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ZA UČINKOVIT SISTEM 

NAGRAJEVANJA DELA

Sveti delavcev imajo po zakonu pomembno vlogo pri sprejemanju sistema stimulativnega nagrajevanja dela v podjetjih. Po določbi 95. člena ZSDU je namreč potrebno njihovo soglasje k »merilom za ocenjevanje delovne uspešnosti« in »kriterijem za napredovanje delavcev«.  Zato se bomo v tem članku podrobneje posvetili predvsem izgrajevanju učinkovitega sistema ugotavljanja in nagrajevanja delovne uspešnosti znotraj celovitega plačnega sistema v podjetjih, kar bi lahko služilo kot vsaj okvirna usmeritev za  delovanje svetov delavcev na tem področju.

VREDNOTENJE ZAHTEVNOSTI DELA IN NAPREDOVANJE 

Pomen primerne organiziranosti in sistemizacije delovnih mest

Primerna podlaga za urejanje plač je predvsem primerna organiziranost in tudi sistemizacija delovnih mest.

Kadar želimo v gospodarskih podjetjih vrednotiti zahtevnost delovnih mest, je to možno opraviti veliko bolj kakovostno takrat, ko so za to ustvarjeni kadrovski, organizacijski in predvsem finančni pogoji. Primerna organiziranost poslovanja zelo vpliva na urejeno delovno okolje zaposlenih, na kakovostne procese, kakovost vodenja in ne nazadnje na zagnano izvajanje delovnih zadolžitev. S kakovostno organiziranostjo poslovanja je povezana tudi ustvarjalnost zaposlenih in racionalnost pri delovanju celotnega kadrovskega potenciala.

Najpomembnejše predhodno dejanje pri tem je – opredelitev vodstva do ključnih poslovnih procesov v smislu verige »notranji dobavitelj – odjemalec« in do ključnih funkcij podjetja. 

Sodobni principi izboljševanja kakovosti vsega poslovanja se odražajo v VSEBINI PRAVILNIKA O ORGANIZIRANOSTI (praktični primer):

· skupni principi obvladovanja kakovosti poslovanja,

· shema povezav organizacijskih področij,

· organizacijska zgradba (delitev dela),

· vloga vodij,

· vloga timskega dela pri vodenju (stalne in občasne koordinacije), 

· projektno timsko delo,

· vključenost zaposlenih v timsko delo,

· razmejevanje pristojnosti in podobno.

Menim, da je ob neprimerni organiziranosti podjetja zelo težko pripraviti kakovostno sistemizacijo dela, ki je podlaga za ustrezno vrednotenje dela in snovanje celotnega plačnega sistema. Torej je včasih potrebno narediti korak nazaj in preveriti, kakšna bo organizacijska podlaga za izdelavo primerne sistemizacije dela, ki je neposredna podlaga za kakovosten plačni sistem.

Določanje osnovne plače


Z vrednotenjem dela po vnaprej pripravljeni metodi vsa delovna mesta ovrednotimo in v skladu s sedaj veljavnimi zakoni in kolektivnimi pogodbami. Vsa opisana delovna mesta razvrstimo v tarifne skupine. Zahtevnost dela na delovnih mestih vrednotimo v dveh fazah:

· vsa delovna mesta v odvisnosti od zahtevane stopnje izobrazbe oziroma poklica, kar je določeno v Sistematizaciji delovnih mest, razvrstimo v eno od tarifnih skupin (TS)

· znotraj posamezne tarifne skupine delovna mesta rangiramo v plačilne razrede (PR). Vsak plačilni razred ima določen količnik. Delovna mesta znotraj tarifnih skupin lahko razvrščamo v plačilne razrede po naslednjih merilih:

· zahtevana dodatna (funkcionalna) znanja

· delovne izkušnje na podobnih delih

· odgovornosti (za vodenje ljudi, za rezultate pri doseganju ključnih ciljev, za druge odgovornosti…)

· umski napor

· fizični napor

· napor pri delu s poslovnimi partnerji in strankami,

· vplivi okolja.

Pri tem si lahko pomagamo z ustreznim  računalniškim programom, ki omogoča hitro in pregledno razvrščanje delovnih mest v posamezne organizacijske enote, njihovo sistemiziranje in vrednotenje na podlagi dinamične delitve dela. Temeljni akt, na podlagi katerega se izvaja vrednotenje zahtevnosti dela, pa je seveda sistemizacija delovnih mest, pri sprejemanju katere ima svet delavce pomembno vlogo. O sistemizaciji delovnih mest (sprejemanje nove, spreminjanje in dopolnjevanje obstoječe) mora namreč delodajalec po določbi 94. člena ZSDU opraviti predhodno skupno posvetovanje s svetom delavcev.

Napredovanje na delovnem mestu

Napredovanje na delovnem mestu omogoča razlikovanje osnovnih bruto plač med posameznimi dolgoročno različno uspešnimi in učinkovitimi izvajalci. Na delovnem mestu napredujejo zaposleni, ki so delovno in strokovno bolj usposobljeni in ki dosegajo dalj časa nadpovprečne rezultate. 

V organizacijah, ki so uvedle napredovanje na delovnih mestih, je urejenost plačnih sistemov večja, saj je bolj učinkovitim in uspešnim delavcem možno z napredovanjem na DM v nekaj letih zvišati osnovno bruto plačo tudi do 50%. Seveda je napredovanje izvedljivo le na podlagi vnaprej opredeljenih meril, pri čemer imajo sveti delavcev pomembno vlogo. 
Tako lahko na primer napredujejo delavci, ki imajo višjo stopnjo strokovne usposobljenosti od zahtevane, imajo za podjetja zanimiva in koristna dodatna funkcionalna znanja, so pri delu strokovno popolnoma samostojni, zanesljivi in ustvarjalni, jih je možno razporejati na več del, dalj časa dosegajo nadpovprečno delovno uspešnost itd. 

V marsikaterem podjetju je praksa plačne sisteme že zelo »deformirala«, saj so zaradi delovanja tržišča dela posameznike (pravzaprav njihova delovna mesta) uvrščali v višje tarifne skupine brez prave strokovne podlage. S tem so sicer nevarnost fluktuacije nekaterih najboljših posameznikov za kratek čas preprečili, povzročili pa nastanek več novih težav, ki jih brez posodobitev plačnega sistema ni možno odpraviti. Napredovanje za posameznega delavca je v dogovorjenem obdobju dveh ali treh let praviloma možno za 1 ali 2 plačilna razreda - kot je zapisano v podjetniški KP. V izjemnih primerih naj bi bilo napredovanje na delovnem mestu izvedljivo tudi za več plačilnih razredov. O izjemah odloča direktor družbe  na podlagi pisno utemeljenega  predloga. Potrebno je poudariti, da je preverjanje pogojev za napredovanje po vnaprej pripravljeni metodi najprimernejše enkrat letno, po pregledu doseganja v predhodnem letu začrtanih osebnih ciljev (letni pogovor). O modelu in metodi za izvedbo letnih pogovorov tokrat ne bomo govorili, čeprav vsekakor so del modela za snovanje učinkovitega plačnega sistema. 

Možnost napredovanja imajo vsi zaposleni, vendar lahko napredujejo le najbolj uspešni. Pred uveljavljanjem napredovanja vodstvo na osnovi doseganja rezultatov določi maso bruto sredstev, ki jo v ta namen lahko porabijo v posamezni organizacijski enoti. Delavca, ki je napredoval, o tem pisno in ustno seznani direktor organizacijske enote, v kateri je zaposlen. Sicer pa ustrezen računalniški program, ki podpira vrednotenje dela, omogoča tudi učinkovito evidentiranje napredovanj za vse zaposlene in takojšen izračun skupne mase sredstev za osnovne bruto plače.  

UGOTAVLJANJE IN VREDNOTENJE USPEŠNOSTI DELA

Zasnova sistema za ugotavljanje uspešnosti dela

Plačevanje uspešnosti dela v organizaciji je neposredno povezano z realnimi poslovnimi cilji, načrtovanimi na letni, četrtletni in mesečni ravni. Ob predpostavki, da so vnaprej določeni mesečni, četrtletni ali letni cilji, plačevanje uspešnosti temelji na realizaciji postavljenih ciljev v posameznem obdobju. Sistem ocenjevanja uspešnosti dela je sestavljen iz:

· uspešnosti podjetja kot celote, organizacijskih enot, projektov ali 

    "ad hoc" skupin, 

· delovne uspešnosti posameznikov,

· nagrad in bonusov.
Že uvodoma smo omenili, da je nagrajevanje ljudi del motivacijskega sistema, s katerim želijo organizacije vplivati na delovanje zaposlenih pri doseganju poslovnih ciljev. Pri tem se nujno srečamo s sistemom načrtovanja in s sistemom motiviranja ljudi v širšem smislu.

Sistem načrtovanja

V obdobju preseganja ponudbe nad povpraševanjem (odjemalci oziroma kupci so vir, ki ga primanjkuje), je potrebno vse podjetniške vire preusmeriti na odjemalce in veščine blizu odjemalca. Tudi z ugotavljanjem uspešnosti in nagrajevanjem le-te je smiselno podpreti tovrstne usmeritve. Pomemben je prehod od filozofije “IZ IZDELKA” v filozofijo “V TRŽIŠČE”. Posledično gre za prehod iz standardizacije v individualizacijo ter prehod v TEKMOVANJE S KAKOVOSTJO s stroškovno in časovno učinkovitostjo. Maksimizacija dodane vrednosti je torej dosegljiva z maksimizacijo pozitivne kakovosti (prepoznavanje večje vrednosti za enak denar).

Pri povezovanju načrtovanja in določanja kriterijev za ugotavljanje kriterijev uspešnosti ne gre samo za izboljševanje rezultatov kakovosti, ampak tudi za IZBOLJŠEVANJE CILJEV KAKOVOSTI. Že pred leti je Conti zapisal, da je kakovost ciljev vsaj tako pomembna, kot kakovost izvedbe. Kakovost ciljev je torej nujna za kakovostno določanje kriterijev, ki bodo podlaga za merjenje naših dosežkov na podjetniški, oddelčni in osebni ravni. Brez tega ne more biti učinkovitega ugotavljanja uspešnosti in nagrajevanja ljudi za preseganje pričakovanih ciljev. Razširitev kakovosti na vse podsisteme kakovosti v podjetju naj bi imelo poglavitni cilj - povečevanje zadovoljstva odjemalcev, zniževanje stroškov, skrajševanje pretočnih časov in povečevanje prilagodljivosti podjetja. Ljudi moramo motivirati za prave cilje! Načrtovanje poslovanja podjetja naj zajema vse dele sistema kakovosti poslovanja z namenom povečati zadovoljstvo odjemalcev ter povečati dobiček.
Sistem merjenja učinkov 

Poleg tega pa se moramo ozreti tudi na mnenje Kaplana in Nortona, ki zagovarjata uvajanje uravnoteženih kazalnikov za merjenje učinkov. Bistveno pri tem je, kako ustvarjamo in izboljšujemo dodano vrednost. Izhajajoč iz vizije, poslanstva in strategije naj bi podjetja spremljala 4 vidike:

· vidik kupcev (odjemalcev)

· finančni vidik

· notranji in poslovni vidik (procesi)

· vidik inovacij in učenja.

Avtorja zagovarjata, da je za vsako  področje možno in potrebno izdelati CILJE, KAZALNIKE IN UKREPE. S to metodo prenašanja strategije podjetja med ljudi je možno doseči povezovanje dolgoročnih in kratkoročnih ciljev  podjetja. Kadar na osnovi računalniško podprte dinamične delitve dela zasnujemo takšen sistem kazalnikov, ki upošteva vse 4 korake Demingovega kroga PDCA (načrtuj, izdelaj, meri, ukrepaj), imamo možnosti povezati delitev dela s cilji in z merjenjem učinkov! 

Menedžerji, ki opravljajo letne pogovore z zaposlenimi brez ustreznega sistema ciljev in kazalnikov imajo vsekakor zelo težko nalogo, ki jo je možno precej olajšati s povezovanjem dinamične delitve dela, na to naslonjenimi cilji v smislu PDCA kroga in s tem povezanimi kazalniki ter ukrepi za doseganje ciljev. 

To je tudi dovolj dobra podlaga za naslednji korak – ugotavljanje in vrednotenje uspešnosti vseh vrst. Motiviranje zaposlenih je torej smiselno obravnavati v povezavi z delovanjem sistema kakovosti v podjetju, ki povezuje različne podsisteme (vezane na proizvod, okolje, zaposlene, partnerje in upravni aparat). Gre za vidike motiviranja ljudi s perspektivnimi izgledi (rast podjetja in osebna rast), s prijetnim in ustvarjalno - inovativnim vzdušjem na delu, z razumljivim in vzpodbujajočim sistemom plačevanja dela in dosežkov ter z mnogimi drugimi sestavinami, ki sledijo iz kooperativnega (partnerskega) sodelovanja med podjetjem in ljudmi. 
Procesno preurejanje vpliva tudi na (ne)koristnost dela. Ljudje so motivirani, kadar opravljajo koristno delo (zase, za podjetje ...). Vloge se zamenjajo - pooblastila preidejo na ljudi, s tem na njih preide tudi odgovornost za odločitve in vpliv na rezultate lastnega dela. Učinki dela se obravnavajo drugače. Namesto plačila za čas, ki ga ljudje “prebijejo v službi” (v funkcijski delitvi dela), je v procesni delitvi dela v ospredju PLAČILO NA PODLAGI USTVARJENE VREDNOSTI. 

Kot trdijo sodobni avtorji (Hammer, Champy), ostajajo osnovne plače v podjetjih s preurejenimi procesi nizke, dodatne nagrade za velike dosežke pa se izplačujejo v obliki bonusov, ne v obliki povišanj plač. V preurejenih podjetjih je podlaga za nagrajevanje prispevek in učinek posameznika, ki se meri po ustvarjeni dodani vrednosti. Kot navajata Hammer in Champy, je BONUS nagrada za ustrezno opravljeno delo, napredovanje na novi položaj to ni. Jasno je torej potrebno razmejiti napredovanje in učinek. “POSAMEZNIK NAPREDUJE ZNOTRAJ ORGANIZACIJE ZARADI SVOJIH SPOSOBNOSTI, NE UČINKA”, navajata ista avtorja. Napredovanje na zahtevnejše delo je sprememba, ne pa nagrada. 

Plačevanje po učinku in napredovanje po sposobnostih zagovarjajo tudi nekateri domači strokovnjaki s področja vrednotenja dela. V primeru vrednotenja uspešnosti je možno izbirati med splošnimi, specifičnimi in drugimi kriteriji. Izbor je odvisen od predmeta poslovanja organizacije, od obdobja v življenjskem ciklu, v katerem se organizacija nahaja, od postavljenih ciljev in opredelitve kazalnikov. 

Kot primer za izbor kriterijev bi lahko navedli:

· izpolnjevanje programa dela po količini in kakovosti,

· spoštovanje dogovorjenih rokov,

· pripravljenost opravljanja nekaterih  dodatnih nalog,

· učinkovitost pri delu,

· vzpodbujanje dobrih odnosov med sodelavci,

· opuščanje nekoristnega in hkrati nepomembnega dela,  

· pripravljenost za sodelovanje in pomoč z nasveti sodelavcem,

· izvedeni strokovni predlogi za racionalizacijo delovnih postopkov,

· uspešnost pri organiziranju svojega dela ali dela sodelavcev,

· uspešnost pri strokovnem razvoju in razvoju storitev,

· zniževanje stroškov reklamacij,

· vpliv na rast dodane vrednosti na zaposlenega,

· dosežki pri uvajanju koristnih novosti v prakso,

· vpliv na zniževanje stroškov porabe energije,

· vodenje timov, 

· vodenje projektov,

· koristni predlogi…

V praksi organizacij je možno precej rezultatov izmeriti, druge pa je možno oceniti. Bistveno je, da so kriteriji postavljeni vnaprej in da služijo za realno merjenje/ocenjevanje rezultatov.

Sistem za ugotavljanje in vrednotenje uspešnosti 

Kot rečeno, omogoča računalniško podprti sistem za ugotavljanje in vrednotenje uspešnosti ocenjevanje pričakovanega učinka, kadar so cilji načrtovani in iz strateške ravni prenešeni do osebnih ciljev. Sistem za ugotavljanje in vrednotenje uspešnosti deluje npr. na naslednji način:

KDO OCENJUJE:

· ocenitev za zaposlene v posameznih organizacijskih enotah predlaga prvi nadrejeni vodja 

KAJ SE OCENJUJE:


· ocenjujejo se na primer kakovost, obseg, trajanje izvedbe, stroški (v primerjavi z načrtovano realizacijo) na podlagi mesečnih rezultatov v primerjavi mesečnimi načrti 

KDAJ SE OCENJUJE: 

· na podlagi podatkov za prejšnji mesec se v obračun plač odda seznam 

( ocenitev najkasneje do 5. dne v mesecu za pretekli mesec

KAKO SE OCENJUJE: 

· na podlagi ocenjevalne lestvice ob upoštevanju korekcijskega faktorja, ki ga po potrebi uveljavlja direktor družbe.

Ocenjevanje npr. osebne uspešnosti temelji na razlikah med pričakovanim učinkom (načrtovani cilji oziroma 100% rezultat) in dejansko doseženimi rezultati.

	0 = ni niti zadovoljivega rezultata (obvezen razgovor, ugotavljanje osebne 

      odgovornosti) = popolnoma neustrezno

	1 = rezultat je zelo slab in sploh ne zadošča (obvezen razgovor, nujne korekcije) = 

      neustrezno

	2 = rezultat je pod pričakovanim in komaj zadošča (nujno  

      usklajevanje) =  zadovoljivo

	3 = rezultat je enak načrtovanemu (Fu = 1.00) = pričakovano

	4 = rezultat je večji od načrtovanega (Fu > 1.00) = nad pričakovanji, (pohvala)

	5 = rezultat je precej večji od načrtovanega (Fu > 1.00, možno oblikovanje 

      rezerve za  izplačilo OD posameznika) = zelo uspešno (pohvala, zgled drugim)


Ocenjevanje vseh vrst uspešnosti se izvaja z ugotavljanjem odstopanja od ciljev na več področjih.  Kriterije izberemo iz nabora kriterijev. Kadar je dosežen učinek enak načrtovanemu (pri oceni 3 je odstopanje od cilja 0%), takrat je rezultat dosežen.
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          PRIMER OBRAZCA ZA OBRAČUNAVANJE USPEŠNOSTI

	
	      USPsk (%) = ((FKAK X 0.40) + (FOBS X 0.40) + (FSOD X 0.20):Y) X Fk



USPsk (%) = skupni odstotek uspešnosti 

FKAK
=
faktor dosežene kakovosti 

FOBS
= 
faktor obsega dela

FSOD     = 
faktor sodelovanja

FK 
    = 
korekcijski faktor (po potrebi ga uvede direktor)

Y =  število faktorjev

Faktor uspešnosti (Fu) je možno različno stopnjevati (posebna preglednica). Vplivnosti posameznih faktorjev se določijo v odvisnosti od poslovnega načrta za tekoče poslovno leto. Korekcijski faktor preprečuje negativne učinke okoliščin, na katere izvajalci nimajo vpliva, v izjemnih primerih pa ga dodeljuje direktor družbe.

Računalniški program PQM-EFECT(, ki podpira sistem ugotavljanja in nagrajevanja delovne uspešnosti, omogoča hitro in učinkovito izračunavanje skupnega % uspešnosti na več ravneh:

· za organizacijo kot celoto

· za posamezne organizacijske enote

· za skupine

· za projekte

· osebna uspešnost

· nagrade (koristni predlogi, bonusi)

· inovacije

· drugo.

Poleg tega je omogoča simuliranje ocenitev uspešnosti (porazdeljevanje mase sredstev ob upoštevanju plač vseh zaposlenih) ter akontiranje, obračunavanje in poračunavanje posameznih vrst uspešnosti. 

Evidence za posameznike, enote in organizacijo kot celoto predstavljajo pomemben zbir podatkov, ki ga lahko uporabljamo pri kadrovski politiki podjetja, načrtovanju razvoja zaposlenih itd. Program PQM-EFECT( je obogaten tudi s kadrovskimi evidencami, kar omogoča spremljanje razvoja zaposlenih na enostaven in hiter način. Pravzaprav je bil namen snovanja tega programa PODPIRATI PARTNERSTVO MED PODJETJEM IN ZAPOSLENIMI in tako omogočiti učinkovito uporabo orodij, ki jih ima sicer v praksi uvedenih že precej slovenskih organizacij (npr. letni pogovori z zaposlenimi...). 

Sistem za ugotavljanje in vrednotenje uspešnosti je tisti vzvod, ki ga poleg vseh drugih (tudi nedenarnih načinov motiviranja ljudi za doseganje podjetniških ciljev) slovenske organizacije zmeraj bolj pogosto uvajajo. 

NAMESTO SKLEPA 

Drucker je že 1954 leta zapisal, da v končni fazi vodenje podjetja zmeraj predstavlja vprašanje človeka - ne glede na to, kako zdrava je ekonomska situacija, kako skrbne in kako izpopolnjene so analize. Ob tem je poudarjal, da je potrebno med zaposlenimi in podjetjem ustvariti partnerstvo. Ni možno zagovarjati stališča, da ljudje nočejo delati, ker tako psihično in fizično propadajo. Zato je naloga vodstva, da okrepi motivacijo za delo, poleg tega pa mora doseči, da zaposleni priznajo dobiček kot potrebo, če že ne kot lastno prednost in interes. O takšni zainteresiranosti mnogo let kasneje govorimo tudi pri nas - v drugačnih razmerah, vendar s podobno vsebino. In pri motiviranju vseh zaposlenih bi lahko rekli – uporabiti je potrebno sistemski pristop, ki bo spodbujal aktivnosti v smeri doseganja vitalnih poslovnih ciljev podjetja. Strokovnjake, vodje in vse sodelavke in sodelavce je potrebno spodbujati tako, da bo v ospredju misel: VSI MISLIMO, VSI DELAMO. Čeprav smo v tem prispevku govorili o denarnih oblikah nagrajevanja ne smemo pozabiti, da so lahko ljudje kljub denarnim nagradam pri delu nesrečni, ker manjka notranjih spodbud. 
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