Vasja Butina

Sistem nagrajevanja zaposlenih v podjetju
V zvezi z izgrajevanjem sistema nagrajevanja v podjetju imajo sveti delavcev po zakonu vrsto pomembnih nalog in pristojnosti, med katerimi velja posebej izpostaviti zlasti pravico sodelovanja v postopku priprave in sprejemanja sistemizacije delovnih mest kot neposredne podlage za njihovo vrednotenje (skupno posvetovanje po 94. členu ZSDU) in pravico soodločanja o merilih za ocenjevanje delovne uspešnosti delavcev, kriterijih za napredovanje delavcev in kriterijih za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v družbi (soglasje po 95. členu ZSDU). Za celovitejše razumevanje tega sistema, potrebno za učinkovito opravljanje omenjenih funkcij svetov delavcev, v nadaljevanju okvirno prikazujemo njegove osnovne komponente. 
Splošno o sistemu nagrajevanja
Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmožnosti in pristojnosti in tudi glede na njihovo tržno ceno. Organizacije oblikujejo sistem nagrajevanja v okviru filozofije nagrad, strategije in politike. Sistem nagrajevanja torej vsebuje dogovore o procesih, praksi, strukturi in postopkih, ki določajo tipe in ravni plač, ugodnosti pri delu in druge oblike nagrad.

Sistem nagrajevanja vključuje finančne nagrade, ki jih delimo na neposredne oziroma denarne nagrade in posredne nagrade oziroma ugodnosti. Poleg tega vključuje tudi nefinančne nagrade, ki jih delimo glede na delo in okolje (glej  


). 
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Slika 1: Vrednotenje dela kot del plačnega sistema in sistema nagrajevanja

Osnovno načelo pri opredeljevanju sistema plač kot dela sistema nagrajevanja je ločitev na finančne in nefinančne nagrade in ločitev same plače na fiksno in variabilno plačo. Fiksni del plače izhaja iz zahtevnosti delovnega mesta, v primeru napredovanja pa tudi zaradi določenih učinkov zaposlenega.  Variabilni del plače pa izhaja iz uspešnosti zaposlenega oz. enote ali podjetja. 

Sestavine plače
V Zakonu o delovnih razmerjih so definirani elementi plače in sicer je določeno, da je plača sestavljena iz:
· osnovne plače (vrednost delovnega mesta),

· dela plače za delovno uspešnost (in lahko, če je tako določeno v KP ali PZ – tudi za poslovno uspešnost) ter

· dodatkov.

Plače pa ureja še vrsta drugih zakonov in predpisov, predvsem kolektivne pogodbe, kjer je v bistvu za vsako podjetje določen plačni sistem. Nekoliko poenostavljeno, tipična “slovenska” plača vsebuje naslednje elemente:

a) osnovna plača: to je plačilo za poln delovni čas, za normalne pogoje dela in za normalno uspešnost,

b) dodatki za posebne obremenitve, neugodne vplive okolja, nevarnosti pri delu in manj ugodni delovni čas,

c) dodatki za delovno dobo,

d) ugodnosti, kot so pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje in nadomestila, ki izhajajo iz teh zavarovanj,

e) ostale ugodnosti, kot so plačani prosti dnevi, plača v primeru začasnih presežkov in čakanja na delo,

f) nagrade za delovno uspešnost: osebna ocena, skupinska uspešnost, 
g) nagrade za poslovno uspešnost: del plače iz naslova poslovne uspešnosti (če je to določeno s KP ali PZ), morebitna udeležba pri dobičku (če je pogodbeno dogovorjena v skladu z zakonom),
h) drugi osebni prejemki kot so regres za letni dopust, odpravnine, solidarnostne

i) pomoči, 

j) povračila stroškov v zvezi z delom, kot je prehrana, prevozi, službena potovanja,

k) ostali dodatki, ugodnosti in nagrade po presoji delodajalca.
Glede na to, da delovno mesto definiramo z opisom delovnega mesta v aktu o sistemizaciji bomo v nadaljevanju temu delu plače, osnovni plači posvetili večjo pozornost. Drugi elementi plače delavca so določeni z drugii akti podjetja skladno z zakoni in kolektivnimi pogodbami.   

Vrednotenje dela in osnovna plača

Osnovna plača je plača delavca za polni delovni čas, predvidene delovne rezultate in normalne delovne pogoje. Izhodiščna plača po posameznih tarifnih razredih pa predstavlja najnižji možni znesek osnovne plače delavcev v tej tarifni skupini. 

Osnovna sestavina za določanje osnovne plače je zahtevnost dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. Zahtevnost del pa pogojuje zahtevano usposobljenost delavca. Z ugotavljanjem zahtevnosti del se ugotavljajo razlike med bolj ali manj zahtevnimi deli. Osnovno načelo vrednotenja zahtevnosti del oz. delovnih mest je, da je poudarek na delu in ne na izvajalcu del. Za izdelavo ocene delovnih mest oz. vrednotenje delovnih mest so potrebni najmanj naslednji trije dokumenti:

a) Plačni sistem v podjetju, kot osnovni strokovni pa tudi strateški dokument vodstva, kako bo usmerjal del motiviranja zaposlenih s plačo, ki je v pripravi in mora biti usklajen s kolektivno pogodbo. Vrednotenje dela spada v plačni sistem – ožje, v »Plačo«. Na sliki  

b) 
, je prikazan postopek, ki je potreben, da lahko izvedemo vrednotenje DM.

c) Kolektivna pogodba podjetja (panoge, gospodarstva …), 

d) Akt o sistemizaciji delovnih mest podjetja z opisi DM, katerih sestavni del je tudi vrednotenje DM.

Koraki oblikovanja plačnih razmerij  - vrednotenja dela (DM)

V praksi uporabimo v procesu določanja plač in njihovega vrednotenja naslednje štiri korake:

1. Izvedba študije primerljivosti plač 
Študija o tem kako drugi delodajalci plačujejo podobna dela (DM) pomaga zagotoviti zunanjo primerljivost in pravičnost plač.

Osnovni problem je pridobitev primerljivih podatkov. Uporabljamo lahko plačane raziskave, iščemo podatke  o plačah v javnih objavah DM (časopis, internet …), pregledujemo razne statistike države in EU ipd. lahko naročimo tudi lastne raziskave, s posebnim vprašalnikom.

2. Določitev koliko je vredno posamezno delo (DM) znotraj organizacije 
To se določi skozi primerjanje vrednosti posameznih del oz. DM (angl. Job Evolution) in pomaga zagotoviti notranjo primerljivost in pravičnost plač.

Metodologije vrednotenja DM

Za vrednotenje zahtevnosti dela obstajajo veliko metodologij. Pri vsaki metodologij so opredeljeni kriteriji, ki se upoštevajo pri vrednotenju. Različne metodologije upoštevajo različno število kriterijev. Vse izhajajo iz osnovne predpostavke, da se loči vrednotenje delovnega mesta od delavca. Nekateri sistemi plač pri oblikovanju osnovne plače zaposlenega upoštevajo samo zahtevnost dela, druge pa zahtevnost dela korigirajo z dejanskim izpolnjevanjem teh zahtev s strani zaposlenih. 

Zahtevnost del je ovrednotena z relativnim razmerjem glede na enoto enostavnega dela. Enotno enostavnega dela imenujemo »enka« (vrednost relativnega razmerja je 1) in predstavlja najbolj enostavno delo, ki se v podjetju izvaja. Vsa ostala dela so ovrednotena glede na to enostavno delo.  

Kolektivna pogodba predvideva razporeditev delovnih mest v IX. Tarifnih razredov. Osnova za razporeditev v tarifne razrede je zahtevana strokovna usposobljenost za posamezno delo (delovno mesto). V kolektivni pogodbi so določene tudi izhodiščne plače za  vsak tarifni razred.
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Slika 2: Plačni sistem kot del sistema nagrajevanja in motivacije

Enota enostavnega dela je podlaga  za izračun izhodiščne plače. Relativno razmerje za vsako delovno mesto pomnožimo z izhodiščno plačo in dobimo osnovno plačo delavca na določenem delovnem mestu.  

V grobem lahko metode za ugotavljanje zahtevnosti del (glede na členjenje zahtev) delimo v dve skupine in sicer v 

- sumarne metode in 

- analitične metode. 

Sumarne so tiste, kjer vse kriterije zahtevnosti presojamo skupaj, analitične pa tiste, kjer vsak kriterij zahtevnosti vrednotimo posebej. Obstaja možnost tudi kombinirane rabe teh dveh metod.

Uporabljamo nekaj metod vrednotenja DM:

· metoda rangiranja vsako DM primerjamo z drugim, lahko po dvojicah, lahko najprej določimo najzahtevnejše in najmanj zahtevno DM in ostala primerjamo z njim, ipd.), 

· metoda grupiranja – kategoriziranja DM v skupine, ki je v SLO na nek način obvezna po sistemu uvrščanja tipičnih DM v tarifne razrede po Kolektivni pogodbi; jo pa lahko nadgradimo z nadaljnjim grupiranjem tako tarifnih kot plačilnih razredov

· metoda točkovanja (tudi analitična metoda), primerjanja faktorjev (npr. znanje, spretnosti, delovni napor, odgovornost, delovne sposobnosti ipd.) potrebnih za opravljanje del na DM. 

· metoda primerjanja elementov – kombinacija točkovne metode in primerjanja; pri točkovni metodi ocenjujemo vsako posamezno mesto, pri primerjalni metodi pa to delamo v parih, ki jih smiselno določimo.

Pred začetkom vrednotenja dela je potrebno najprej opredeliti pomembnost posameznih kriterijev pri vrednotenju dela. Pri tem se upošteva tudi določena mednarodna priporočila in standarde. 

Elementi vrednotenja DM, ki določajo, koliko je delovno mesto vredno so: 

· zahtevano strokovno znanje 

· dodatna funkcionalna znanja (obvezna, željena) 

· delovne izkušnje 

· odgovornost (za lastno delo, za vodenje) 

· negativni vplivi in napori 

Mednarodna organizacija dela (po Ženevski konvenciji)
 je, definirala kot obvezne 

za upoštevanje pri vrednotenju delovnih mest, naslednje elemente:

· usposobljenost 
(45%-52%) 

· odgovornost
(23%-28%)

· napori 

(11%-16%)

· vplivi okolja
(7% - 12%)

V usposobljenost lahko vključimo prve tri elemente vrednotenja DM, zahtevano strokovno znanje, dodatna funkcionalna znanja (obvezna, željena) in delovne izkušnje, ki naj bi opredelile ½ vrednosti delovnega mesta in preostalo ½ (približno) napor in vplivi okolja. Nekateri možni  kriteriji vrednotenja so glede na opredelitve iz sistemizacije dela:

- Zahtevana strokovna usposobljenost (formalna izobrazba).

- Delovne izkušnje na sorodnih delih. 

- Zahtevana funkcionalna znanja.

- Odgovornost za lastno delo.

- Odgovornost za vodenje.

- Umski napori.

- Fizični napori.

- Napori pri stikih z ljudmi.

Itd.

Na podlagi teh kriterijev se torej ovrednoti vsa dela oz. delovna mesta v podjetju. Delovna mesta so kot smo že povedali razporejena v Tarifne razrede, znotraj delovnega mesta pa tudi v plačilne razrede.

Smiselno je izbrano metodo podpreti z računalniško aplikacijo za ta opravila.

3. Grupiranje podobnih del v plačilne razrede
Ko smo ovrednotili posamezna DM jih grupiramo v skupine podobnih del. Kriteriji združevanja so lahko zelo različni, a običajno je to težavnost dela, ki se v sedanji sistemizaciji izraža s stopnjo zahtevanega poklica.

4. Fino umerjanje posameznih plačilnih razredov z uporabo »plačne krivulje«
Naslednji korak je da izvedemo primerjavo posameznih razredov z denarnimi zneski, vrednostjo posameznega razreda – t.i. plačna krivulja. Krivulja se mora enakomerno dvigovati. Posamezni razredi morajo biti »nametani« ob krivulji, v nasprotnem je nekaj narobe z vrednotenjem.

Smiselno je določiti tudi minimalni in maksimalni razpon krivulje za vsak razred, tako dobimo tri krivulje, ki morajo biti v medsebojnem razmerju v vsej dolžini.

Določanje plačilnih razredov delavcem 
Dodatne razlike v plačah pa nastanejo še s horizontalnim napredovanjem delavcev, kjer delavec po določenih kriterijih napreduje v višji plačilni razred znotraj zahtevnostne skupine. Glede na razmeroma odprte kriterije napredovanja je praksa napredovanja po območnih enotah zelo različna.

Vsakemu delavcu na določenem DM je ob sprejemu v delovno razmerje in kasneje z razporeditvijo ali s horizontalnim napredovanjem, določen isti ali nadaljnji plačilni razred (faktor) glede na njegova znanja, izkušnje ipd. 

Cena dela izhaja iz izhodiščne plače za I. tarifni razred s količnikom 1,00 v skladu s kolektivnimi pogodbami se povečuje ob eskalaciji. 

� Mednarodna organizacija dela (MOD, iz ang. International Labour Organizatio - ILO) je specializirana agencija Organizacije združenih narodov (OZN). Ustanovljena je bila leta 1919. Namen MOD je uveljavljanje socialne pravičnosti in mednarodno priznanih človekovih in delovnih pravic. MOD postavlja mednarodne delovne standarde v obliki konvencij in priporočil, ki predstavljajo minimalne standarde osnovnih delovnih pravic, kot so svoboda združevanja, pravica do organiziranja, pogajanja za sklenitev kolektivnih pogodb, odprava prisilnega dela, enake možnosti in enaka obravnava ter ostali standardi, ki uravnavajo pogoje, povezane z različnimi vidiki področja dela. Republika Slovenija je bila sprejeta v MOD 29. maja 1992. http://www.ilo.org/





