
Ravnanje z ljudmi pri delu 

 

10. Predavanje  

 

Povazava plač z uspešnostjo 

Nagrade in priznanja 



Odločitve pri oblikovanju programa 
plačila po uspešnosti 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Izbira 
programa 
plačila po 

uspešnosti 

 

Časovno obdobje 
Teden, mesec, četrtletje, 

leto, večletno obdobje. 

Merila  
Računovodska in 
finančna merila, 

vrednostni in količinski 
kazalci, mere kakovosti in 

zadovoljstva, vedenjski 
kazalci. 

S čim primerjamo 
doseženo 

Standardi cilji, pretekli 
rezultati, dosežki 

konkurence ali drugih 
podjetij.  

Kdaj je izplačilo 
Takoj, na določeno 

obdobje, odloženo za 
določen čas, zaposleni sam 

izbere, kdaj bo izplačilo. 

Kako razdelimo 
skupni znesek plačil 

Vsem enak znesek, 
kot odstotek osnovne 
plače, različni odstotki 
glede na uspoešnost 

posameznika 

 

Enota merjenja 
Posameznik,  

skupina, 
podjetje. 

Kdo dobi plačilo 
Vsi zaposleni, 

 vsi, ki dosežejo 
pričakovano uspešnost, 

samo najboljši. 

 

Oblika plačila 
Denar, delnice, delniške 

opcije, ugodnosti in 
bonitete. 

Kdo odloča o višini in 
obliki plačila 

V celoti opredeljeno v 
pravilniku, odloča vodja, 

delavec sam izbere obliko 
plačila. 

Merjenje in 
ocenjevanje 

Izračun na osnovi 
podatkov,  

ocena (vodja, 360). 

 



Pogoji za učinkovitost programov 
povezovanja plač z uspešnostjo 

• Ugotavljanje  uspešnosti mora biti tesno povezano 

s poslovno strategijo in kulturo podjetja.  

• Plačilo po uspešnosti moramo povezati s 

poslovnimi cilji tako, da dobimo partnerski odnos, 

v katerem oboji, podjetje in zaposleni, pridobijo 

določene koristi (situacija zmaga-zmaga). 

• Cilje in standarde uspešnosti moramo oblikovati 

tako, da jih vsi razumejo.  



• Ko oblikujemo cilje in merila uspešnosti moramo 

biti pozorni na to, da vključimo tiste dejavnike, na 

katere zaposleni lahko vplivajo. 

• Zaposleni morajo vedeti, kako se bo njihovo 

današnje vedenje (na primer večji trud, dajanje 

koristnih predlogov) odražalo v višini izplačila za 

uspešnost. 

• Na začetku moramo postaviti jasna pravila, kdaj 

pride do izplačila uspešnosti in kdaj ne. 

Pogoji za učinkovitost programov 
povezovanja plač z uspešnostjo 



• Vrednost izplačil mora biti dovolj velika, sicer 

program ne deluje motivacijsko.  

• Uvajanje programa ne sem povzročiti mnogo 

dodatnega dela pri zbiranju in urejanju podatkov o 

uspešnosti, sicer dodatni stroški zmanjšujejo 

upravičenost izplačil. 

• Potrebni so dobri odnosi med managementom in 

zaposlenimi.   

• Če imajo managerji pomembno vlogo pri odločanju o 

višini in obliki izplačil, jih moramo ustrezno usposobiti 

Pogoji za učinkovitost programov 
povezovanja plač z uspešnostjo 



Različni programi povezovanja plač z 

uspešnostjo posameznika 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Uspešnost 
posameznik

a 

Dodatek k 
osnovni plači 

Povečanje  
osnovne 

plače 

Dodatek  za 
preseganje 

norme, akordov 

Dodatek  za 
dobro oceno 

osebne 
uspešnosti 

Napredovanje v 
višji plačilni 

razred 

Povišanje 
osnovne plače 

Enkratna 
denarna 

nagrada plači 



Programi povezovanja plač z uspešnostjo 

skupine ali podjetja 

• Program  razdelitve prihrankov zaradi znižanja 

stroškov (gain-sharing) 

• Nagrade za dosežene rezultate (goal-sharing ali 

success-sharing) 

• Programi udeležbe zaposlenih v delitvi dobička 

(profit-sharing) 

– gotovinski in delniški plani 

 



Program delitve prihrankov 
(Gainsharing) 

• Zaposleni dobijo bonus, če ustvarijo prihranke glede na 

postavljene standarde, 

• bonus izračunamo po posebni formuli - upoštevamo le 

tista merila, na katera zaposleni lahko vplivajo, 

• del ustvarjenih prihrankov namenimo zaposlenim, od  

katerih gre del v rezervo, del pa kot gotovinsko 

izplačilo, 

• zaposleni so motivirani za dajanje koristnih predlogov in 

za skupno reševanje problemov, program naj bi jim 

takšno sodelovanje omogočil. 



Prikaz možnega izračuna uspešnosti enot v Intereuropi

Standard: stroški plač so lahko 20% dosežene pozicijske vrednosti

Primer A Primer B Primer C

(1) Dosežena pozicijska vrednost             10.000.000          12.000.000            8.000.000

(2) Dovoljeni stroški plač               2.000.000            2.400.000            1.600.000

(3) Dejanski stroški plač 1.800.000           2.100.000             1.400.000

(4)  Uspešnost enote (2)-(3)    200.000  300.000                200.000



Delitev uspeha podjetja 

 (Success-sharing ali Goal-sharing) 

• Programi naj bi čim bolj odražali strategijo podjetja in 

njegove osnovne vrednote. 

• V program je vključeno doseganje različnih ciljev (3-

6). 

• Za vsako skupino managerskih delovnih mest 

praviloma določijo odstotek plače, ki ga lahko dobijo, 

če so cilji 100% doseženi. 



Primer v podjetju:  AT&T 

Merila (ponderji so enaki - 25%) 
 zadovoljstvo sodelavcev s storitvami enote (anketa) 125% 

 zadovoljstvo strank (anketa)                   75% 

 tržni delež (plan prodaje)      50% 

 zadovoljstvo delničarjev (donos kapitala)    90% 

________________________________________________________ 

     Skupno doseženi cilj                    85% 

 

       Če je neko delovno mesto npr. v plačilni skupini, z letno plačo 200,000$, je lahko 

odstotek plače iz delitve uspeha enote največ 20% letnega zaslužka, to je 40.000$. 

Vendar, ker enota ciljev ni dosegla 100%, temveč le 85%, bo manager dejansko dobil 

izplačano le 34.000$ letnega bonusa. 



Primer izračuna letne nagrade za zaposlene v proizvodni enoti

Danfoss Trate

Najvišji dovoljeni bonus je 150.000 SIT

Cilj Utež    Rezultati Višina bonusa

1  Poslovni izid Danfoss Trate 50 90% 67.500 SIT

2  Zanesljivost dobav 25 80% 30.000 SIT

3  Stroški zalog 25 100% 37.500 SIT

Skupna nagrada bi torej znašala 135.000 SIT na zaposlenega.



Plan programa delitve dobička  

• Kdaj lahko zaposleni začne sodelovati v planu, 

• v kakšnem primeru je zaposleni izključen iz delovanja 

plana in kdaj se lahko spet vključi, 

• natančno določena dolžina planskega obdobja 

(praviloma finančno leto), 

• pravila za oblikovanje sklada, 

• delitveni sklad se oblikuje le, če je bil predhodno 

dosežen preag dobička podjetja (vsaj minimalni 

dobiček, katerega de je reinvestiran). 



Tipični izračun pri programu udeležbe v 

dobičku 
 

 

Kapital v uporabi   100.000.000  

Dobiček pred davki     10.000.000  

8 % prag donosti kapitala      8.000.000  

Velikost dobička nad pragom      2.000.000  

Obseg sklada za izplačilo 

(10 odstotkov dobička nad pragom)        200.000  

 



Primer izračuna delniških opcij 

• Celotni zaslužek v obračunskem letu 

    (plača, bonusi)    10.000.000  

• 10% za opcije (odločitev NS)                   1.000.000  

• Zagotovljena cena delnic (10.000 SIT)       :10.000  

• Opcije na razpolago                                    100 delnic 

 

• Manager lahko v roku 10 let kupi toliko delnic kot ima delniških 

opcij in sicer po zagotovljeni ceni 10.000, ne glede na to, kakšna 

bo trenutna cena delnic na trgu. 

• Praviloma je obvezen časovni odlog na prodajo delnic, ki jih je 

manager pridobil s pomočjo delniških opcij. 



Managerske plače 

• Orodje za usklajevanje interesov managerjev in 

lastnikov 

• Motivacija, zmožnosti, stroški 

• Preučevanje managerskih plač: 

– višina plač 

– razmerja med plačami 

– sestava plač (delež variabilnega dela) 



• Glavna smernica - nagrajevanje managerjev čim bolj 

vezati na uspešnost podjetja, pri čemer postajajo 

čedalje bolj pomembne dolgoročne spodbude. 

 

• Osnovno plačo določajo tržna razmerja (zahteva po 

konkurenčnosti), upošteva se tudi zahteva po notranji 

skladnosti t.j. ustrezni strukturi plač v podjetju. 

Sestava managerske plače 



Sestavine managerskih plač  

• Bonusi - gotovinska izplačila vezana na 

uspešnost podjetja. 

 

• Dolgoročne spodbude - plačila v obliki 

vrednostnih papirjev, ki vežejo managerjevo 

plačilo na dolgoročno uspešnost podjetja. 

 

• Druge oblike denarnih nagrad in dohodka v 

naravi. 
 





Druga plačila in ugodnosti 

• “Zlata padala” - odpravnine v primeru odpovedi 

pogodb. 

• Dodatno pokojninsko in zdravstveno zavarovanje. 

• Bonitete – uporaba avtomobila, managerski 

zdravniški pregledi, … 

• Priboljški (Perks) – luksuzne pisarne, članstvo v 

ekskluzivnih klubih … 

 



Primeri različnih nagrad in priznanj 

• Denarne nagrade 

• Obisk sejmov, prireditev in potovanja 

• Prosti čas 

• Pohvale in pisna priznanja 

• Osebna uveljavitev 

• Simbolne nagrade 



Prednosti in slabosti denarnih nagrad 

 so zaželene 

 enostavne 

 vsi jih razumemo 

 lahko so dodatna 

spodbuda 

 niso obstojne 

 običajne 

 težko jih izboljšamo 

 lahko postanejo same 
po sebi umevne 



Sistem letnih priznanj in nagrad v Luki Koper

Vrsta priznanja                          Merila               Število                 Nagrada

Vzorni delavec najmanj 25% osebna ocena skozi celo leto      5           enotedenski oddih v zdravilišču

  druga merila po pravilniku o priznanjih      izredni dopust za čas oddiha

Najuspešnejši vodja        doseganje ciljev organizacijske enote      1          enotedensko potovanje v tujini,

                        Ocena vodje v preteklem letu                                           izredni dopust za čas potovanja

(75% ocene podrejenih in 25% ocne vodje)            povabilo na novoletno večerjo vodstva

   druga merila po pravilniku o priznanjih

Inovator leta      število inovacij in gospodarska korist                    1                      javno priznanje

Najuspešnejši tim                  doseženi rezultati kakovosti      1                      javno priznanje

kakovosti



Pogoji za učinkovitost nagrad in priznanj 

• poudarek mora biti vedno na uspehu 

• nagrada naj odseva potrebe oz. želje nagrajenca  

• nagrada mora biti primerna dosežku  

• podeliti jo moramo v primernem času 

• pomemben je primeren način izročanja nagrade 

• ne smemo pretiravati z nagradami 



Kritika in zagovori motivacijske vloge 
nagrad 
(Kohn in Milkovich) 

1.  K:        Nagrade niso motivator. Motivator je delo, ki  

  predstavlja izziv. 

 M: Oboje sta lahko motivatorja, če ju pravilno  

  izvajamo! 

 

2. K: Nagrade v bistvu kaznujejo. 

 M: Nagrade lahko izražajo priznanje za dosežke! 

 

3. K: Nagrade silijo k tekmovalnosti in uničujejo  

  odnose med zaposlenimi. 

 M: Nagrade lahko spodbujajo skupno delo! 



4. K: Nagrade zanemarajo upravičene razloge. 

 M: Ljudje zanemarjajo upravičene razloge! 

 

5. K: Nagrade zavirajo tveganje. 

 M: Kompleksno vprašanje - toda zakaj bi tvegali, 

 če ne bi bilo nagrad? 

 

6. K: Nagrade podcenjujo notranjo motivacijo. 

 M: Tako nagrade kot notranja motivacija se 

 dopolnjujejo pri prizadevanju za doseganje 

 ciljev! 

 

Kritika in zagovori motivacijske vloge 
nagrad 
(Kohn in Milkovich) 


