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OBLIKUJMO UČINKOVIT PODJETNIŠKI PLAČNI  SISTEM

Podjetniški način poslovanja, za katerega smo se pred leti odločili, pomeni biti dober gospodar, ki od slehernega zaposlenega, zlasti pa od (so)lastnikov kapitala zahteva vsestransko prizadevanje za čim boljše poslovne rezultate. Temu cilju prilagojen motivacijski sistem naj bi v vsaki družbi ali podjetju prispeval svoj pomemben delež. V tem prispevku so opredeljena najpomembnejša izhodišča za projektiranje podjetniško naravnanih sistemov plač s poudarkom na napredovanju in delovni uspešnosti, ki sta tudi del celovitega plačnega sistema, verjamemo, slehernega podjetja, o čemer morajo v skladu z ZSDU tvorno soodločati tudi sveti delavcev. 

Z uveljavljanjem kolektivnih pogodb  (v letu 1989)  smo v Sloveniji pričeli z intenzivnimi (teoretičnimi in praktičnimi) pripravami na prehod na nove plačne sisteme, ki so in naj bi bile še bolj v vseh ozirih v podporo podjetništvu. V ta namen smo proučili mnogo naprednih motivacijskih sistemov (plače so le del tega sistema) doma, predvsem pa v tujini. Mnogo izkušenj smo pridobili tudi na naših različnih posvetovanjih o plačah oziroma o osebnih dohodkih.

Na teh osnovah smo pred trinajstimi leti zasnovali podjetniški sistem plač, ki je hkrati povzetek tujih izkušenj z  upoštevanjem  slovenskih objektivnih možnosti. Sistem, ki je predstavljen v nadaljevanju,  smo v teh letih uspešno uveljavili v več kot 40 slovenskih podjetjih (družbah) in v nekaterih institucijah javnega sektorja.

ORGANIZACIJA IN SISTEMIZACIJA DELA

Ob ukinitvi samoupravnih sporazumov in ob prehodu na kolektivne pogodbe so mnogi menili, da je vse v zvezi z mikroorganizacijo, ki sta jo tedaj opredeljevala razvid del in nalog ter sistemizacija, realsocialistično‑birokratska navlaka. V tem času pa smo vsi skupaj ugotovili, da tudi podjetniki na zahodu in vzhodu opredeljujejo svoje osnove za delitev in organiziranje dela, načrtovanje in izvajanje kadrovske politike ter izobraževanje, napredovanje delavcev, določanje izhodičnih in osnovnih plač, prav s sistemizacijo dela ali delovnih mest. V nekaterih podjetjih ta dokument opredeljujejo kot organizacijsko‑ kadrovski akt, ki ga predpisuje direktor. S tem v zvezi pa je potrebno izpostaviti, da ni dobre sistemizacije, če ni predhodno ustrezno urejena organizacija poslovanja, ki temelji na podjetniški viziji in strategiji.

Zaradi svoje pomembnosti kaže v zvezi s sistemizacijo izpostaviti nekaj pomebnih izhodišč. Gre predvsem za to, kako oblikovati delovna mesta, da bodo dobra osnova za namene, ki smo jih opredelili v prejšnjem odstavku.

Sodoben način oblikovanja delovnih mest izhaja iz makro, mezo ter mikroorganizacijske strukture, kjer se posamezne (po zahtevnosti istovrstne) faze dela oziroma naloge delovnega procesa združujejo v večnamenske temeljne organizacijske celice ‑ delovna mesta ali delovne programe. Tako opredeljena vsebina se običajno lahko opredeljuje v okviru določenega poklica, oziroma delovnega področja, ki  omogoča prilagodljivost delovnega procesa vsakodnevnim potrebam. Tak način oblikovanja delovnih mest se je izkazal za zelo učinkovitega tudi pri uveljavljanju napredovanja delavcev na delovnem mestu in izven njega. Poleg  drugih prednosti pa kaže omeniti, da se na ta način število delovnih mest v družbi lahko skrči na sprejemljivo raven. Vse to daje temu aktu potrebno trajnost in strokovno veljavo.

Izkušnje kažejo, da je ta pristop k oblikovanju sistemizacije dela enako dobro uporaben za gospodarske družbe kot tudi za zavode in druge institucije javnega sektorja. Z uveljavitvijo novega Zakona o delovnih razmerjih bo oblikovanje delovnih mest po zgoraj opisanih načelih še bolj pomembno. V primerih, ko bo na določenem delovnem mestu “zmanjkalo dela”, premeščanje delavcev z enega delovnega mesta na drugo brez sklenitve nove pogodbe o zaposlitvi ne bo več mogoče. Če delavec na novo pogodbo ne pristane, sledi odpoved delovnega razmerja.  Široko oblikovana delovna mesta bodo delodajalcem in delavcem dajala širši manevrski prostor, večjo prilagodljivost zahtevam poslovnega procesa, manj admninstriranja in večjo socialno varnost. 

1 UREJANJE PLAČ NA SODOBEN – PODJETNIŠKI - NAČIN 

1.1 Motivacijski vidiki

Plače naj tudi pri nas ne bi imele le socialnega pomena, kjer je v ospredju zadovoljevanje elementarnih človekovih potreb, ampak še  motivacijskega ter zaradi konkurenčnosti  še izjemno pomemben stroškovni vidik. Ali so lahko plače edini motivator za učinkovito delo ter uspešno poslovanje? NE! So lahko le del celovitega motivacijskega sistema, ki zajema zlasti naslednje elemente:

· motiv delovnega razmerja (ne pa delovnega mesta, predvsem ne istega), zaradi katerega se delavci prostovoljno strokovno izpopolnjujejo, da bi bili  uspešni in pravočasno ter dovolj dobro usposobljeni za nove naloge,

· soupravljanje s kapitalom ter udeležba pri dobičku  (partnerstvo, delnice itd.),

· možnost napredovanja na delovnem mestu ter izven njega,

· zanesljivost zaposlitve in jasna podjetniška perspektiva,

· možnost izobraževanja itd.

Vse to naj bi delavce poistovetilo s svojim podjetjem - družbo. Kljub nedvomni pomembnosti teh elementov bomo v tem prispevku obravnavali le plače.

1.2  Značilnosti

S primerno organizacijo dela ter sistemom plač naj bi poleg drugih pomembnih motivacijskih vzvodov spodbujali delavce vseh kategorij (poslovodne, vodstvene in vse druge, vendar vsako od teh na svoj specifičen način) za doseganje podjetniških kratkoročnih in dolgoročnih ciljev družb. Prepoznavnost podjetniškega sistema plač je predvsem v naslednjem:

· osnovne plače delavcev za doseganje načrtovanih rezultatov so     za delavce na enakih delovnih mestih različne, to velja predvsem za delavce po kolektivni pogodbi;

· napredovanje, ki naj spodbuja delavce za učinkovito delo, izobraževanje ter strokovni razvoj;

· stimulacije (poslovne, premije ali bonusi) za doseganje določenih kratkoročnih podjetniških ciljev. 

· specifično urejanje plač za poslovodne delavce na različnih ravneh, kjer se priporočajo nižje osnovne plače plus gibljivi del (v različnih oblikah) na podlagi doseganja načrtovanih rezultatov.

Ta podjetniška motivacijska filozofija plač naj bi v celoti veljala za gospodarstvo. Prav tako tudi (z nekaterimi specifičnimi dopolnitvami in popravki) za javni sektor, saj je tudi tu potreben podjetniški duh, kar z drugimi besedami pomeni dobro gospodarjenje. Osnove za projektiranje učinkovitega ter zanesljivega podjetniškega sistema plač gre iskati zlasti v:

· organizaciji poslovanja, ki temelji na določeni lastninski obliki,

· ustrezno prirejeni sistemizaciji dela,

· plansko ‑ obračunskem sistemu, ki daje podatke za pravočasne in kakovostne poslovne odločitve ter tudi za plače,  zlasti za gibljivi del,

· informacijskem sistemu, ki zagotavlja pravočasno obdelavo in razdeljuje vse potrebne informacije o poslovanju na želene  naslove.

Na teh osnovah bomo skladno z določbami Splošne kolektivne pogodbe za gospodarstvo  ter zlasti  podjetniške filozofije podrobneje opredelili problematiko izhodiščnih in osnovnih plač ter gibljivega dela, to je stimulacij različnih oblik (gain sharing)  za delavce po kolektivnih pogodbah ter tudi za delavce s posebnimi odgovornostmi. Izognili pa se bomo plačilom na osnovi dobička (profit sharing).

1.3  Organizacijske ravni in motivacija

Opredelitev organizacijskih ravni v družbi, ne glede na dejavnost ali lastninsko obliko, pomeni tudi razdelitev odgovornosti za doseganje njenih skupnih in posameznih ciljev. Če sledimo temu izhodišču, potem je motivacijske vzvode, ki naj bi odgovorne nosilce in tudi druge delavce spodbujali za doseganje teh ciljev, opredeliti dokaj lahko. Pri tem gre za najmanj tri temeljne ravni, ki jih pri snovanju motivacijskih sistemov (v našem primeru gre le za plače) kaže  obravnavati specifično, in sicer:

· lastniki družb: plača na osnovi dobička,
· poslovodni delavci prve in druge organizacijske ravni, kot pooblaščenci lastnikov kapitala za doseganje njihovih ciljev: osnovna plača, gibljivi del na osnovi doseganja ciljev družb ter udeležba pri dobičku in bonusi za stimuliranje doseganja različnih kratkoročnih podjetniških ciljev,

· drugi delavci: osnovna plača ter gibljivi del na osnovi doseganja tekočih ciljev organizacijskih enot ali družbe, ki se lahko obračunava kot poslovna stimulacija ter nagrade. 

Kreativnost in učinkovitost tako opredeljenih motivacijskih ravni se kaže v specifičnosti uporabljenih meril za določanje gibljivega dela njihovih plač. Ne glede na organizacijsko raven in status posameznega delavca (razen lastnikov kapitala), se plače lahko razdelijo v dve temeljni skupini:

· osnovne plače, ki izhajajo iz objektivnih osnov, to je iz organizacije in sistemizacije dela ali delovnih mest - to so objektivne osnove, 

· gibljivi del, ki izhaja iz doseženih rezultatov (kolektivnih in posamičnih) ter delavčevih usposobljenosti in dosežene delovne uspešnosti - to so subjektivne osnove.

Ta delitev pomeni, da imajo vsi delavci na enakih delih ali delovnih mestih popolnoma enaka izhodišča za osnovne plače, ki pa se glede  na njihove strokovne usposobljenosti, dosežene rezultate in delovno uspešnost lahko  tudi povečajo. To utegne imeti pomembne motivacijske vplive za nenehno usposabljanje delavcev in uspešnejše delo. V tem smislu bomo v nadaljevanju posamezne dele plač tudi podrobneje opredelili.

1.4  Določanje osnovnih plač po kolektivnih  pogodbah

Osnovno plačo za posameznega delavca določimo tako, da plačo (plačilni razred - količnik, denarna vrednost), ki izhaja iz zahtevnosti “njegovega” delovnega mesta zaradi morebitne delavčeve večje usposobljenosti, samostojnosti, inovativnosti, učinkovitosti itd., povečamo. Temu postopku bi lahko rekli napredovanje na delovnem mestu, ki daje osnovo za to, da imajo delavci na enakem delovnem mestu različne osnovne plače.  V tem pa je tu najpomembnejša prepoznavnost med klasičnimi in naprednimi podjetniškimi sistemi plač.

Osrednji strokovni problem je v tem, kako na čim bolj objektiven način delovna mesta razvrstiti v plačilne razrede ter določiti merila za napredovanje. 

1.4.1  Metode za vrednotenje zahtevnosti delovnih mest in s tem tudi osnovnih plač                                       

Za vrednotenje delovnih mest so iz literature in prakse bolj ali manj poznane različno uporabne metode. Zato jih za naš namen predstavljamo v zelo skrajšani obliki.

Z metodami za analitično razvrščanje se posamezno delovno mesto glede na zahtevano stopnjo poklica najprej razvrsti v najnižji plačilni razred določenega tarifnega razreda. Delovno mesto, kjer se zahtevajo še dodatna in obvezna funkcionalna znanja, delovne izkušnje, večja odgovornost ter napori, se razvrsti v višje plačilne razrede svoje tarifne skupine.

 Na ta način se določijo plačilni razredi, ki so lahko ovrednoteni s tolarji ali v količnikih v dogovorjenem razmerju. K temu se lahko prištejejo še  dodatki za vplive okolja, ki so nad normalnimi. Tako je izračunana skupna (relativna ali denarna) vrednost posameznega delovnega mesta in osnovne plače zaposlenega, ki je nanj razporejen.

Dodatki za vplive okolja se v zadnjem času vse pogosteje  vrednotijo v količnikih ali tolarjih in ne več procentualno. To pomeni, da imajo delavci za enak vpliv okolja (mraz, ropot, sevanje  ipd.), ne glede na zahtevnost delovnega mesta, v obračunu enak denarni dodatek. 

Metodo s temi lastnostmi z imenom MARS smo razvili pred dvanajstimi leti na ITEO, Ljubljana.  Do sedaj je bila uspešno uporabljena že v več kot v tridesetih podjetjih in zavodih (tudi v največjih slovenskih), je računalniško podprta in ima veliko širino delovanja ter zadostno praktično vrednost. Po desetih letih uspešnega uveljavljanja smo jo  temeljito prenovili ter razširili možnosti njene uporabe. 

 Z metodo funkcionalnega razvrščanja se najprej vsa delovna mesta razvrstijo v  nekaj značilnih funkcionalnih (plačnih) skupin, kot so na primer: administrativna (uslužbenci), proizvodna (operativni), strokovna (tehniki, ekonomisti), vodstvena (vodje oddelkov), vodilna. V te funkcionalne skupine se razvrščajo vsa delovna mesta ne glede na zahtevnostno stopnjo poklica. 

To metodo je pri nas začel uporabljati prof. Viljem Nemec. V tujini pa so že dalj časa poznane, vendar jih v naši strokovni literaturi še ni zaslediti. Lahko bi rekli, da je to ena najsodobnejših metod za določanje izhodiščnih in osnovnih plač v svetu. Združuje namreč elemente  zahtevnosti delovnih mest ter usposobljenost in uspešnost delavca. Z njo je mogoče zelo učinkovito uravnavati osnovne plače glede na konkurenčnost (cena dela) določenih skupin delavcev. Pri nas jih uvajajo nekatera uspešna podjetja, ki so poslovno in kapitalno tesno povezana s tujimi partnerji. 

1.5 Plačila za delovno uspešnost

Pri tem gre za del plače na osnovi večje delavčeve delovne in strokovne usposobljenosti, to je napredovanje na delovnem mestu ter del  plače na osnovi  poslovne uspešnosti družbe in delovne uspešnosti posameznega zaposlenega.    

1.5.1 Napredovanje na delovnem mestu

Napredovanje delavcev na istem delovnem mestu ali izven je v nizu motivacijskih elementov v razvitem svetu prav gotovo na enem od prvih mest. Vsi nam poznani plačni sistemi za gospodarstvo kot tudi za javni sektor v Evropi imajo vgrajene tovrstne elemente, ki dajejo delavcem enake možnosti za napredovanje. V Sloveniji se ta novost od leta 90 dallje zelo dobro prijemlje, čeprav je večina kolektivnih pogodb dejavnosti še ni osvojila.                   

Napredovanje se kaže zlasti v:

· prevzemanju zahtevnejših (odgovornejših) del v okviru delovnega mesta (horizontalno napredovanje) ter izven njega v višje tarifne skupine (vertikalno napredovanje), 

· višjem socialnem statusu in nazivu  ter v višji plači,

· drugih bonitetah (šolanje, uporaba službenega avtomobila tudi za privatne namene itd.).

Mnogi javni razpisi za nove delavce v uglednejših firmah v tujini ter tudi že pri nas pogosto privabljajo delavce tako, da jim omogočajo možnosti vsestranskega napredovanja. Kljub temu s stanjem pri nas še ne moremo biti zadovoljni. Z analizo  kolektivnih pogodb dejavnosti smo ugotovili, da ima le malokatera to določilo. Prav  tako razprav o napredovanju skorajda ni mogoče zaslediti v naši strokovni literaturi, razen v Modri knjigi „Plače v Sloveniji“ iz leta 1995, ki jo je izdalo Društvo za vrednotenje dela, organizacijski in kadrovski razvoj.

Velik napredek na tem področju predstavlja določba Zakona o plačah v javnih zavodih in državni upravi. V praksi pa se je dobronamernost zakonodajalca izjalovila, saj se je napredovanje sprevrglo v vsesplošno povečevanje plač v javnem sektorju. Z novim Zakonom o sistemu plač, ki je bil sprejet  27. aprila, potrjen pa 7. maja 2002 pa upravičeno pričakujemo,  da se te napake ne bodo več ponovile. 

V okviru lastne svetovalne in izobraževalne dejavnosti ugotavljamo, da so postali podjetniki zato zelo dovzetni  za sistem napredovanja. Pridržki, kjer so, se večinoma nanašajo na pomanjkanje denarja, češ, saj ga še za osnovne plače zmanjkuje. Predvsem pa gre za pomanjkanje volje in potrebnega znanja.

V zvezi z napredovanjem na delovnem mestu nas predvsem zanima, kako:

· vsebinsko opredeliti delovna mesta, jih opisati in tudi vrednotiti,

· določiti nazive oziroma status delavca,

· določiti  pravila za napredovanje (merila, postopke, razpone),

· razporediti delavce ter  jim na istih delovnih mestih določiti različne osnovne plače?

Odgovori na vprašanja so na kratko med drugim lahko naslednji:

Delovna mesta naj se oblikuje enovito v okviru vsebine določenega poklica tako, kot smo zapisali v poglavju o sistemiziranju dela. Stopnjevanj delovnih mest v okviru iste stopnje poklica, kot so (na primer) komercialist I, II, III itd. se kaže izogibati. Namesto tega, vendar z večjo uporabno vrednostjo, naj se opredeli enovito delovno mesto, vendar ne v stopnjah. Delavci, ki so  potem razporejeni na ta delovna mesta (od  začetnikov do najbolj izkušenih), lahko dobijo status in plačo glede na svojo usposobljenost, učinkovitost in tudi naziv komercialist, samostojni komercialist itd. Torej, nazivi se od delovnih mest selijo k delavcem!

Delavec, ki glede strokovne usposobljenosti oziroma širine znanja, samostojnosti, inovativnosti in delovne uspešnosti  komaj zadovoljuje  podjetnika, je razporejen v izhodiščni plačilni razred, ki je za delovno mesto določen. Za te delavce je to tudi že osnova za izračun osnovne  plače. Delavci, ki so bolj usposobljeni, samostojnejši,  inovativnejši in uspešnejši pa se razporedijo v višje  plačilne razrede. 

Število napredovanih razredov je odvisno od  poslovne politike in potreb, hitrost napredovanja pa od delavčevih lastnosti v skladu z veljavnimi merili družbe. V praksi tako napredovanje lahko pomeni, da ima, na primer, knjigovodja začetnik 11. izhodiščni plačilni razred  s količnikom 1.63 tako, kot je to delovno mesto tudi ovrednoteno. Potem pa lahko (zelo hitro) napreduje do 16. ali do še višjega plačilnega razreda (razlike med plačilnimi razredi so običajno  5%). To pa so že razlike v osnovni plači, ki bi utegnile motivirati delavce za učinkovitejše delo, strokovni razvoj, izobraževanje, podjetništvo in sploh za uspešno poslovanje.

O napredovanju v podjetju naj odloča (glavni) direktor – predsednik uprave. V  drugih ‑ s profitnimi centri ter v drugače organiziranih, naj odločajo direktorji teh organizacijskih enot, usklajevanje na višji ravni (zaradi bojazni zlorab) pa je zelo zaželjeno.

V tem smislu naj bi napredovali le najboljši delavci. Teh pa je običajno okrog 15 %. Po naših izkušnjah v ta namen ni potrebno več   kot 3 do 5 % "mase" za plače.

O merilih za napredovanje  soodloča svet delavcev.

1.5.2 Del plače  na osnovi delovne in poslovne uspešnosti    

1.5.2.1 Izhodišča 

Osnovna plača delavca za polni delovni čas velja pri nas in v svetu za dosežene načrtovane rezultate. Preseganje le teh pa daje pravico do dela plače na podlagi delovne uspešnosti delavca in poslovne uspešnosti družbe. 

Kako pa je s tem delom plače v primeru nedoseganja načrtovanih rezultatov?  Za delavce na normo (kjer so še!) se plača deli glede na dosežene rezultate. Pri tem je potrebno vsaj enakopravno upoštevati količino kot kakovost proizvodov in storitev ter gospodarnost. Za vse druge delavce, posebno pa še za visoko strokovne ter vodilne ni prav nobene dileme. Doseči je potrebno vsaj načrtovane, če ne še boljše rezultate. Nedoseganja podjetnik praviloma ne bi smel tolerirati. V teh primerih ne pride v poštev zmanjšanje osnovne plače temveč drugi predvsem kadrovski ukrepi. 

Za vsakega delavca, za organizacijske enote ter družbo je potrebno na nek način določiti in ugotoviti načrtovane rezultate. Če rezultatov ne moremo  izmeriti, jih ocenjujemo. Pri tem kaže ločiti učinek ‑ učinkovitost ter uspeh ‑ uspešnost.

Učinek je izraz za določene rezultate, ki se pretežno merijo s fizičnimi kazalci (količina, kakovost, fizična produktivnost, prihranki ipd. - to za posameznike ali delovne skupine). Uspešnost pa je izraz za določen rezultat, ki se pretežno meri z ekonometričnimi kazalci (stroški, dohodkovnost, ekonomičnost, donosnost itd.,in sicer za večje organizacijske enote, profitne centre, družbe).

Pri ugotavljanju rezultatov (v nadaljevanju, delovna uspešnost) velja poudariti, da je potrebno vsem delavcem zagotoviti enake možnosti. Koliko jih bo kdo dosegel, je seveda odvisno od njegove usposobljenosti ter motiviranosti. Poleg tega je potrebno izbrati specifična merila za specifične skupine delavcev ter uporabiti tudi specifične metode ugotavljanja ter iz tega izhajajoče  oblike stimulacije.

Pri določanju meril ter oblik stimulacije je potrebno upoštevati cilje družbe, kaj želi posebej stimulirati, ter neposredno vplivnost delavcev na te cilje. Če delavec nima posebnega neposrednega vpliva na nek cilj, bi bila vezava gibljivega dela povsem zgrešeno dejanje. Zaradi tega je koristno, če so projektanti tega dela plačnega sistema dobro seznanjeni z razmerami v družbi, ter da to delo opravljajo v tesni povezavi s poslovodstvom. Poleg tega je treba opozoriti še na to, da je od števila podatkov ter njihove kakovosti, ki jih zagotavlja plansko‑obračunski sistem, odvisna tudi kakovost tega dela plačnega sistema.  

1.5.2.2  Nameni ugotavljanja delovne uspešnosti

Delovna uspešnost se ne ugotavlja in uporablja le za določanje  dela plač na teh osnovah,  temveč za več namenov in ciljev:

· načrtovanje in spremljanje strokovnega razvoja vseh delavcev,

· napredovanje delavcev na delovnem mestu - horizontalno napredovanje,

· napredovanje delavcev na zahtevnejša delovna mesta - vertikalno napredovanje,

· informiranje delavcev o doseganju poslovnih ciljev,

· vzpostavljanje pristnejših stikov in dobrih odnosov med delavci in vodji,

· krepitev funkcije vodenja,

· določanje stimulativnega, oziroma gibljivega dela plač in za druge oblike spodbujanja delavcev,

· določanje presežnih delavcev.

1.5.2.3 Ravni in osnove za ugotavljanje poslovne in delovne uspešnosti 

Delovno uspešnost je zaradi doseganja načrtovanih kratkoročnih, srednjeročnih in strateških ciljev potrebno ugotavljati na ravni družbe in organizacijskih enot, to je poslovna uspešnost in za posameznega delavca.

Delovna uspešnost se lahko meri in/ali ocenjuje. Rezultati se izkazujejo v obliki povečanega obsega dela ter zlasti v preseganju načrtovanih rezultatov in podjetniških ciljev, ki je osnova za obračunavanje stimulacij različnih oblik na prvih dveh ravneh. Medtem, ko pa je za posameznega delavca pomemben njegov prispevek k tem rezultatom. 

Postavlja se vprašanje, ali so posamezni, zlasti nadpoprečno uspešni, delavci kratkoročno, ne glede na rezultat družbe ali organizacijske enote, upravičeni do dela plače na osnovi njihove delovne uspešnosti. Odgovor je, so upravičeni.

1.5.2.4  Del plače na osnovi poslovne uspešnosti 

Z uveljavljanjem podjetniškega mišljenja in poslovanja se želi delavce na vseh ravneh vse bolj spodbujati za doseganje skupnih, ne pa posameznih rezultatov.  Spodbude za to so različne. V zadnejm času se vse bolj uporablja t.i. poslovna stimulacija, ki se obračunava za doseganje načrtovanih rezultatov ali ciljev iz tekočega poslovanja, kot izraz poslovne uspešnosti družbe in organizacijskih enot.

 Najpogosteje se poslovna stimulacija v gospodarskih družbah na prvi in drugi organizacijski ravni obračunava z naslednjimi merili:

· doseganje plana proizvodnje in storitev,

· doseganje plana prodaje po plačani realizaciji,

· kakovost proizvodov (ali) storitev, 

· zmanjševanje stroškov in zastojev, 

· povečanje donosov kot posledica boljše izkoriščenosti delovnih zmogljivosti.
Sicer pa sta najrealnejša osnova za delitev stimulacij tisto, kar smo več ustvarili (pridelali) ali kar smo prihranili. To je t.i. gain sharing, ali delitev na osnovi prihrankov.

Namen obračunavanja poslovne stimulacije je zlasti v tem, da bi pozornost vseh delavcev preusmerili v doseganje skupnih ciljev, ki se kažejo v izdelavi kakovostnega, konkurenčnega in tržno zanimivega izdelka, v njegovi uspešni prodaji in plačilu ter v uspešnosti poslovanja v celoti, k čemer vsak prispeva glede na svoje pristojnosti, zmožnosti in motive. 

V družbah, kjer so že uveljavili tako stimulacijo, so poleg že omenjenega dosegli tudi to, da je bilo delo lažje organizirati ter delavce po potrebi lažje premeščati iz stroja na stroj. Enako velja tudi za administrativna in druga delovna mesta. Tudi za ta namen nam pride zelo prav, če so delovna mesta po vsebini oblikovana širše, kot smo zapisali v poglavju Organizacija in sistemizacija.

 Poleg osnovne bi poslovna stimulacija v določenih primerih utegnila odigrati tudi svojo še posebno stimulativno vlogo. V družbah, kjer imajo določene tehnološke enote organizirane kot ekonomske oziroma poslovne enote, stroškovna mesta ali morda celo kot profitne centre (v pravem pomenu besede), bi se njihova proizvodna in tržna specifičnost ter različna poslovna uspešnost lahko izkazala prav skozi to poslovno stimulacijo. Pri tem naj bi se osnovne plače obračunavale enotno za celo družbo. S tem bi vsem delavcem zagotavljali (seveda ob določeni delovni uspešnosti) neko osnovno podjetniško plačo, ki bi imela lahko tudi določeno povezovalno vlogo. Delavci uspešnejših organizacijskih enot (profitnih centrov) pa bi si lahko pod enakimi pogoji razdelili še nekaj več v obliki poslovne stimulacije.

Poslovna stimulacija se obračunava, če sta izpolnjena vsaj dva pogoja:

· izpolnjeni določeni poslovni cilji (glej merila) ter

· presežek denarja na ravni družbe, ki ga je mogoče uporabiti za plače.

To zagotavlja, da se ob spoštovanju teh načel ne more deliti nečesa, kar še ni bilo zasluženo.

Poslovna stimulacija, ki se na ravni družbe določi v ta namen, se med poslovne (organizacijske) enote razdeli na podlagi njihove merjene ali ocenjene delovne uspešnosti, kjer se upoštevajo še osnovne plače delavcev tistega obračunskega obdobja. To pomeni, da se poslovna stimulacija obračunava vsem delavcem v enakem relativnem deležu v odvisnosti od njihovih osnovnih plač. Če pa želimo, da se ta stimulacija deli še bolj odvisno od prispevka delavcev k tem skupnim rezultazom pa  je ta prispevek potrebno izmeriti ali oceniti. Izmeri se z normami, če so, sicer pa se oceni.

1.5.2.5 Ugotavljane delovne uspešnosti delavca in del plače na teh osnovah  

Merila za ocenjevanje delovne uspešnosti se po potrebi zaradi različnosti vplivov na poslovanje opredelijo posebej za delavce in posebej za vodstvene delavce znotraj organizacijskih enot, ki nimajo sklenjenih individualnih pogodb. Lahko pa se uporabljajo tudi za delavce z individualnimi pogodbami, če je v njih tako določeno. Enako velja tudi za poslovno stimulacijo.

Vsa merila za ugotavljanje delovne uspešnosti delavcev razdelimo v dve skupini: skupna in posebna.
S skupnimi merili se delovna uspešnost ugotavlja za vse delavce družbe po kolektivni pogodbi ne glede na organizacijsko enoto. Če se s temi merili delovna uspešnost posameznega delavca ne odraža dovolj dobro, se dodajo posebna merila.

Merila za ugotavljanje – ocenjevanje - delovne uspešnosti delavcev so lahko naslednja:

1. Količina in kakovost opravljenega dela:

· obseg (količina) in kakovost opravljenega dela v obliki obdelanih dokumentov, število sklenjenih pogodb itd.,

· izpolnjevanje programa dela ter doseganje ciljev in drugo v skladu s programom dela organizacijske enote,

· spoštovanje predpisanih ali dogovorjenih delovnih postopkov, ravnanje v skladu z veljavnimi predpisi in normami,

· spoštovanje dogovorjenih rokov (izvrševanje posameznih nalog v predvidenem - dogovorjenem času),

· število reklamacij in/ali napak in njihov vpliv na poslovanje in drugo.

2. Gospodarnost delavca pri delu:

· gospodarno ravnanje s sredstvi in predmeti dela  - delovne  naprave, potrošni material in drugo,

· racionalnost  pri delu, ki ima vpliv na stroške poslovanja.

1. Samostojnost delavca pri delu (samostojnost se ugotavlja tudi na podlagi pristojnosti za odločanje v  okviru danih pooblastil):

· stopnja samostojnosti  izvajanja nalog, raven ter pogostost potrebne kontrole dela, 

· sprejemanje odgovornosti za svoje delo.

4. Odnos do strank in do poslovnih partnerjev:

· korektnost in prijaznost, primerna kultura dela,

· spoštovanje etičnih norm, kultiviran izgled in nastop delavca, urejenost delovnega mesta in okolja,

· dajanje koristnih strokovnih nasvetov,

· navezovanje in vzdrževanje poslovnih stikov, 

· vsestransko izražanje in dokazovanje delavčeve pripadnosti družbi,

· pohvale in pritožbe.

5. Odnos do sodelavcev:

· kultura in tovarištvo, načini sodelovanja, svetovanje in pomoč sodelavcem,

· dobrovoljno posredovanje koristnih informacij, mentorstvo.

6. Sposobnost in širina  opravljanja nalog  ali večopravilna sposobnost delavca:

· širina znanj ter sposobnost kakovostnega opravljanja nalog v okviru svojega delovnega področja (delavec je sposoben opravljati le naloge v okviru »svojega« delovnega mesta)  ter tudi izven njega,

· sposobnost kakovostnega  nadomeščanja delavcev na sorodnih in drugih delih v okviru delovnega mesta in tudi izven njega.

7. Sposobnost in hitrost prilagajanja delavca različnim situacijam:

· sposobnost organiziranja dela,  čim manj konfliktnih in stresnih stanj, 

· iznajdljivost pri reševanju nepredvidenih problemov in stanj,

· sposobnost prenašanja večjih psihičnih ali fizičnih obremenitev.

8. Samoiniciativnost delavca:

· dajanje in prevzemanje pobud, predvsem takrat, ko so navodila samo okvirna ali pa jih celo ni,

· samoinciativno prevzemanje del, s katerimi se lahko pomembno izboljša kakovost in uspešnost poslovanja družbe na vseh ravneh,

· opravljanje dela po načelu: cilj je kakovostno in pravočasno opravljeno delo ali naloga ne glede na delovni čas,

· želje za izobraževanje, tekoče strokovno usposabljanje in osebnostni razvoj.

9. Kreativnost in inovativnost:

· predlaganje novih ter izboljšanje veljavnih metod dela s področja poslovanja, organizacije in ekonomike poslovanja in dela, informatike in  na drugih za uspešnost družbe pomembnih področjih,

· dajanje koristnih predlogov  za izboljšanje poslovanja ter prodornost  in iznajdljivost pri realizaciji predlogov.

10. Spoštovanje dogovorov in strateških ciljev:

· odstopanja od dogovorjenih ali predpisanih dogovorov, usmeritev in strateških ciljev družbe.

Merila za ugotavljanje delovne uspešnosti se ne smejo prekrivati z merili za napredovanje delavcev na delovnih mestih.

Na osnovi teh (ter še drugih)  meril se ocenjuje delovna uspešnost posameznih delavcev. V ta namen se za vsakega delavca pripravi posebna ocenjevalna tabela in postopki za oceno delovne uspešnosti, ki se uporablja za vse namene, tudi za obračunavanje dela plače na osnovi njegove delovne uspešnosti. Ta dokument se hrani v delavčevem dosjeju v kadrovski službi.

1.5.2.6 Bonusi in premije

Bonus pomeni v latinščini ( Verbinčev slovar tujk) dober, ali izplačan znesek čez redno predpisano  ali domenjeno vsoto.

Premija/premium pomeni po istem viru nagrado ali darilo kot priznanje za dosežen uspeh.

S pohodom podjetništva so se v Sloveniji po tujih zgledih začele uveljavljati različne oblike spodbujanja zaposlenih za uspešno poslovanje. Poleg že obravnavane poslovne stimulacije, se vse pogosteje uporabljajo t.i. bonusni sistemi. Medtem, ko so različne vrste premij ( za kakovost, za zmanjševanje »škarta ipd.) pri nas že dolgo časa znane oblike nagrajevanja za natančno določene podjetniške cilje, so bonusni sistemi dokajšnja novost. Tudi literatura je bolj skromna. Po prof. dr. Bojanu Prašnikarju z Ekonomske fakultete iz Ljubljani ter po svetovalnih izkušnjah podpisanega, kaže v zvezi z bonusi opredeliti naslednje:

· to so posebne vrste izplačil za dosežene posebne, v naprej določene enkratne (za ponavljajoče se cilje je bolj priporočljivo uporabljati že znane in utečene metode)  cilje in rezultate;

· običajno so bonusnemu sistemu podvrženi vodstveni in visoko strokovni delavci, na primer: za razvijanje novih tržno zanimivih proizvodov in storitev, za pridobivanje novih trgov in kupcev, zmanjševanje določenih vrst stroškov in drugo;

· za vsak primer posebej je potrebno zelo natančno in v naprej opredeliti cilje, merila, upravičence, zneske ter dinamiko izplačil;

· obračunavanje ter izplačevanje bonusov  je običajno v določenih daljših časovnih obdobjih, odvisno zlasti od časa tajanja »določenega projekta« ter od možnosti merjenja doseganja vmesnih podciljev

Enaka pravila naj veljajo tudi za premijske sisteme, le da se jih lahko uporablja tudi za vse zaposlene v podjetju ali družbi.

Bonusni in premijski sistem se lahko uporabljata tudi za spodbujanje doseganja ciljev  izven gospodarstva.

O merilih za ugotavljanje delovne uspešnosti soodloča svet delavcev.

2 SKLEP

Ustrezno projektiran sistem plač, ki ga kaže obravnavati v okviru celovitega motivacijskega sistema, je lahko zelo dobro orodje v rokah odgovornih managerjev na vseh ravneh za doseganje načrtovanih podjetniških  ciljev. Pri kreiranju teh je stroki potrebno dati ustrezno mesto. Odločilno besedo pri tem pa morajo imeti tisti, ki so prvi odgovorni za doseganje podjetniških ciljev ter sveti delavcev, kot predstavniki zaposlenih.
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