, ukvarjanje z delom drugih).

Pod pri¢akovanii (2):
Obseg dela je majhen, naloZzeno delo opravi, vendar potrebuje ve¢ Casa kot
obicajno oziroma vec Casa kot sodelavci. Obseg dela razume kot prevelik in se

pritozuje, kadar se mu naloZi nova naloga.

V skladu s pri¢akovaniji (3):
Potrebuje pri¢akovan Cas za izvedbo naloge, njegov obseg nalog je povprecen.

Nima pripomb glede nalaganja novih nalog in jih opravi zadovoljivo hitro.

Nad pri¢akovaniji (4):
Naloge opravi hitro in kvalitetno, opravi tudi naloge, ki niso nujno v njegovem
osnovnem krogu delovnih nalog. Je vedno pripravljen prevzeti tudi nove

naloge, tudi na lastno iniciativo.

Mocno nad pri¢akovaniji (5):

Delo opravi v najhitrejSem moznem casu, izdelki so kljub hitrosti kvalitetni.
Stevilo opravljenih nalog je nadpovprecno. Prevzema nove naloge in jih opravi
hitro in kvalitetno, samostojno prepozna dodatne naloge in da pobudo za

njihovo opravljanje.
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5. Inovativhost

Mocno pod pri¢akovanji (1):
Kljub natan¢nim navodilom dela ne opravi pravilno, ne opazi jasnih napak

(npr. racunskih, slovnicnih), dela ne more opraviti samostojno.

Pod pric¢akovanji (2):
Opravlja delo skladno z navodili, ne razmislja o sami nalogi, velikokrat prosi za

dodatna navodila.

V skladu s pri¢akovaniji (3):
Opravlja delo skladno z navodili, uporablja logi¢no razmisljanje pri delu, kadar

potrebuje pomoc, se znajde sam.

Nad pri¢akovanji (4):
Uvaja nove nacine dela, ki olajSajo delovni proces. ReSitve izdeluje

samoiniciativno in samostojno ter jih predstavi sodelavcem.
Mocno nad pri¢akovaniji (5):

Uvaja oziroma predlaga uvedbo novih nacinov dela, ki splosno Kkoristijo

organizaciji in imajo vecje stroSkovne oziroma casovne ucinke.
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5 SKLEPI

»Vodja, ki ne zna, ne more ali noce oceniti, kolikSen je prispevek vsakega
podrejenega k rezultatom njegovega oddelka, je izgubil kontrolo nad klju¢nim
dejavnikom proizvodnje, to je nad delovno silo«. Svetlik, I. (1991): Ocenjevanje

delovne uspesnosti, Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede.

Kljub temu, da je citat star skoraj 20 let, Se vedno v celoti drzi. Delovna sila oziroma
zaposleni v kateri koli organizaciji so bistvo njene uspesnosti; v javnem sektorju, ki je
povsem storitveni sektor in ki opravlja naloge, ki so za delovanje druzbe nujne, pa so
zaposleni Se toliko bolj pomembni, saj so prakti¢no edini vir »proizvoda«. Njihova
stopnja zavzetosti in uspesnosti se odraza v stopnji uspesnosti organizacije same in v
zadovoljstvu drzavljanov z javnimi sluzbami. Ocenjevanje te zavzetosti in uspesnosti

pa je bistveno iz mnogih razlogov.

Nagrajevanije je le posledicni uéinek ocenjevanja, nikakor pa ne sme biti edini razlog
za ocenjevanje samo. Vodje bi morali izvajati ocenjevanje delovne uspeSnosti
predvsem v obliki svetovanja, pomoci zaposlenim, mentorstva in spodbujanja k
izboljSavam ter ¢im manj v obliki nadzora in razsojanja. Ocenjevanje namreC ni
»sodniSka« funkcija vodje, ki se mora odloCiti o stopnji delovne uspesnosti in visini
nagrade. Vodja bi moral ob orodjih, ki so mu na voljo, in z ustreznimi znanji ter
usposabljanji zaposlenemu predstavljati kompas, ki mu pove, ali dela dovolj in prave
stvari. Ze na samem zacetku ocenjevalnega obdobja morata vodja in zaposleni
dolociti, kaj so prave stvari, sicer se zaposleni lahko hitro pocuti izigranega.
Pomembno je tudi, da »prave stvari« odrazajo lastne cilje zaposlenega, ki pa morajo

biti usklajeni cilji organizacije, v kateri je zaposlen.
Nagrada za uspesne zaposlene mora slediti v naprej znanem placnem sistemu. To je

namreC eden od temeljev pravicnega sistema; Ce obstajajo nejasnosti glede placnhega

sistema, ki so po navadi posledica slabe komunikacije, hitro vodijo v napacne
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interpretacije in vzbujajo obcutek nepravicnosti sistema. To pa lahko vodi v

zavracanje placnega sistema s strani zaposlenih.

Bistveni del postopka je samo ocenjevanje delovne uspesnosti. Nagrajevanje lahko
izpeljejo tudi kadrovske sluZzbe same oziroma v vsakem primeru avtomaticno sledi
dobro izvedenemu ocenjevanju. Prav temu sledi v priujoCem delu opisan sistem:
nagrajevanje ostane tako, kot je z zakonodajo predpisano. Ko vodja oziroma
ocenjevalec izpolni obrazec z lestvico od 1 do 5 in zaposleni ve, kaj je vodja ocenil, in
je vodja tudi opravil svojo nalogo svetovanja in spodbujanja k izboljSanju ravnanja,

se lahko sam proces nagrajevanja izvede avtomaticno.

Postopek vzpostavitve sistema ocenjevanja delovne uspesnosti (Milkovich in Newman
2006) lahko poteka v treh poglavitnih smereh. Prva zagovarja pomen dolocitve
samega pojma delovne uspesnosti glede na posameznika in njegovo delo. Druga
smer daje bistven poudarek posamezniku, saj se delo in delovha mesta prehitro
spreminjajo — bolje je torej, da se osredotoc¢imo na kompetence posameznika in jih
razvijamo v ustrezno smer. Tretja smer daje pomen sistemu za ocenjevanje delovne
uspesnosti: jasneje kot je doloCen sistem, z manj napak in bolj enostavno bi
ocenjevalci lahko uspesno izvajali sistem ocenjevanja. Razvoj smeri se je iz sistema
osredotodil na ocenjevalca, ki ga lahko s primernim treningom usposobimo za boljSe
ocenjevanje in posledicno manjsSe Stevilo napak. Dejstvo je, da vsaka od omenjenih
stvari vpliva na sistem ocenjevanja delovne uspesnosti. Obrazec, na katerem se
ocenjuje, je lahko pomembno orodje ocenjevanja in pomoC pri zagotavljanju
kakovostnega ocenjevanja, lahko pa je tudi administrativna ovira, ki samo
ocenjevanje le otezi. Ocenjevalec, ki pri vzpostaviti sistema ni sodeloval, ga ne

razume ali pa se z njim ne strinja, ne bo kakovostno izvajal ocenjevanja.

Delovna uspesnost posameznika je najbolj neposredna oblika nagrade in kot
motivacijski dejavnik tudi najbolj ucinkovita, saj je placa zaposlenega odvisna od
njegove lastne uspesnosti in deluje kot motivacijski dejavnik za usmerjanje aktivnosti
zaposlenega. V slovenskih podjetjih so Ze iz sistema socialisticnega samoupravljanja

znani sistemi meseCnega ocenjevanja, kar naj bi omogocilo zaznavanje nihanj v
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uspesnosti. Osnovni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja je prispevati k uspesnosti
podjetja in povecanju konkurencnosti. Sistem pla¢ vpliva razlicno na razlicne ljudi,
zato mora biti v skladu s cilji in strategijo podjetja. Za individualiste je bolj primeren
sistem, ki nagrajuje posameznikove dosezke, za ljudi, ki jim bolj ustreza skupinsko
delo, pa je boljsi skupinski sistem nagrajevanja. Sistem mora v prvi fazi odrazati
pravinost oziroma ga morajo zaposleni dojemati kot pravicnega. Hkrati je
pomembna njegova ekonomska vzdrznost (stroSke dela mora zadrzati v nacrtovanih
okvirih).

Zupanova (2009) navaja pomembno razliko med uspeSnostjo in ucinkovitostjo:
uspesnost je primerjava med cilji in rezultati, medtem ko je ucinkovitost primerjava
med vloZzenim delom in rezultati. Preveckrat se ocenjuje trud posameznika, da bi
dosegel cilj, torej njegovo ucinkovitost, ne pa njegove uspesnosti — v kaksni meri mu
je uspelo dosedi zastavljen cilj. Menim, da se ucinka nagrajevanja truda ne da v celoti
odpraviti, vprasanje je tudi, ali bi bilo to sploh pravilno; tudi izrazanje truda, da bi
osvojil neko kompetenco oziroma veséino ali jo izboljSal, kaze na prizadevanje
zaposlenega in na zavzetost k izboljSavam. Tudi to je torej vredno spodbujanja. Je pa
meja med nagrajevanjem truda, ki pripelje k uspehu, in nagrajevanjem truda, ki
vedno stane, na ravni truda tezko dolocljiva in jo veCinoma pokaze samo cas. S
placnim sistemom, katerega del je ocenjevanje in nagrajevanje delovne uspesnosti,
organizacija lahko doloCi, katere dosezke bo nagrajevala in s tem usmerja delo
zaposlenih v uresniCevanje zastavljenih strateskih ciljev. S sistemom nagrajevanja
namre¢ vplivamo na uspe$nost podijetia. Ce so izpolnjeni elementi uspesnosti
zaposlenih — torej je motivacija zaposlenih visoka, imajo jasno opredeljene in
ponotranjene cilje in jih kakovostno ocenjujemo ter nagrajujemo in v vseh fazah z
njimi uspesno komuniciramo, potem je uspesna tudi organizacija. Ce je organizacija
uspesna, ima dovolj sredstev, ki jih lahko vlaga v zaposlene. Tako je pozitiven krog

uspesnosti sklenjen.

Bistvena sestavina uspeha nagrajevanja je v tem, da mora vodja dovolj dobro
poznati svoje podrejene, da ve, katere naloge so za posameznika najbolj primerne in

ga bodo notranje motivirale. Sistem nagrajevanja mora vkljuCevati razlicne elemente,
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kot na primer pohvalo in priznanja, bonuse, moznosti kariernega razvoja, moznosti
izobraZevanja, nagrade za delovno uspesnost ipd. Zgolj denarno nagrajevanje (sploh
v primeru, ko ni bogato) lahko potencialno podjetju prinese vec Skode kot koristi, saj
lahko prepogosto podeljevanje financnih nagrad za delovno uspesnost zaposleni
vzamejo kot sporocilo, da je podjetju lazje nakazati financna sredstva kot nameniti
nekaj Casa in energije za to, da si za posameznika ali skupino zamislijo drugacno
nagrado. Z drugimi besedami: takSne geste lahko zaposleni razumejo kot sporocilo,
ki pravi: »Ne ljubi se nam zapravljati Casa in energije za iskanje ustreznega darila za

Vas.«.

Vzpostaviti notranji interes za delo pri posamezniku, pomeni biti produktiven. Moc
nagrade v obliki denarja je majhna. Veéji vpliv ima moc v obliki pohval in priznanj
pred skupino za dobro opravljeno delo. Zato predstavljeni sistem vkljuCuje
komponento nedenarne nagrade, deloma zato, ker lahko zaposlene motivira bolje,
deloma pa tudi zato, ker viSina dela place za delovno uspesnost v javnem sektorju ni
visoka in tako sama po sebi nima velikega ucinka. Zato zaposleni dobi zgolj denarno
nagrado ob sicer nadpovpretnem delu, vendar pa ga razlikujemo od mocno
nadpovprecnega, za katerega se prejme tudi nedenarna nagrada. »Bazen« nagrad je
treba izdelati z zaposlenimi skupaj; posameznik, ki je do nagrade upravi¢en, pa naj
ima moZznost izbire med razlicnimi nagradami. Tako omogocimo raznolikost nagrad in
s tem veCje moznosti, da smo zaposlenega res nagradili z necim, kar njemu
predstavlja nagrado in tako sluzi kot orodje motivacije. Nelson (2004) hkrati Se trdi,
da se veCina zaposlenih na delovhem mestu Cuti preobremenjene in premalo
cenjene. Priznanje za opravljeno delo je, tako trdi Nelson, edino potrjeno nacelo, s

katerim lahko v danasnjem delovnem okolju spodbujamo zaZeleno vedenije.

Za uspesno vzpostavljen in delujo¢ sistem ocenjevanja in nagrajevanja delovne
uspesnosti torej potrebujemo ve¢ med seboj povezanih dejavnikov, ki morajo

uspesno delovati:

- Sistem delovne uspesnosti mora biti izgrajen s sodelovanjem zaposlenih, kar

pomeni, da morajo sodelovati pri vseh fazah gradnje sistema — pri dolocanju
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kriterijev, pri doloCanju standardnega oziroma povprecnega dela in tudi pri
dolocanju nagrad in kazni;

- Ocenjevalci morajo biti za ocenjevanje usposobljeni in pripravljeni prevzeti nase
odgovornost za oceno;

- Ocenjevalci morajo oceno zaposlenemu jasno sporociti in ga spodbujati k
ucinkovitejsem delu;

- Zaposleni morajo biti dobro seznanjeni s tem, kaj je predmet ocenjevanja;

- Nagrade morajo biti tako denarne kot nedenarne, vsekakor ne sme manjkati
pohvala najboljsim;

- Ni dovolj nagrajevanje dobrega dela, tudi slabo delo je potrebno sankcionirati.

Le ¢e sistem ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesnosti izpolnjuje navedene
predpostavke in se v praksi dosledno uresniCuje, se sprotno obnavlja usposobljenost
ocenjevalcev, se merijo ucinki vzpostavljenega sistema, ki ga hkrati poskusamo
izboljSati tam, kjer obstajajo mozZnosti za izboljSave, se organizacija lahko razvija v
ucinkovito in uspesno organizacijo, z zadovoljnimi in motiviranimi zaposlenimi, ki
razumejo, kaj je njihovo delo, in kdaj so pri njem uspesni. Takrat je tudi sam sistem

ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesnosti uspesen.
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Priloga A: Obrazci za dodelitev dela place za redno delovno uspesnost

Mesecno izplacilo redne delovne uspeSnosti
Sira proracamskega sporabekax: 3119
Orgasizaciska esotx: Ministrstvo za jamo upravo - Direkdorat za place v jwnem sekdoru
Leto: 209
. OSNOVNA | OSNOVNA
OSNOVNI PODATKI O JAVNIH USLUZBENCH |~ 534 BLAGA
avgust 2008 | december 2008
ek Tarifni | Plaini | (2 odst. 28. | (2 odst 28.
Pk el el | GeralPlS) | denak®lg
1 2 ¥ 4
Anita KRAIC w8 292%
Uateja GORILP w8 29025| mzsl 29006 2%2%) mzsl zm] 29&15] 2906 292 2% mx[ zmzﬁl 29006 2925
Uarko ZVONKO w4 ASIH| 2% 27518 216 27916 271 %| 2051 27518 21516 27516 2151 2751 275128 276128
Aa ZVONC w U 1728 T2 128 128 1728 1728 1728 1728 17218 17218 1728 1728 1728 17218
Katana KLANGAR w7 19721 197 197 197 197 197 1972 197 197 1972 1972 199724 197 1972
Polona KORDIS w ¥ 186271  18627| 186271 188271 186271 186271 186271 186271 18271 18627 186271 18R271 186271 18627
Mty KUET w6 265021 265120 265121 265121 265121 265121 265121 265121 265121 26521 26512 265121 265121 266
\Rozakja HORVAT w7 1081 13871 13671 130871 1387 13871 130871 130671 130871 13871 13871 13871 13871 13671
Ada PECARIC W B 16007 13107 136107 136007 136107 136107 136107 136107 136007 136107 136107 136107 136107 136107
Katia OBLAK oA 1034300 103430 103430 103430 100430 103430 103430 103430 109430 109430 103430 103430 10430 104
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Meseéno izplatilo redne delovne uspesnosti za obdobje januar 2009
Sila proracemskega wporabeda: | 19 1

Orgamizaciyska esota Minesirstvo za jano upravo - Dekdorat za place v awem sekioqu
Leto: 2009 |
Datern ocesjevana: |
Ocesjevalec: l
VREDNOTENJE KRITERIJEV IZRACUN SREDSTEV
NAJVISJE
: IZPLACILO | MOZNO
; IZRACUN REDNE REDNE | 1ZPLACILO
OSNOVNI PODATKI O JAVNIH USLUZBENCIH KRITERI DELOVNE USPESNOSTI DELOVNE |REDNE LETNE
USPESNOSTI| DELOVNE
USPESNOSTI
. Tarifni : Placni : Obr. osnovna | Nadpovprecni delovni rezultati * delez maks. :
Priimek in ime razred | razred plaa (obdobe)l A | B | C | D | E VSOTA e koeficient € € €
1 2 3 4 5 6 7 8 9] t0-sums9 [ 1=t0v 12=11 x KF 13=4x12 | 14=MIN(13,45) 15
Anita KRAKC w2 48 2982.%| 1 1 2 0,400 0,027 81,37 8137 5877
Mateja GORJUP w2 48 298226 1 1 0,200 0,014 40 69| 4D 59 b 83, 15|
Marko ZVONKO W2 4 2751 % 1 1 0,200 0044 37.62| 76| 54192
Ana ZVONC w2 u 172,18 1 1 3 0,600 0,041 7049| 7049 330338
Katanna KLANCAR w2 3 193721 f 1 0,200 0,014 %43 %43 3.821 56|
Polona KORDIS w2 ¥ 1.862,71| 1 1 2 0,400 0,027 50,83| @ 36877
Mate KMET w2 4 265121 1 1 0,200 0,014 36,17 %17 523008
Rozalja HORVAT wi 7 1.30871 111 2 0,400 0,027 ».1| »BN1 2,54, 00|
Ada PECARIC wi 23 1.361,07 1 1 0,200 0,014 18,57 1057  268500|
Katia OBLAK i 2 1.034,30 f 1 0,200 0044 111| .11 2.040,38|
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Priloga B: Anketni vprasalnik v zvezi s sistemom ugotavljanja delovne
uspesnosti v javhem sektorju

Organizacija v kateri sem zaposlen:

1. V kolik$ni meri za vas veljajo naslednje trditve?

ne vem,
sploh ne niti drzi popolnoma ne poznam,
drzi ne drzi niti ne drzi drzi drzi ne morem odgovoriti
Cilji delodajalca so mi popolnoma jasni o} o} o} o} o] o
Moiji cilji so skladni s cilji delodajalca o} o} o} o o] o
Skupaj z vodjo nacrtujeva cilje in
nadaljnji razvoj moje kariere o} o o o o] o
Vsebina mojih delovnih nalog je
natanc¢no definirana o} o} o} o} o] o]
Obseg mojih delovnih nalog je dolocen o} o} o] o} o] o}
Rezultati mojega dela so enostavno
merljivi o] o] o] o] 0 o]
Delam vec kot moji sodelavci o} o} o} o} o] o}
Delam bolje kot moji sodelavci o} o} o} o} o] o
Plagilo za moje delo je premajhno o} o} o} o] o] o]
Sistem nagrajevanja omogoca
nagrajevanje boljsih o] o] o] o o o
Nagrajevanje zaposlenih ni odvisno od
rezultatov dela o o o o (o] o]
Ce bi delal manj ali slabse, bi nadrejeni
to takoj opazili o} o} o} o} o] o}
Ce bi delal manj ali slabse, bi nadrejeni
to lahko sankcionirali o} o} o} o] 0 o}
Z delom, ki ga opravljam, sem
zadovoljen o] o] o] o] o] o]
Zelim se dodatno izobraZevati o] o} o} o} o] o]
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ne vem,
NE ne da DA ne morem odgovoriti

2. Ali bi sami zase lahko rekli, da
ste pri svojem delu uspesni? o o o o o

3. Naslednja vprasanja se nanasajo na vase poznavanje in odnos do obstojecega
sistema merjenja in nagrajevanja delovne uspesnosti (DU) v vaSem delovhem
okolju. Ocenite, v kolik§ni meri se strinjate z naslednjimi trditvami.

ne vem,
ne poznam,
NE ne da DA ne morem odgovoriti
V moji delovni organizaciji obstaja
sistem nagrajevanja delovne uspe$nosti o} o} o} o] o}
V moji delovni organizaciji sistem
nagrajevanja delovne uspesnosti deluje o] o] o] o] o]
Sistem ocenjevanja delovne uspesnosti
poznam o} o] o} o] o]
Kriteriji za ocenjevanje DU, so razumljivi o] o} o] o] o}
Nadrejeni, ki ocenjuje mojo DU, dobro
pozna moje delo o] o] o o o
Nadrejeni, ki ocenjuje mojo DU, ocenjuje
posteno o] o] o] o] o]
Nadrejeni, ki ocenjuje mojo DU mi oceno
obrazlozi o} o} o} o] o}

4. Navajamo kriterije za ocenjevanje delovne uspesnosti. Pri vsakem lahko dobite ni¢
tock za povpre¢no uspesnost in eno tocko za nadpovprec¢no uspesnost, vse tocke
se sestejejo.

Za vsak kriterij posebej ocenite ali razumete, kaj nadrejeni od vas pri¢akuje, da bi
lahko dosegli oceno »nadpovprec¢no«.

kriterij ni primeren za

ne ocenjevanje dela, ki ga
razumem razumem opravljam
Znanje in strokovnost o] o o
Kakovost in natan¢nost o} o] o]
Odnos do dela in delovnih sredstev o} o} o}
Obseg in ucinkovitost dela o o] o
Inovativnost o] o] o]
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5. V kolik$ni meri se strinjate z navedenimi trditvami, ki se nanasajo na kriterije za

ocenjevanje delovne uspesnosti?

Cilji delodajalca so mi popolnoma jasni

Sistem za ocenjevanje DU v javnih
zavodih je pravi¢en

Kriteriji so v skladu s strategijo zavoda
Kriteriji so v skladu z vizijo zavoda
Kriteriji zajemajo cilje zavoda

Sistem omogo¢a individualno obravnavo
zaposlenih

Kriteriji zajemajo moje delovne cilje
Kriteriji za oceno DU so razumljivi

Kriteriji za oceno DU ustrezajo delu, ki
ga opravljam

Ocenjevanje z 0 ali 1 to¢ko, brez
vmesnih stopenj, je dovolj natan¢no

sploh ne

drzi

(o]

ne drzi

(o]

niti drzi
niti ne drzi

(o]

drzi

o]

popolnoma
drzi

(0]

ne vem,
ne poznam,
ne morem odgovoriti

(o]

6. V kolikSni meri bi vas naslednji dejavniki spodbudili, da bi delali ve¢ in/ali bolje?
(ocena 1 pomeni »¢isto ni¢«, 5 pa »bistveno«)

Napredovanje v vi§ji plagilni razred
Vi§ja plaga (vi§ja vrednost tocke)
Delo, ki bi mi bilo ljubSe

Delo, ki bi bilo zahtevnejse

Dodatek za delovno uspesnost
Napredovanje po hierarhi¢ni strukturi
Moznost izobrazevanja

Zamenjava nadrejenega

Boljsi delovni pogoji

Pohvala nadrejenega

(1)

Gisto ni¢

1

1

112

(2)
2

3)

(4)

(5)

bistveno
5

5

ni mogoce
0

0



7. Ce bi vam ponudili primerljivo sluzbo za isto plaéo, bi zamenjali sluzbo?

Da, takoj

Da, verjetno
Posteno bi premislil
Zagotovo ne

DEMOGRAFIJA

20-30 let 31-401let 41-50let 51-let

Kaksna je vasa starost?
o} o} o} o}

Kaks$na je vaSa doseZena stopnja izobrazbe?

manj kot srednja Sola

V. (srednja Sola)

VI. (vi§ja, strokovna visoka, 1. bolonjska stopnja)
VII. (univerzitetna, 2. bolonjska stopnja)

VIII., IX. (znanstveni magisterij, doktorat)

Kam bi uvrstili sebe glede na hierarhi¢ni polozaj, ki ga zavzemate v vasem zavodu?

najoZje vodstvo organizacije (prva linija)
SirSe vodstvo organizacije (druga linija)
vodje posameznih skupin (tretja linija)
nevodstven kader (&etrta linija)
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