Leja Drofenik Štibelj 
Nagrajevanje zaposlenih v podjetjih s finančno participacijo

Podjetja ponujajo svojim zaposlenim poleg plače, ki je sestavljena iz fiksnega in variabilnega dela, tudi različne druge oblike kratkoročnih in dolgoročnih spodbud (glej Artič, 2004: 28-30). Kratkoročne spodbude so vezane predvsem na krajša poslovna obdobja in denarna ter materialna izplačila, dolgoročne pa na lastniško povezanost zaposlenih s podjetjem. Kratkoročne spodbude omogočajo večjo fleksibilnost plačila in možnost posebnega nagrajevanja za uspeh. Praviloma gre za nagrajevanje enkratnih dosežkov, ki jim sledi enkratna nagrada, izražena v bonusih, poleg njih pa tudi v raznih premijah, udeležbah pri dobičku in podobno. Dolgoročne spodbude pa se nanašajo na rezultate večletnega dela. Izražene so praviloma v obliki vrednostnih papirjev, kot so nagrade v obliki delnic ali možnost nakupa delnic pod ugodnejšimi pogoji. Med dolgoročnimi spodbudami lahko uvrstimo tudi plačilo polic življenjskega in pokojninskega zavarovanja, luksuzna oprema pisarn, vrhunski tehnični pripomočki in drugo.

V spodnji tabeli je prikazana razlika med udeležbo v dobičku, ki predstavlja obliko nagrajevanja zaposlenih v denarju (kot takojšnje ali odloženo izplačilo), in udeležbo v lastništvu podjetja v obliki prenosljivih ali neprenosljivih delnic podjetja.
 

Tabela št. 1: Primerjava med udeležbo zaposlenih v dobičku in udeležbo v lastništvu podjetja

	Značilnosti
	Udeležba v dobičku
	Udeležba v lastništvu

	Kdaj nastopijo koristi za zaposlene?
	Takoj, če je dobiček izplačan v gotovini.

Odloženo, če je dobiček vložen v kolektivno varčevalno shemo.
	Takoj, če so delnice že plačane in prosto prenosljive.

Odloženo, če delnice še niso plačane in/ali so neprenosljive ter vložene v kolektivno shemo držanja.

	Povezanost z uspešnostjo poslovanja podjetij
	Neposredna.

Udeležba se določi glede na izkazane dobičke v zadnjem in tekočem letu.
	Posredna.

Vrednost delnic ob nakupu/prodaji je odvisna od dobičkov v prihodnosti.

	Motivacija zaposlenih za uspešno poslovanje podjetja
	Bolj neposredna in za nazaj.

Spodbuda in/ali nagrada za izredne delovne prispevke v preteklosti.
	Bolj posredna in za naprej.

Spodbuda za večjo pripadnost in povezanost z interesi podjetja v prihodnosti.

	Korist zaposlenih in davčne olajšave
	Dodatek na osnovne plače.

Oprostitve plačila socialnih prispevkov in davkov na donose iz varčevanja.
	Premoženjska korist, ki je ločena od plač.

Oprostitve plačila davkov na kapitalski dobiček ob prodaji po določenem roku.

	Tveganja za zaposlene
	Zaposleni tvegajo nihanja dodatkov plač v prihodnosti.
	Zaposleni tvegajo nihanja vrednosti delnic v prihodnosti.


Vir: »Employee share ownership and profit sharing in the EU (2001).« V: Simoneti in drugi, 2003: 13.

Udeležba zaposlenih v lastništvu podjetja je sicer bolj posredna oblika motivacije zaposlenih, vendar je dolgoročnejša. To velja še toliko bolj, če gre za neprenosljive delnice, ki jih morajo zaposleni običajno v svoji lasti obdržati 3-5 let, potem jih pa lahko prodajo. Zaposlene se tako motivira za uspešno delo v prihodnosti, saj zaposleni za uspešno delo in uspešnost podjetja kot celote, pričakujejo letno še dodatno premoženjsko korist, v obliki dividend, ki je ločena od rednih mesečnih plač. Prav tako pa uspešno poslovanje vodi do višje tržne vrednosti delnic podjetja in zaposleni lahko tako ob izteku obdobja neprenosljivosti za svoje delnice iztržijo mnogo več, kot pa je bila njihova vrednost v času, ko so jih dobili v svojo last. Poutsma (2001: 31) meni, da oba načina finančne participacije zaposlenih – tako udeležba v lastništvu kot udeležba v dobičku – sledita istemu cilju. Če so sistemi finančne participacije dobro zamišljeni, lahko pritegnejo in spodbudijo dobre kadre k zaposlitvi v podjetju, hkrati pa zadržijo obstoječe zaposlene. 

Zaposlene se k lastništvu podjetja ne spodbuja le z razdeljevanjem dobička podjetja v obliki denarja ali delnic, ampak tudi v obliki posojilnih in varčevalnih shem. Prav slednje so z vidika motivacije zaposlenih bolj pomembne, saj je v njih možno udeležbo v lastništvu pogojevati. »Tako izdaje kot cene delnic so lahko ali niso zajamčene vnaprej. Ponavadi so zajamčeni samo popusti na tržne cene ob izdaji delnic, ne pa izdaje. V varčevalnih shemah koristi nastopijo večkrat in vedno jih je mogoče analizirati. Ker so ob izdaji delnice plačane, ni nobenega pravo-formalnega razloga za omejevanje njihove prenosljivosti« (Simoneti in drugi, 2003: 17) in jih lahko zaposleni prodajo takoj po izteku varčevalne sheme. V varčevalnih shemah so običajno večje predvidene koristi in s tem tudi tveganja, zato je v tem primeru tudi motivacija zaposlenih za uspešnost podjetja večja. Od slednjega je namreč odvisna cena delnic ob prodaji po izteku varčevalne sheme. Mera, s katero se izkazuje uspešnost poslovanja, niso vedno dobički, ampak je podlaga za to lahko tudi večja produktivnost dela ali boljše storitve za kupce (glej Simoneti in drugi, 2003: 20). 

Namen odkupov delnic podjetja s strani zaposlenih je odložena prodaja, ki se spodbuja z različnimi davčnimi olajšavami s strani države. Primer davčne olajšave je omejitev plačila davka do določenega maksimalnega zneska ali pa plačilo davka po nižji stopnji po zakonsko določenem minimalnem obdobju posedovanja delnic. V večini držav traja takšno minimalno obdobje 3 ali več let. Običajno so davčne olajšave večje pri kolektivnih shemah, ki zajemajo vse zaposlene, saj se v njih lastništvo zaposlenih uveljavlja v svoji polni obliki.  

Rezultati raziskav o vplivu finančne participacije 

Rezultati številnih raziskav (v Kanjuo-Mrčela, 1999: 183), ki so analizirale vpliv materialne participacije zaposlenih, potrjujejo tezo, da lahko kot posledico hkratnega uvajanja več oblik participacije pričakujemo povečano uspešnost in večje zadovoljstvo zaposlenih pri delu. 

Ameriški nacionalni center za lastništvo zaposlenih (NCEO) (v Kanjuo-Mrčela, 1999: 202) je od leta 1981 do leta 1984 zbiral podatke v več kot 50 podjetjih z lastništvom zaposlenih v ESOP-ih in 12 podjetjih z drugimi načrti lastništva zaposlenih. Namen te raziskave je bil ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na odnos zaposlenih do lastništva zaposlenih. Rezultati so pokazali, da na zadovoljstvo zaposlenih z delom in njihovo navezanostjo na podjetje, vplivajo štirje pogoji (Young v Kanjuo-Mrčela, 1999: 202 ): 

1. obseg lastništva: čim več lastništva je imel zaposleni, bolj se je počutil kot lastnik;

2. zavzemanje menedžmenta za idejo in prakso lastništva zaposlenih;

3. komunikacija o lastništvu zaposlenih in poslovanju podjetja;

4. vključenost zaposlenih (posebno na ravni delovnega mesta).

Leta 1986 (v Kanjuo-Mrčela, 1999: 203) pa so pričeli na NCEO-ju z drugo fazo raziskave, s katero so ugotavljali način vplivanja stališč zaposlenih na uspešnost podjetja. Za kazalce uspešnosti poslovanja so uporabili rast prodaje in povečevanje števila zaposlenih. Cilj raziskave je bil priti do ugotovitve, ali podjetja z lastništvom zaposlenih poslujejo slabše, enako ali bolje kot podjetja, v katerih ni lastništva zaposlenih. Vzorec že prej uporabljenih podjetij so razširili z osmimi podjetji z lastništvom zaposlenim in temu vzorcu dodali še kontrolni vzorec podjetij, v katerih ni lastništva zaposlenih. Podatki obeh skupin so bili analizirani za deset let poslovanja; pri podjetjih z lastništvom zaposlenih pet let pred uvedbo lastništva in pet let po uvedbi lastništva zaposlenih. 

Rezultati analize so pokazali, da so se za uvajanje lastništva zaposlenih odločala podjetja, ki so imela primerjalno boljše rezultate od drugih. Toda po uvajanju lastništva zaposlenih so se rezultati v primerjavi z drugimi izboljševali še hitreje. »Raziskava je z 0,95 stopnjo zanesljivosti ugotovila, da je lastništvo zaposlenih vplivalo na dodatne 3-4 % rasti letno. Z raziskavo so ugotovili pozitivno korelacijo med lastništvom zaposlenih, participacijo in uspešnostjo podjetja« (v Kanjuo-Mrčela, 1999: 203). Na podlagi ugotovitev te raziskave so izdelali »seznam teorije L«
 - seznam lastnosti večine podjetij, kateri lastniki so bili zaposleni in so bila finančno uspešna. Ta seznam naj bi predstavljal vodilo podjetjem za uspešno uporabo lastništva zaposlenih in usmerjeval v doseganje resničnih sprememb organizacijske kulture na podlagi lastništva zaposlenih.

Študija, ki je bila narejena na podlagi podatkov iz več kot 20 držav (Perotin in Robinson v European Foundation for Improvement of Living and Working Conditions, 2004: 2, 3) pa se je osredotočila na povezanost finančne participacije in produktivnosti podjetja. Njeni rezultati so pokazali:

· da ima finančna participacija pozitiven ali nevtralen vpliv na produktivnost podjetja;

· da predstavlja uporaba shem finančne participacije zaposlenim vzvod, da delajo več in bolj učinkovito, izboljšuje komunikacijo med zaposlenimi in menedžmentom ter sodelavci in izboljšuje sodelovanje med zaposlenimi;

· da ima udeležba zaposlenih v delitvi dobička podjetja močnejši vpliv na celotno produktivnost kot delničarstvo zaposlenih, čeprav je vrednost absolutnih ravni produktivnosti med različnimi državami težko primerljiva;

· večji obseg finančne vključenosti zaposlenih ima večji vpliv na produktivnost podjetja;

· udeležba v dobičku z denarnim izplačilom ima predvsem kratkoročni učinek na produktivnost, medtem ko je vpliv delničarstva zaposlenih na produktivnost podjetja dolgoročnejši;

· vse več izsledkov raziskav potrjuje, da imata tako udeležba v dobičku podjetja kot delničarstvo zaposlenih velik vpliv na produktivnost pod pogojem, da so zaposleni dobro informirani o ciljih in poslovni strategiji podjetja, v katerem so zaposleni, če je komunikacija med zaposlenimi in menedžmentov dobra in če imajo zaposleni možnost sodelovanja pri sprejemanju odločitev in upravljanju podjetja. To še posebej velja v primeru delničarstva zaposlenih;

· ni pa nobenih jasnejših izsledkov o vplivu sindikalne organiziranosti v podjetjih s finančno participacijo na produktivnost;

· prizadevanja delodajalcev za boj proti rasni in narodnostni diskriminaciji in spodbujanju enakih možnosti – ki vodijo k vključevanju čim večjega števila zaposlenih v sheme finančne participacije – kaže na povečan vpliv delničarstva zaposlenih na produktivnost podjetja.

Iz navedenega lahko izpeljemo trditev, da finančna participacija z vsemi njenimi oblikami, ki so skrbno načrtovane in prilagojene individualnemu podjetju, v večji meri vodi do večje uspešnosti in učinkovitosti poslovanja podjetja kot obratno. Kljub takšnim izsledkom raziskav sheme finančne participacije v Evropski uniji še niso močno razširjene in v rabi. Novejši podatki (v O osnutkih za promocijo finančne participacije zaposlenih – Poročilo Evropske komisije) iz držav članic Evropske unije, ki obravnavajo podjetja z več kot 200 zaposlenimi med letoma 1999/2000, namreč kažejo, da je imela manj kot polovica podjetij sheme delitve dobička, sheme lastništva zaposlenih pa manj kot tretjina podjetij. Številne države Evropske unije, jo prav zaradi prej navedenih pozitivnih vplivov in rezultatov spodbujajo z raznimi davčnimi olajšavami in podjetja, ki jo izvajajo sodijo med najuspešnejša v svoji panogi. 

Primeri dobrih praks uporabe shem finančne participacije 

Intel je ameriško multinacionalno podjetje, ki je specializirano za IT tehnologijo in trenutno zaposluje 78.000 ljudi po vsem svetu. Irska podružnica Intel Ireland Ltd. s 4.000 zaposlenimi, ima že dolgoletno prakso delničarstva zaposlenih. Z uporabo delniških opcij (stock options) zaposlene spodbuja, da so pri svojem delu čim bolj uspešni in do določene mere tudi tekmovalni. Enkrat letno so namreč vsi zaposleni podvrženi testu ocenjevanja in najuspešnejši med njimi so za svoje delo še dodatno nagrajeni z delniškimi opcijami. Njihove izkušnje kažejo, da delavci, ki za svoje delo niso dobro plačani, tudi ne bodo kazali pretiranega zanimanja za udeležbo v shemah finančne participacije. Najpomembnejši finančni dejavnik, ki motivira zaposlenega za uspešno delo, je po njihovem mnenju mesečna plača, sheme finančne participacije pa imajo pri tem vlogo dodatnih motivatorjev. Po njihovih izkušnjah je delničarstvo zaposlenih dobra strategija za stabiliziranje in krepitev podjetja in  ustrezno orodje za doseganje uspešnosti, kakovosti in konkurenčnosti v svetovnem merilu (glej Poročilo s študijskega obiska: Irska – Dublin, 2004). 

Podjetje Diageo je bilo ustanovljeno leta 1997 po združitvi podjetij Guinness in Grant Metropolitan. Podjetje Guinness je vodilno svetovno podjetje na področju piva in je danes priključeno angleškemu koncernu Diageo. Sem sodijo tudi nekatere druge znane znamke kot npr. Budweiser, Smirnoff, Baileys idr. Družinsko podjetje Guinness naj bi z lastništvom zaposlenih pričelo že daljnega leta 1890. To podjetje je bilo že od samega začetka izjemno naklonjeno zaposlenim, posebno pozornost pa je namenilo tudi skrbi za okolje in razvoj mesta Dublin. 

Podjetje Diageo se danes lahko pohvali s tem, da sodi med tistih 50 irskih podjetij, v katerem si Irci najprej želijo delati. Za zaposlenim naklonjeno delovno okolje skrbijo med drugim tudi ustrezen stimulativen dohodek, fleksibilen paket ugodnosti, ustrezna pokojninska shema in ugodna shema finančne participacije. Po mnenju vodstva spodbuja finančna participacija lojalnost zaposlenih, povezovanje uspeha podjetja z osebnim nagrajevanjem, pogojevanje uspešnega dela posameznika z ugodnimi rezultati v prihodnosti in nenazadnje možnost, ohranjanja kakovostnega kadra. Zaposleni, ki so redno zaposleni v podjetju več kot eno leto, so udeleženi pri delitvi dobička podjetja. Bonus je odvisen od vrednosti plače vsakega posameznika in od uspešnosti podjetja, pri čemer pa mora znašati minimalen dobiček vsaj 190 milijonov SIT. Izhodiščna nagrada znaša tri odstotke povprečne plače zaposlenih v podjetju (glej Poročilo s študijskega obiska: Irska – Dublin, 2004). 

Mondragon je združenje kooperativ, ki velja za model uspešnega in demokratičnega podjetja. Oakeshott (v Kanjuo-Mrčela, 1999: 282) navaja naslednje temeljne značilnosti, ki so prispevale k njeni dolgoletni uspešnosti:

1. Kontrola v podjetju je demokratičnega značaja – generalna skupščina so vsi zaposleni in ni članov, ki niso v kooperativi zaposleni. S tem je doseženo soglasje vseh zaposlenih.

2. Vsak zaposleni – član mora imeti v podjetju kapitalski vložek, višina je odvisna od vrednosti podjetja. Zaradi neposredne povezave med interesi zaposlenih in podjetja sta zagotovljena odgovorno obnašanje in skrb za produktivnost zaposlenih.

3. Pomemben del kapitala kooperativ je v skupni lasti in je nedeljiv; to zagotavlja trajen obstoj podjetja.

4. Pobuda za ustanavljanje novih kooperativ prihaja od skupin delovnih ljudi; to zagotavlja psihološko odgovornost zaposlenih.

5. Razmerja med plačami in nagradami v podjetju odražajo principe solidarnosti toda prav tako upoštevajo tržne pogoje; to zagotavlja vertikalno solidarnost in timsko delo.

6. Zagotovljena je ločitev upravnih in menedžerskih vlog. Menedžment je odgovoren demokratično izvoljenim predstavnikom, zaščiten pa s štiriletnim mandatom; to zagotavlja strokovno in učinkovito vodenje.

7. Kooperative imajo dostop do visoko strokovnega svetovanja; to pa relativno majhnim neodvisnim enotam zagotavlja uspešno tekmovanje s konkurenco na trgih.

8. Kooperativam je zagotovljen dostop do kapitala v vsaj enakem obsegu, kot je značilno za primerljiva kapitalistična podjetja; to je nujno potrebno za razvoj in reševanje morebitnih poslovnih težav.

9. Kooperative imajo močno podporo pri lokalni skupnosti; na to vplivajo tudi s sofinanciranjem izobraževalnih in socialnih projektov.

10. Kooperative imajo dostop in v določeni meri tudi kontrolo nad nenehnim obnavljanjem visoko usposobljene delovne sile.

11. Kljub neodvisnosti posameznih podjetij so kooperative trdno povezane v skupino; to zagotavlja premagovanje slabosti individualiziranih kooperativnih podjetij.

Finančna struktura mondragonskih kooperativ (glej Kanjuo-Mrčela, 1999: 285) je uspešen poskus uravnovešenja individualnih interesov zaposlenih članov in skupnih interesov kooperative. Nedeljiv skupni del kapitala podjetij zagotavlja finančno moč in trajen obstoj podjetij. Visok odstotek individualnega lastništva pa poleg motivacijskega učinka, ki ga ima na zaposlene, vpliva tudi na porazdelitev odgovornosti med zaposlene, ki so hkrati lastniki. Varnost delovnih mest je visoka, zaposleni pa dobijo v primeru brezposelnosti tudi nadomestilo, čeprav zaradi skrbnega načrtovanja in posodabljanja proizvodnje ter usposabljanja zaposlenih, primera odvečne delovne sile dejansko ni. Delovna pravila in disciplina v mondragonski kooperativi so stroga, prav tako pa tudi kazni za njihove kršitve.

Zaključek

Rezultati številnih raziskav, ki so bile do sedaj opravljene in primeri dobre prakse nazorno kažejo, da predstavlja uporaba ustreznih shem finančne participacije zelo dober motivator zaposlenim za bolj uspešno in podjetju predano delo. Rezultati študije, ki je bila izpeljana na zahtevo Evropske komisije (v Poročilu Evropske komisije – COM (2002) 364) so pokazali, da je glavni razlog, zaradi katerega podjetja vpeljujejo finančno participacijo, spodbujanje zaposlenih, da postanejo bolj dovzetni in zainteresirani za uspeh podjetja. To pa se doseže na način, da se s strani zaposlenih ustvari občutek pripadnosti podjetju. Nadalje pa se, v primeru povezanosti finančne participacije z drugimi participativnimi managerskimi praksami in s posodobitvijo organizacije dela, lahko izboljša še kakovost delovnih mest in povečuje zadovoljstvo zaposlenih z delom.

Evropska unija si tako že od devetdesetih let dalje zelo prizadeva za razširitev in povečanje uporabe shem finančne participacije v svojih državah članicah. Svet Evropske unije je leta 1992 sprejel Priporočilo o promociji udeležbe zaposlenih v dobičku in poslovnih dosežkih podjetja (Priporočilo Sveta Evropske unije št. 92/443/EEC), v katerem spodbuja države članice, da:

· ustvarijo zakonske okvirje, ki bodo omogočili udeležbo zaposlenih v dobičku družbe;

· proučijo možnost uvedbe različnih predvsem davčnih spodbud, ki bodo omogočile nadaljnji razvoj udeležbe zaposlenih pri dobičku družbe; 

· spodbujajo udeležbo pri dobičku tako, da omogočijo enostaven dostop do vseh informacij v zvezi z udeležbo  pri dobičku vsem zainteresiranim stranem;

· uporabijo pozitivne izkušnje drugih držav, članic Evropske unije pri odločitvi o spodbujanju posamezne oblike udeležbe pri dobičku;

· zagotovijo take zakonske okvirje, ki bodo omogočili različne oblike udeležbe pri dobičku , vključno s kapitalsko udeležbo;

· zagotovijo, da bo odločitev o udeležbi pri dobičku sprejeta na tistem nivoju, ki je v skladu z nacionalno zakonodajo najbližje zaposlenim oziroma družbi;

· zvišujejo zavest uprave in zaposlenih o pomembnosti navedenega vprašanja.

Finančna participacija je v državah članicah zelo neenakomerno razvita. Posamezne države članice se na tovrstne spodbude odzivale in imajo sedaj področje finančne participacije zelo dobro urejeno in razvito, druge pa urejenosti tega področja ne namenjajo nobene pozornosti.
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� Tudi Poutsma (2001: 22) navaja, da so razlogi za uveljavitev določene vrste finančne participacije različni. Pri tem omenja nizozemsko raziskavo, ki je pokazala, da je večina menedžerjev, ki so sodelovali v raziskavi, menila, da udeležba v dobičku povečuje tako produktivnost in dobičkonosnost kot tudi napredek in motivacijo; udeležba v lastništvu pa povečuje vpletenost v podjetje in manj vpliva na produktivnost in dobičkonosnost.





� Teorija L: lastniška teorija menedžmenta temelji teorijah razvoja menedžerskih stilov in organizacije teorij X, Y in Z. Seznam teorije L obsega naslednje trditve:


Oseba na vrhu organizacije se zavzema za koncept.


V podjetju obstaja seznam vrednot v pisni obliki, ki zadeva zavzemanje za lastništvo zaposlenih.


Posebna pozornost je posvečena simbolom; to izraža pomen lastništva zaposlenih.


Odločanje v podjetju poteka na ravneh, na katerih obstaja največ znanja za odločanje.


Pridobivanje tehničnih in participativnih znanj je nujen del usposabljanja.


Informiranje poteka od spodaj navzgor, pa tudi z vrha navzdol.


Obstaja prepričanje, da participativno odločanje zahteva več časa, vendar je pogosto uspešnejše.


Kombinacija načinov, uporabljenih pri uresničevanju teorije L, je v vsakem podjetju drugačna.


(Young v Kanjuo. Mrčela, 1999: 204)
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