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SLOVENSKI KADROVSKI
KONGRES 2015

16. in 17. april 2015 v Portorozu

POSTAVLJAMO V SREDISCE

@ Revolucionarno orodje za doseganje
pozitivnih sprememb in izboljSav

@ Mot raznolikosti v organizaciji;
talente najdemo povsod

www.skk2015.net

Si v vaSi organizaciji prizadevate

Povecanje
zavzetosti in
ucinkovitost?

Za pozitivne
spremembe
in izboljSave?

Raziskovati
nove talente?

oy

DA, splaca se biti zraven:

@ Spoznali boste metodo za doseganje pozitivnih
sprememb, ki deluje na vseh podrodjih od
posameznika do makro procesov

\ELE] Matthew Davies Ana Lukner

@ Osebno preizkusili metodo Al na najpogostejsih
izzivih kadrovskih strokovnjakov

@ Pridobili orodje za povecanje vitalnosti vase
organizacije

Ole Bloch Sam Berrisford
@ Spoznali mo¢ raznolikosti v organizaciji

@ Raziskali Se neodkrite potenciale

Z nami na kongresu

@ Izmenijali prakti¢ne izkusnje v dobri druzbi.

Dr. Patricia Meglich SaSa Pavéek AndraZ Tori




Pred nedavnim sem bila povabljena k
postavljanju internega izobraZevalnega
sistema za organizacijo v tujini. Izziv je
bil velik, zato sem strastno zacela raz-
iskovati interne sisteme izobrazevanja
in usposabljanja v organizacijah javnega
sektorja in podjetjih. Ugotovila sem, da
vecina razmi$lja podobno: da postaja
ucna sposobnost zaposlenih in s tem
podjetja/organizacije dale¢ najpomemb-
nejsi dejavnik uspesnosti. V druzbi zna-
nja se koncept kariere umika konceptu izobrazevalne poti. Posame-
znik je namre¢ uspeSen in motiviran za delo le toliko ¢asa, kolikor
Casa se v zvezi z njim tudi u¢i in razvija.

Najbolj so me zanimale velike druzbe z daljSo tradicijo izobrazevanja.
Razvile so zelo razvejane sisteme notranjega izobrazevanja, pri cemer
vse veC vsebin prehaja v e-oblike, od klasi¢nih in video vsebin do ani-
miranih izku$enj, dostopnih ob vsakem ¢asu in od kjerkoli. Vecina jih
ima lastno intranetno stran ali portal, namenjen le izobrazevanju. Ti
portali se Sibijo od znanja v vseh moznih oblikah. Med njimi je pogo-
sto tudi tak$no znanje, ki ga podjetje ne potrebuje, in taksno, ki ne
more dobiti lastnika. V¢asih pa se najde tudi znanje, ki mu je prefe-
kel rok uporabe. Toda to so resljive tezave. Potrebujemo le spretne-
ga izobrazevalnga managerja in orodja za osvezevanje sistema (popis
znanja, osebni zemljevidi znanja, osebni ucni nacrti ...).

Bolj pa bodeta v o¢i drugi dve zadevi. Najprej to, da kar nekaj izobra-
zevalnih sistemov, ki sem jih imela priloznost opazovati, ni namenje-
nih le posredovanju novega znanja, ampak jih organizacije izkoristijo

tudi za posredovanje informacij o pravilnikih, okroznicah, dnevnih na-
vodilih ... In kolicina teh informacij, ki sploh ne spadajo v izobrazeva-
nje, se veca, nad njo se prakticno izgublja nadzor. Posledica je preza-
sicenost z informacijami in to, da ljudje zacutijo odpor do izobrazeva-
nja. Drugo opazanje pa je, da ti sistemi premalo spodbujajo prenos
znanja v prakso. Vecina se jih namre¢ osredotoca na preverjanje pri-
dobljenega znanja z zakljuc¢nimi testi na koncu izobrazevanja, pogosto
tudi brez vmesnega preverjanja znanja. Ceprav so rezultati teh prever-
janj dobri, ne povedo, ali so zaposleni prenesli znanje tudi v prakso,
Se manj pa o tem, ali so bili za to tudi spodbuijeni, in ali so zato uspes-
nejsi pri delu.

Osebno vidim resitev za to v skrbnejSem nacrtovanju notranjih izobra-
zevalnih sistemov oziroma v njihovi nadgradnji v povezavi z merjenjem
ucinkovitosti izobrazevanja in usposabljanja. Uporaba pristopa merje-
nja uinkovitosti izobraZevanja in usposabljanja z namenom ima na-
mre¢ veliko boljSe rezultate. Pri modelu merjenja ucinkovitosti z na-
menom merimo mnogo vec kot le znanje, merimo tudi vpletenost, mo-
tivacijo, zavzetost, zavezo znanje uporabiti, dejansko moznost upora-
be znanja v praksi ter tudi rezultate izobrazevanja in usposabljanja v
povezavi s pricakovanji organizacije (ROE — return on expectation) in
cilji posameznika.

[zobrazevalni managerii ste pred izzivom, da prevetrite lastne interne
izobrazevalne sisteme. Znanja je vse vec¢ in lahko ga pridobimo po-
vsod. Celo prezasiceni smo z njim. Dale¢ pomembnejse pa je, kako
znanje prenesti v prakso in ga uporabljati. To je najbolj povezano s
sistemskim pristopom k evalvaciji izobrazevanja in usposabljanja.
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Javni usluzbenci bodo lahko napredovali
Mag. Mojca Fon Jager

Pogajanja o placah v javnem sektorju, med vlado in socialnimi partnerji, so bila v decembru 2014 koncana in inter-
ventni ukrepi se podaljSuje v leto 2015. Na podrocju napredovanj javnih usluzbencev so reprezentativni sindikati jav-
nega sektorja dosegli pomembno spremembo. Napredovanja javnih usluzbencev in funkcionarjev (s podrocja sod-
stva), ki lahko napredujejo v visji placni razred, ne bodo zamrznjena, kot so bila v letih 2013 in 2014, ampak bodo
izvedena v letih 2015 in 2016, vendar je pravica do visje place zaradi interventnih ukrepov prestavljena. Zakon o
ukrepih na podrocju plac in drugih stroskov dela v javnem sektorju za leto 2015 (Uradni list RS, st. 95/14), dolo-
¢a, da bodo zaposleni, ki bodo izpolnjevali pogoje in zato napredovali v letu 2015 za en (4 odstotke viSja osnovna
placa) ali za dva placna razreda (8 odstotkov visja osnovna placa), iz naslova napredovanj na delovnem mestu, na
podlagi Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju, upraviceni do visje place 1. 12. 2015, ki jo bodo prejeli v januar-
ju 2016, tisti, ki bodo napredovali v letu 2016, pa bodo pridobili pravico do visje place 1. 12. 2016, ki jo bodo
prejeli v januarju 2017.

Studentsko delo po novem drazje za delodajalce
Polona Kresnik

Reforma trga dela ni prizanesla niti Studentom. Od 1. februarja 2015 morajo ob izplacilu honorarja placati tudi prispev-
ke za pokojninsko in invalidsko zavarovanje ter za zdravstveno zavarovanje. Studentsko delo je zato drazje tudi za de-
lodajalce. Minimalna bruto urna postavka za Studenta tako po novem ne sme znasati manj kot 4,50 € oziroma po pla-
Canih prispevkih Student ne sme prejeti manj kot 3,80 time za opravljeno uro dela.

R

Uporaba modela Investigate pri analizi izobrazevalnih potreb

Dr. Danijela Brecko

Podijetja so vse bolj odvisna od hitrosti pridobivanja novega znanja. Seveda ne od katerega koli znanja, ampak od tistega,
ki ga organizacija potrebuje za uresnicevanje svojih strateskih ciljev. Prav zato je analiza izobrazevalnih potreb oziroma
identificiranje potreb organizacije po novem znanju kljucna v izobrazevalnem managementu. Znanje, ki ni povezano s stra-
tegijo organizacije, namre¢ nikomur ne sluzi, nasprotno, razmere lahko celo poslabsa. V prispevku avtorica na podlagi pro-
ucevanja najpogostejsih napak pri analiziranju izobrazevalnih potreb predlaga in na posamicnih primerih opise 1 1-stopenj-
ski model Investigate, ki izobrazevalnega managerja kriticno vodi skozi analizo izobrazevalnih potreb ter zajame tudi eval-
vacijo izobrazevanja kot stopnjo vrednotenja ucinkov izobrazevanja in usposabljanja. Slednjo smiselno poveze z zacetno
analizo potreb po izobrazevanju. Avtorica poudari tudi viogo vrhnjega in srednjega managementa, oddelka za izobrazeva-
nje in tudi zaposlenega, ki jo morajo ti imeti za ucinkovito analizo izobrazevalnih potreb.

Deviantno vedenje zaposlenih v organizaciji
Mag. Peter Dular

V ¢lanku je deviantno vedenje obravnavano z vidika vprasanja organizacijske moci, normativne
dejavnosti organizacije in teorije etiketiranja. Opredeljena je deviantnost v druzbi in organizaciji,
nato pa je obravnavano vprasanje moci v organizaciji in managerjev, ki lahko z uporabo razli¢ne vrste
moci povzrocijo razlicno deviantno vedenje zaposlenih. Kljutno vlogo v organizaciji pripiSemo
managerjem, ki v imenu organizacije dolocajo pravila, ki veljajo v organizaciji, in odlocajo o tem, ali
bo zaposleni, ki je krsil organizacijska pravila, zaradi krsitev pravil stigmatiziran kot delikvent ali ne.
Pojasnjena sta postopek etiketiranja in vloga managerja pri tem, s poudarkom na vlogi manageria,
ki lahko povzroca stigmatiziranje z uporabo moci.
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Mag. Mojca Fon Jager

Javni usluzbenci bodo
lahko napredovali

Napredovanje javnih usluzbencev
v letih 2015 in 2016 ter pravica
do visjegda plachega razreda

Pogajanja o plac¢ah v javnhem sektorju, med vlado in so-
cialnimi partneriji, so bila v decembru 2014 konc¢ana in

interventni ukrepi se podaljSujejo v leto 2015. Na podrocju
napredovanj javnih usluzbencev so reprezentativni sindi-
kati javhega sektorja dosegli pomembno spremembo.
Napredovanja javnih usluzbencev in funkcionarjev (s pod-
ro¢ja sodstva), ki lahko napredujejo v viSji placni razred,
ne bodo zamrznjena, kot so bila v letih 2013 in 2014, am-
pak bodo izvedena v letu 2015 in 2016, vendar je pravica
do viSje place zaradi interventnih ukrepov prestavljena.
Zakon o ukrepih na podrocju plac in drugih stroskov dela v javhem sektorju za leto
2015 (Uradni list RS, St. 95/14) doloca, da bodo zaposleni, ki bodo izpolnjevali pogoje
in zato napredovali v letu 2015 za en (4 odstotke viSja osnovna placa) ali za dva plac-
na razreda (8 odstotkov viSja osnovna placa), iz naslova napredovanj na delovhem
mestu, na podlagi Zakona o sistemu plac v javhem sektorju, upraviceni do visje place
1. 12. 2015, ki jo bodo prejeli v januarju 2016, tisti, ki bodo napredovali v letu 2016, pa

bodo pridobili pravico do visje placCe 1. 12. 2016, ki jo bodo prejeli v januarju 2017.

Uvodne misli

Z zacetkom uporabe v letu 2008 je Zakon o
sistemu plac v javnem sektorju (ZSPJS) uvedel
nov sistem napredovanja na delovnem mestu.
Na podlagi 17. ¢lena ZSPJS je za pretezni
del javnega sektorja pravna podlaga dolocena
v Uredbi o napredovanju javnih usluzbencev v
placne razrede (Uredba), ki doloca nacin in
postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev
za napredovanje na delovnem mestu v orga-
nih drzavne uprave, upravah lokalnih skupno-
sti, pravosodnih organih, javnih zavodih in
drugih uporabnikih proracuna.

Uredba se uporablja za vecino proracunskih
uporabnikov javnega sektorja, razen za naste-

te v tretjem, Cetrtem in petem odstavku 17. ¢lena
ZSPJS. Te »izjeme« so drugi drzavni organi,
javni zavodi s podrocja zdravstvenega zavaro-
vanja, zaposlovanja in zavarovanja ob brezpo-
selnosti ter pokojninskega in invalidskega za-
varovanja ter visokoSolski zavodi in javni za-
vodi s podrocja raziskovalne in razvojne de-
javnosti.

Ti proracunski uporabniki so lahko s svojimi
akti dolocili »postopek in nacin preverjanja iz-
polnjevanja pogojev za napredovanje«. Na-
predovalno obdobje (ki je triletno) in merila,
po katerih se ocenjuje delovna uspesnost jav-
nih usluzbencev, morajo biti enaki, kot so do-
loceni v 16. in 17. ¢lenu ZSPJS, ki velja za

ves javni sektor. Drugace pa so ti proracunski
uporabniki, »izjemex, v svojih aktih lahko do-
locili datum, ko zaposleni na podlagi teh ak-
tov napredujejo, drugace pa je lahko doloce-
no tudi ocenjevalno obdobje in ni, kot doloca
Uredba, enoletno.

Zadnje napredovanje,
izvedeno na podlagi
Uredbe - leto 2012
Zakon o dodatnih interventnih ukrepih za leto

2012 (Uradni list RS, §t. 110/11 -
ZDIU12), ki je zacel veljati 1. 1. 2012, je

S
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DELOVNA RAZMERJA

Napredovanja javnih usluzbencev
v ¢asu interventnih ukrepov

v letu 2013

Zakon za uravnotezenje javnih financ
(Uradni list RS $t. 40/12 - ZUJF) je po-
daljSal interventne ukrepe na podrocju
izvedbe napredovanj do 31. 12. 2013. V
letu 2013 javni usluzbenci niso mogli
napredovati, vendar se leto 2013 Steje v
napredovalno obdobje.

Kljub temu pa je bilo treba izvesti po-
stopke ocenjevanja v letu 2013 za leto
2012. Tako kot v letu 2011 delodajalci
niso smeli izdati aneksov k pogodbam
0 zaposlitvi, ker napredovanj v letu
2013 ni bilo, ni bilo mozno v letu 2013
izvesti napredovanj v visji naziv. To
pomeni, da javnim usluzbencem tudi
niso smeli bili vro¢eni akti, ki bi doloca-
li pridobitev viSjega naziva na delov-
nem mestu z nazivi.

dolo¢il, da javni usluzbenci, ki v letu 2012 iz-
polnjujejo pogoje za napredovanje na delov-
nem mestu v visji placni razred, v tem letu si-
cer lahko napredujejo, vendar jim je bila od-
lozena pravica do place iz naslova napredova-
nja na delovnem mestu. Proracunski uporab-
niki so morali v letu 2012 izpeljati vse po-
stopke preverjanja izpolnjevanja pogojev za
napredovanje, pri tem pa je bilo treba uposte-
vati tudi interventne ukrepe iz leta 2011, ko
je bilo doloceno, da se leto 2011 ni stelo v
napredovalno obdobje. Lahko pa se je pri
preverjanju izpolnjevanja pogojev za napre-
dovanje upostevala tudi ocena delovne uspes-
nosti javnega usluzbenca, dolocena za leto
2011, saj so se od vseh ocen (javni usluzbe-
nec jih je imel najmanj §tiri) na podlagi cetr-
tega odstavka 5. ¢lena Uredbe upostevale tri
najugodnejse, ki jih je zaposleni prejel v casu
napredovalnega obdobja.

Pri pogojih za
napredovanje so se v

letu 2012 upostevale tri
najugodnejse ocene v casu
napredovalnega obdobja.

Pri preverjanju izpolnjevanja pogojev za na-
predovanje je bilo v letu 2012 posebej po-
membno upostevati tudi dolocbo cetrtega od-
stavka 16. clena ZSPJS, ki je omogocila na-
predovanje na deloviem mestu tudi javnim
usluzbencem, ki delo opravljajo z nizjo stopnjo
izobrazbe, kot je zahtevana na njihovem delov-
nem mestu. Uredba je namrec¢ v prehodnih do-
locbah v tretjem in Cetrtem odstavku 11. ¢lena
dolocila, da zaposleni, ki so pridobili pravico
do napredovanja po cetrtem odstavku 16. cle-

na ZSPJS, lahko napredujejo po pridobitvi
treh ocen. Javni usluzbenci, ki so izpolnjevali
pogoje in napredovali 1. 4. 2012 (od takrat se
jim tudi Steje novo triletno napredovalno
obdobje), so pravico do visje place iz naslova
napredovanja na delovnem mestu (ki je bila z
interventno zakonodajo veckrat prelozena)
konéno pridobili 1. 4. 2014.

ZIPRS1415 paje v 69. ¢lenu dolocil, da jav-
ni usluzbenci in funkcionarii, ki so napredova-
li v letu 2012 v vi§ji placni razred in se jim je
pravica do place v skladu z visjim placnim raz-
redom veckrat odlagala, to pravico pridobijo
1. 4. 2014 ter da javni usluzbenci in funkcio-
narji, ki so v letih 2011 in 2012 pridobili vis-
ji naziv, pridobijo pravico do place glede na
pridobljeni naziv 1. 4. 2014. Kljub kar pre-
cej$njim finan¢nim uc¢inkom teh neizplacanih,
vendar Ze izvedenih napredovanj na ravni vse-
ga javnega sektorja (za dve leti visji naziv in
za eno leto napredovanje na delovnem me-
stu), je bilo izplacilo visjih plac, ki so jih javni
usluzbenci pridobili s temi napredovanji, de-
jansko izvedeno 1. 4. 2014.

Napredovanja javnih
usluzbencev v casu
interventnih ukrepov -
leti 2015 in 2016

Zakon o ukrepih na podro¢ju pla¢ in drugih
stroskov dela v javnem sektorju za leto 2015
(Uradni list RS, $t. 95/14), http://www.pisrs.
si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAKO7060
doloca, da I. Ne glede na dolocbe 16. in 17.
¢lena ZSPJS in na njegovi podlagi sprejetih
predpisov ter dolocbe drugih predpisov in
splosnih aktov javni usluzbenci in funkcionarji,
ki v letu 2015 napredujejo v visji placni razred,
naziv oziroma visji naziv, pridobijo pravico do
place v skladu z visjim placnim razredom, pri-
dobljenim nazivom ali visjim nazivom s 1. de-
cembrom 2015, javni usluzbenci in funkcio-
narji, ki napredujejo v visji placni razred, naziv
oziroma visji naziv v letu 2016, pa pridobijo
pravico do place v skladu z visjim placnim raz-
redom, pridobljenim nazivom ali visjim nazi-
vom s 1. decembrom 2016.

Usluzbenec z dnem
napredovanja ne pridobi
tudi pravice do visjega
placnega razreda.

To pomeni, da javni usluzbenci, ¢e v letu
2015 ali v letu 2016 izpolnjujejo pogoje za
napredovanje, kot so doloceni v Uredbi o na-
predovanju javnih usluzbencev v placne razre-
de (Uradni list RS, s§t. 51/08, 91/08,
113/09; Uredba) in v aktih, ki dolocajo nacin
in postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev
za napredovanje na delovnem mestu v visji
placni razred za javne usluzbence, zaposlene

pri proracunskih uporabnikih, ki so kot »izje-
me« doloceni v tretjem, Cetrtem in petem od-
stavku 17. ¢lena ZSPJS, napredujejo v visji
placni razred, vendar bodo pridobili pravico
do place v skladu z vi§jim placnim razredom
iz naslova napredovanja na delovnem mestu
Sele 1. 12. 2015 oziroma 1. 12. 2016.

Pravica do napredovanja
v Visji placni razred
pripada vsem, ki so
napredovali v tekocem
letu, Sele decembra.

Proracunski uporabniki, za katere velja Ured-
ba, morajo na podlagi njenih dolo¢b do 15.
3.2015, tj. zaleto 2015, ali do 15. 3. 2016
za leto 2016 javne usluzbence oceniti in jih
seznaniti z oceno ter izvesti postopke prever-
janja izpolnjevanja pogojev za napredovanje
zaposlenih v vi§ji placni razred in izdati, ce
javni usluzbenci izpolnjujejo pogoje za napre-
dovanje, tudi anekse k pogodbam o zaposlit-
vi. Pomembno pa je, da je iz aneksa jasno, da
usluzbenec, ki izpolnjuje pogoje za napredo-
vanje v viji placni razred, ne pridobi pravice
do visjega placnega razreda z dnem napredo-
vanja, tj. 1.4.2015 ali 1. 4. 2016 (od takrat
mu tudi tece novo napredovalno obdobje),
temve¢ mu pripada pravica do visje place iz

Napredovanja javnih usluzbencev

v ¢asu interventnih ukrepov

v letu 2014

Zakon o izvrSevanju proracunov Repu-
blike Slovenije za leti 2014 in 2015
(Uradni list RS, St. 101/2013 - ZIPRS1415)
je dolocal, da v letu 2014 ni napredo-
vanj na delovnem mestu v visji placni
razred in da se leto 2014 ne Steje v
napredovalno obdobje. To pomeni, da
se je v letu 2014 pri preverjanju izpol-
njevanja pogojev za napredovanje
javnih usluzbencev upostevala praksa
iz leta 2011, ko se je triletno napredo-
valno obdobje podaljsalo za eno leto.
ZIPRS1415 je tudi dolocil, da v letu 2014
ni bilo mogoce pridobiti viSjega naziva
na delovnih mestih, ki jih ZSPJS v dru-
gem odstavku 16. clena doloca kot
delovna mesta z nazivi. To pomeni, da
pridobitev viSjega naziva, kljub izpol-
njevanju pogojev zaradi uveljavitve
interventnih ukrepov, tako kot v letu
2013 za leto 2014 ni bila mozna. Javnim
usluzbencem zato akti o pridobitvi
viSjega naziva niso smeli biti vroceni.
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naslova napredovanja na delovnem mestu 1.
12. 2015 za napredovanje 1. 4. v letu 2015
oziroma 1. 12. 2016 za dosezeno napredo-
vanje 1. 4. 2016.

Glede na izkusnje z interventnimi ukrepi, ki
so leti 2011 in 2014 izkljucili iz napredoval-
nega obdobja, je treba opozoriti, da tokrat in-
terventna zakonodaja, ki doloca napredovanje
zaposlenih v javnem sektorju v letih 2015 in
2016, v potek napredovalnega obdobja ne
posega in teh dveh let iz napredovalnega ob-
dobja ne izkljucuje.

Pri napredovanju na delovnih mestih, na ka-

interventna zakonodaja za javne usluzbence
doloca, da v letih 2015 in 2016 napredujejo
v naziv oziroma visji naziv, seveda ¢e so izpol-
njeni pogoji za pridobitev nazivov, doloceni v
podroc¢nih predpisih po posameznih dejavno-
stih javnega sektorja. V teh predpisih so tudi
doloceni roki za pridobitev nazivov, ki so po
podrocjih javnega sektorja razlicni, vendar in-
terventna zakonodaja doloca, da ne glede na
datum pridobitve pravice do naziva ali visjega
naziva za vse zaposlene v javnem sektorju ve-
lja enako: da pridobijo pravico do place, v

PLAN F(T;IV

skladu s pridobljenim nazivom oziroma visjim
nazivom, 1. 12. 2015 za pridobitev visjega
naziva v letu 2015 in 1. 12. 2016 za prido-
bitev visjega naziva v letu 2016.

Enako kot za napredovanje na delovnem me-
stu mora biti tudi v tem primeru zamik pravi-
ce do izplacila visje place jasno dolocen v nji-
hovih delovnopravnih aktih.

Mag. Mojca Fon Jager je strokovnjakinja
za sistem napredovanja v javnem sektorju in
avtorica prirocnika Javni usluzbenec — napre-
dovanje.

USPOSABLJANJE POOBLASCENCEV

tudi v letu 2015!

ZA PREPRECEVANJE MOBINGA

Preprecite mobing v svoji organizaciji,
usposobite se za pooblaséenca za boj proti mobingu!

Pridruzite se nam na intenzivnem tecaju
12. in 18. marca 2015 v prostorih podjetja Planet GV v Ljubljani.

»preizkuseni pooblascenec za prepre¢evanje mobinga« (
in knjigo »Recite mobingu ne!«

© PODROBNEJSE INFORMACIJE IN PRIJAVE

Pridobite tudi certifikat

KYU?;{‘,NE

MOBIN
= =1

Planet GV, d. 0. 0., Likozarjeva ulica 3, 1000 Ljubljana, informacije in prijave: 01/30 94 444, faks: 01/30 94 445, e-posta: izobrazevanje@planetgv.si

Spletna stran: www.planetgv.si
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Mateja Arko Kosec

Uporaba modela CAF
za veCjo ucinkovitost
javne uprave

Samoocenjevanje kot priloznost
za stalne izboljsave

Vprispevku je predstavljen pomen uvedbe celovitega sistema
vodenja kakovosti v javni upravi. Njegov poglavitni namen je
ustvariti moznosti za nadaljnje izboljSanje kakovosti in ucinko-
vitosti javnih storitev, da bo kakovost prepoznana kot vrednota
in bo javna uprava dovzetna za spremembe, Ki jih tak sistem
narekuje. Model CAF je pri tem lahko orodje, ki celostno pod-
pira organizacijski razvoj, uvedbo kulture stalnih izboljsav in
vrednotenja uspesnosti delovanja upravnih organizacij. Stalne
izboljSave so moto, s Cimer vsaka organizacija lahko Se izboljsa
svoje delovanje, poveca zadovoljstvo svojih uporabnikov in dru-
gih deleznikov, ter zahtevajo vztrajno in sistematicno vecletno

delo in niso rezultat kratkotrajnih aktivnosti.

Uvodne misli

Sistematicna razSirjenost uporabe orodij ma-
nagementa kakovosti in zlasti kultura stalnih
izboljSav se v slovenski javni upravi Se ni ude-
janjila na vseh ravneh. V luci zadnjega pripo-
rocila Sveta EU za obdobje 2014-2015
(CSR, 2014), ki Sloveniji predlaga sprejetje
ucinkovitih ukrepov za povecanje pregledno-
sti in odgovornosti ter uvedbo zunanjega oce-
njevanja uspesnosti in postopke za nadzor
kakovosti, je to gotovo dobra podlaga za pre-
mik dolocenih aktivnosti in prioritet delovanja
slovenske javne uprave. S ciljem ponovnega
sistematicnega delovanja in ohranitve gibanja
za stalne izboljSave ter uporabo modela CAF
se kot potrebna kaze strateska sistemska
kontinuirana razvojna vloga Ministrstva za
javno upravo RS skupaj s podporo najvisjih
managerskih ravni (Arko Kosec in Kern Pi-
pan, 2014). Standardi, orodja in modeli na-

mre¢ sami po sebi ne morejo prispevati k iz-
boljsevanju delovanja v organizacijah.

Ucinkovitejsa, racionalnejsa
in transparentnejsa

javna uprava je tudi
prioriteta aktualne viade.

Javne uprave v drzavah clanicah EU Ze vrsto
let spodbujajo modernizacijo svojega delova-
nja. Javna uprava naj postane Se bolj ucinko-
vit, racionalen, transparenten in prijazen ser-
vis drzavljanov. Glede na lestvice poslovne
konkurencnosti je to tudi ena od prioritet ak-
tualne vlade. Javna uprava ima v zadnjih letih
vse ve¢ tezav z omejenostjo kadrovskih in fi-
nancnih virov, pricakovanja uporabnikov —
drzavljanov, podjetij in drugih institucij pa se
povecujejo.

Delovanje javne uprave je treba usmeriti k sis-
temati¢ni uvedbi orodij managementa kakovo-
sti za nacrtovanje, spremljanje delovanja ter
optimalno rabo proracunskih in kadrovskih vi-
rov. Treba bo najti tudi nacine za spodbujanje
predlogov zaposlenih za izboljSave, transpa-
rentno delovanje, odgovornost posameznikov
in vrednotenje ucinkov dela na vseh ravneh.

Orodja managementa
kakovosti

Za dosego teh ciljev morajo organizacije svo-
je vire organizirati ¢im bolj optimalno v smeri
veCje ucinkovitosti in uspesnosti delovanja.
Na zavzetost zaposlenih za stalne izboljSave,
njihov razvoj, ustvarjalnost in inovativnost
zelo vplivajo slog vodenja, odprtost in organi-
zacijska kultura. Organizacije pri iskanju traj-
nostne odlicnosti stalno iscejo nove nacine
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MODEL CAF

Dejavniki Rezultati

\/
\/

7. Rezultati -
zaposleni

3. Zaposleni

6. Rezultati -
drzavljani/
odjemalci

9. Kljucni
rezultati
delovanja

2. Strategija

, - ; 5. Procesi
in nacrtovanje

1. Voditeljstvo

8. Rezultati -

4. Partnerstva in viri druzbena

odgovornost

A

INOVIRANJE IN UCENJE

Slika: Model CAF 2013 (EIPA, 2012, str. 9; MNZ, 2013, str. 11)

Kaj je CAF

Modeli odli¢nosti, kamor spada tudi
evropski model CAF - skupni ocenje-
valni okvir (Common Assesment
Framework), sistemati¢no obravnava-
jo managerske vidike v organizaciji v
okviru voditeljstva, strategije, partner-
stev, virov, zaposlenih, procesov ter
tudi doseganja financnih in nefinanc-
nih rezultatov. Model CAF je splosen,
preprost, dostopen model za javni
sektor po vsej Evropi. Obravnava vse
vidike organizacijske odli¢nosti. S
podporo Evropskega instituta za jav-
no upravo (European Institute for
Public Administration) v Maastrichtu
je bil razvit leta 2000 in bil tudi ve¢-
krat dopolnjen. Ima ve¢ kot 3000
registriranih uporabnikov, od tega 71
iz Slovenije. Nacela odli¢nosti in
poglobljeni koncepti, ki jih verzija
modela CAF 2013 posebej udejanja,
so usmerjenost k uporabniku, javno
delovanje, inoviranje, eticnost, po-
men partnerstev in druzbena odgo-
vornost ter so pomembna podlaga za
nove priloznosti za nadaljnji razvoj
slovenske javne uprave v smeri med-
narodnih trendov (Kern Pipan in Arko
Kosec, 2014).

prilagajanja nastajajo¢im zahtevam tehnolo-
Skega razvoja, zakonodaje, konkurence, glo-
balnega okolja, pa tudi uporabnikov in drugih
deleznikov (Kern Pipan idr., 2014, str. 1).
Organizacije, ki zelijo uvesti sistem celovitega
managementa kakovosti, morajo najprej do-
lociti jasne in razumljive cilje, tako da jih
bodo zaposleni razumeli in sprejeli. S tem na-
menom morajo biti merila za dolocanje ciljev
jasna in skladna z delovanjem organizacije,
taka, kot predvideva metodologija »"SMART«:
specificni (specific), merljivi (measurable),
dogovorijeni (agreed upon), dosegljivi (reali-
stic) in terminsko doloceni (time-phased) —
Juran, 1995, str. 407.

Javne uprave po vsej
Evropi Zelijo izkazati
svoj prispevek k razvoju
blaginje drzav clanic.

Javne uprave po vsej Evropi se, bolj kot kdaj
prej, srecujejo z zahtevami druzbe, da izkaze-
jo in izboljSajo svojo dodano vrednost za traj-
nostni in nadaljnji razvoj socialne drzave ter
drzave blaginje (MNZ, 2013). Evropska ko-
misija ugotavlja, da je v mnogih drzavah ¢la-
nicah neucinkovita javna uprava ena glavnih
ovir za poslovno konkurenc¢nost in gospodar-
ski razvoj. Reformo javne uprave v drzavah
Clanicah uvr§¢a med pet najpomembnejsih
nalog v podporo gospodarskemu razvoju
(ECTIRAPABEG, 2013, str. 1).

Da bi oblikovali ustrezno strategijo skupaj z
ukrepi za izboljSanje ucinkovitosti delovanja
uprave, je Vlada RS aprila 2014 sprejela Iz-
hodis¢a za pripravo Strategije nadaljnjega
razvoja slovenske javne uprave 2014-2020.
Na tej osnovi je bil pripravljen osnutek Stra-
tegije razvoja javne uprave 2015-2020.
Strategija je enovit krovni strateski dokument
z izhodi$¢nimi usmeritvami za druge resorje,
ki bodo na tej podlagi pripravili podrocne
strategije in izvedbene dokumente, hkrati pa
pomeni tudi podporo in zavezo za uresniceva-
nje strategije razvoja vse drzave. Sistematic-
na uvedba sistema managementa kakovosti v
organizacije javne uprave je eden kljucnih
strateskih ciljev razvoja javne uprave, model
CAF pa je lahko dobro orodje za njegovo
vpeljavo (MJU, 2014). Zelo pomembna po-
goja za uspes$no uvedbo orodij managementa
kakovosti sta stalna podpora najvisjega vod-
stva in usposabljanje zaposlenih.

Temeljni pogoj za uvedbo
managementa kakovosti
je nenehno usposabljanje
zaposlenih.

Nestabilno politicno okolje in s tem Stevilne
reorganizacije so doslej onemogocale razvoj
sistema managementa kakovosti. Izvedenih je
bilo nekaj usposabljanj, sistem zunanjega
ocenjevanja kakovosti delovanja (peer asses-
sment) pa Se ni zazivel.
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Model CAF -
skupni ocenjevalni okvir
V javhem sektorju

Model, namenjen javni upravi, je manj zahte-
ven in sistematicen od drugih modelov odlic-
nosti in primeren za organizacije, ki Sele uva-
jajo management celovite kakovosti. Med no-
vostmi nove verzije modela CAF 2013 naj
omenimo nacela odli¢nosti, ki so podlaga pri-
dobivanja zunanjih povratnih informacij za
merjenje uspesnosti delovanja organizacij v
javni upravi.

Glavni rezultat samoocenjevanja, ki je pre-
gled delovanja, so ugotovljene prednosti in
ugotovljena podrocja za izboljSave ter s tem
povezani ukrepi izboljSav.

Model CAF (v letih 2002 in 2006 dopolnjen
z novimi verzijami) temelji na predpostavki,
da se odlicnost delovanja organizacije, drza-
vljanov/strank, zaposlenih in druzbe doseze z
vodstvom, strategijo, nacrtovanjem, zaposle-
nimi, partnerstvi, viri in procesi (dejavniki). Z
9 merili (in 28 podmerili) obravnava organi-
zacijo in omogoca celovito managersko anali-
zo njenega delovanja.

Model CAF ni namenjen
dnevni politiki, temvec¢
podpira dolgorocno uvedbo
izboljsav v organizaciji.

Ocenjevanje uspes$nosti delovanja po teh me-
rilih pomeni preverjanje obstoja ukrepov, ak-
tivnosti in dosezenih rezultatov v organizaciji
ter tudi obstoj vzrocno-posledicne povezave
med dosezenimi rezultati in uporabljenimi
dejavniki modela. Model CAF je orodje, ki
podpira dolgorocno, sistemati¢no uvedbo iz-
boljsav v organizaciji. To ima tudi dolgorocne
ucinke, zato ni namenjen podpori dnevne po-
litike. Pri samooceni gre za notranjo, subjek-
tivno oceno, ki jo izvaja organizacija. Zato je
zlasti pomembno, da se navajanje prednosti,
priloznosti za izboljSave ter vrednotenje posa-
meznih podmeril in meril na osnovi toc¢kova-
nja ustrezno opravi, na podlagi realnih dej-
stev in s ¢im vecjo objektivnostjo. Cilj ne sme
biti ¢im bolj$a ocena v smislu visokih tock,
temvec opredelitev realnega stanja in iskanje
izboljSav pri delu v organizaciji.

Napredna in konkurencna
javna uprava potrebuje
sistem in kulturo stalnega
inoviranja.

Za dejansko implementacijo izboljSav v prakso
mora vsaka organizacija oblikovati in dosledno
izvajati akcijski nacrt z jasno opredelitvijo prio-
ritet, rokov ter nosilcev. Koncni cilj modela
CAF je torej prispevati k boljsemu manage-
mentu, ¢eprav se model osredotoca na ovred-

notenje delovanja in ugotavljanje vzrokov, ki
organizaciji omogocajo izboljSanje.

Samoocenjevanje

S samoocenjevanjem pridobiva organizacija
na podlagi temeljite analize delovanja in z ak-
tivno vkljucenostjo zaposlenih predloge za iz-
boljSave ter nove inovativne poti, ki vodijo k
optimizaciji in ucinkovitejSemu delovanju.
Tako dobi vpogled v organizacijsko delova-
nje: s pregledom stanja, ugotavljanjem pred-
nosti, spodbujanjem organizacijskih spre-
memb, vkljuCevanjem zaposlenih v dajanje
predlogov za izboljSave in krepitvijo dialoga v
organizaciji. Spodbujanje sprememb je tudi
spreminjanje kulture, povezano tudi s postop-
nim spreminjanjem vrednot v organizaciji.
Voditelji so nosilci sprememb. Z zgledom,
delovanjem in nacinom vodenja vplivajo na
spreminjanje in udejanjanje teh vrednot. Ma-
nagerji se vse bolj zavedajo, da so zaposleni
tisti, od katerih je bolj odvisno doseganje
ucinkovitosti poslovanja, ciljev in s tem tudi
dobrih poslovnih rezultatov (Kern Pipan in
Leon, 2013, str. 346). Hkrati imajo s samo-
ocenjevanjem tudi priloznost za pridobitev
dodatnih informacij in vecji vpogled v delova-
nje organizacije. Izkusnje uspesnih organiza-
cij zasebnega in javnega sektorja kazejo, da
traja sistematicen pristop k izboljSavam vec
let, obicajno z nekajletnimi periodicnimi sa-
moocenami in izvedbami ukrepov za izboljsa-
ve, ki jim kasneje lahko sledi tudi sodelovanje
v shemah zunanjega ocenjevanja.

Sklepne misli

Samoocena je opredelitev stanja, doloCitev
diagnoze, ki Sele v nadaljnjih korakih zahteva
iskanje nacinov in orodij za izboljSanje delo-
vanja v organizaciji. To je stalen in dolgotra-
jen proces. Samoocenjevanje je edinstven
proces, vsaka organizacija mora glede na
svojo zrelost najti nacin za svoj obstoj, razvoj
in uvedbo stalnih izboljSav v delovanje. Vemo
pa, da potrebuje inovacije in izboljSave, da bi
v spreminjajocem se okolju ostala sodobna,
napredna in konkurencna.

Se bolj kot kdaj prej mora organizacija razu-
meti uravnotezenost ter obvladovanje potreb
in pricakovanj deleznikov. Orodja za spod-
bujanje izboljSav lahko zelo pripomorejo k
pridobivanju predlogov za izbolj$ave, iskanju
novih inovativnih poti, optimizaciji in u¢inko-
vitejSemu delovanju. V slovenski javni upravi,
zlasti med upravnimi enotami, imamo prime-
re dobre prakse, saj sta samoocenjevanje in
uporaba modela CAF v zadnjem desetletju
postala stalnica. Zazivela je tudi izmenjava
znanja in dobre prakse med uporabniki mo-
dela CAF, tako da ze imamo ducat dobrih
primerov primerjalnega ucenja. Treba je tudi
upostevati omejitve modela in subjektivno
naravo samoocene. Na prvem mestu mora

Glavne prednosti uporabe modela

CAF

1. Samoocena (organizacija pridobi
diagnozo stanja, zaposleni pa
utrdijo zavest o kakovosti)

. Uporaba orodja za ucinkovito

izboljSanje delovanja (analiza
stanja, prioritiziranje, uvedba

ciljnih ukrepov za izboljSave)

. Razvoj k bolj zreli, odli¢ni orga-
nizaciji, pri Cemer gre za razvoj
internega poslovanja skladno z
osmimi naceli odli¢nosti (Staes,
2013, str. 19)

biti napredek v delovanju, ne tockovanje. Pri
tem je pomembna stalna in polna podpora
vodstva, ki mora pozitivno stremeti k odprto-
sti, zaupanju in doseganju konsenza z zapo-
slenimi za pridobitev realne slike. S ciljem
podpore pri vpeljavi stalnih izbolj$av, s ¢Cimer
bo slovenska javna uprava izboljSala delova-
nje, je nujno, da se pristopi k sistematicni $i-
ritvi sistema vodenja kakovosti in uporabi
njegovih orodij v okviru organov javne upra-
ve, zlasti v okviru ministrstev in vladnih
sluzb.

B Mateja Arko KoSec, Sluzba za boljso zako-
nodajo, upravne procese in kakovost, Mini-
strstvo za javno upravo RS.
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in nacrtovati
samoocenjevanje.

korak

Odlocite se, kako organizirati

podpora vrhnjega managementa.

Odlocilna je opredelitev obsega, pristopa samoocenjevanja in nacina
tockovanja oziroma ocenjevalne lestvice. Pri tem je najpomembnejsa

Sporocajte o projektu

korak : :
samoocenjevanja.

Komunicirati je treba v razli¢cnih fazah z vsemi delezniki, politika
komuniciranja pa mora biti osredotocena na to, da so na koncu
vsi delezniki zmagovalci, tako imenovani fokus na pristop »win win«.

. faza - samoocenjevanje

Sestavite eno ali vec
korak

samoocenjevalnih skupin.

Odlocitev o Stevilu skupin za samoocenjevanje je odvisna od velikosti
organizacije. Obicajno so v skupino vkljuc¢eni zaposleni iz razli¢nih
organizacijskih enot, z razli¢nimi funkcijami, izkusnjami in z razli¢nih ravni.

Organizirajte usposabljanje.

cilje in potek samoocenjevanja.

Namen je razSiritev sploSnega znanja in razumevanja nacel celovitega
managementa kakovosti. Zato je treba skupini predstaviti model CAF, koristi,

Lotite se samoocenjevanja.

Check - preveri, Act - ukrepaj).

Bistveni del doseganja soglasja za boljSe razumevanje razlik glede prednosti,
priloznosti za izboljSanje, zlasti z vidika toc¢kovanja, sta dialog in razprava.
Model CAF omogoca dva nacina tockovanja: enostavnega in podrobnega, ki
sta numeri¢na, temelj obeh pa je krog PDCA (Plan - nacrtuj, Do - stori,

Sestavite porocilo z opisom
rezultatov ocenjevanja.

primeru tudi potrdi in odobri.

Skladno z zgradbo modela CAF ima porocilo obi¢ajno te elemente za vsak del
merila: prednosti, priloznosti za izboljSave, ukrepi za izboljSave in rezultati.
Pri tem je odlocilno, da ga viSje vodstvo uradno sprejme in ga v idealnem

. faza - nacrt izboljSav /prednostno razvrScanje

korak

Naredite osnutek izboljSav.

Akcijski nacrt izboljSav je vgrajen v stratesko nacrtovanje organizacije, vstevsi
dolocitev prioritet in diferenciranje ukrepov v okviru realnih ¢asovnih rokov.

Sporocajte nacrt izboljSav.

Porocilo praviloma vkljucuje integrirano, sistemati¢no nacrtovanje delovanja
organizacije s prednostmi in priloznostmi za izboljSave v organizaciji.

Izvajajte nacrt izboljSav.

Izvajanje izboljsav mora temeljiti na doslednem pristopu, z jasnimi nalogami,
roki, nosilci in pricakovanimi rezultati za vsak ukrep.

10. korak

Nacrtujte samoocenjevanje.

vkljucile v poslovno nacrtovanje.

Tabela: Povzetek procesa samoocenjevanja v modelu CAF
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Ko je akcijski nacrt izboljSav izdelan in so se spremembe zacele uvajati, je
pomembno, da se prepricamo, ali imajo pozitiven uc¢inek na to, kar smo
doslej dobro opravljali. Nekatere organizacije so redno samoocenjevanje
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Polona Kresnik

Studentsko delo po novem
drazje za delodajalce

Studentje z delom prispevajo

v pokojninsko blagajno

eforma trga dela ni prizanesla niti Studentom. Od

1. februarja 2015 morajo ob izplacilu honorarja pla-
cati tudi prispevke za pokojninsko in invalidsko zavaro-
vanje ter za zdravstveno zavarovanje. Studentsko delo
je zato drazje tudi za delodajalce. Minimalna bruto urna
postavka za Studenta tako po novem ne sme znasati
manj kot 4,50 € oziroma po placanih prispevkih Student
ne sme prejeti manj kot 3,80 € za opravljeno uro dela.

Uvodne misli

V Uradnem listu RS, §t. 95/2014, je bil
29. 12. 2014 objavljen Zakon o spremem-
bah in dopolnitvah Zakona za uravnotezenje
javnih financ (ZUJF-C). Spremembe zakona
se zacnejo uporabljati 1. 2. 2015. Gre za
spremembe osnovnega koncepta Studentske-
ga dela, saj za dijake/Studente pomenijo pra-
vice iz naslova placevanja prispevkov za po-
kojninsko, invalidsko in zdravstveno zavaro-
vanje. S tem si bodo zagotovili delovno dobo,
vlada pa si na tej podlagi obeta 58 mio € pri-
liva v drzavno blagajno.

Koliko bo delodajalce
po novem stalo
Studentsko delo

Za lazje razumevanje sprememb za delodajal-
ce slednje prikazujemo v tabelah.

Akontacija dohodnine se $tudentu odvede pri
izplacilu le, ¢e je znesek dohodnine na eni na-
potnici oziroma nakazilu viji od 400 €.

Kot vidimo iz tabele, se je koncesijska daja-

tev, ki jo Studentski servisi obracunajo delo-
dajalcu, sicer znizala, kljub temu pa je zaradi
uvedbe novih prispevkov $tudentsko delo za
delodajalca drazje. Dodatno pa mora S$tu-
dentski servis oziroma organizacija Studentu
ob izplacilu zasluzka odvesti tudi prispevke za
pokojninsko in invalidsko zavarovanje ter pri-
spevke za zdravstveno zavarovanje.

Minimalna bruto urna
postavka za Studenta

ne sme znasati manj kot
4,50 € oziroma po placanih
prispevkih Student ne sme
prejeti manj kot 3,80 €

za opravijeno uro dela.

Za delodajalce in §tudente se administrativni
postopki niso spreminili. Postopke v zvezi z
obracunavanjem in izplacevanjem dajatev
bodo $e naprej opravljale Studentske organi-
zacije oziroma Studentski servisi.

Vecina Studentskih servisov je na svojih splet-
nih straneh ze objavila enostavne kalkulatorje
oziroma pripomocke, da si lahko delodajalci
izracunajo, koliko bodo morali placati za po-
sameznega studenta. Studentje pa si lahko iz-
racunajo, kolik§no bo po novem sistemu na-
kazilo.

Koliko bo od svojega
zasluzka po novem
prejel Student

Zneski so upostevani kot bruto zneski, ki jih
za svoje delo prejme Student na napotnico.
Do sedaj je prejel na svoj TR znesek v visini,
kot je bil naveden na napotnici. Ob tem $e en-
krat poudarjamo, da urna postavka Studenta
po novem ne sme znaSati manj kot 4,50 €
bruto. Po novem bodo morali delodajalci v
napotnicah navesti bruto urno postavko ozi-
roma bruto zasluzek, od katerega bo nato
studentski servis obracunal prispevke. Ce bo
delodajalec na napotnici navedel pavsalni
znesek (recimo placilo za posamezen pro-

FEBRUAR 2015

HRM

13



Pravna podlaga za Studentsko delo

Ureditev zaCasnega in obcasnega dela dijakov/studentov opredeljujejo ti predpisi:

» Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti - ZZZPB
(od 5. do 8. clena);

e Zakon o urejanju trga dela - ZUTD;

» Zakon za uravnotezenije javnih financ - ZUJF, ki doloca viSino koncesijske dajatve
in njeno delitev;

» Zakon o dodatni koncesijski dajatvi od prejemkov, izplacanih za obc¢asna in zaca-
sna dela Studentov in dijakov.

Navedene zakone dopolnjujejo:

» Navodilo za obracun in nakazovanje koncesijske dajatve ter dodatne koncesijske
dajatve, ki ga izda minister, pristojen za finance, in

« Pravilnik o pogojih za opravljanje dejavnosti agencij za zaposlovanje.

Primeri stroskov za placilo Studentskega dela

a) Student, Ki je imel po starem sistemu pri delodajalcu urno postavko 3,50 €
neto in je pri njem opravil 100 ur dela, je na svoj TR prejel 350 €. Delodajalec
ob nakazilu placa tudi dajatve, ki jih zaracuna Studentski servis. V te dajatve je
vstet tudi pavsalni stroSek za poskodbe pri delu (4,63 € na mesec). Skupni
stroSki delodajalca so do sedaj znasali 442,13 € brez DDV in 461,38 € z DDV.
Od 1. 2. 2015 pa Student ne bo smel prejeti manj kot 3,80 € neto na uro.

b) Student, ki je imel sedaj pri delodajalcu urno postavko 3,80 € neto in je pri
njem opravil 100 ur dela, je na svoj TR prejel 380 €. Z dajatvami je delodajalec
Studentskemu servisu sedaj placal 479,63 € brez DDV oziroma 500,53 € z DDV.

Primerjava izplacila po novem sistemu ob enaki predpostavki iz primera b

(za neto urno postavko 3,80 € in 100 ur opravljenega dela). Student na svoj TR

prejme enako izplacilo 380 €. Delodajalec pa bo od 1. 2. 2015 zanj placal 601,83 €

brez DDV oziroma 635,23 € z DDV.

Nova ureditev bo za delodajalce veljala le do 31. 12. 2015, dav¢na obremenitev

delodajalcev pa naj bi se 1. 1. 2016 spet znizala na priblizno sedanjo raven, saj

bodo nizje koncesijske dajatve.

Ob enaki predpostavki iz primera b in ¢ bo tako delodajalec po 1. 1. 2016 za

istega Studenta placal znesek 600,04 € z DDV.

Tabela 1: Dajatve v odstotkih — primerjava starega in novega sistema
obracunavanja dajatev

DETEIYS
do 31. 1. 2015

Odstotek dajatve

Vrsta dajatve po 1. 2. 2015

Koncesijske dajatve 25 % 18

DDV na koncesijske dajatve 22 % 22

Prispevek delodajalca za pokojninsko in
invalidsko zavarovanje P1Z

Prispevek Studenta za pokojninsko in
invalidsko zavarovanje PIZ

Prispevek delodajalca za poSkodbe pri
delu

Prispevek delodajalca za zdravstveno
zavarovanje - pavsal

Akontacija dohodnine - stroski Studenta

jekt), mu bo Studentski servis izdal racun, na
katerem bo znesek pretvorjen v ure. Te se
bodo pretvorile takole: pavsalni (bruto) zne-
sek, naveden na napotnici/minimalna bruto
urna postavka po ZUJF-C.

Stroske Studenta bo v njegovem imenu odva-
jala ze Studentska organizacija. Osnova za
obracun dajatev je bruto znesek, ki ga delo-
dajalec navede pri obracunu opravljenega
Studentskega dela.

Ce bo torej Zelel student v letu 2015 na svoj
TR prejeti nakazilo v visini 100 €, bo moral
delodajalec placati Studentski organizaciji ra-
cun v znesku 150 €. Od tega zneska bo orga-
nizacija odvedla koncesijske dajatve in pri-
spevke.

Davcna obravnava
Studentskega dela

Davéni vidik Studentskega dela za zdaj ostaja
enak, toda govori se Ze o spremembah dohod-
ninske zakonodaje, zlasti o poviSanju posebne
osebne olajsave, ki trenutno znasa 2477 €.

Studenti bodo placali
dohodnino, ¢e bodo zasluzili
vec kot 2725 € na leto.

Student, ki ga starsi uveljavljajo kot vzdrzeva-
nega Clana, namre¢ izgubi pravico do uvelja-
vljanja splosne olajsave (3302 €) in lahko
uveljavlja le posebno osebno olajsavo. Ce na
leto zasluzi vec kot priblizno 2725 € oziroma
slabih 230 € na mesec (upostevani so normi-
rani stroski — 10 % dohodkov), mora placati
dohodnino.

Izracun delovne

dobe Studenta

Prispevki, ki jih bo v imenu $tudenta/dijaka
od njegovega zasluzka odvedla studentska or-
ganizacija, se bodo upostevali pri delovni
dobi oziroma prejemanju pokojnine.

Za 190 € placanih
prispevkov student pridobi
mesec delovne dobe.

Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarova-
nje Slovenije (ZPIZ) Studentom pokojninske
dobe ne bo uposteval na podlagi opravljenih
ur, ampak na podlagi placanih prispevkov.
Na Studentski organizaciji Slovenije (SOS)
pojasnjujejo, da bo Student/dijak za 190 €
placanih prispevkov pridobil mesec delovne
dobe.

Evidenco o placanih prispevkih bo vodil
ZPIZ, na podlagi dnevnega porocanja, ki ga
bo z individualnimi REK-obrazci izvajal §tu-
dentski servis.

Za delo, opravljeno v januarju in obra¢unano
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Tabela 2: Primerjava med stroski delodajalcev in prejemki studentov po 1. 2. 2015

VisSina zneska na napotnici

Obracunane dajatve
Koncesijske dajatve 18 %

DDV na koncesijske dajatve 22 %

Prispevek delodajalca za pokojninsko in invalidsko zavarovanje PIZ 8,5 %

Prispevek delodajalca za poSkodbe pri delu 0,53 %

Prispevek delodajalca za zdravstveno zavarovanje 6,36 %

Skupno nakazilo delodajalca SS-ju

Prispevek Studenta za pokojninsko in invalidsko zavarovanje PIZ 15,5 %

Akontacija dohodnine od neto prejemka 22,5 %

Skupni stroski Studenta

Dejansko nakazilo Studentu na TR

v februarju 2015, se bodo placali in odvedli
prispevki ze po novem zakonu. Za Studente
torej velja, da za nakazila, ki jih bodo prejeli
do vkljuéno 31. 1. 2015, ne bodo obracuna-
ni prispevki, zato se tudi ne bo Stela delovna
doba. Za vsa nakazila po tem datumu pa se
bo stela tudi delovna doba.

Studentsko delo bo po novem drazje za delo-
dajalce. Minimalna bruto urna postavka za
Studenta ne sme znasati manj kot 4,50 € ozi-
roma po placanih prispevkih ne sme prejeti
manj kot 3,80 € za opravljeno uro dela. S
svojim delom bodo prispevali v pokojninsko
blagajno in imeli urejeno invalidsko in zdra-
vstveno zavarovanje. Davéni vidik Studentske-
ga dela za zdaj ostaja enak, Student bo placal
dohodnino le v primeru, ¢e bo zasluzil ve¢ kot
2725 € na leto.

I Polona Kresnik, dipl. organizatorka —
managerka, BAZA DELA, d. o. o.

Viri in literatura

Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona za
uravnotezenje javnih financ (ZUJF-C),

Uradni list RS, §t. 95/2014.

e-Studentski Servis, www.studentski-servis.com.
Studentski servis Maribor, www.ss-mb.si.
Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in
enake moznosti RS, www.mddsz.gov.si.
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Polona Kresnik

Upokojenci in opravljanje
pridobitne dejavnosti

Zakonodajne spremembe in
mednarodna primerjava dela upokojencev

adnjem letu smo bili priCa zapletom, ki so se poja-
vijali v zvezi z izdajanjem odlocb ZPI1Z zaradi nezdru-
Zljivosti opravljanja pridobitne dejavnosti in hkratnega
prejemanja pokojnine. V skladu z Zakonom o pokojnin-
skem in invalidskem zavarovanju ZPIZ-2, ki je bil sprejet
decembra 2012, je status osebe, ki opravlja samostojno
dejavnost, nezdruZljiv s statusom upokojenca. Dokler to-
rej opravlja samostojno dejavnost, nima pravice do preje-
manija starostne pokojnine. Odlocbe, ki jih je v letu 2014
na tej podlagi zacel izdajati ZPIZ, so v javnosti sprozile
veliko ogorcCenje. Da bi zmanjsali neskladja oziroma nezdruzljivost dvojnih statusov,
so bile 31. 12. 2014 sprejete spremembe zakona. ZMEPIZ-1A pa pomeni pozitivhe spre-
membe tudi za Studente, ki prejemajo druzinske pokojnine. Ti Studentje oziroma dijaki
bodo kljub pred¢asnemu koncu Solanja zaradi izpolnitve vseh Studijskih obveznosti
upravi¢eni do prejemanja druzinske pokojnine do konca Studijskega leta 2014/15.

Uvodne misli

V Uradnem listu RS, $t. 97/2014, je bila
29. 12. 2014 objavljena sprememba Zakona o
maticni evidenci zavarovancev in uzivalcev pravic
iz obveznega pokojninskega in invalidskega zava-
rovanja (ZMEPIZ-1A). Zakon je zacel veljati
31. 12. 2014 in pomeni bistvene spremembe
predvsem za upokojence in $tudente. Nove spre-
membe tega zakona pa bodo na novo uredile tudi
posredovanije podatkov o placilu prispevkov skla-
da BUAK za delavce, ki jih slovenska gradbena
podjetja napotijo na delo v Avstrijo.

Splosno nacelo pokojninskega in invalidskega
zavarovanja je, da sta delo in hkratno preje-
manje pokojnine nezdruzljiva. Kljub temu je
zakonodaja na tem podrocju do konca leta
2012 poznala nekaj izjem. Upokojenci so
pod dolocenimi pogoji $e vedno lahko oprav-
ljali pridobitno dejavnost. S sprejemom nove-
ga Zakona o pokojninskem in invalidskem za-

varovanju (ZPIZ-2), ki je zacel veljati
1. 1. 2013, pa so bile izjeme odpravljene.

Izjeme po starem

pokojninskem zakonu

V zakonu ZPIZ-1 je sicer upokojenec pod
dolocenimi pogoji lahko $e naprej opravljal
samostojno dejavnost, socasno pa prejemal
polno pokojnino. Taksen status je lahko uve-
ljavil le upokojenec, ki je dopolnil polno sta-
rost — 63 let za moske oziroma 61 let starosti
za zenske, samo pod pogojem:

e da ni opravljal dejavnosti z osebnim de-
lom, ker je imel zaposlenega vsaj enega
delavca za opravljanje te dejavnosti, ali

* da je do uveljavitve pravice opravljal enako
dejavnost v enakem obsegu, vendar je bil
zavarovan na podlagi delovnega razmerja.

Ker je ZPIZ-2 odpravil izjeme, je hkrati upo-

kojencem z dejavnostjo omogocil tudi pre-
hodno obdobje za ureditev statusa.

Preverjanje
upokojencev z
registrirano dejavnostjo

Za upokojence, ki so se upokojili po novem
ZPIZ-2, je Zavod za pokojninsko in invalid-
sko zavarovanje zacel januarja 2014 po urad-
ni dolznosti izvajati sistemsko primerjavo po-
datkov iz Poslovnega registra Slovenije in evi-
dence uzivalcev pokojnin.

Preverjanje obveznosti vkljucitve v pokojnin-
sko in invalidsko zavarovanje je zajemalo 659
upokojencev. Preverjanje upokojencev, ki ga
je izvajal ZPIZ, je v 93 odstotkov zajelo upo-
kojence, ki so pridobili pravico do pokojnine
po starem ZPIZ-1 in so pridobitno dejavnost
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registrirali po upokojitvi. V 7 odstotkih pri-
merov pa je preverjanje obveznosti vkljucitve
v pokojninsko in invalidsko zavarovanje zajelo
upokojence, ki so pridobili pravico do pokoj-
nine po dolocbah ZPIZ-2, ne glede na to, ali
so pridobitno dejavnost registrirali po upoko-
jitvi ali pred njo.

Upokojenci ne morejo
opravljati pridobitne
dejavnosti.

Ugotovitve Zavoda za pokojninsko in invalid-
sko zavarovanje ob preverjanju omenjenih
upokojencev so prikazane v tabeli.

Neupraviceno
prejete pokojnine

Pri preverjanju statusa upokojencev je bilo
ugotovljeno, da bi moralo biti okoli 250 upo-
kojencev zavarovanih na podlagi opravljanja
samostojne pridobitne dejavnosti brez pravi-
ce do prejemanja pokojnine. Skoraj 100 upo-
kojencem je ZPIZ izdal odlocbo, da morajo
vrniti del neupraviceno prejete pokojnine in
se vkljuciti v obvezno zavarovanje na podlagi
opravljanja dejavnosti.

Skoraj 100 upokojencev
je prejelo odlocbo o vracilu
prejetih pokojnin.

Ministrstvo, pristojno za delo, poudarja, da so
bile odlocbe o vracilu pokojnin izdane le upoko-
jencem, Ki so registrirali dejavnost po upokojitvi
oziroma uveljavitvi ZPIZ-2 (po 1. 1. 2013),
torej, ko v nobenem primeru niso bili izpolnje-
ni pogoji za dvojni status. Z drugimi besedami
to pomeni, da je Zavod ugotovil izpolnjevanje

pri zavarovancih, pri katerih Ze po dolocbah
prej veljavne zakonodaje (ZPIZ-1) ni bilo po-
gojev za izvzem. Tako bi do izdaje odlocb pris-
lo tudi, e ZPIZ-2 ne bi bil sprejet, saj ti zava-
rovanci tudi po ZPIZ-1 niso izpolnili dolznosti
vkljucitve v obvezno zavarovanje.

ZMEPIZ-1A podaljsal rok
za uskladitev statusa

Upokojenci, ki so se upokojili Se po starem
zakonu (ZPIZ-1) in opravljajo samostojno
dejavnost, bi morali svoj status urediti do
31. 12. 2014. To pomeni, da bi se morali
odlociti, ali bodo prejemali pokojnino ali pa
bodo $e naprej opravljali samostojno dejav-
nost in bili na tej podlagi tudi zavarovani.

Spremembe ZMEPIZ-1A so
rok za uskladitev statusa za
te upokojence podaljsale

do 31. 12. 2015.

Po novem bodo lahko ti upokojenci Se eno

leto opravljali pridobitno dejavnost in zanje

ne bo veljala obvezna vkljucitev v zavarovanje
ter e naprej prejemali polno pokojnino.

Gre za samozaposlene osebe, osebe s prido-

bltno dejavnostjo ali kmete:
katerih dobicek iz naslova dejavnosti, ki jo
opravljajo, v obdobju zadnjih treh let ne
presega letnega zneska minimalne place;

e ki so dopolnili polno starost za upokojitev
(63 let za moske in 61 let za Zenske) ter ne
opravljajo dejavnosti z osebnim delom, ker
imajo zaposlenega vsaj enega delavca, ali
so do upokojitve opravljali enako dejavnost
in v enakem obsegu in bili vkljuceni v zava-
rovanje na podlagi delovnega razmerja.

Enoletno podaljsanje roka za uskladitev sta-

tusa velja le za upokojence, ki so se upokojili

Osebam, ki so na dan 31. 12. 2012
hkrati opravljale dejavnost in imele
status upokojenca (nedovoljeno
prekrivanje statusa upokojenca s
statusom zavarovanca), ne bo treba

vracati izplac¢anih pokojnin. Prav
tako jim ne bo treba za nazaj pla-
cati polnih prispevkov za socialno
varnost iz naslova opravljanja de-
javnosti.

pridobitno dejavnost pod pogoji, ki jih je do-
local ZPIZ-1.

Za druge upokojence, ki opravljajo pridobit-
no dejavnost, je sprememba ZMEPIZ-1a do-
locila le enomesec¢no podaljSanje roka. Status
si morajo urediti do 31. 1. 2015. Vendar jim
ne bo treba vracati neupraviceno prejetih po-
kojnin.

Upokojencem ne bo
treba vracati neupraviceno
prejetih pokojnin.

Do oprostitve vracila pokojnin in placila prispev-
kov so upraviceni uzivalci pokojnin samostojni
podjetniki, ki jim je Zavod ze izdal odlocbe, in
osebe, ki so opravljale delo ali dejavnost in bi
morale biti vkljuCene v zavarovanje, vendar jim
Zavod $e ni izdal odlocbe. Kljub temu si bodo
morale te osebe v enem mesecu od uveljavitve
novega zakona (tj. do 31. 1. 2015) urediti sta-
tus. To pomeni, da se bodo morale odlociti, ali
bodo $e naprej opravljale dejavnost, in se na tej
podlagi tudi zavarovati ali pa bodo prenehale
opravljati dejavnost in se upokojile. Ce v roku

pogoja obveznosti vkljucitve v zavarovanje le  pred 31. 12. 2012 in so ze tedaj opravljali ne bodo uskladile statusa, bo Zavod po uradni

Samostojni podjetnik posameznik s. p.

Vrsta dejavnosti Stevilo upokojencev | Delez (v odstotkih)

Registrirani zdravnik, zobozdravnik, zasebni zdravstveni delavec

Tabela: Struktura dejavnosti upokojencev, ki so opravijali dejavnost ob upokojitvi po novem ZPIZ-2 (tisti, ki so se upokojili po 1.1.2013)
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DELOVNA RAZMERJA

dolznosti ugotovil lastnost zavarovanca in osebi
izdal odlocbo o prenehanju izplacevanja pokoj-
nine s prvim dnem naslednjega meseca po pote-
ku roka (torej od 1. 2. 2015).

Kako si lahko
upokojenec z
dejavnostjo uredi status

Na Zavodu za pokojninsko in invalidsko zava-
rovanje pojasnjujejo, da si lahko uzivalec po-
kojnine svoj status uskladi takole:

a) vloZi prijavo v zavarovanje za polni zavaro-
valni oziroma delovni ¢as — ponovno last-
nost zavarovanca pridobi z dnem vlozitve
prijave v zavarovanje — v tem Casu se mu
pokojnina ne izplacuje;

b) vlozi prijavo v zavarovanje v sorazmernem
delu polnega zavarovalnega Casa, vendar
najmanj 20 ur na teden — ponovno last-
nost zavarovanca pridobi z dnem vlozitve
prijave v zavarovanje — v tem asu se mu
pokojnina izplacuje v sorazmernem delu v
visini:

* 50 odstotkov, ko znasa zavarovalni cas
od 20 do 24 ur na teden;
37,5 odstotka, ko zna$a zavarovalni
cas od 25 do 29 ur na teden;
25 odstotkov, ko znasa zavarovalni cas
od 30 do 34 na teden, in

e 12,5 odstotka, ko znasa zavarovalni
¢as od 35 do 39 ur na teden.

Vecina evropskih drzav
dopusca dvojni status

Po mnozicni javni polemiki glede izdanih od-
locb omenjenim upokojencem so na ministr-
stvu za delo proucili zakonodajo tudi v drugih
drzavah in ugotovili, da vecina evropskih drzav
dopusca dvojni status, zato so se odlocili za
spremembo zakona, tako da je bila tudi pri nas
mozna vecja zdruzljivost statusa upokojencev.

Novi zakon ZPIZ-2 je
moznost za ureditev statusa
omogocil le upokojencem, ki
so se upokojili Se po starem
zakonu, ne pa tudi tistim, ki
so se upokojili po letu 2012.

Na ministrstvu za delo so pojasnili, da je
ukrep sprememb ZMEPIZ-1A le zacasne na-
rave in da bo treba dvojni status upokojencev
urediti z drugimi zakonskimi oziroma podza-
konskimi akti. Vecina drzav ¢lanic EU na-
mre¢ pod doloc¢enimi pogoji dopusca moz-
nost, da upokojenci prejemajo pokojnino in
poleg tega opravljajo Se pridobitno dejavnost.

PodrobnejSo ureditev in opredelitev statusa
upokojencev nacrtujejo ze v letu 2015.

Spremembe

tudi za Studente

ZMEPIZ-1A prinasa pomembne spremembe
tudi za Studente. Do sedaj je imel Student
pravico do druzinske pokojnine, dokler ni
koncal $olanja oziroma dokler je imel status
Studenta. Iz evidenc, na novo oblikovanih na
podlagi predpisov, ki urejajo visoko Solstvo,
ZPIZ pridobiva tekoce podatke o statusu §tu-
dentov, ki prejemajo druzinsko pokojnino.

Studentje, ki bodo v
Studijskem letu 2014/2015
koncali studij pred iztekom
solskega leta, bodo
upraviceni do izplacila
druzinske pokojnine do
konca studijskega leta.

Ce je student v koledarskem letu pred iztekom
Solskega leta diplomiral, je izgubil status Stu-
denta in s tem tudi pravico do druzinske po-
kojnine. Ceprav se odloci za nadaljnje izobra-
Zevanje in nadaljevanje Solanja na 2. stopnji

Mednarodna primerjava dela upokojencev

AVSTRIJA

V Avstriji z vidika zdruZljivosti
prejemanja pokojnine in nadalj-
njega opravljanja dela oziroma
dejavnosti na¢eloma ni razlike
med zaposlenimi in samozapo-
slenimi. Pri prejemnikih staro-
stne pokojnine (moski pri 65. in
zenske pri 60. letih) opravljanje
dela po upokojitvi ne vpliva na
prejemanje pokojnine. Tisti, ki
prejemajo predcasno pokojni-
no, lahko dodatno zasluzijo do
333 € na mesec, Ce pa ta zne-
sek presezejo, nimajo vec pravi-
ce do pokojnine in se morajo
vkljuciti v obvezno zavarovanje.

NEMCIJA

Zaposlene in samozaposlene
osebe lahko delajo ter hkrati
prejemajo pokojnino, ko dopol-
nijo zakonsko dolo¢eno upoko-
jitveno starost (ta se bo v letih
2012-2029 postopno povecala s
65 na 67 let). Po dopolnjenem
65. letu ni dolo¢ene zgornje
meje zasluzka. Obstajajo pa

omejitve za tiste, ki so se upo-
kojili pred dopolnitvijo zakon-
sko dolocene starosti. Ce do-
hodki mlajsih od 65 let presega-
jo visino 350 € na mesec, lahko
prejmejo le del pokojnine.

SPANIJA

Prejemanje starostne pokojnine
je zdruZljivo z nadaljnjim opra-
vljanjem dejavnosti, vendar pa
letni dohodek iz te dejavnosti
ne sme preseci zakonsko dolo-
¢ene minimalne place. 1z tega
naslova upokojencem ni treba
placevati nobenih prispevkov za
socialno varnost.

Upokojenci ne morejo opravijati
dela za polni delovni ¢as, lahko
pa ga opravljajo s krajSim delov-
nim ¢asom in se uposteva pri
izracunu pokojnine.

CESKA

Ceska ne pozna omejitev za-
sluzka za tiste, ki so dosegli
starost 63 let, delo po upokoji-

tvi pa ni mogoce za prejemnike
predcasne pokojnine.
Zaposleni in samozaposleni, ki
prejemajo polno starostno
pokojnino, lahko tako po upo-
kojitvi Se naprej nemoteno
opravljajo dejavnost, pri cemer
se jim (ne glede na visino pri-
hodka) izplacevanje pokojnine
ne ustavi ali zniza. Vendar mora
samozaposleni upokojenec, ce
je dohodek dovolj visok, place-
vati prispevke za socialno var-
nost iz naslova opravljanja
dejavnosti (zato se mu za leto
placevanja prispevkov pokojni-
na zvisa za 0,4 odstotka). Enako
velja za zaposlene osebe, pre-
jemnikom predcasne pokojnine
pa se znesek le-te zniza glede
na to, koliko ¢asa pred zakon-
sko dolo¢eno upokojitveno
starostjo posameznik pridobi
pravico do predcasne pokojni-
ne. Ce samozaposleni, ki preje-
ma predcasno pokojnino, preje-
ma tako visoke dohodke, da
doseze cenzus za vstop v obve-
Zno zavarovanje, se mu izplace-
vanje pokojnine odlozi. Preje-
mniki pred¢asne pokojnine

morajo podpisati izjavo, da so
seznanjeni z navedenimi omeji-
tvami. Vendar se navedena
omejitev uporablja samo do
tedaj, ko prejemnik predcasne
pokojnine doseze zakonsko
dolo¢eno upokojitveno starost.
Od takrat je ureditev enaka kot
za druge starostne upokojence -
omejitev torej ni.

POLJSKA

Ko upokojenci dosezejo zakon-
sko doloc¢eno upokojitveno
starost (65 let moski in 60 let
Zenske), se pokojnina zaradi so-
casnega opravljanja dela ali
dejavnosti ne zniza.

Obstajajo pa omejitve glede
kombinacije prejemanja pokoj-
nine in dohodkov iz dela oziro-
ma dejavnosti za upokojence,
ki so pridobili pravico do staro-
stne pokojnine, preden so
dosegli zakonsko doloc¢eno
upokojitveno starost, in za
prejemnike invalidskih pokoj-
nin. Navedeni so upravi¢eni do
pokojnine v znesku, odvisnem



bolonjskega izobrazevanja, v prehodnem ob-
dobju po novem pokojninskem zakonu
(ZPIZ-2) ostane brez druzinske pokojnine.
Spremembe zakona so bile sprejete zaradi
preprecevanja zavestnega odlaganja konca
Studija do izteka Solskega leta oziroma pre-
precevanja, da bi $tudentje morali vracati izp-
lacane druzinske pokojnine, ¢e bi ZPIZ za
nazaj dobil podatke iz uradnih evidenc.
Obljubljajo, da bodo status taksnih studentov
kasneje popolno uredili v sistemski zakono-
daji, trenutne spremembe pa resujejo proble-
matiko le za tekoce Studijsko leto.

Ureditev avtomatskega
posredovanja podatkov
za sklad BUAK

Spremembe ZMEPIZ-1A bodo 1. 1. 2016
uredile tudi posredovanje podatkov o placilu
prispevkov sklada BUAK za fiste, ki jih nasa
gradbena podijetja napotijo na delo v Avstrijo.

Po zdaj veljavnem zakonu je za posredovanje
podatkov v obrac¢unu davénih odtegljajev odgo-
voren le delodajalec. V obracunu davénih odteg-
ljajev mora posredovati tudi podatke, potrebne

za oblikovanje prijave podatkov o osnovah.

Od 1. 1. 2016 bo ZMEPIZ-1A za tekoce
porocanje podatkov, potrebnih za prijavo po-
datkov o osnovah v obrac¢unu davcnih odteg-

ljajev, pooblastil tudi izplacevalce nadomestil
place. Gre za izplacevalce, ki delavcu med
trajanjem delovnega razmerja neposredno
izplacujejo nadomestilo place (na primer Za-
vod za zdravstveno zavarovanje ipd.).
Dolznost porocanja zajema tudi izplacevalce
nadomestil, ki izpolnijo drugo obliko obracu-
na prispevkov za socialno varnost in ne odda-
jajo obracuna davénih odtegljajev. S taksno
ureditvijo se bo resila problematika izplacil iz
avstrijskega sklada BUAK.

[l Polona Kresnik, dipl. organizatorka —
managerka, BAZA DELA, d. o. o.

Viri in literatura

Ministrstvo za delo druzino, socialne zadeve in
enake moznosti RS, Predlog Zakona o spremembi
in dopolnitvah zakona o mati¢ni evidenci zavaro-
vancev in uzivalcev pravic iz obveznega pokojnin-
skega in invalidskega zavarovanja — ZMEPIZ-1A —
predlog za obravnavo.

Pojasnila Zavoda za pokojninsko in invalidsko
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Pojasnila Ministrstva za delo, druzino, socialne
zadeve in enake moznosti RS, www.mddsz.gov.si.
Zakon o maticni evidenci zavarovancev in uzivalcev
pravic iz obveznega pokojninskega in invalidskega
zavarovanja (ZMEPIZ-1), Uradni list RS,

§t. 111/2013.

Prenehanje opravljanja
dejavnosti in pravica
do polne pokojnine

Ce bi se upokojenec odlo¢il, da pre-
neha opravljati delo ali dejavnost, je
treba opozoriti na doloc¢bo 22. ¢lena
ZPI1Z-2, ki doloca, da zavarovanije traja
do izbrisa iz registra. Ceprav se pri
Zavodu za zdravstveno zavarovanje
odjavi danes in nato pri Zavodu za
pokojninsko in invalidsko zavarova-
nje uveljavlja pravico do polne pokoj-
nine, mu jo bo ta priznal naslednji
dan, ko bo dejansko opravljen izbris
iz Poslovnega registra.

Izbris iz predpisanega registra
mora biti izveden najkasneje do
31. 1. 2015.

Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o
mati¢ni evidenci zavarovancev in uzivalcev pravic
iz obveznega pokojninskega in invalidskega zava-
rovanja (ZMEPIZ-1),

Uradni list RS, $t. 97/2014.

od visine dohodkov iz naslova

opravljanja dela oziroma dejav-

nosti. Obstajajo 3 dohodkovni
razredi:

1. ce so dohodki nizji od 70
odstotkov povprecne mesec-
ne place se pokojnina izpla-
Cuje v celotnem znesku;

2. Ce dohodek znasa od 70 do
130 odstotkov povprecne
mesecne place, se pokojni-
na zniza za toliko, kolikor
dohodek presega 70 odstot-
kov povprecne mesecne
place, vendar ne vec kot za
sek znizanja;

3. ¢e dohodek preseze 130
odstotkov povpre¢ne mesec-
ne place, se pokojnina pre-
neha izplacevati.

FRANCIJA

starost in so upravi¢eni do
»polne« pokojnine;

2. da so dosegli zakonsko
doloc¢eno upokojitveno
starost, ne pa nujno tudi
zahtevanega trajanja zavaro-
vanja.

Upokojeni samozaposleni lahko

ob opravljanju dejavnosti preje-

majo pokojnino tudi, ¢e ti po-
g0ji niso izpolnjeni, vendar
njihovi dohodki ne smejo pre-
segati zakonsko dolo¢enega
zneska. Pokojnina in placa
namreC ne smeta presegati

zneska zadnje place ali 160

odstotkov minimalne place.

Pravice iz pokojninskega zava-

rovanja se lahko na racun opra-

vljanja dela po upokojitvi pove-
cujejo.

LUKSEMBURG

Od leta 2009 lahko upokojeni
samozaposleni prejemajo po-
kojnino tudi, ¢e opravljajo de-
javnost, toda le pod pogojem:
1. da so dosegli zakonsko
doloceno upokojitveno

Upokojenci lahko delajo, ko
dosezejo zakonsko doloc¢eno
upokojitveno starost 65 let.
Pokojnina ostane nespremenje-
na. Samozaposlenim se ni treba
vec obvezno zavarovati, zapo-

sleni pa so vkljuceni v sistem
socialnih zavarovanj in morajo
(tudi njihovi delodajalci) place-
vati prispevke.

Samozaposleni prejemniki
predcasne pokojnine, ki so
dopolnili starost 57 let in ve¢,
in prejemniki invalidske pokoj-
nine lahko nadaljujejo svojo
dejavnost, vendar se jim pokoj-
nina preneha izplacevati, ¢e
njihov povprecni mesecni
dohodek iz dejavnosti preseze
viSino tretjine minimalne place
(640 € na mesec).

Ce bruto plac¢a upokojenih
zaposlenih na mesec preseze
znesek tretjine minimalne
place (640 € na mesec), se
predcasna pokojnina zmanjsa
za polovico. Poleg tega se
preostala polovica predcasne
pokojnine Se dodatno zniza,
Ce vsota place in polovice
pokojnine skupaj presegata
zgornjo mejo, ki je povprecje
petih najvisjih letnih dohodkov
zavarovanca, dosezenih med
dopolnjeno pokojninsko dobo.
Ce pa ze sama visina pokojni-
ne presega navedeni cenzus,

se le-ta zniza za znesek do-
hodka.

PORTUGALSKA

Starostni upokojenci (z izjemo
tistih, ki prejemajo starostno
pokojnino, ki izhaja neposredno
iz predhodne invalidske pokojni-
ne) lahko nemoteno opravljajo
delo ob hkrathnem prejemanju
pokojnine. Invalidska pokojnina
(pri tistih, ki nimajo preostale
delovne zmoznosti, in tistih z
njo) postane starostna naslednji
mesec po dopolnitvi zakonsko
doloc¢ene starosti za pridobitev
pravice do starostne pokojnine
(66 let v letih 2014 in 2015).
Prejemniki delnih invalidskih
pokojnin lahko opravijajo dejav-
nost v dolocenih zakonskih
mejah.

Upokojenci, ki so se upokojili v
okviru sheme s fleksibilno upo-
kojitveno starostjo (the flexible
retirement age scheme), do treh
let po upokojitvi ne smejo preje-
mati place od njihovega zadnje-
ga delodajalca.



Uporaba modela
Investigate pri analizi
izobrazevalnih potreb

Povezimo izobrazevalne potrebe s
poslanstvom in strateskimi cilji organizacije

Podjetja so vse bolj odvisna od hitrosti pridobivanja no-
vega znanja. Seveda ne od katerega koli znanja, am-

pak od tistega, ki ga organizacija potrebuje za uresniceva-
nje svojih strateskih ciljev. Prav zato je analiza izobrazeval-
nih potreb oziroma identificiranje potreb organizacije po
novem znanju kljuc¢na v izobrazevalnem managementu.
Znanje, ki ni povezano s strategijo organizacije, namrec
nikomur ne sluzi, nasprotno, razmere lahko celo poslabsa.
V prispevku avtorica na podlagi proucevanja najpogostej-
Sih napak pri analiziranju izobrazevalnih potreb predlaga

Dr. Danijela Brecko

in na posamicnih primerih opiSe 11-stopenjski model Investigate, ki izobrazevalnega
managerja kriticno vodi skozi analizo izobrazevalnih potreb ter zajame tudi evalvacijo
izobrazevanja kot stopnjo vrednotenja ucinkov izobrazevanja in usposabljanja. Slednjo
smiselno poveze z zaCetno analizo potreb po izobrazevanju. Avtorica poudari tudi viogo
vrhnjega in srednjega managementa, oddelka za izobrazevanje in tudi zaposlenega, ki
jo morajo ti imeti za ucinkovito analizo izobrazevalnih potreb.

Namesto uvoda -
zgodba izobrazevalne
managerke Ane

V velikem trgovskem podijetju je vodja izobraze-
valnega oddelka dobila ambiciozno nalogo — za-
upali so ji izdelavo analize izobrazevalnih potreb
za vso organizacijo s 5000 zaposlenimi. Velica-
sten izziv. Vodja izobrazevalnega oddelka, reci-
mo ji Ana, je takoj vpregla tim petih posamezni-
kov in z njimi oblikovala matriko znanja in spo-
sobnosti za operativne delavce ter tudi z vsakim
posebej preverila, ali ta matrika velja. Njena eki-
pa je izdelala tudi analizo neskladja kompetenc

pri podpornem osebju in managementu ter pri
tem izvedla vrsto zahtevnih globinskih intervjujev.
Oborozena z mnozico podatkov je s svojo ekipo
pripravila vrsto odli¢nih treningov z natancno
oblikovanimi cilii z opisom vedenja, ki naj bi za-
polnilo vrzel v znanju udeleZencev in razvilo zaze-
lene kompetence do ustrezne ravni. Vse tako
oblikovane treninge so tudi izvedli in sklepna
evalvacija je pokazala zelo veliko zadovoljstvo
udeleZencev z izobrazevanjem, v povprecju so bili
treningi ocenjeni s 4 na lestvici od 1 do 5.

Uspesna zgodba, bi lahko rekli. Toda tri mesece
po koncu projekta je Ano poklical predsednik
uprave in ji povedal, da so poslovni rezultati slab-

8i, kot so bili pred treningom.

Ana je pri sebi sklenila, da naredi analizo, kaj je

Slo pri projektu narobe in kako je mogoce, da so

poslovni rezultati slabsi, ¢e pa je bil trening po

njenem prepricanju zelo uspesSen. Po globljem
razmisleku je ugotovila Sest napak:

1. Nezadostna povezava med poslanstvom or-
ganizacije in izobrazevalnim programom. Pri
analizi izobrazevalnih potreb se je osredoto-
cala le na kompetence, ni pa bila pozorna na
osnovno poslanstvo organizacije.

2. Nezadosten fokus na poslovne cilie, ki naj bi
jih s izobrazevanjem podprli.

3. Organizacijska kultura ni bila naklonjena
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spremembam, ljudje so bili nagrajeni za hitre
rezultate, trening pa se je osredotocal na iz-
boljsanje kakovosti.

4. Organizacijska struktura in procesi niso pod-
pirali sporocila treninga, tj. opolnomocenja
zaposlenih, in vecina linijskih managerjev je Se
vedno zelo hierarhi¢no delovala.

5. Tehnologija, ki naj bi podprla novo pridoblje-
ne spretnosti na delovnem mestu, ni bila do-
stopna.

6. Nagrajevalni sistem organizacije je spodbujal
individualne dosezke, trening pa timsko delo.

Vlioga razli¢nih
deleznikov pri analizi
izobrazevalnih potreb

Se tako skrbno pripravljeno izobraZevanje je

lahko neuspesno zaradi treh razlogov:

1. Kot kaze predstavljena zgodba, ni prislo
do transfera pri delu, bodisi zaradi kulture
organizacije (zaposleni niso spremenili ve-
denja) bodisi povsem strukturalnih in or-
ganizacijskih razlogov (novih spretnosti ni
bilo mo¢ uporabiti).

2. Program treninga in izvedba sta skromni
in/ali nerelevantni za reSevanje razmer.

3. Udelezenci treninga se bodisi ne Zelijo, ne
zmorejo bodisi se ne znajo uciti.

Za uspesnost slehernega treninga je torej po-

membna predvsem celovita analiza izobraze-

valnih potreb, pri cemer ima vsak deleznik
svojo vlogo in svoje odgovornosti.

Model Investigate

Zgodb, kot je Anina, je veliko in iz njih smo
se marsikaj naucili. V letih izkuSenj se je obli-
koval poseben model analize izobrazevalnih
potreb, ki nicesar ne prepusca nakljucju. Ime-
novan je po angleski besedi investigate — i. n.
v.e s ti g at e (vslovenskem prevodu
raziskuj), pri cemer vsaka ¢rka besede pome-
ni eno stopnjo pri analizi. Model pravzaprav
ponuja raziskovanje z nizom logic¢nih korakov
in zastavljanjem vprasanj posameznikom v or-
ganizaciji, podobno kot se detektiv loti razi-
skovanja primera ali svetovalec potreb orga-
nizacije.

/a4 analizo izobrazevalnih

potreb je treba imeti
detektivsko Zilico.

Model Investigate vkljucuje 11 zaporednih
faz, ki si sledijo po tem vrstnem redu:
1. Identificiranje kljucnih potreb organizacije
2. Novi cilji in naloge
3. Vizualizacija pospeSevalcev in
zaviralcev novih ciljev
4. Eliminacija ovir
5. Sorodne resitve
6. Trening

Tabela 1: Vloga in odgovornost deleznikov pri analizi izobrazZevalnih potreb

Vloga in odgovornosti deleznikov pri analizi izobrazevalnih potreb

- Nedvoumno komuniciranje strateskih ciljev
Vrhnji management A
organizacije

Pretvorba strateskih ciljev organizacije v zahteve
Linijski srednji management | po ucinkoviti izvedbi nalog in ucne cilje
Identifikacija u¢nih potreb timov in posameznikov

Razvoj izobrazevalne in razvojne politike

Izobrazevalni oddelek

organizacije, ki bo spodbujala nenehno

raziskovanje izobrazevalnih potreb in pretvarjala
ucne cilje v ucne priloznosti

Spremljanje lastne delovne uspesSnosti ter ocena

Zaposleni

pomanjkljivosti in potreb po izobrazevanju ter

ucinkovito odpravljanje pomanijkljivosti

7. Indikatorji uspesnega treninga

8. Glavna neskladja v kompetencah zaposlenih

9. Aplikativna vsebina

10. Transfer v prakso

11. Evalvacija

Uporaba modela Investigate vam bo pomagala,

da se ne ujamete v past, v kakr$no se je ujela Ana

v nasi zacetni zgodbi. V nadaljevanju bom pred-

stavila vsako stopnjo posebej, dodala pa bom

tudi kakSen prakticni namig ali primer.

1. I - identifikacija kljuénih nalog in
strateskih ciljev organizacije

Kot vsak dober raziskovalec boste v prvi

fazi morali imeti dostop do vrhnjega mana-

gementa oziroma do klju¢nih odlocevalcev

v organizaciji. Le oni vam lahko povedo,

kaksni so trenutno strateski cilji. Ceprav so

strategije navadno zapisane, to Se ne po-
meni, da lahko iz njih izlus¢ite kljucne prio-
ritete. Te se namrec¢ ves cas spreminjajo.

Najprej morate torej vedeti, kaj organizaci-

ja trenutno dela in kaj zeli doseci, kajti brez

tega boste kot ladja brez kompasa.

Pogovor z vrhnjim vodstvom vam poleg

identifikacije prioritet omogoca pridobiti

tudi potrebne informacije:

* da boste vedeli, kam fokusirati svojo
energijo in vire;

* da boste znali svetovati srednjemu ma-
nagementu glede prednostnih izobraze-
valnih potreb;

* da boste znali svetovati vodjem, investi-
rati izobrazevalni proracun, ki ga imate
na voljo, v prave namene;

* da bo izobrazevanje prineslo merljive
rezultate, ki bodo imeli opazen vpliv na
poslovno uspesnost.

2. N —novi cilji in naloge za doseganje
delovne uspesnosti

V pogovoru z vrhnjim managementom ste
pridobili osnovni uvid v strateske cilje or-
ganizacije in zdaj je pravi ¢as, da se pogo-
vorite $e z linijskimi vodji in ugotovite, kdo
in kaj bi moral zaceti delati drugace za
uresnicevanje novih strateskih ciljev. Kate-
re nove naloge in odgovornosti so prevze-
li ter kaksne in katere nove spretnosti se
zahtevajo za opravljanje novih nalog ?
Druga faza modela Investigate je pravza-
prav tocka, ko prednostne naloge organi-
zacije preoblikujete v merljivo vedenje in
merljive kompetence.

. V —vizualizacija pospeSevalcev in

zaviralcev novih ciljev

Navadno po koncu druge faze zavlada ve-
liko navdusenje linijskih vodij in izobraze-
valcev. Novi cilji so navdusujoci, vpleteni
so zato dobro razpolozZeni, prevladujeta
entuziazem in pozitivizem glede pridobi-
vanja novih spretnosti. Toda prav zdaj je
pravi ¢as, da ste pozorni tudi na pospese-
valce in zaviralce, ki utegnejo vplivati na
sprejemanje sprememb in uporabo nove-
ga znanja, sicer lahko skrenete s poti in
podprete aktivnosti, ki ne vodijo do spre-
memb v delovni uspes$nosti.
Najucinkovitejse in najpogosteje upora-
bljeno orodje je analiza mo¢nih in Sibkih
podrocij. Z njo preverite mocna podrocja,
ki bodo podprla razvoj novih kompetenc
(znanje, sposobnosti, prepricanja, vred-
note), in tudi tista, ki nam jemljejo moc,
da bi jih razvili.

. E — eliminacija ovir

Faza, ki sledi, je odpravljanje ovir oziroma
pokritje Sibkih podrocij. Nekatere ovire se
lahko hitro odpravijo, recimo pomanjkanje
virov, zapleteno zaracunavanje storitev, vi-
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I: prakti¢en namig (1. faza)

Vrhnjemu managementu lahko zastavite ta vprasanja:

Kaj so ta hip vase klju¢ne prioritete?

. Kaksni so strateski cilji za naslednjih 12 mesecev?

. Kaj vam ne da spati ponoci?

. Kaj bi radi dosegli v letu dni?

. Ce bi lahko vsak dan $epetali na uho svojim vodjem en stavek, kaj bi bilo to?

U A W N =

N: prakticen namig (2. faza)

Ko definiramo nove cilje in naloge, moramo na novo dolociti tudi kompetence.

To lahko naredite:

1. z nadgradnjo modelov kompetenc ali

2. s fokusnimi skupinami, pri ¢emer se pri izbrani skupini posameznikov
raziskujejo nove kompetence in tudi njihovi nacini pridobitve, razvoja in
krepitve.

V: prakti¢en zgled (3. faza)

PRODATI VEC

MOCNA PODROCJA SIBKA PODROCJA

Zelo
kakovosten
proizvod

premalo
¢asa

Dobra
prodajna Nejasne
shema Prioritete

S: praktiCen zgled (5. faza)

NAREDITI
VEC PROIZVODOV

Nov sistem

PRODATI VEC PRIHRANITI VEC

Nov sistem ¢ Izboljsanje

bonusov in nagrad
Odprava
administrativnih
prodajnih ovir

OglaSevanje
Popusti

bonusov in nagrad
Reorganizacija
produkcijske linije
Uvedba
fleksibilnega
delovnega casa
Investicija v
posodobitev
opreme

produkcijskega
procesa

e Uporaba boljsih
materialov

* Investicija v novo
tehnologijo

dez pisarne ..., nekatere pa so bolj kom-
pleksne in trdovratnejSe, kot je odpor do
sprememb oziroma sprememba vrednot.

Najbolj bolec trenutek za
izobrazevalnega managerja
je, ¢e mora glasovati proti
izobrazevaniju.

Naloga izobrazevalnega managerija je, da
seznani management, da bodo ugotovljene
ovire delovale kot zaviralci izobrazevanja
in usposabljanja. Na tej tocki boste mora-
li tudi presoditi, ali so toliko mocnejsi od
pospesevalcev, da je morda celo uspeh
treninga ogrozen. Ce so, boste morali
celo glasovati proti izobrazevanju, ker se
bojite za njegovo uspesnost. To je gotovo
bole¢ trenutek za vsakega izobrazevalnega
managerja, toda to je tudi trenutek resnice
in trenutek, ko ste postali pravi svetovalec
za doseganje uspesnosti.
. S — sorodne resitve
Morda zveni nenavadno, toda pred obliko-
vanjem programa usposabljanja se prepri-
cajmo Se, ali obstajajo sorodne oziroma
kaksne druge reSitve za zadovoljitev novih
organizacijskih potreb. Morda lahko z nji-
mi bolje in ceneje zadostimo potrebam.
6. T — trening je reSitev
Za nekatere cilje ste morda nasli reSitve, za
nekatere pa ne. Za te ste zdaj lahko veliko
bolj gotovi, da je trening prava reSitev.
Drugace povedano: ko ugotovite, da bodo
novo znanje, nove spretnosti in vrednote
pripomogli k delovni uspesnosti, predlagaj-
te izobrazevanje in usposabljanje. Sele nato
se lotite oblikovanja predloga podrocij izo-
brazevanja za razvoj (novih) kompetenc.
Ko ste v tej fazi, je tudi ze cas, da zacnete
razmiSljati o ciljih treninga, ki jih boste lah-
ko po njem tudi izmerili.
. I - indikatorji uspe$nega treninga
Kljuc¢na vprasanja, ki si jih postavite pri
dolocanju ucnih ciljev:
¢ kaj bodo ljudje znali delati drugace, ko
bo izobrazevanje oziroma usposablja-
nje koncano;
katere nove kompetence bodo lahko
pokazali po koncanem izobrazevaniju;
kaj bo manager sprejel kot dokaz, da
je bilo izobrazevanje uspesno.
Na osnovi teh vprasanj dolocite cilje (pri-
porocljivo je, da pri tem uporabite presku-
seno metodo SMART). Se boljse pa je, da
SMART-cilje pretvorite v SMART-izjave,
ki so veliko bolj motivacijske.
. G - glavna neskladja v kompetencah
Po dolo¢itvi ucnih ciljev je treba identifici-
rati posameznike, ki potrebujejo izobraze-
vanje in usposabljanje, ugotoviti, kaj po-
trebujejo in koliko. Za to so na voljo Ste-
vilna orodja.
Naj jih nekaj nanizam: analiza kompetenc,
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analiza potreb in Zelja, strukturirani interv- K praktiéen Zglﬁd (7. faza)
juji, opazovanje na delovnem mestu, anali-
za delovne uspesSnosti, vprasalniki,

360-stopinjska ocena, raziskave vrednot, - . . - o
N SMART-cilji za prodajno osebje 1z SMART-ciljev v SMART-izjave
izrazena potreba zaposlenega na letnem

Po prodajnem treningu bodo prodajni  Prodajalci so pri delu odli¢ni:

razgovoru, testi znanja in sposobnosti ...

Velikokrat se v praksi analiza izobrazevalnih predstavniki: + ker Kli¢ejo stranke z osebnim
potreb zacne Sele v 8. fazi predstavljenega « Klicali stranke z osebnim imenom, imenom,
modela in izkljucuje strateske prioritete. « aktivno prisluhnili njihovim ker jih aktivno poslusajo,
X potrebam, ker iS¢ejo zanje najboljSe resitve,
UPOfabImO metodo « jim ponudili primerno resitev, ker dogovore dosegajo v dialogu
o ' e dosegli skupni dogovor o resitvi. s stranko,
{)) K )i]{dO p Ofl‘eblf] ¢ Vsak prodajalec bo poklical najmanj ker spostujejo cas stranke in
IZObI’ azevaryje, kaksno pet strank na uro. opravijo razgovor v desetih

: . minutah.

In kO[IkO«' Ta cilj bomo dosegli v dveh tednih.

9. A - aplikativna vsebina Ta cilj bomo dosegli v dveh tednih.
V 9. fazi se zacne delo s trenerji. Vecina
trenerjev v oblikovanje vsebin programa ne
vkljucuje bodocih udelezencev, $e manj pa .
njihovih vodij, pogosto povsem izoliranih G: prakticen Zgled (8. faza)
od vsebine programa. Se vedno prevladuje
mnenje, da je vsebina programa le skrb tre- Strukturiran intervju
nerja. Veliko uporabnejSa bo, ¢e boste v Odprto vprasanje: KaksSno izobrazevanje/trening bi bilo za vas najucinkovitejSe za
njeno snovanje vkljucili tudi linijske vodje, dosego novega cilja uspesSno koncati prodajni razgovor?
ki natan¢no vedo, kaj zelijo izboljsati pri za-
poslenih, pa tudi veliko lazje in hitreje boste
lahko izmerili ucinke taksnega izobrazeva- IzobraZevanje na delovnem mestu?
nja, za namecek pa si $e tako zagotovili po-
trebno podporo vodij pri izobrazevanju.

V nadaljevanju je nekaj prakti¢nih namigov,
kako lahko v program vklju¢imo managerije.

10. T — transfer v prakso Kako konkretno bi vam to pomagalo?

Ze pred usposablianjem je treba razmisljati Katere kompetence bi pri tem razvili?

o tem, kako bodo udelezenci nauceno pre-

nesli v prakso. Eno najvecjih razocaranj v

izobrazevanju in usposabljaniju je, ¢e ni pre-
nosa znanja iz ucilnice na delovno mesto.

I1zobrazevanje v skupini?

Za prenos znanja in

spretnosti iz ucilnice na
deloviio mesto je treba
p oskrbeti Ze pri ed tr eningon. Kako konkretno bi vam to pomagalo?

Prenos znanja in spretnosti na delovno Katere kompetence bi pri tem razvili?
mesto imenujemo »ucni most«, katerega
konstrukcijo zacnemo nacrtovati, Se pre-
den se zacneta izobrazevanje in usposa-
bljanje.

11. E - evalvacija Informacije?

Morda se ¢udite, zakaj model analize izo-
brazevalnih potreb vkljucuje tudi fazo
evalvacije izobrazevanja in usposabljanja.
Tako kot morate zgraditi trdno konstruk-
cijo za ucni most, tako morate ze v fazi
analize razmisljati o tem, kako boste meri- KakSne informacije potrebujete in kako
li u¢inkovitost in uspesnost izobrazevanja. vam bodo pomagale?
To pomeni, da predvidite vsa orodja za za-
cetno, vmesno in koncno evalvacijo izobra-
Zevanja ter usposabljanja. Poleg tega pa si
v sklepni fazi analize izobrazevalnih potreb
po tem modelu odgovorite zlasti na vpra-
Sanja, navedena na str. 24,
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A: prakti¢ni namig (9. faza) Sklepne misli

V prispevku je predstavljen prakticni model
¢ Managerji naj postanejo Sponzorji programoyv. za analizo izobrazevalnih potreb Investigate
¢ Intervencije managerjev pri izvedbah programov/krajSa predavanja. (i.n.v.e.s.t.i.g.a.t.e), pri cemer vsaka ¢rka be-
¢ Managerji naj prej potrdijo (podpiSejo) program. sede pomeni fazo modela, ki smiselno pove-
» Managerji naj zacnejo in sklenejo izobrazevanje. zuje strateSke potrebe organizacije z izobra-
* Dobro usposobljeni managerji naj prevzamejo dolo¢en modul. zevalnimi cilji. V realnosti se analiza izobra-
¢ Managerji naj se pridruzijo udelezencem programa med odmori/kosilom Zevalnih potreb vse prepogosto zacne Sele pri

in tako spremljajo napredek. 8. fazi iz tega modela in to izkljucuje prioritet-
ne strateSke potrebe organizacije. Strategije
se spreminjajo ze na pol leta, morda Se prej,
zato je model Investigate ucinkovit model

T: praktifen namig (10. faza) analize izobraZevalnih potreb, primeren ¢asu

hitrih sprememb. Uporabimo ga lahko za let-
Kako zgraditi trden u¢ni most no nacrtovanje izobrazevanja kot vselej, ko
* Individualni akcijski nacrt za izboljSanje uspesnosti. reSujemo izziv delovne uspesnosti. Z njegovo
¢ Udelezba srednjega managementa pri oblikovanju in izvedbi izobrazevanja. uporabo bomo postali tudi pravi svetovalec li-

» Briefing med udelezenci in njihovimi vodji pred usposabljanjem. nijskim vodjem in strateski zaveznik upravi.

¢ Priprava u¢nega dnevnika za spremljanje individualnega napredka. -
¢ Debriefing med udelezenci in njihovimi vodji po usposabljanju. B Dr. Danijela Brecko, Sofos, Institut za izo-
¢ Podpora sodelavceyv in tima po izobrazevanju. braZevalni management.

¢ Nagrade za razvoj novega vedenija in kazni, ko do njega ne pride.
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KADROVSKI MANAGER 2015

Postanite slovenski kadrovski manager leta,
naj vasi dosezki na kadrovskem podroc¢ju ne ostanejo skriti!

strani http://www.skk2015.net/#lpriznanja/c8bk
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STRATEGIJE IN TRENDI ‘0@

Aleksander Schmidt

Spremljanje delovne
uspesnosti na daljavo

Ali se »sveti gral« dela z ljudmi

skriva v sposobnosti stalnega

spremljanja uspesnosti

VIoveé.ki potencial je najpomembnejsa
konkuren¢na prednost in tudi najmanj
izrabljen (v vecini podjetij le 60-odstotno
ali manij). Prvi razlog je v (ne)sposobno- ]
sti natanCnega merjenja rezultatov, ki se
zacne z dolocitvijo izhodis¢ne tocke A (z
natancno opredelitvijo trenutnega stanja
Z upostevanjem preteklih rezultatov) in

konca s to¢ko B (nacrtovanim stanjem). Drugi razlog pa je slaba sposobnost sledlji-
vosti delovnih izvedb do popolnega »okrevanja« (tocke B), zato izvedbe praviloma
nimajo optimalnih ucinkov. ReSitev bi bil lahko vmesnik v podjetju, ki bi zbiral in urejal
najpomembnejSe podatke o poslovanju in posameznikih, ti pa bi bili na spletu vsak
trenutek dosegljivi vsem: vodstvu, zaposlenim in tudi izobrazevalnemu podjetju, ki jim
zagotavlja podporo. To bi bila lahko formula za dolgoro¢no partnerstvo in zagotovitev
uspesnega poslovanja za vse vpletene.

Predstavljajte si, da ste imeli v zadnjem casu
veCkrat tezave s srcem. Obiscete zdravnika,
ki vas poslje na preglede. Po dobljenih rezul-
tatih postavi diagnozo, predpise zdravila in
vam pove, da bi za popolno okrevanje morali
na zdravljenje v bolni$nico.

Razumete tezavo, vendar si zaradi poslovnih
obveznosti in koncnih rokov odhoda v bolni-
$nico ne morete niti predstavljati. Delate na-
prej in po nekaj tednih brez vecjih tezav se
vam zazdi, da zadeva niti ne more biti tako
zelo resna. Prenehate jemati predpisana
zdravila in pocasi pozabite na navodila, zdrav-
nika in dogodek.

Ker niste zeleli v bolni$nico, okrevanje ni
nadzorovano. Zdravnik ne more spremljati vi-

talnih znakov in ob komplikacijah pravocasno
ukrepati, niti nima pregleda nad jemanjem
zdravil in izvajanjem predpisanega. Tako lah-
ko le upate, da nasledn;ji obisk zdravnika ne
bo tudi zadnji.

Izobrazevalci tudi
v vliogi »zdravilcev«

V zadnjih 20 letih, ki sem jih posvetil usposa-
bljanju in izpopolnjevanju postopkov v poslo-
vanju, sem ugotovil, da so razmere v izobra-
Zevanju skoraj enake opisanemu primeru iz
zdravstva.

V podijetjih, kjer se zavedajo, da bo treba ne-
kaj spremeniti, se obrnejo na nas, »zdravilce —

izobrazevalces, ki sicer lahko postavimo do-
volj dobro diagnozo trenutnega stanja in nato
ustrezno »zdravimos, vendar za dolgorocnej-
So izboljSanje razmer enkratni posegi ne za-
doscajo, ne glede na to, kako dobro so izpe-
ljani.

Resitev bi bila torej v stalni navzocnosti v
podjetju, vendar le najbolj osvescena podjetja
pristajajo na moznost, da se izobrazevanje in
nadgradnja izvajata kontinuirano. Na splo$no
velja, da poleg pozitivnih ucinkov ti posegi
preve¢ motijo delovne procese ter podjetje
dodatno obremenjujejo s financnega in tudi
casovnega vidika.

To vecinoma tudi drzi, saj po izvedbah, brez
sprotnega spremljanja in nadzora nad rezul-
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tati pri vsakem zaposlenem in s tem brez mo-
znosti takojSnjega ukrepanja, popravkov ob
zaznanih odklonih, direktorjem ne moremo
dati zagotovila, da bo nase delo omogocilo
trajnejSe okrevanje podjetja ter upravicilo ca-
sovni in financni vlozek.

Nenehno spremljanje
delovne uspesnosti

Za ucinkovito in dolgorocno okrevanje podjet-
ja bi potrebovali orodje, s katerim bi bilo mo-
goce spremljati rezultate poslovanja in njegove
»vitalne znake« tudi po ze opravljenih izvedbah.
Podobno, kot je to mogoce pri boleznih srca
(opisani primer), ko lahko zdravnik stanje pa-
cienta nadzira s sistemom za avtomaticni nad-
zor srca na daljavo (BIOTRONIK Home Mo-
nitoring), s katerim so bolniku in tudi zdravni-
ku vsak trenutek dosegljivi najpomembnejsi
podatki o stanju bolnika.

Izraba cloveskega potenciala
v podjetjih je le 60-odstotna.

Ker ima s stalnim nadzorom zdravnik pregled
nad zgodovino bolezni, so diagnoze pravilnej-
$e, zdravljenje pa ni le lazje in cenejse, tem-
vec tudi bolj ustreza bolezni.

Podobno lahko sproti spremljamo najpo-
membnejse podatke tudi v podjetjih: lastniki,
direktorji, kadrovska sluzba in posamezni
vodje ter tudi izobrazevalna podjetja, ki jim
zagotavljajo podporo.

Nova vioga
izobrazevalcev
v podjetjih

Uspesno uveljavljanje nove vioge
izobrazevalcev v podjetjih bo odvisno:
« ali bo imel izobrazevalec informa-
cijsko bazo podatkov, ki bo name-
S¢ena/jo bo namestil v podjetju in
s katero bo lahko sproti spremljal
vse segmente poslovanja, ne
samo obcasno ugotavljal tezave in
saniral Zze nastalo Skodo;
ali bo bil v podjetju pripravljen na
dolgorocno vlogo trenerja, sveto-
valca, mentorja, psihologa ..., torej
nenehno navzoco strokovno po-
moc¢ za doseganje vrhunskih re-
zultatov. Sam namre¢ ne poznam
Sportnika, ki bi vrhunske rezultate
dosegal brez pomoci psihologa.
Taka vloga bi nam zagotavljala dolgo-
rocno, Ce ze ne stalno partnersko
sodelovanje s podjetji pri poslovanju
in bi nedvomno pomenila veliko
dodano vrednost za obe strani.

Spremljanje uspesnosti
omogoca gospodarnejse
ravnanje s cloveskim
potencialom

Gospodarske razmere silijo podjetja v opti-
malizacijo stroskov, saj slabse izrabe virov,
kot je bila mogoca Se do preloma tisocletja, ni
ve¢ mogoce nadomescati z zviSevanjem cen.
Vecina je odhodke ze zmanjSala na najnizjo
mozno raven in ker se zacnejo obicajno stro-
$ki optimalizirati pri merljivih kazalnikih, to-
rej na tehni¢nem podrocju poslovanja, se jim
zdi, da so naredili, kar so lahko, in da pri pri-
hrankih nimajo ve¢ veliko moznosti.

Seveda to ne drzi. Na podrocju ravnanja z
ljudmi pri delu je z natan¢nim pregledom nad
izrabo potenciala zaposlenih mogoce ustvariti
vecje prihranke kot na tehnicnem. Poleg ob-
seznih prihrankov dosezemo $e ve¢jo produk-
tivnost in ucinkovitej$e poslovanije.

Po statisti¢nih podatkih in mnenju vecine di-
rektorjev se izraba cloveskega potenciala ze
vrsto let giblje okoli 60 odstotkov. To pome-
ni, da ga vecina zaposlenih ne izrabi in da v
povprecju opravijo le priblizno 5 ur aktivnega
dela od skupnih 8.

Nagrajevanje je ena najvi§jih postavk v od-
hodkih, zato si ni tezko predstavljati, kako ve-
like prihranke lahko podjetja ustvarijo s pove-
¢anjem ucinkovitosti zaposlenih, recimo z eno
dodatno uro aktivnega dela na dan (torej ve¢
opravljenega dela na enako enoto casa).
Presenetljivo nizko povprecje izrabe clove-
skih potencialov je posledica te zakonitosti:
Cesar ne moremo natancno meriti, tega ne
moremo izboljSati in/ali nadzorovati.
Cloveska narava je izmuzljiva in genialna v
prizadevanju za ¢im vecjo nagrado za ¢im
manj truda. Hkrati je to povprecje tudi naj-
boljsi pokazatelj ucinkovitosti ali bolje ne-
ucinkovitosti trenutno dostopnih kadrovskih
orodij, ki jih podjetja po vsem svetu upora-
bljajo za nadzor nad kakovostjo dela in odno-
sov med zaposlenimi.

Za ucinkovito delo
potrebujemo prave podatke.

Vecina od nas se zaveda, da je glavna tezava
nasega dela v tem, da pred izvedbami nimamo
dovolj natan¢nih podatkov o preteklem dogaja-
nju ter da zato nase diagnoze kljub strokovno-
sti in dobri pripravi niso vedno optimalne.

Se vecja tezava pa nastane, ker po izvedbah
praviloma nimamo priloznosti spremljanja re-
zultatov, zato pozneje ne moremo pravocasno
ukrepati, ¢eprav imamo s podjetjem lahko
dogovorjeno dolgorocnejse sodelovanije.

Ce je »bolnik« prepuscéen sam sebi in zdrav-
nik nima ves ¢as bolezni vpogleda v njegove
vitalne znake, je le vprasanje Casa, kdaj se mu
bo stanje ponovno poslabsalo.

Eden od najverjetnejsih scenarijev v prihodnosti

bo torej, da bomo izobrazevalci, kot uporabljajo

zdravniki denimo BIOTRONIK Home Monito-

ring, v podjetjih uporabljali HR Business Monito-
ring kot osnovno informacijsko bazo za vpogled:

e v zgodovino dotedanjega poslovanja in
vzroke, ki so privedli do pomanjkljivosti;

v trenutno stanje poslovanja in tekoce re-
zultate;

* v moznost neposrednega spremljanja re-
zultatov in ucinkov nasih posegov tudi v
daljSem obdobju po izvedbi (dokler se ne
bomo prepricali, da je »bolnik« ozdravel).

Z informacijsko bazo podatkov imamo ne-

omejen dostop do moznosti spremljanja vseh

delovnih procesov in segmentov poslovanja
ter hkrati pregled nad delovno ucinkovitostjo
vsakega posameznika (nad njegovimi rezulta-
ti, odnosi, prispevki, pomanjkljivostmi, uvr-
stitvami, napredovanjem, prizadevanjem ...).

Kaj pomeni dobra
informacijska baza
podatkov

Z zbiranjem velike koli¢ine podatkov vseh naj-

pomembnejsih segmentov poslovanja omogo-

¢a HR-platforma najbolj$o mozno podporo za:

1. izvr$nega direktorja — v nekaj minutah ima
na voljo katerokoli podatek o vsakem za-
poslenem, delovanju vodij, odnosih v ko-
lektivu, nadgradnji posameznikov, slabo-
stih poslovanja ..., poleg $tevilnih porocil
in analiz pa mu je na voljo tudi bilanca ¢lo-
veSkega potenciala, ki je po natancnosti
izkazov primerljiva s finan¢no;

2. podrocne in oddeléne vodje — baza podat-
kov jim omogoca sprotno spremljanje re-
zultatov podrejenih, pogovore, postavlja-
nje ciljev na podrocjih, na katerih posame-
zniki ne dosegajo pricakovanih rezultatov,
in nadzor nad dosezenim;

Glavna ovira za boljso
izrabo cloveskega potenciala
je neucinkovito merjenje
rezultatov.

3. vsakega zaposlenega — 360-stopinjsko oce-
njevanje zagotovlja nepristranskost ocenjeva-
nja (vsakega posameznika ocenjujejo vsaj Stiri
osebe); z dodatnim delom in/ali pomocjo so-
delavcem ima vsak zaposleni neposreden
vpliv na visino lastnega dohodka, nacin oce-
njevanja pa odloca tudi o visini stimulativnega
dohodka njegovega vodie in preostalih sode-
laveev v oddelku; z ocenjevanjem, komentarii
ali zapiski se lahko postopno izbolj$ajo odno-
si in delovanje posameznikov, ki morda nega-
tivno ali sugestivno vplivajo nanj;

4. izobraZevalna podjetja, ki preverjajo pro-
cese dela, vodijo usposabljanje, treninge,
merijo klimo, izdelujejo kompetentne mo-
dele, izvajajo letne pogovore ...
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Z informacijsko bazo podatkov je mogoce iz
kateregakoli kraja brez neposredne navzoc-
nosti v podjetju pridobiti in spremljati podat-
ke, ki jih potrebujemo za pripravo in izvedbo
strategije pristopa, Se pomembnejse pa je, da
omogoca sprotno spremljanje uspesnosti la-
stnih, ze izvedenih posegov in sprotno ali po-
znejSe korigiranje pomanjkljivosti. S takim
pregledom bistveno zmanj$amo $tevilo mote-
¢ih dejavnikov, ki nastajajo s poseganjem v
procese dela, in hkrati optimalno skrbimo za
podjetja. Pomembno je tudi, da namestitev
platforme ne omejuje ali kréi obsega HR-
podpore, ne glede na to, kaksno nadgradnjo
izvajamo. Prav nasprotno. Obseg dela se po-
veca, saj lahko rezultati pokazejo tudi druge
povezane ali socasne slabosti poslovanja.
Najvecja prednost pa je, da vecino dela lahko
opravimo kar iz lastne pisarne.

Platforma za
pridobivanje podatkov

Pri iskanju orodja, s katerim bi bilo mogoce
sproti meriti rezultate posameznikov tako, da ne
bi motilo delovnih procesov in hkrati podjetja ne
bi dodatno obremenjevalo s financ¢nega in tudi
casovnega vidika, lahko ugotovimo, da sicer ob-
staja nekaj aplikacij za ocenjevanje dela posa-
meznikov in nadzor nad njimi, vendar so usmer-
jene predvsem v nadzor dela in skoraj ne dajejo
poudarka pomenu kakovosti medsebojnih od-
nosov, ki je osnova za doseganje in dolgorocno
ohranjanje velike delovne ucinkovitosti.

Nove HR-platforme za pridobivanje podatkov
so korak naprej v razvoju orodij za doseganje
vecje ucinkovitosti pri delu z ljudmi in poeno-
stavljajo delo direktorjem, vodjem, kadrov-

Podatki

->

Programer

A

IT-podpora

</>

skim sluzbam in izobrazevalnim podjetjem.

Delo z njimi je enostavno, ucinkovito in pre-

gledno, velika koli¢ina zbranih podatkov pa v

daljSem casu omogoca sprotno spremljanje

kontinuiranega procesa, ne le posameznih

dogodkov (slika 1).

Podatki se zbirajo in urejajo z ocenjevanjem

vprasalnika. Zanj vodje porabijo priblizno 20

minut, drugi uporabniki pa le priblizno 5 mi-

nut na mesec. Podatki omogocajo:

a) Natancno detekcijo stanja (mesecne anali-
ze osebnega in vodstvenega potenciala)
Analize osebne uspesnosti izkazujejo ucin-
kovitost vsakega zaposlenega na vec¢ kot
30 podrocjih njegovega dela, analize vod-
stvenega potenciala pa na dodatnih 7.
Kljub temu vodje potrebujejo le nekaj mi-
nut za pregled pomanjkljivosti vsakega
podrejenega.

Sprotno spremlijanje
vitalnih znakov poslovanja
pomeni hitro ukrepanje in
trajno okrevanje.

b) Takoj$nje izboljSanje slabsih rezultatov z
modulom za pogovore in dolocitvijo ciljev
za vsako podrocje (priloznost za sprotno
komunikacijo o rezultatih in potrebah ter
resevanje trenutnih razmer)

Informacije so specificne, takoj$nje, upo-
rabne in vedenjsko koristne, saj temeljijo
na natancnih rezultatih. Omogocajo ko-
rektne pogovore, usmerjene k ciljem, po-
leg tega pa so najboljse izhodisce za nacr-
tovanje delovne uspes$nosti, vmesno pre-
verjanje in nadgradnje (coachinge, uspo-

Prenosi

->

> (EmL

Informacijska
HR-platforma
za zbiranje
podatkov

Podjetje

Servisni center

Slika 1: Delo s HR-platformami

sabljanje, letne razgovore, izobrazevanje,
kompetence itd).

¢) Nadzor nad izvedbo in dosezenim (na-
tancne povratne informacije — pojasnitev
pricakovanj)
Spremljanje po opravljenih pogovorih, ki
temelji na natancnih rezultatih, je tako
stalno in sistematicno in nedvoumno po-
kaze, kdo ni pripravljen prevzeti popolne
odgovornosti za svoje delo in seveda na
katerem podrocju.
Poleg vodstva v podjetju lahko podatke
sproti spremlja tudi izobrazevalno podjet-
je. To pomeni, da lahko nacrtuje strategi-
jo iz lastne pisarne, direktorja pa sproti ali
celo vnaprej opozarja na tezave in predla-
ga ustrezne ukrepe.
Namestitev in zagon HR-platforme sta
enostavna. To pomeni, da jo lahko uvede-
mo kadarkoli, tudi socasno z drugimi pro-
jekti, ki se morda izvajajo v podjetju. Od
vodstva ali posameznikov ne zahteva po-
sebnega uvajanja, udelezbe ali Casa.
Sklenjeni krog (1. diagnostika, 2. reSevanje,
3. nadzor) omogoca pregled vsak mesec in
izpeljavo vseh elementov. Ker vse procese
ureja avtomatika, ni dodatnega dela. V tre-
nutku dosegljiva porocila in analize vodjem
omogocajo aktivno spremljanje rezultatov
vsakega posameznika, sprotni vpogled v do-
locene in dosezene cilje, kreativne prispev-
ke, predloge za izboljSave, dane komentarje,
zapiske, odnose z drugimi ... (slika 2).
Za kadrovske delavce ali kogarkoli drugega v
podjetju ne pomeni dodatnega dela, temvec
ga celo obcutno zmanjsa, s tem da omogoca
preglede in porocila, ki so bili v dosedanjem
nacinu poslovanja tako reko¢ nedosegljivi.

Uporabniki

->

Lastnik

Direktor
Kadrovska sluzba
Vodje

N

>

Izobrazevalno
podjetje
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Kaj omogoca
informacijska baza
podatkov 3

Omogoca redno in nenehno spremljanje teh
kazalnikov:

1.

Povecanje aktivnosti zaposlenih. S 360-sto-
pinjskim ocenjevanjem in natancnim pre-
gledom prispevkov vsakega posameznika
ter Stevilnimi motivacijskimi in nadzornimi
vzvodi povecajo ucinkovitost za priblizno
aktivno uro na dan.

. Celovit vpogled v kakovost medsebojnih
odnosov med zaposlenimi in sprotno za- 4.
znavanje konfliktnih posameznikov oziro-
ma tistih, ki sicer dosegajo predvideno
delovno uspesnost, toda s svojim vede-
njem pri delu motijo druge.

Z boljsim vzdusjem in
sodelovanjem se izboljsa
tudi delovna ucinkovitost.

Uporabniki informacijske baze v pribli-
zno 85 odstotkih ocenjujejo medsebojne
odnose in le v priblizno 15 odstotkih de-
lovno ucinkovitost, tako da lahko ze v
krajsem obdobju po namestitvi ugotovi-
mo nesoglasja med njimi. Ko poskrbimo
za boljSe vzdusje in sodelovanje med nji-
mi, se izbolj$a tudi delovna ucinkovitost.
V poslovanju ni individualizma. Tisti, ki
ne sodeluje s skupino, znizuje njen poten-
cial, zato je zaznavanje slab$ih relacij

12 VPRASAN]

20 %

zaposlenih

3 VPRASANJA

80 %

zaposlenih

ODOB“ENO

klju¢ do ucinkovitosti, hkrati pa celovit
pregled nad odnosi med sodelavci odpra-
vlja moznost mobinga in/ali Sikaniranja.

. Izhodisce za pravino nagrajevanje. Ne-

ustrezno nagrajevanje je eden od osnov-
nih razlogov za nemotiviranost zaposle-
nih. Pri tem ne gre toliko za viSino stimu-
lacije kot za pravicnost pri evidentiranju
vlozenega truda. Ce namre¢ ugotovimo,
da sodelavec s slabsim odnosom do dela
dobiva enako ali celo vecje placilo, se lah-
ko o moznostih motiviranja pogovarjamo
le Se na akademski ravni.
Povecanje kreativnih prispevkov (dajanje
predlogov za izboljSave postaja mesecna
dolznost in pravica vsakega zaposlenega).
Zivimo v ¢asu, ko lahko lansiranje dobre
ideje spremeni poslovanje in ko se ne zah-
tevajo vec le roke zaposlenih, temvec tudi
njihove glave, presezna vrednost, predlogi
za izboljSave, dodatni prispevki ... V pod-
jetjih, ki imajo informacijsko bazo, dobiva-
jo 20- do 30-krat vec¢ predlogov, kot so jih
dobivali pred uvedbo. Poleg izboljSevanja
razmer pri delu, vecje ucinkovitosti in mo-
tiviranosti zaposlenih, zmanjSevanja stro-
$kov in uvajanja novih poslovnih moznosti
s pridobivanjem predlogov dosezejo tudi:
* da se pri zaposlenih krepi pripadnost
podjetju in zavedanje, da je podjetje
vse pomembnejSe in uspesnejse tudi
zaradi njihovih kreativnih prispevkov;
e da se pri vodjih prepoznavajo njihove
motivacijske sposobnosti. Kreativni
prispevki in dodana vrednost so na-

Pridobljeni rezultati

Izvedbe se
obnavljajo vsako
ocenjevalno
obdobje

iz teh dveh vprasalnikov omogocajo ...

mrec prvo, kar podrejeni vodji odre-
e, ko ga ta ne zna (ni sposoben)
spodbuditi k preseganju osnovnih de-
lovnih nalog.

5. Mesecno spremljanje klime v podjetju. S

tem je sicer mogoce pridobiti mnoga iz-
hodisca za izboljSanje poslovanja, toda ta
nacin je zamuden in praviloma ne prinasa
dolgorocnejsih ucinkov zlasti zato, ker se
izvaja na predolga casovna obdobja. In-
formacijska baza meri klimo vsak mesec
optimalno. Vanjo se ves cas stekajo ko-
mentarji, pripombe, kritike, pohvale, ¢u-
stveni odzivi zaposlenih, tezave v odno-
sih. V njih lahko zacutimo in spremljamo
njihove potrebe bolj poglobljeno in uspe-
$no kot z anketami. Vse to poteka ze s
pritiskom na gumb.

. Kompetentne modele, ki vsak mesec po-

nujajo izhodisce, katero znanje oziroma
usposobljenost bi bilo treba pri zaposle-
nih dopolniti. Vgrajen je mehanizem, ki z
ocenjevanjem posameznih vprasanj ovred-
noti koli¢ino znanja (usposobljenost za-
poslenih), ki ga potrebujejo za opravlja-
nje nalog. Informacijska baza podjetju
omogoca tudi nastavitev lastnih izhodis¢
za ugotavljanje kompetenc zaposlenih.

. Dolocanje ciljev. S kompleksnim siste-

mom dolocanja ciljev (dolocati je mogoce
projektne, prodajne in individualne cilje)
lahko spremljamo in nadgrajujemo kate-
rikoli segment poslovanja ali individualni
razvoj posameznikov (letni razgovori, do-
datno usposabljanje, napredovanje, pro-

Pravicnost
pri nagrajevanju

IZDELAVA ANALIZ

Skupna analiza - revizija ucinkovitosti
Analiza - vodstveni potencial
Individualne analize - osebni potencial

NADZORNI PREGLEDI
Porocila: (12 nadzornih porocil)

Opozorila: nedosezeni rezultati,
odstopanja od dogovorov, preteceni cilji ...

Slika 2: Informacijska HR-platforma

MODUL ZA RE§EVAN]E NEPRAVILNOSTI
* Avtomatski prikaz najslabsih rezultatov

« Evidenca pogovorov o vzrokih/odpravi
*Dolocanje ciljev za vsako nepravilnost
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jektno delo ...). Vodstvo in tudi izobraze-
valno podjetje imata vsak trenutek dostop
do porodil, ki jim omogocajo hiter in eno-
staven pregled nad vsakim ciljem.

8. Mesecno razvrianje posameznikov po

uspesnosti. Na vprasanje, koliko je nekdo
dober v tem, kar pocne, bo tudi zadnji
proizvodni delavec povedal, da je — ¢e ze
ni najboljsi — vsaj ve¢ kot povprecen. V bi-
stvu tezko sami realno ovrednotimo svoje
delo. In ¢e smo vsi najboljsi, kdo je potem
najslabsi? Kako nekoga, ki ima visoko
mnenje o lastni uspeSnosti, pripraviti, da
bo odpravil slabosti, se udelezil izobraze-
vanj, sploh kaj spremenil?

Mocan vzvod za doseganje vecje ucinkovi-
tosti z informacijsko bazo je tudi mesecno
razvr§Canje posameznikov od prvega do
zadnjega. Obicajno potem z najslabSimi
posamezniki in najslabsimi vodji opravimo
pogovore o vzrokih. Zanimivo je, da nihce
noce biti zadnji in da so se zaposleni pri-
pravljeni zaobljubiti, da bodo v naslednjem
obdobju napredovali za 5 ali 10 mest. To
vecina tudi doseze. In naslednji mesec je
znova nekdo zadnji ... Najvecja pridobitev
razvr§Canja pa je, da se zacnejo locCevati ti-
sti, ki se trudijo dodajati vrednost in so
pripravljeni narediti e kakSen korak vec
od najnujnejSega, in tisti, ki tega ne Zelijo.
To podjetju dolgorocno omogoca izbiro
najboljsih zaposlenih in skupin. Kot v vr-
hunskem $portu bo zacela biti ucinkovitost
brez balasta s skrbno izbranimi posame-
zniki ena najpomembnej§ih konkuren¢nih
prednosti.

. Preglednost nad dogajanjem pri odsot-
nosti ali v dislociranih enotah. Vpogled v
delo in odnose v enotah ne zahteva ve¢
nujno nase navzocnosti, saj z odzivi v
aplikaciji (komentarji, pripombe, kritike,
pohvale, ¢ustveni odzivi, tezave) pridobi-
mo vpogled, ki ga ne moreta zagotoviti
niti navzocnost niti video nadzor.

10. Evidentiranje. Baza je misljena kot cen-

tralna belezka, kamor se vpisujejo vse za

poslovanje pomembne informacije. Na-

tancno evidenco nad (ne)prispevki vsake-
ga zaposlenega so zlasti dolzni voditi vod-
je. Prednosti za podjetje so najman;j te:

e Prihranek casa in vecji ucinek. Vodje
z natan¢nimi zapiski omogocijo dose-
ganje korektnosti v pogovorih in nad-
gradnjo, hkrati pa ne izgubljajo casa
z izgovori in obljubami ter besedice-
njem.

* Evidenca se izkaze tudi kot najboljsi
dokazni material za dodatno nagraje-
vanje, Solanje, napredovanje, preme-
stitve ali celo odstranitev z delovnega
mesta.

* Posebej pa se izkaze pri (praviloma
izgubljenih) tozbah na sodiscih. Ker
vecina vodij ne vodi evidence o teza-
vah s posamezniki, sodis¢a nimajo

dokazov za nezazeleno ali $kodljivo
delovanje toznika. S tem postanejo
vodje posredno odgovorni za Skodo,
ki jo mora izplacati podijetije.

11. Samostojno delo vodij v podjetju. Moz-
nost, da lahko z uporabo informacijske
baze sproti spremljajo delo podrejenih in
sanirajo ugotovljene nepravilnosti, je za iz-
rabo potenciala podrejenih in tudi uspes-
nost poslovanja kljucna. S tem da za me-
secni pregled podpovprecnih rezultatov
podrejenih potrebujejo le nekaj minut.
Ker so ocene za vsakega posameznika in
vsako podrocje njegovega dela natancno
dolocene, lahko vodja s podrejenimi
sproti ugotavlja, na katerih podrocjih so
delo opravili odlicno (moznost pohvale in
potrditve), na katerih dosegajo povprec-
ne rezultate in ne dosegajo pricakovanih
(moznost pogovora o njihovi odpravi).

V bazi je vgrajen tudi modul za pogovore
s podrejenimi. Z njim vodja opravi pogo-
vore, vpise vzroke za slabse rezultate, za
vsakega od njih postavi cilje in lahko Ze v
naslednjem ocenjevalnem obdobju ugota-
vlja, ali so rezultati dosezeni. Ce niso,
lahko takoj doloci nove cilje, do usposo-
bljenosti ali ugotovitve, da posameznik
dela ni sposoben opraviti v skladu z nacr-
tovanim.

Najpomembnejse pri tem pa je, da lahko
izvr$ni  direktor neposredno spremlja
proces in ugotovi, ali je posamezen vodja
pri podrejenih rezultate sploh pregledal,
opatzil, kje so najvecje slabosti, ali se je o
tem pogovoril s podrejenimi in postavil
cilje za vsakega od teh podrocij. Skratka,
ali opravlja svoje delo, in e ga, kako.

12. Zmanjanje stro$kov (zaradi bolj skrbne-
ga odnosa in ravnanja zaposlenih, se pri-
hranki izkazujejo na najrazli¢nejsih pod-
rocjih poslovanja).

13. Povecanje dohodka (zaradi ve¢jega obse-
ga opravljenega dela na enako enoto ¢asa
dosegajo v podjetjih, ki ze imajo informa-
cijsko platformo, priblizno 5 odstotkov
visji ostanek dohodka ob enakih stroskih
poslovanja).

Sklepne misli

Al se »sveti gral« dela z ljudmi morda skriva v
sposobnosti natancnega merjenja in stalnega
spremljanja rezultatov? Da, gotovo je to najpo-
membnejSe. V Casu virtualnega poslovanja je
Se toliko pomembnejse, da to znamo narediti
na daljavo, torej brez stalne navzocnosti v pod-
jetju, in imeti rezultate vselej »pri roki«.

Il Aleksander Schmidt je strokovnjak za kadrov-
sko podrodje in izobrazevanje.
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Primer dobre prakse

Testno podjetje SEP iz Mokronoga
(proizvodno podjetje s 120 zaposleni-
mi) je z namestitvijo informacijske
platforme ob enakih stroskih poslova-
nja doseglo priblizno 6-odstotno
povecanje delovne ucinkovitosti.

V enoletnem pregledu rezultatov sta
kategoriji delovna uspesnost in iz-
boljsanje odnosov prikazani loceno.
0Odnosi so po prvem ocenjevanju
padli na niZjo raven. To je zaradi
dodatnega nadzora nad njihovim
delom tudi pricakovano. Enako se je
zgodilo tudi v juniju, vendar je razlika
v tem, da so boljsi odnosi v nasle-
dnjih mesecih izboljsali tudi delovno
ucinkovitost. Zakaj se je to zgodilo?
Delovna ucinkovitost je obratnosoraz-
merna s kakovostjo medsebojnih
odnosov. V okolju z dobrim vzdusjem
in sodelovanjem naredimo vec, ker
se ni treba ukvarjati z obCutki priza-
detosti, zamerami in mascevalnimi
ukrepi, ki gospodarstvu vsak dan
odnasajo milijone produktivnih ur.
Podobni rezultati so se pojavljali
skoraj v vsakem od podijetij, ki ima
platformo. Seveda se po prvem letu
uporabe rast zmanjsa, toda Se vedno
dosega priblizno 1,5 odstotka.

Moznosti HR-platforme

. Povecanje aktivnosti zaposlenih
. Vpogled v kakovost
medsebojnih odnosov
Izhodisce za optimalno
stimulativno nagrajevanje
Povecanje kreativnih prispevkov
Mesecno spremljanje klime
v podjetju
Kompetentni modeli
Postavljanja ciljev
Mesecno razvrSanje
posameznikov po uspesnosti
Preglednost nad dogajanjem pri
odsotnosti ali v dislociranih enotah
. Evidentiranje
. Samostojno delo vodij v podjetju
. Zmanijsanje strosSkov
. Povecanje dohodkov




_ @¢° STRATEGIJE IN TRENDI

Mag. Peter Dular

Deviantno vedenje
V organizaciji

Skozi prizmo organizacijske modi,
norm in teorije etiketiranja

Vélanku je deviantno vedenje obravna-
vano z vidika vpraSanja organizacijske
moci, normativne dejavnosti organizacije in
teorije etiketiranja. Opredeljena je deviant-
nost v druzbi in orgdanizaciji, nato pa je
obravnavano vprasanje moci v organizaciji
in managerjev, ki lahko z uporabo razlicne
viste moci povzrocijo razlicno deviantno
vedenje zaposlenih. Klju¢no vlogo v organi-

zaciji pripiSemo managerjem, ki v njenem imenu dolocajo pravila, ki veljajo v njej, in
odlocajo o tem, ali bo zaposleni, ki je krSil organizacijska pravila, zaradi krSitev pravil
stigmatiziran kot delikvent ali ne. Pojasnjena sta postopek etiketiranja in vloga ma-
nagerja pri tem, s poudarkom na vlogi managerja, ki lahko povzroci stigmatiziranje z

uporabo moci.

Uvodne misli

Zakaj se proucuje deviantno vedenje v organiza-
ciji? Pogosto, ¢e ne najpogosteje, se navaja raz-
log, da zaposleni, ki se vedejo deviantno, v na-
sprotju s pricakovanji organizacije, slednji po-
vzrocajo (materialne in nematerialne) $kodo.
Vzroke, posledice in oblike deviantnega vede-
nja so raziskovali v okviru industrijske socio-
logije, organizacijskega vedenja, industrijskih
odnosov in spola. Problematiko so obravna-
vali parcialno (Richards, 2008). Proucevali
so odnose med managerii, vzroke sabotaz, is-
kali odgovor na vprasanje, zakaj se zaposleni
manj trudijo pri delu, proucevali nove oblike
nadzora nad njimi in krSitve organizacijskih
norm. Vzroke za deviantno vedenje vidijo v
vedenju zaposlenih — osebnih dejavnikih, pri
managerjih in organizaciji, pa tudi v skupinah
v organizaciji.

Deviantno vedenje v organizaciji je pojav, ra-
ziskan z razlicnih vidikov, v ¢lanku pa ga obrav-
navamo z vidika organizacijske moci in norma-
tivne dejavnosti organizacije. Argumentirali
bomo, da lahko slednja obvladuje posameznika,
Ce se ta s tem strinja ali ne, in da lahko z upora-
bo moci manager povzroci deviantno vedenje
zaposlenega. Zagovarjali bomo tudi tezo, da
manager odloca, kdo bo stigmatiziran in kdo
ne, in se pri tem oprli na teorijo etiketiranja.

Opredelitev deviantnosti

Sociolog Marshall B. Clinrad (cit. v: Haralam-
bos in Holborn, 2001, str. 393) je predlagal,
naj se pojem deviantnosti nanasa na »situaci-
ie, v katerih vedenje poteka v smeri, ki je ne
odobravamo, in to v tak$ni meri, da prestopi
meje tolerance skupnosti«, Haralambos in
Holborn (2001) pa menita, da se nanasa na

delovanje, ki ni v skladu z normami in prica-
kovanji dolocene druzbe, in da je deviantnost
relativen pojem, da so dejanja deviantna le
glede na norme, standarde ali pravila posa-
mezne druzbe v dolocenem zgodovinskem
casu. Flere (2003, str. 192—-193) navaja, da
sodobna sociologija (in druge stroke, ki se
ukvarjajo z druzbenimi odkloni) poudarja, da
so druzbene deviacije zgodovinsko in krajev-
no spremenljiva kategorija ter da se kar poja-
vlja stalisce, »da vladajoce in vecinske skupi-
ne pravzaprav vsiljujejo definicije normalnega
in deviantnega. Ko razglasijo nekaj za odklon,
to brez racionalnega opravicila etiketirajo in
stigmatizirajo (negativno zaznamujejo)«. Kaj
sploh pomeni deviantno, se sprasuje Kanduc¢
(2010, str. 365) ali ¢e uporabimo poslove-
njeni izraz, odklonsko. Po njegovem mnenju
se »najpogosteje nanasa na normativne krsit-
ve: deviantno je nekaj, Cesar »se ne dela, se
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ne sme poceti«, kar je »druzbeno nezazele-
no«, kar sprozi formalne in/ali neformalne
sankcije (kritiko, grajo, ocitek, posmeh,
opravljanje, izogibanje, preziranje, sramote-
nje, poniZevanje ali stigmatizacijo). Meni, da
»je deviantnost pravzaprav lastnostc (ali bolj
modno receno »simbolni konstrukt«), ki je
nekomu/nec¢emu pripisana (ne pa inherentna
ali imanentna) in potemtakem tudi neizbezno
kontekstualna (oziroma ¢asovno in prostor-
sko »relativna«)«.

Deviantnost je simbolni
konstrukt in potemtakem tudi
neizbezno kontekstualna.

Deviantno vedenje so »pojav|i], ki so dojeti kot
zaskrbljivi, problematicni, nevarni, grozeci,
Skodljivi ali nesprejemljivi oziroma so, $e na-
tancneje, ocenjeni kot protipravni, antisocialni,
kriminalni, nemoralni, sprevrzeni, neokusni,
neeticni, gresni, barbarski, patoloski, neclove-
§ki, nerazumni, nenaravni« (prav tam).

Opredelitev deviantnosti

Vv organizaciji
V strokovni literaturi se pojavljajo razlicni ter-
mini za razlicne oblike deviantnega vedenja v
organizaciji, denimo antisocialno organizacij-
sko vedenje (antisocial organizational behavi-
or), nespodobno vedenje (organizational mis-
behavior), deviantno vedenje (organizational
deviance), kontraproduktivno vedenje (coun-
terproductive behavior), disfunkcionalno ve-
denje (dysfunctional behavior) idr. Avtorji na-
vajajo razlicne definicije teh oblik vedenja.
Mills (1997; v: Bryant in Wolfram, 2003,
str. 567) predlaga, naj se vsakr$no skodovalno
ali ogrozajoce vedenje zaposlenega ali
delodajalca, fizicno ali psihicno z elementi
ustrahovanja, izolacije in izkljucevanja,
zastrasevanja, napada ali zlorabe opredeli kot
nasilje. Robinsonova in Bennettova (1995)
opredelita deviantno vedenje kot prostovoljno
vedenje, s katerim se krsijo pomembne
organizacijske norme in se s tem ogrozajo
koristi organizacije, njenih ¢lanov ali obojih
skupaj. Giacalone in Greeberg (1997; v: Van
Fleet in Griffin, 2006) definirata disfunk-
cionalno vedenje »kot vsako vedenje, ki
Skoduje ali ima namen $kodovati organizaciji,
zaposlenim ali lastnikom«. Burnes in Pope
(2007, str. 300) predlagata te definicije ve-
denja: negativno vedenje (negative behavior):
vsako vedenje, ki je nespostljivo in ogroza/
krsi vrednote/dostojanstvo posameznika, ve-
denje, ki Skodi posameznikom in organizaci-
jam; necivilizirano vedenje (incivility): zaljivo
ali nespostljivo/nevljudno vedenje z dvomljivi-
mi nameni, ki ga ali ne definira kot mobing ti-
sti, ki ga izkusi ali mu je prica; agresivno ve-
denje (aggression): vedenje z jasnim name-
nom nekomu Skodovati.

Organizacijska moc¢
in deviantnost

Mills (1965, str. 8) meni, da najbolj vpliva na
¢loveka organizacija: »Usoda sodobnega ¢lo-
veka ni odvisna od druzine, v kateri se je rodil
ali v katero se je porocil, temvec vse bolj od
organizacije, kjer preZivlja najbudnejse ure v
najboljsih letih Zivljenja.«

Ljudje imajo vrednote, interese, potrebe in
Custva, dolocajo si cilje in jih uresnicujejo, del
ciljev pa dosegajo tudi v organizacijah, kjer so
zaposleni. Ali jih bodo dosegli, pa je pogosto
odvisno prav od organizacije, kjer so zaposle-
ni, meni Bucar (1974, str. 29).

Po mnenju Millsa (1965) so organizacije or-
ganizirana sredi$ca sistema zasebne lastnine,
na Celu katerih so glavni manageriji. Kot orga-
nizatorji tega sistema nadzorujejo delo zapo-
slenih in iz njega vlecejo dobicek. Managerji
»organizaciji dajejo ton, definirajo vrednote in
norme in ustvarjajo osebnost organizacije«
(Van Fleet & Griffin, 2006, str. 704), imajo
dominantno vlogo in nadzor nad delitvijo vi-
rov v organizaciji (Brothridge & Keup, 2003,
str. 125). V korporacijskih ekonomskih in
politi¢nih institucijah imajo bogati veliko mo¢
in jim nikoli ni bilo treba iskati moralnega so-
glasja tistih, nad katerimi imajo oblast (Mills,
1965). Organizacijska moc¢ se kaze v dejanjih
posameznika ali organizacije, s katerimi se
nadzira vedenje ali prepricanja ¢lanov organi-
zacije (Lawrence & Robinson, 2007, str.
380).

Necivilizirano vedenje ogroza
organizacijsko kulturo.

V nekaterih organizacijah posamezniki vzdr-
Zujejo moc ali jo celo akumulirajo z necivilizi-
ranim vedenjem, raziskave pa kazejo, da
slednje ogroza organizacijsko kulturo in da se
zaposleni, ki ga obcutijo, nanj odzovejo z ve-
denjem, ki $koduje organizaciji. Z raziskava-
mi so ugotovili, da zmanjSuje produktivnost,
ucinkovitost, motivacijo, kreativnost in pri-
pravljenost zaposlenih pomagati sodelavcem,
da zaposleni, preprican, da je zrtev takega
vedenja, porabi polovico delovnega Casa za
razmisljanje o prihodnjih stikih s storilcem in
polovico za to, da se mu izogiba. Cetrtina zr-
tev namerno dela manj, nekaj jih namenoma
krade organizaciji ali celo sabotira opremo
(Pearson & Parath, 2005).

Ljudje na visjih poloZajih
imajo vec priloZnosti za
necivilizirano vedenije.
Pearson in Parath (2005) navajata, da imajo
posamezniki z mocjo ve¢ moznosti za necivi-
lizirano vedenje in moznosti, da ostanejo ne-

kaznovani za svoje vedenje, in ugotavljata:
visji ko je polozaj, vec je priloznosti za necivi-

Ni vodenja brez
uporabe mocdi

Tavcar (2006, str. 368) navaja, da ni
vodenja brez uporabe moci in da ima
moc v organizaciji tisti, »ki zmore
ucinkovito spodbujati zaposlene -
jim verodostojno obetati notranje ali
zunanje koristi, ¢e bodo ravnali v
skladu z njegovimi pobudami, pre-
dlogi, navodili ali zahtevami«. Po
njegovem mnenju ima manager »na
voljo vec vrst moci - od moci priti-
skov, nagrajevanja in kaznovanja,
polozaja, znanja, osebnosti in do
modi, ki jo omogoca povezovanje
razli¢nih interesov, do negativne
modi, saj je mogoce zlorabiti vsako
obliko moci« (prav tam). Navaja, da
je mogoce zlorabiti vse oblike moci:
fizicno moc recimo za zastraSevanje,
manipuliranje, prepri¢evanje in polo-
Zajno za odnos nadrejenih do podre-
jenih; osebni voditeljski vpliv (kariz-
mo) v odnosu do sodelavcev, manj
izobrazenih in izkusenih; interesno
moc¢ za spodbujanje in upraviljanje,
povezovanje in locevanje interesov
drugih posameznikov.

lizirano vedenje.

Lawrence in Robinson (2007) menita, da
lahko uporaba organizacijske moci povzroci
frustracijo, ki sprozi lahko tudi deviantno ve-
denje kot obliko upora zoper mo¢. Zagovar-
jata tezo, da razlicne oblike organizacijske
mocéi sprozijo dolocene oblike deviantnega
vedenja. Oblikovala sta model, v katerem po-
vezujeta organizacijsko deviantnost Robinso-
nove in Bennetove (1995) z organizacijsko
mocjo. Politicno deviantnost in vpliv (influ-
cence) povezujeta kot obliko organizacijske
moci (Lawrence & Robinson, 2007, str.
388). Vpliv, ki prizadene in omejuje avtono-
mijo zaposlenega (ta lahko zaradi tega obcuti
frustracijo in nemoc), lahko sprozi politicno
deviantnost (po: Robinsonu in Bennettu,
1995, pa v kategorijo politicne deviantnosti
uvr§cajo manj resna dejanja, usmerjena proti
posamezniku, denimo razSirjanje neresni¢nih
govoric o zaposlenih, iskanje »greSnega kozla«
za lastne napake, dajanje prednosti ipd.). Silo
(force) kot obliko organizacijske moci, ki za-
jema moznost odpuscanja, premescanja, od-
vzemanja virov, in podobna dejanja povezuje-
ta z medsebojnim nasiljem. Sila lahko sprozi
medsebojno nasilje (po: Robinson in Ben-
nett, 1995), sem $tejemo spolno nadlegova-
nje na delovnem mestu, psihi¢no nasilje in te-
lesne napade. Povezujeta tudi discipliniranje
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Stigmatizacija

Stigmatiziranje poteka po Garfinklu
(Masters in Roberson, 1990; cit. v:
Mesko, 1998, str. 126) v osmih fazah
kot degradacijski obred:

. posameznik mora biti oznacen kot
drugacen;

. obtozen mora biti kot prestopnik -
njegovi motivi in vedenje niso opra-
vicljivi;

. obtozevalec mora imeti javen vpliv
(recimo tozilec, sodnik);

. obtozba mora biti sprejeta kot pod-
pora javno sprejetih vrednot;

. obtozevalec mora pokazati, da se
nima namena mascevati krsitelju;

. obtozevalec mora podpirati javne
vrednote;

. obtozevalca je treba dojeti kot ose-
bo, ki z obtozenim nima zveze;

. obtozeno osebo je treba izlociti iz
legitimne javnosti (ne spada vec k
nam).

in produkcijsko deviantnost. Organizacija ima
mo¢, da disciplinira posameznika, da se vede
pricakovano in zazeleno, pri cemer lahko
sprozi produkcijsko deviantnost (po: Robin-
son in Bennett, 1995) To se kaze v dejanjih,
kot so zamujanje v sluzbo, nedovoljeni izo-
stanki z dela, malomarno opravljanje dela,
uzivanje alkohola, uzivanje mamil. Povezujeta
pa tudi dominantnost kot obliko organizacij-
ske moci, ki obravnava tarco kot objekt domi-
nance, in lastninsko deviantnost. Z dominan-
co se lahko sprozi lastninska deviantnost (po:
Robinson in Bennett, 1995), ki se kaze v de-
janjih, kot so tatvine, sabotaze, namerno po-
vzrocanje napak pri delu, vandalizem ipd.

Organizacijske norme
in etiketiranje
Manageriji lahko vplivajo na nezazeleno vede-
nje s formalnim ali neformalnim nadzorom,
krepitvijo zaupanja v organizacijo in socialno
podporo (Bradly idr., 2006, 389). Organi-
zacijska pravila in norme so formalni nadzor,
s ¢imer v organizaciji obvladujejo vedenje po-
sameznikov in skupin. Pravila dolocajo prica-
kovani prispevek posameznika, razmerja med
zaposlenimi, place, nagrade in druge ugod-
nosti posameznikov v organizaciji, postopke,
to, kako se delijo nagrade, izrekajo sankcije,
urejajo napredovanje, premestitve in odpu-

§canje itd. (Dular, 2010, str. 42).

Norme imajo veliko
motivacijsko moc.

Spostovanje norm pomeni negativne ali pozi-
tivne ukrepe, zato so pomemben dejavnik
druzbenega nadzora. Ce se vedemo po njih,

Tabela 1: Vpliv tipa organizacijske moci na deviantnost

Oblika organizacijske moci

Discipliniranje

Dominantnost

Vir: Lawrence & Robinson, 2007, str. 388.

smo pohvaljeni in sprejeti, Ce se ne, sledi ka-
zen. Da bi se vedli skladno z njimi, se nam ni
treba z njimi strinjati in to ni nujno deviantno
(Mesko, 1998, str. 75). Za njimi stoji pravo,
ki sluzi vzdrzevanju ubogljivosti in spostova-
nja do avtoritet, zagotavljanju legitimnosti
ureditve, obnavljanju gospodarskih razmerij,
ki temeljijo na lastnistvu (Balazic, 2007,
str. 310).

Na posameznika zelo deluje
druzbeno ogledalo jaza.

Flere (2003, str. 193) meni, da je Becker
(1963, str. 9) trdil, da »druzbene skupine
ustvarjajo odklonskost s sprejemanjem pravil,
katerih krsitev je odklonskosts, in z njihovo
uporabo. »Odklonskost je posledica uporabe
pravil in sankcij, ki jih za storilca uporabljajo
drugi. Deviant je oseba, za katero se upora-
blja etiketa, deviantno vedenje pa je vedenje,
ki se etiketira kot tako.« Becker (cit. v: Hara-
lambos in Holborn, 2001, str. 413) meni, da
ni vedenja, ki bi ga lahko imenovali deviantno.
Dejanje postane deviantno, ko ga drugi zazna-
vajo in oznacijo kot takega, ko se etiketira kot
tako. Ali se etiketa prilepi ali ne, je odvisno od
tega kako dejanje interpretirajo drugi, to pa
od tega, kdo dejanje stori, kdaj in kje, kdo ga
opazuje in kak$no je dogovarjanje med akterii,
vkljucenimi v interakcijski polozaj.

Ko nekdo stori deviantno dejanje, $e ni ozna-
cen kot prestopnik. Teorija etiketiranja ne
poudarija tega, zakaj in kako postane prestop-
nik, temvec¢ kako in zakaj ga tako oznacijo.
Omenimo $e koncept, znacilen za teorijo eti-
ketiranja in razlago prestopniskega vedenja.
Razvil ga je Cooley (v: Masters in Roberson,
1990) in se imenuje »druzbeno ogledalo

Vrsta deviantnega vedenja,
ki ga najpogosteje sprozi

Politicna deviantnost

Medsebojno nasilje

Produkcijska deviantnost

Lastninska deviantnost

jaza«. Opredeli ga kot rezultat tega, kako
drugi pojmujejo posameznika in kako ta dozi-
vlja taksne informacije (kaj misli, da si drugi
mislijo o njem). Ce zanj menijo, da je len, se
bo ta scasoma zacel tako tudi vesti (Mesko,
1998, str. 126-127).

Naslednji kljucni pojem teorije etiketiranja je
stigma. Pojmovanje stigme je razvil Ervin
Goffman (1963). Stigma se kaze v sramotil-
nih oznakah in sluzi omalovazevanju posame-
znikov, ni pa vedno opazna navzven. Ko po-
stanejo vidne, opozorijo okolico, da je ta-
kSnega posameznika treba obravnavati dru-
gace in ga izlociti iz druzbe. Drugacnost je
obicajno nezazelena. Teorija etiketiranja po-
udarija, da je najbolj kriticen tisti trenutek, ko
okolje posameznika zaznamuje kot prestopni-
ka. Od tega trenutka se spremenita samoza-
znava in druzbeni status osebe (Mesko,
1998, str. 127).

Sklepna razprava

Deviantno vedenje v organizaciji je pojav, raz-
iskan z razlicnih vidikov. O tem, kaj je, je veli-
ko definicij in veliko raziskav o vzrokih zanj, ni
jih pa veliko, ki se nanasajo na mo¢, devian-
tnost, normativno delovanje, etiketiranje devian-
tov in deviantnega vedenja. Morda so prav
vprasanja dolocanja norm v organizaciji, kaj je
prav in kaj ne, Cesa »se ne dela, se ne sme po-
Ceti«, kaj je »druzbeno nezazeleno«, kaj sprozi
formalne in/ali neformalne sankcije (kritiko,
grajo, ocitke, posmeh, opravljanje, prezir, iz-
ogibanje, sramotenje, ponizevanje ali stigma-
tizacijo (Kandu¢, 2010 a, str. 365), vprasa-
nje modi in etiketiranja deviantnosti med (naj)
pomembnejSimi vprasanji v organizaciji.

Organizacija z akti doloc¢i sankcije za krsitve
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pravil in z discipliniranjem vpliva na zaposle-
ne, da se vedejo v skladu z normami. Dular
(2010) je v okviru raziskave vpliva nezazele-
nega vedenja na absentizem v letu 2009
opravil empiricno raziskavo v dveh podjetjih
jeklarske industrije pri nas. Podjetjema,
vklju¢enima v nadaljnjo raziskavo, so poslali
314 vprasalnikov, vrnjenih pa jih je bilo 83
(26,43 odstotka). Med anketiranimi je bilo
73,5 odstotka (61) moskih in 26,5 odstotka
(22) zensk, povprecna starost moskih je bila
46,31, zensk pa 43,5 leta, povprecna delov-
na doba pa 26,5 leta.

Anketirani (managerji) so odgovariali tudi na
vpras$anja o dejanjih, povezanih z organizacij-
sko mocjo, ki jo zaposleni dobi z delovnim
mestom, oziroma o tem, kako pogosto zazna-
vajo ta dejanja v svoji organizaciji. Gre za de-
janja sodelavceyv, zlasti nadrejenih, usmerjena
v zmanj$evanje delovnih zmoznosti zaposle-
nega (tabela 2).

V okviru raziskave je avtor izmeril tudi strah
pred kaznijo, pomemben vzvod pri obvlado-
vanju (discipliniranju) zaposlenih (Molm,

1994; Ayres & Braithwaite, 1992). Ugotovil
je, da signifikantno (sig. 0.025, g — 0.389)
vpliva na deviantno vedenje zaposlenih — iz-
misljene poskodbe pri delu. Vpliv: vegji ko je
strah pred kaznijo, manj je laznih poskodb pri
delu. Proti pricakovanjem je pri merjenju
vpliva strahu pred odkritjem pri deviantnem
vedenju ugotovil, da strah, da bo zaposleni
pri dejanju odkrit, ne zmanjSuje, temvec po-
vecuje deviantno vedenje — absentizem zaradi
laznih poskodb pri delu (sig. 0.010, B
0.449). Slednje je utemeljil z vplivom nadzo-
ra nad zaposlenimi. Bolj ko so pod nadzo-
rom, »pritiskom, visja je stopnja deviantnega
vedenja — odsotnost zaradi izmisljenih po-
Skodb pri delu (najverjetneje manjSih po-
Skodb, kot so ureznine, poskodbe na poti na
delo — zvini).

Neustrezna uporaba ali zloraba mo¢i v organi-
zaciji ima posledice za zrtev, nad katero je bil
moc¢ uporabljena, in tudi za organizacijo. Raz-
iskave kazejo (Pearson & Parath, 2005; Du-
lar, 2010), da zmanjSuje produktivnost, moti-
vacijo, kreativnost in pripravljenost zaposlenih

Tabela 2: Dejanja, usmerjena v zmanjSevanje delovnih zmoznosti zaposlenega

Nezazeleno vedenje

Zadrzevati pomembne informacije, ki vplivajo na njegovo

delovno uspesnost.

Enkrat v Sestih
mesecih

2048 | 22

Zahtevati, da opravi nerealne ali neizvedljive naloge

oziroma naloge v neizvedljivem ¢asovnem roku.

Izkljucevati ga, ignorirati pri aktivnostih, povezanih z delom.

EiE

ot s oo, |

e e i g et | |59
47

Odstraniti ga z dela oziroma ga premestiti proti njegovi volji.

Izogibati se ga, ga ignorirati recimo pri zabavi, Sportu.

Zahtevati, da opravi delo, ki ne spada v njegovo delovno obveznost
oziroma med njegove delovne naloge (opravljanje zasebnih zadev

za druge).

Namigniti mu, da bi bilo bolje, ¢e bi dal odpoved oziroma prosil za

premestitev.

Od njega zahtevati, naj se odpove necemu, do Cesar je upravicen
(bolniskemu dopustu, povracilu potnih stroskov, prostemu dnevu).

Narociti mu, naj dela manj,
kot je dejansko sposoben.

Vir: Dular, 2010, str. 54.

pomagati sodelavcem, pa tudi to, da cetrtina
Zrtev namerno dela manj, nekaj pa jih nameno-
ma krade organizaciji ali pa celo sabotira opre-
mo. Podobno ugotavljata tudi Lawrence in
Robinson (2007, str. 388) in menita, da upo-
raba razlicne vrste organizacijske moci po-
vzrodi razlicne oblike deviantnosti.

Neustrezna uporaba ali
zloraba moci zmanjSuje
produktivnost in motivacijo.

Organizacijska pravila in norme pomenijo
formalen nadzor, s katerim v organizaciji ob-
vladujejo vedenje posameznikov in skupin. S
pravili so doloceni pricakovani prispevek po-
sameznika v organizaciji, razmerja med zapo-
slenimi, place, nagrade in druge ugodnosti
zaposlenih, postopki, kako se delijo nagrade,
izrekajo sankcije, napredovanja, premestitve
in odpuscanje itd (Dular, 2010, str. 42). Or-
ganizacijske norme dolocajo v imenu organi-
zacij managerii.

Vsaj enkrat

na teden Vsak dan
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Iz teorije etiketiranja izhaja, ali tisti, ki krsi
organizacijske norme, velja za devianta ali ne,
odvisno od tega, kdo dejanje stori, kdaj in kje
ga stori, kdo ga opazuje in kaksno je dogo-
varjanje med akterji, vkljucenimi v interakcij-
ski polozaj. V interakcijskem procesu poteka-
jo pogajanja med krsiteljem — zaposlenim in
managerjem, ali bo krsitelju prilepljena etike-
ta devianta in se bo z njim kasneje ravnalo v
skladu z njo.

Managerii imajo kljucno vlogo pri etiketiranju
v organizaciji, saj ustvarjajo odklonskost s
sprejemanjem organizacijskih pravil, katerih
krsitev je odklonskost (po: Becker, 1963), in
njihovo uporabo. Odlocajo zoper koga in kdaj
bodo uporabili pravila in sankcije, komu bodo
dali etiketo deviant, ali je neko dejanje devi-
antno ali ne, lahko ga oznacijo za napako, po-
moto (ga spregledajo) ali pa za deviantno in
storilca za devianta.

Manager odloca, komu bo v formalnih po-
stopkih (disciplinske kazni) in neformalnih
(informiranje, da je §lo za napako, pomoto)
prilepljena stigma devianta, katere posledica
je drugacnost, in komu ne, o tem, ali bo po-
sameznik (v skladu s teorijo etiketiranja)
obravnavan kot drugacen in izlocen iz organi-
zacije. Iz nje ga lahko izloCi s pravnimi sred-
stvi ali pa ga prisili, da jo sam zapusti tako,
da uporabi zoper njega moc. To pri deviantu
sprozi reakcijo, ki vodi v novo deviantno ve-
denje, kaksno, pa je odvisno od moci, ki jo
manager uporabi, kot to predvidevata
Lawrence in Robinson (2007). Na zadnje
gre za spiralo, ko manager uporablja vse ve¢
modi, deviant pa se Se naprej deviantno vede.
Spiralo lahko pretrga le njegov odhod iz or-
ganizacije. Takrat nastane ze velika $koda s
posledicami za managerja, devianta in orga-
nizacijo.

B Peter Dular je magister znanosti s podroc-
Jja managementa in v okviru doktorskega stu-
dija sociologije proucuje organizacijsko devi-
antnost. V podjetju Acroni je odgovoren za
korporacijsko varnost.
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Zivljenjska usoda
sodobnega cloveka je
vecinoma odvisna od
organizacije

Organizacija obvladuje posameznika,
Ce se ta s tem strinja ali ne. Slednji je
nemocen, ko upravlja, usmerja in
nadzira njegovo zivljenje, kot je v
njenem interesu. Mills (1965, str. 8)
meni, da Zivljenjska usoda sodobnega
cloveka ni odvisna od druzine, v kateri
se je rodil ali kamor se je porocil,
temvec vse bolj od organizacije, kjer
prezivlja najbudnejSe ure v najboljsSih
letih Zivljenja. Organizacije se ne
upravljajo same, na njihovem celu so
managerji, o katerih vplivu in moci se
lahko najvec pove z mnenji avtorjev:
dajejo ton, definirajo vrednote in
norme ter ustvarjajo osebnost organi-
zacije (Van Fleet in Griffin, 2006, str.
704) ter imajo dominantno vlogo in
nadzor nad delitvijo virov v organizaci-
ji (Brothridge in Keup, 2003, str. 125).
Manageriji pri vodenju uporabljajo
moc. Tavcar meni (2006, str. 368), da
je mogoce zlorabiti vsako obliko moci.

a multidimensional scaling study.

Academy of Management Journal, 38 (2), 555-572.
Tavcar, M. 1. (2006). Management in organizacija:
sinteza konceptov organizacije kot instrumenta in kot
skupnosti interesov. Koper: Fakulteta za management.
Van Fleet, D. D., & Griffin, R. W. (2006). Dysfunc-
tional organization culture. The role of leadership in
motivating dysfunctional work behaviors. Journal of
Manegiral Psychology, 21 (8), 698-708.
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Bojan Brank

Coaching kot orodje
vodenja za zavzetost

Do vecje zavzetosti z ustvarjanjem

novih vzorcev razmisljanja

Managerji pospeseno iS¢ejo carobno palico za izbolj-
Sanje zavzetosti. Nagrade ne delujejo tako, kot bi
pricakovali, pa tudi kazni ne. Kaj torej Se deluje? Morda
bi se morali vprasati, ali so vodje dovolj osredotocajo na
ljudi in odnose. Ali posvecajo dovolj skrbi in pozorno-
sti ciljem, nalogam in rezultatom? Ali delujejo v smeri
opolnomocenja zaposlenih ali Se vedno gojijo direktivho
kulturo vodenja? Prihodnost prinasa vec vprasanj kot od-
govorov in tudi nova orodja, ustreznejsa zahtevam casa.
Med njimi izstopa coaching kot orodje cilinega osebne-
ga razvoja in opolnomocenja zaposlenih, ki dokazano
vodi k vedji zavzetosti.

Zavzetost

Opredelitev zavzetosti je tudi v na novo na-
tisnjenem Slovarju slovenskega knjiznjega je-
zika ostala enaka: 1. Velika stopnja dusevne
pripravijenosti, volje, zanimanja za ukvarjanje
s ¢im ...; 2. (knjiz.) mocna ¢ustvena vznemir-
Jjenost zaradi pozitivnega odnosa do cesa ...
Tako SSK] 2.!

Slovenska stran spletne enciklopedije Wiki-
pedija (avtorji so najbrz strokovnjaki s
podrocja dela z ljudmi) zavzetost definira kot
stanje, ko zaposleni doZivija obcutja ucinkovi-
tosti, energicnosti in povezanosti z delom,
hkrati pa se cuti sposobnega, da uspesno
opravlja delovne zahteve. Pozitiven vpliv se

1 Slovar slovenskega knjiznega jezika, druga
dopolnjena in deloma prenovljena izdaja, Institut za
slovenski jezik Frana Ramovsa ZRC SAZU, SAZU
in Cankarjeva zalozba 2014.

Naj bo laiku dovoljeno obZalovanje nad tem, da
Jje v pojasnitvi pojma kompetenten pooblastilni
del razlage ostal pred delom, ki se nanasa na
usposobljenost. Glede na sicersnje stanje v drzavi
in druzbi to morda niti ne preseneca.

kaze v boljsem opravljanju dela, manjsem ab-
sentizmu na delovnem mestu, vecjem vlaga-
nju truda na razlicna podrocja dela in vecjem
zadovoljstvu pri delu, to pa je za organizacijo
pomembna prednost ...*

Previlada surovega
argumenta moci
onermnogoca sproscanje
ustvarjalne energije.

Sticnih tock, krajsih in dalj$ih, domacih in tu-
jih, strokovnih in poljudnih definicij ter opi-
sov, je veC, vecna tema in povezovalna nit
vseh pa je odnos. Vendar ne le odnos vodij na
vseh ravneh do zaposlenih, temve¢ tudi odnos
vseh deleznikov do delovnih nalog, ciljev in s
tem tudi rezultatov. To je posreceno pona-
zoril R. Blake, ]. Mouton z navedenim prika-
zom matrike voditeljstva.

2 http://sl.wikipedia.org/wiki/Delovna_zavzetost

Osredotocenost na ljudi in odnose ob skrbi in
pozornosti, ki se nanasa na cilje, naloge in re-
zultate, prikazane v desnem zgornjem kvadra-
tu, je podrocje, kjer domuje ne le timsko vo-
diteljstvo, temve¢ tudi zavzetost. Vecinoma
sta sopotnika.

S pozicije moci in arogance ni mogoce zago-
toviti kreativnosti, inovativnosti, strasti, pri-
padnosti in koncno tudi zavzetosti. Ce to
spremljajo Se strahovlada, vsesplo$na rigid-
nost in otopelost, sta zastrupljena organiza-
cijska kultura in iz nje izhajajoca klima zan-
esljiv recept za pot navzdol. To ne drzi le za
podijetja, ki so v Adizesovem Zivljenskem ci-
klu® precej ¢ez polovico. Velja lahko tudi za
mlaja, ki so zaradi zaCetnega uspeha izgubi-
la zdravo presojo in trezno razmisljanje. Velja
povsod tam, kjer je v zacetno zaroko (an-
gleski ekvivalent zavzetosti ima res veliko
simbolike) med podjetjem in zaposlenim po-
segla prevladujoca realnost, prikazana s pre-

3 http;/www.adizes.comy/lifecycle/.
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seCis¢em premic na zgornji skici. Slaba skrb
za ljudi in odnose ter pritisk na edino zvelicav-
ni rezultat. Rezultati, kot koncna odgovornost
vodenja na vseh ravneh, so seveda nujni in po-
trebni. Zanje sem se trudil ter jih zagovarjal
vso svojo, skoraj Cetrt stoletja dolgo vodstveno
delovanje v razlicnih poslovnih okoljih in siste-
mih. Trdim pa, da so dolgorocni rezultati lazje
(Ce ne edino) dosegljivi na temeljih medseboj-
nega spostovanja in zaupanja, dveh pomemb-
nih komponent zavzetosti.

Medsebojno spostovanje
je kljucni element
uspesnega vodenja.

O zaupanju in medsebojnem spostovanju nam
lahko veliko povesta Paul Marciano in Patrick
Lencioni.

Prvi, Paul Marciano, ki je avtor knjige Ko-
rencek in palica ne delujeta, zagovarja medse-
bojno spostovanje kot kljucni element uspes-
nega vodenja. V prepricanju, da spadata ko-
rencek in palica vecinoma v ropotarnico zgo-
dovine, ni edini. O tem je veliko zapisanega
tudi v knjigi Korenckov princip* iz leta 2007.

4 http:/www.carrots.com/resources/books/the-
carrot-principle.

Drugi avtor, katerega delo zelim omeniti in
priporociti, je Patrick Lencioni. Njegova knji-
ga o (ne)delovanju timov® in pomanjkanju za-
upanja kot osnovnega gradnika uspesnega
timskega dela je postala poslovna klasika.
Aktualna je bila Ze ob izidu pred dobrim de-
setletjem in aktualna je Se vedno.

Zavzetost vselej spremlja
zmagovalna identiteta.

Noben sestavek, ki obravnava tematiko za-
vzetosti, pa se ne more izogniti Galupovi
Q12%-anketi in njenim rezultatom, pomenu
ter vplivu. Strukturna delitev vpraSalnika na
dele, ki se nanasajo na rast, timsko delovanje,
podporo vodstva in zadovoljevanje osnovnih
potreb, je razumljiva vsem ter, takSen je vtis,
tudi zelo sprejeta in podprta. Povezave med
zavzetostjo in kljucnimi poslovnimi indikato-
rji, pri Cemer se izrecno navajajo produktiv-
nost, donosnost in uspesnost prizadevanj, da
kakovostni zaposleni ostanejo v organizaciji,
so jasne. Rezultati se zdijo o€itni in potreba
po spremembi tudi. Kljub temu pa ni opaziti
premikov.

Ne poznam podrocja delovanja, kjer bi se

5 httpy,
6 https.

ww.tablegroup.com/books/dysfunctions.
712.gallup.com/Public/en-us/Features.

sprijaznili s tem, da dva od desetih, recimo v
Sportni ekipi, z negativnim ravnanjem zastru-
pljata ozracje. Naslednjih pet bi jih igralo s
polovico moci in bi bilo sprijaznjenih s tem,
da so nasprotniki najbrz boljsi. Zgolj trije bi z
zmagovalno mentaliteto” videli lu¢ na koncu
predora in se trudili, da bi tja tudi prisli. Do
takrat (bi lahko pesimisti¢no slovensko doda-
li), ko bi jih prvim dvem uspelo potegniti med
vdane v usodo.

Ce preskocimo od ljudi v svet tehnologije, bi
bilo nesprejemljivo tudi, da v podatkovnem
centru brezhibno deluje le 30 odstotkov racu-
nalnikov, 50 odstotkov pa pocasi zaradi vi-
rusne okuzbe, cakajo¢ na usodo preostalih
dveh desetin, s katerimi se ze ukvarjajo racu-
nalniski forenziki in jih skusajo obuditi v Zivl-
jenje. Zakaj torej ob nesprejemljivosti opisa-
nega ni opaziti premikov? Ali je morda razlog
v tem, da je odstotek tistih, ki bi morali biti
del resitve, v resnici del problema? Ali je
distribucijska krivulja pri vodjih kaj drugacna
od sicer$nje? Ali ugotovitve ¢lanka na blogu
Harvard Business Review z ne najbolj laska-

7 http:/www.goodreads.com/quotes/978-whether-
you-think-you-can-or-you-think-you-can-t--you-re -.
Ne da bi fetiSizirali pozitivno razmisljanje, je treba
omeniti znameniti Fordov izrek: »Ce mislis, da
zmores, ali ¢e mislis, da ne, v obeh primerih
imas prav.«
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vimi ocenami za managerski ceh drzijo?® In
Ce je tako, ali drzijo tudi za vodje pri nas?

Coaching

Ce smo pritrdilno odgovorili na ta vprasanja,
ali je coaching smer, kjer se nakazuje del
resitve nastetih dilem ?

Navedeno vprasanje je poskus prehoda med,
po mojem prepricanju, dvema zelo povezani-
ma tematikama. Prva je ocitno zavzetost za-
poslenih, druga pa coaching. Se bolj ambicio-
zno — ustvarjanje kulture podjetja, ko coa-
ching postaja normalna sestavina voditeljske-
ga procesa. Na globalni ravni (WEBCS)? la-
hko zadnja $tiri leta od blizu spremljamo do-
gajanja v tej industriji'® in trende, o katerih
porocajo najprodornejsi v dejavnosti. Spre-
membe, morda Se ne tektonske, so ocitne. V
letnih porocilih 2012 in 2013'" lahko bere-
mo o tem, kaksno vlogo so ustvarjanju kulture
coachinga namenili v druzbi Deloitte, kjer ga
vidijo kot pomemben element njihove razvoj-
ne strategije.

Coaching in zavzetost najbrz nista siamska
dvojcka. Vendar si ne predstavljam, da bi v
kulturi podjetja, kjer ima coaching resni¢no
tezo in pomen na vseh ravneh, prevladovala
nezavzetost tako kot drugje.

Ustvarjanje kulture coaching
postaja normalna sestavina
voditeljskega procesa.

Ko sem marca 2012 o tem objavil kratko
besedilo,'? me je poklical znanec iz manager-
skih vrst. Pogovor je tekel o dokaj mlacnih
rezultatih njegove 360-stopinjske raziskave
in iz tega izhajajoCega razocaranja. Najprej
sem mu Cestital, ker je ocitno v njegovem
okolju varno iskreno izraziti mnenje, nato pa
predlagal, naj si na spletni strani YouTube
ogleda od poletja 2009 dostopen posnetek
Erica Schmidta."® To, da glavni izvr$ni direk-
tor Googla pozitivno govori o vlogi coacha in

8 http:/blogs.hbr.org/2014,/03/why-good-managers-
are-so-rare/.

9 http;/www.wbecs.com/.

10 http.//ict.files.cms-plus.com/includes/
media/docs/2012ICFGlobalCoachingStudy-
ExecutiveSummary.pdf.

11 http:/www?2.deloitte.com/content/dam,/Deloitte/
be/Documents/about-deloitte/BE_Annual-
report_2013_web.pdf.

12 http/www.finance.si/343569/Mened%C5%BEeriji-
morajo-postati-coachi-ne-le-kontrolorji.

13 https://www.google.si/webhp?sourceid=chrome-
instant&ion=1&espv=2&ie=UTF-8#q=eric%20
schmidt%200n%20coaching.

coachinga v razvoju svoje kariere, je morda
priloznost, da tudi vodje pri nas razmislijo o
novih in drugacnih paradigmah ucenja ter iz-
boljsevanja delovanja. Pogovor z znancem se
je koncal z dvema ugotovitvama: 1. med kri-
znim in sicer$njim vodenjem je obcutna razli-
ka z drugacnim naborom reevalnih orodij,
2. pritegnitev zunanjega strokovnjaka je lah-
ko priloznost za nov in drugacen pristop k
reSevanju izzivov.

Taksen pristop je lahko tudi ciljno usmerjen,
sistematicen, sodelovalen in interaktiven pro-
ces, katerega bistvo so osvescanje, razisko-
vanje, razumevanje, ucenje, spremembe,
ustvarjanje novih vzorcev razmisljanja in delo-
vanja. Besedilo v kurzivnem tisku je del defi-
nicije coachinga, ki smo jo v jeseni 2011 pri-
pravili v organizacijskem odboru'* 3. slo-
venske coaching-konference.

Ne morete biti dober
manager, Ce hkrati niste
dober coach

Kaj lahko da coaching vodjem? Eden boljsih
odgovorov (branje ¢lanka priporocam vsake-
mu vodji) je v uvodu v sklepni odstavek be-
sedila Monique Valcour'®: Ne morete biti do-
ber manager, ce niste tudi dober coach. (You
can’t be a great manager if you are not a good
coach.) ... s coachingom boste ustvarili trd-
nejse vezi med vami in ¢lani tima, podprli jih
boste v njihovem prevzemaniju odgovornosti za
lasten razvoj in jim pomagali razviti spretnosti,
potrebne za vrhunsko delovanje ..."0

Sklepne misli

Coaching ni ¢arobno orodje za vse vodje in
vse okoliscine. Del vodstvene populacije se
ne bo pozitivno odzval in del se bo ob omem-
bi spreminjanja navad vedno najprej spomnil
povezave let, novih trikov in ¢lovekovega naj-
boljsega prijatelja. Ker pa coach ni tisti, ki bi
spreminjal navade posameznikov, se mi je
pred leti zdela investicija v HBR-¢lanek izva-
janja coachinga z alfa samcem (in damskim
ekvivalentom) smiselna.'” Kako uspe$no
izpeljati spremembe, se sprasujeta tudi K.
Ludemann in E. Erlandon. Njun, deset strani
dolg odgovor je z dvema besedama mogoce

14 D. Brecko, K. S. Bozic, K. E. Sanchez, S. Klopcic, B.
Gruban, T. Majhen, B. Seme, B. Brank — Planet GV,
nov. 2011.

15 https:/www.linkedin.com/in/moniquevalcour.

16  http://blogs.hbr.org/2014/07/you-cant-be-a-great-
manager-if-youre-not-a-good-coach/.

17 http;/hbr.org/2004,/05/coaching-the-alpha-male/ar/ 1.

V spremembe nas
vecinoma prisili
sSele nujnost

Robert Swaim, dolgoletni sodelavec
in prijatelj Petra F. Druckerja, na svoji
spletni strani navaja, da je pokojni
guru managementa vodstvenemu
timu podjetja, ki mu je svetoval,
zastavil nekaj klju¢nih vprasanj.*
Odgovore na Druckerjeva vprasanja
so v timu morali poiskati sami. Pre-
den sem to prebral, sem bil na pod-
lagi svoje korporacijske prakse pre-
prican, da svetovalno/konzultantska
vloga brez obseznega Stevila PP-pro-
sojnic in pripadajocih predstavitev
tako reko¢ ni mogoca. Vendar ce
natan¢no razmislimo, premike v
glavah in dejanjih ne povzrocajo
prosojnice, PR-floskule in Se manj
zunanja prisila. Premiki nastanejo,
ko posledice vztrajanja na nespre-
menjenem stanju presezejo ne-
ugodnosti, ker s seboj prinesejo
spremembe. Ali nas o njihovo nuj-
nosti pomagajo prepricati prebrana
knjiga ali ¢lanek, konzultant, sveto-
valec, prijatelj ali poslovni coach
morda niti ni tako pomembno. Po-
membnejse je, da pritrdimo modri
misli Alberta Einsteina o nesmiselno-
sti pricakovanja drugacnih rezultatov
ob ponavljanju enakih vzorcev
delovanja.**

/www.brainyquote.com/quotes/quotes/a/
alberteins133991.html.

povzeti kot: dokaj tezko. Optimisticno pa bi,
tudi iz lastne prakse, dodal: vendar mogoce.

[ Bojan Brank, Abena, coaching in svetovanje.

* Osnovno besedilo je bilo pripravljeno v okviru
sodelovanja in sovodenja modula za voditeljstvo na
23. konferenci slovenskega Zdruzenja za kakovost
in odlicnost (Portoroz, november 2014).
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PRENOVA SISTEMOV
NAGRAJEVANJUA

PRI PREOBRAZBI NLB JUE KLJUCEN

POUDAREK NA UPRAVLJANJU

USPESNOSTI IN NAGRAJEVANJU

restrukturiranje podjetja se nujno dotakne kadrovske
funkcije in zaposlenih. Prenova procesov, optimiza-

Mag. Vesna Vodopivec

OHRM

Ww 2014

cija organizacijske strukture, uvajanje principov vitkosti,
sistemov kakovosti in odlicnosti, spreminjanja kulture
pomeni tudi spremembo kadrovskih procesov. Klju¢ do
uspeha ni le zmanjSevanije Stevila zaposlenih, pomemb-
no je, da podjetje uvede tudi nove nacine in principe
dela, predvsem, Ce zeli doseci spremembo kulture in s
tem preobrat v miselnosti ter uvesti celovito obvladovanje kakovosti in odlicnosti ter
postati vitko podjetje. Banka je v tem delu uvedla program upravljanja talentov (talent
management) in projekt o prenovi sistemov nagrajevanja (management by objectives)
s poudarkom na razvoju zaposlenih in motiviranju. Projekti so koncani in ze kazejo

nacrtovane rezultate.

Zadnjih nekaj let se pri nas pogosto pojavlja-
jo pojmi, kot so reorganizacija, prestrukturi-
ranje podjetja, optimizacija procesov, uvaja-
nje sprememb ipd. Vse to pomeni za organi-
zacijo zahteven proces spreminjanja in vklju-
Cuje vsakega zaposlenega, njegov prispevek
in nasprotno, na vsakega zaposlenega tudi
zelo vpliva. Literatura ponuja veliko primerov
dobre prakse in navodil, kako naj podjetje
zacne uvajati spremembe. Ce natancneje po-
mislimo, je povsod drugace, drugacna so
gospodarska okolja, podjetja se razlikujejo in
drzi, da receptov, ki bi jih podjetja enostavna
prevzela, ni. Prvi izziv se za podjetje zacne ze
pri identifikaciji podrocij in procesov ter ana-
lizi vrzeli med sedanjim in zazelenim stanjem.

Vloga kadrovske
funkcije pri spreminjanju
podjetja
Banka je v zvezi s svojo preobrazbo oblikova-
la 25 projektov, opredelila cilje, casovnico in
aktivnosti v okviru projektov ter odgovorne
vodje in koordinatorje. Na kadrovskem pod-
rocju so bili doloceni trije kljucni projekti:
projekt prestrukturiranja kadrov (zmanjse-
vanje $tevila zaposlenih), projekt upravljanja
talentov in projekt o prenovi sistemov nagra-
jevanja s poudarkom na razvoju zaposlenih.
Izbira projektov ni bila nakljucna. Kot je bilo
Ze omenjeno, je pomembna identifikacija vr-
zeli med trenutnim in zazelenim stanjem.

Analiza banke in procesov ter ocene moznosti
poslovanja in trendov rezultira v opredelitvi
cilinega Stevila zaposlenih — pregled kadrov-
skih procesov z uporabo modela poslovne
odlicnosti EFQM. Model ocenjuje 10 ele-
mentov, ki pomenijo vsak zase dolocen kad-
rovski proces, vsakega pa sestavljajo Se pod-
procesi. Med glavnimi 10 elementi z vrzelmi
oziroma kadrovskimi procesi so bili identifici-
rani kot predlogi za prenovo:

* razvoj zaposlenih,

* upravljanje talentov,

* upravljanje uspesnosti ter

* nagrajevanje in motiviranje.

Poleg omenjene analize pregleda kadrovskih
procesov z uporabo modela poslovne odlic-
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nosti EFQM je nujnost spremembe nagraje-
vanja, motiviranja in upravljanja uspesnosti
izhajala tudi iz rezultatov merjenja organiza-
cijske klime. Na sliki 1 je jasno, da sta pod-
ro€ji, potrebni izboljSav, prav nagrajevanje in
razvoj kariere.

Prenova sistemov
nagrajevanja

Cilj projekta prenove sistemov nagrajevanja je
(bil) izbolj$anje delovne uspesnosti in motivi-
ranosti zaposlenih ter s tem ucinkovitosti in
poslovne uspesnosti banke. Z uvedbo novega
modela postavljanja ciljev (ciljno vodenje —
SMART-cilji) in modela kompetenc Skupine
NLB so bila postavljena izhodisca za uvedbo
enotnega in transparentnega sistema nacrto-
vanja in nagrajevanja delovne uspesnosti, ki
velja za vse zaposlene v banki (slika 2).
Vsem zaposlenim so po sistemu od zgoraj na-
vzdol doloceni cilji, s ¢imer se neposredno
uresnicujeta zastavljena strategija in vizija ban-
ke. Poleg ciljev so za doseganje rezultatov za-
poslenega in banke pomembne tudi kljucne
kompetence. Z vkljucitvijo kljucnih kompetenc
v ciljno vodenje se neposredno sporoca, kaks-
no vedenje se v banki spodbuija, je pricakovano
in zazeleno. Ocena doseganja ciljev in kompe-
tenc vpliva na nagrajevanje delovne uspesnosti,
tako se zaposleni motivirajo in vodijo k prese-
ganju zastavljenih ciljev ter s tem k njihovi vec-
ji ucinkovitosti in uspesnosti banke.
Cilj projekta je bil med drugim tudi zagotovi-
tev ucinkovite informacijske podpore za
izvedbo in spremljanje procesov v okviru
spremljanja delovne uspesnosti. Aplikacijo za
izvedbo ciljnega vodenja uporabljajo vsi za-
posleni ter omogoca hitro, dostopno in eno-
stavno spremljanje ciljev na kvartalni ali pol-
letni ravni (sprememba zaradi Kolektivne po-
godbe NLB med trajanjem projekta) ter pri-
lagajanje ciljev zaposlenega dejanskim zahte-
vam. Za izvedbo nagrajevanja delovne uspes-
nosti, ki izhaja iz ocene delovne uspe$nosti,
pa je bila uvedena aplikacija E-variabila, ki
vodjem in direktorjem omogoca, da enostav-
no in hitro razdelijo variabilni del place za-
poslenim, ki presegajo zastavljene cilje. V ok-
viru projekta in kot nadgradnja prejSnjega
modela letnega pogovora je uveden bolj
strukturiran sistem nacrta razvoja zaposlenih,
ki se, kot je bilo omenjeno, povezuje z uprav-
ljanjem talentov. Prvi¢ se je uvedla samooce-
nitev zaposlenih, ki omogoca bolj usmerjen in
konstruktiven dialog z vodjem na podrocju
razvoja kompetenc in znanja z namenom vec-
je delovne uspesnosti.
Za podporo pri uvedbi novega sistema ciljne-
ga vodenja in razvojnega nacrta smo pripravi-
li delavnice za vodje (vec kot 40), e-izobraze-
vanje ter individualna svetovanja vodjem in
zaposlenim. Za spodbujanje ciljno usmerjene
organizacijske kulture v banki pa je bila nacr-
tovana $e izvedba razlicnih oblik e-izobraze-

SLIKA | : ORGANIZACIUJSKA KLIMA NLB, 2012
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VIR: RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KLIME IN ZAVZETOSTI V NLB, 201 2.

SLIKA 2: POSTAVLJANJE CILJEV
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VIR: INTERNA PRAVILA POSTAVLJANJA SMART-CILJEV.
SLIKA 3: CASOVNICA PROJEKTA
ZACETEK KONEC
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n UVEDBA NOVEGA MODELA NACRTOVANUA, SPREMINJANJA IN OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI (NOV PRAVILNIK)

IT-PODPORA ZA IZVEDBO NACRTOVANUJA IN OCENJEVANJA CILJEV TER NAGRAJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI (KPI)

UVEDBA IT-PODPORE ZA IZVEDBO IN SPREMINJANJE RAZVOUNIH NACRTOV ZAPOSLENIH

NADGRADNUJA [T-PODPORE CILJNO VODENJE — PRIPRAVA SISTEMA MANAGERSKIH POROCIL IN POROCIL ZA SPREMINJANJE SISTEMA

KONEC PROJEKTA

VIR: ZAKLJUCNO POROCILO PROJEKTA PRENOVA SISTEMOV NAGRAJEVANJA.
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SLIKA 4: MODEL SISTEMA NAGRAJEVANJA

REZULTAT IN NAGRAJEVANJE

SISTEM NAGRAJEVANJA

PLANIRANJE : CILJI PODJETUA
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CILJI ODDELKA
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IN IZBOLJSAVE

PLANIRANJE KARIERE
IN NASLEDSTEV

PLAN NASLEDNIKOV

CILJI POSAMEZNIKA
KARIERNI NACRT

UCENJUE IN RAZVOJ POSAMEZNIKA

VIR: ZAKLJUCNO POROCILO PROJEKTA PRENOVA SISTEMOV NAGRAJEVANJA.

SLIKA 5: MANAGERSKA POROCILA

DOSEGANJE CILJEV POTRDITEV CILJEV
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IOl % DO | 10 %

[l posecanuE
NAD | | 1%

[ NEOCENUEN
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o~
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DA
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VIR: ZAKLJUCNO POROCILO PROJEKTA PRENOVA SISTEMOV NAGRAJEVANJA.

SLIKA 6: RAST PRODAJE
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VIR: ZAKLJUENO POROCILO PROJEKTA PRENOVA SISTEMOV NAGRAJEVANJA.
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vanja, interaktivnih oblik igranja vlog ipd.
Projekt je nedvomno vkljuceval $tevilne aktiv-
nosti in tudi izzive (slika 3).

Pomembno je poudariti tudi delo na vec rav-
neh v banki in udelezbo razlicnih organizacij-
skih enot. Aplikativni del projekta je bil v do-
meni podrocja za informacijsko tehnologijo, ki
je v banki podprl razvoj modulov Ciljno vode-
nje, E-variabila, Razvojni pogovor in Sistem
managerskih porocil. Vse nasteto je plod inter-
nega znanja o informacijski tehnologiji. To
omogoca prilagajanje dejanskim potreba ban-
ke in stroskovno ucinkovitost. Sektor za upra-
vljanje kadrov pa je oblikoval vsebinski kon-
cept modula Ciljno vodenje, pripravil Katalog
kompetenc, Pravilnik o spremljanju, ocenjeva-
nju in nagrajevanju delovne uspesnosti, modul
Razvojni pogovor ter Katalog znanj za vse or-
ganizacijske enote po razlicnih podrocjih.
Slika 4 prikazuje celovit model dokoncanega
projekta.

Ucinek spremembe je viden tudi v prodajnih
rezultatih, saj se je prodaja povecala, kljub
nizjemu Stevilu zaposlenih in dogajanjem v
poslovnem okolju ter pri konkurenci.

Predstavitev
cilinega vodenja
Nadrejeni posameznemu zaposlenemu posta-
vi cilje in merila, doloci utez vsakega cilja in
opredeli kompetence. Zaposleni se s cilji
seznani in jih potrdi. Po kon¢anem ocenjeval-
nem obdobju sledi ocena, ki rezultira v viSini

variabilnega dela place.

Razvojni razgovor

Razvojni razgovor se opravi enkrat na leto.
Zaposleni najprej samooceni svoje kompe-
tence (dolocene za delovio mesto) in znanje
(doloceno za OE, iz katere prihaja), nato pa
oboje oceni vodja. V dvosmernem pogovoru
zaposleni in vodja nato uskladita ocene. Oce-
na vodje se nato primerja z vnaprej doloceno
zahtevano oceno (doloceno glede na delovno
mesto ali OE). Vodja lahko doda tudi dodat-
no znanje ali kompetence, ¢e zeli zaposlenega
razvijati za novo delovno podrocje.

Za znanje in kompetence, ki jih vodja oceni slab-
$e od zahtevane ravni, zaposleni in vodja pripra-
vita razvojni nacrt aktivnosti. Konec obdobja ene-
ga leta vodja in zaposleni pregledata izvedbo na-
¢rtovanih aktivnosti in ocenita napredek.

Managerska porocila

Managerska porocila omogocajo nadrejenim
pregled ciljnega vodenja od zgoraj navzdol.
To pomeni, da v banki poteka nadzor nad izva-
janjem modela. Porocila omogocajo nadreje-
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nim pregled uspesnosti zaposlenih, izvedbo
razvojnih pogovorov in njen pregled (slika 5).

Pricakovani in konkretni
rezultati v praksi

Pricakovani rezultati projekta so bili oprede-
lieni z merljivimi kljucnimi kazalniki u¢inkovi-
tosti (KPI-ji):

e vletu 2013: v 4. kvartalu so se identifici-
rali kljuéni zaposleni in tisti, ki ne dosega-
jo ciljev;

e v letu 2014: v 2. kvartalu se odstotek
kljucnih zaposlenih in tistih, ki ciljev ne
dosegajo, ponovno preveri; cilj sta visja
stopnja doseganja ciljev (nad 70 odstot-
kov) v trimesecnem obdobju in izboljSanje
kljucnih kompetenc — zmanjSanje vrzeli;

* do konca 2014: izbolj$anje rezultatov or-
ganizacijske klime.

Poleg KPl-jev pricakujemo tudi izboljSanje

zadovoljstva, ki ga bomo preverjali ob nasled-

njem merjenju organizacijske klime, ki bo v

novembru leta 2015.

V letu 2012 je 87 odstotkov zaposlenih do-

seglo nadpovprecno oceno delovne uspesno-

sti. To ni posledica dejanskega stanja, saj
niso bili postavljeni merljivi cilji.

Zato je 93 odstotkov zaposlenih prejelo va-
riabilni del place. To ni ne motivacijsko ne
transparentno. V 1. kvartalu po uvedbi ciljne-
ga vodenja (2013, Q3) je nadpovprecni re-
zultat doseglo 43 odstotkov zaposlenih.
Merljivi cilji in transparentno nagrajevanje se
kazejo tudi v izboljSanju prodaje. Ucinek
spremembe je viden tudi v prodajnih rezul-
tatih, saj se je prodaja povecala kljub nizjemu
Stevilu zaposlenih in dogajanju v poslovnem
okolju (slika 6).

Nadpovprecno delovno

uspesnost je doseglo

43 odstotkov zaposlenih.
Konec leta se je merila organizacijska klima,
s Cimer se je preverjalo zadovoljstvo zapo-
slenih in s tem ucinek uvedenih sprememb. Iz
rezultatov izhaja, da se podrocji nagrajevanje

in razvoj kariere, ki sta bili cilj projekta, oce-
njujeta bolje kot leta 2012.

Sklepne misli

Predstavljeni projekt preobrazbe banke je
nedvomno podpora uresnicevanju nove stra-

tegije in vizije banke ter nacrtovanih poslov-
nih rezultatov. Ni odve¢ poudariti, da teme-
ljijo vse spremembe na zaposlenih in da je
vloga kadrovske funkcije banke ali podjetja
klju¢na pri uvajanju sprememb. Predstavlje-
ni primer dokazuje, da je prestrukturiranje
podjetja mogoce izvesti na podrocju kadrov
dvoplastno, negativne ukrepe, kot je zmanj-
Sevanje Stevila zaposlenih, pa uravnoteziti s
spremembami, ki gredo v smer vecje moti-
vacije, ustvarjanja nove kulture ter razvoja
zaposlenih kot vira konkurencne prednosti.
Pri teh procesih je potreben tudi pogum, na-
crtujejo se na osnovi poglobljene analize,
uspeh pa ni mogoc brez stremljenja h kako-
vosti in odlicnosti strateske kadrovske funk-
cije.

Literatura in viri

Zakljuéno porocilo projekta Prenova sistemov
nagrajevanja v NLB Skupini, 2014.
Raziskava organizacijske klime in zavzetosti
vNLB, d. d., 2012.

Interna pravila postavljanja SMART-ciljev.

0 Mag. Vesna Vodopivec je direktorica sek-
torja za upravljanje kadrov v NLB.

InStitut za delo pri Pravni fakulteti v Ljubljani,
Drustvo za delovno pravo in socialno varnost, Planet GV

v sodelovanju s Pravno fakulteto Univerze v Ljubljani in
In$titutom za delovna razmerja in socialno varnost PF v Mariboru

vabijo na kongres

XIV. Dnevi delovnega prava
In socialne varnosti

28. in 29. maj 2015

Portoroz, Kongresni center St. Bernardin

Prijave in informacije:

Institut za delo pri Pravni fakulteti v Ljubljani

Poljanski nasip 2, Ljubljana
telefon: 01/42 03 164, faks: 01/42 03 165
e-posta: inst.delo@pf.uni-lj.si, spletna stran: www.zdr.info

Planet GV, d.o.o0.
Likozarjeva ulica 3, Ljubljana,

telefon: 01/30 94 444, faks: 01/30 94 445
e-mail: prijave@planetgv.si, izobrazevanje@planetgv.si

spletna stran: www.planetgv.si
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INOVATIVNOST JE NASA

Dr. Darja Fercej Temeljotov
Tina Kogoj

PREDNOST IN PRIHODNOST

USTVARJUAMO TRAJUNOSTNO

INOVACIJSKO KULTURO

JHRM

,9#(72{':‘ 2014

ultura inovativnosti ima v farmacevtski druzbi Lek, Clanici
kupine Sandoz, dolgo tradicijo, saj prve pobude segajo .

Ze veC kot 50 let nazaj. S celovitim projektom spremljanja
ter spodbujanja izboljSav in inovacij med zaposlenimi so
razlicne, po enotah razdrobljene pobude povezali pod eno
streho in s tem privedli kulturo inovativnosti na visjo raven.

S|

V nekoliko manj kot treh letih, odkar zivi projekt, so zapo-

sleni dali vec kot 2200 predlogov za izboljSave in inovacije,

od katerih so jih skoraj tretjino uresnicili in tako podjetju pri-

hranili dobrih 8 mio €. Z nacrtovanim in sistematicnim pristopom

k spodbujanju inovativnosti jim je tako uspelo zagnati pravo gibanje za inovativnost,
ki je prezelo vso organizacijo. Projekt si je prisluzil tudi drugo mesto na natecaju za

HRM-projekt 2014.

Ideje poganjajo svet in so jedro inovativiosti.
V organizaciji, ki je inovativna, se rojeva veli-
ko idej, vendar to $e ni dovolj, da bi govorili o
pravi, trajnostni inovacijski kulturi. Inovativna
organizacija je hkrati sposobna te ideje hitro
oceniti, po potrebi nadgraditi in na koncu tudi
udejanjiti. Kljuéno pa je, da najde nacine,
kako zaposlene stalno spodbujati k razmislja-
nju, iskanju izboljSav ter dajanju novih in no-
vih idej, kako jih motivirati, da ideje ne osta-
jajo le v njihovih glavah in da inovativnost po-
stane stanje duha organizacije.

Spodbujanje inovacij
pred 50 leti in danes

Farmacevtska druzba Lek se priblizuje
70-letnici delovanja in inovativnost je bila ve-
dno del njenega delovanja. Prve pobude, ki
so zaposlene nagovarjale k dajanju predlo-

gov, segajo ze 50 let nazaj. Vendar so bile
razdrobljene po razlicnih enotah. V zadnjih
letih pa jim je v Leku, ki je dobrih deset let
del skupine Sandoz, druge najvecje genericne
farmacevtske druzbe na svetu, uspelo dati
nov zagon spodbujanju inovacijske kulture.
Uvedli so projekt Spremiljanje in spodbujanje
izboljsav in inovacij med zaposlenimi pod slo-
ganom [Inovativnost je nasa prednost in
prihodnost. S tem so pognali gibanje za ino-
vativnost, ki je prezelo vso organizacijo, zaje-
lo vse zaposlene in dalo pljuca pravi kulturi
inovativnosti.

Temeljni namen projekta je bil povezati ve¢
razlicnih pobud pod eno streho in s tem pri-
peljati kulturo inovativnosti na visjo raven. V
sklopu projekta so posodobili tudi Pravilnik o
inovacijah. Zdaj enotno ureja vse vrste inova-
cij in njihovo prevzemanje. S projektom so
spodbudili tudi sodelovanje in razsirjanje zna-

nja med enotami, proaktivnim delavcem pa
omogocili vecjo prepoznavnost v delovnih
sredinah.

Zakladnica idej

V sedanjem hitro spreminjajocem se okolju je
inovativnost eden od temeljev za uspesno po-
slovanje in ohranjanje konkurencnosti. Po-
trebne so hitre odlocitve, zato mora biti orga-
nizacija prozna, iskati nove in nove resitve,
spodbujati razvoj ter sodelovanje med zapo-
slenimi in tudi zunanjimi sodelavci ter uspe-
$no povezovati znanje v njej. V druzbi San-
doz, katere del je tudi Lek, se tega dobro za-
vedajo, zato so zeleli ustvariti okolje, ki bo
zaposlene spodbujalo k snovanju idej, okolje,
kjer bodo lahko razmisljali o izboljSavah, kjer
bodo za svoj inovativni duh tudi nagrajeni in
kjer se nobena ideja ne izgubi. Tako se je
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pred nekaj leti na globalni ravni rodila pobu-
da Think Sandoz, ki so jo prvi preskusili prav
zaposleni v Leku, saj je bil ta kot del druzbe
Sandoz izbran za testiranje novega orodja.
Think Sandoz je v osnovi spletno orodje, ki je
enostavno za uporabo in temelji na transpa-
rentnem procesu. S tem spletnim orodjem
lahko vsak zaposleni vnese svoje ideje, ki so
lahko po preverjanju lahko odobrene in tudi
nagrajene. V bistvu gre za sistem upravljanja
idej, podatkovni program, kjer so vse ideje, ki
jih predlagajo zaposleni, zbrane in v sistemu
tudi vidne. To omogoca, da lahko vsak trenu-
tek predlagane ideje pregledajo in jih udeja-
njijo, ko je potrebno oziroma ko je ¢as za do-
lo¢eno spremembo najprimernejsi. Ideje se
tako ne izgubijo in tvorijo bogat, vse vecji na-
bor priloznosti za razvoj.

Ni ve¢ mogoce delati vse
hitreje in vse vec, treba je
delati drugace.

Lekovci so ob uvedbi pobude Think Sandoz
hitro dokazali, da imajo veliko idej za izbolj-
Save pri delu. Spodbujanje in sistematicen
pristop k temu, da razmisljajo o izboljSavah in
da svoje ideje tudi delijo, sta padla na plodna
tla. Ze v pilotni fazi projekta, od aprila 2012,
ko je zacelo to spletno orodje delovati, do
konca januarja 2013 so zbrali 488 idej, ki jih
je prispevalo 246 posameznikov. V tem ob-
dobju so jih uresnicili ve¢ kot 130. Skupaj so
prispevale k prihranku zaradi razli¢nih izbolj-
av v visini dobrih 2 mio €. Po zelo uspesni
pilotni fazi je pobuda Think Sandoz prerasla
v redni program izboljSav in v Leku ga nada-
ljujejo v velikem slogu.

Inovativnost v vsak
koticek podjetja

V Leku, ki ima nekaj tiso¢ zaposlenih, so se
uvedbe celovitega projekta za spremljanje ter
spodbujanje izboljSav in inovacij lotili siste-
mati¢no. Pri tem je njihovo vodilo pripeljati
inovativnost v vse koticke druzbe in spodbu-
diti ¢im vec¢ zaposlenih, da z idejami aktivno
prispevajo k uspesnosti druzbe. Projekt je
dolgorocen, z jasno dolocenimi aktivnostmi,
ki potekajo vse leto, temelj programa za
upravljanje idej pa je spletna platforma Think
Sandoz.

Da bi bil projekt spodbujanja izboljSav in ino-
vacij dolgorocno uspeSen, sta pomembni
predvsem dobra organiziranost in podpora
vodstva. Ustanovili so Sestclanski ozji tim
projekta za spremljanje ter spodbujanje iz-
bolj$av in inovacij, ki je gonilna sila projekta.
Skupaj z vodjo stalnih izboljSav in inovacij
dr. Darjo Fercej Temeljotov skrbijo za delo-
vanje projekta na ravni druzbe. Pri tem tesno
sodelujejo z odborom za inovacije, katerega
¢lani so direktorji posameznih enot in stro-

kovnjaki z razlicnih delovnih podrocij (biofar-
macevtika, razvoj ...). Odbor za inovacije skr-
bi, da projekt ostaja na pravi poti, enkrat na
mesec pa se tudi sestanejo in pregledajo ideje,
ki so obseznejSe in pri katerih njihov ocenjen
prispevek presega 6000 €. Pobude s temo
inovativnosti so zdruzili v enotni projekt in po-
sodobili Pravilnik o inovacijah, ki sedaj enotno
ureja vse vrste inovacij in njihovo prevzemanje.

Klju¢ do uspeha
so ljudje

V Leku so na podlagi izkusenj ugotovili, da je
za uspeh projekta izbolj$av in inovacij po-
membno imeti SirSo skupino navdusencev, ki
je dovolj velika, da je stalno v stiku s sodelav-
ci. V sklopu projekta so tako iz razlicnih delov
organizacije imenovali promotorije inovativio-
sti, ki skrbijo za vecjo prepoznavnost projekta
upravljanja idej in spodbujajo sodelavce, da si
vzamejo Cas tudi za razmisljanje o izboljsa-
vah, ne le za redne delovne obveznosti. Tre-
nutno jih je okoli 20, delujejo pa na vseh Le-
kovih lokacijah — v Ljubljani, Mengsu, Lenda-
vi in na Prevaljah. Posamezni promotor po-
kriva do najvec¢ 200 sodelavcev.

Za ustvarjanje trajnostne
inovacijske kulfture sta
kljucni podpora vodstva in
dobra organiziranost.

Glavna naloga promotorjev sta usmerjanje in
spodbujanje inovativnosti v svoji enoti. Pro-
motorji so kljucne osebe za stik s sodelavci,
ko ti iS¢ejo pomoc v zvezi z idejo, ki jo imajo,
bodisi pri dokonénem oblikovanju ideje bodi-
si izpolnjevanju obrazca za prijavo ideje z
orodjem Think Sandoz. Vpis ideje v spletno
platformo sicer ni zapleten, vendar je lahko
dodatna obremenitev, saj mora predlog ideje
vsebovati opis tezave, predlog resitve in pred-
nosti za Sandoz, ¢e bo ideja sprejeta in izve-
dena. Poleg tega promotorii stalno obvescajo
sodelavce o aktivnostih v sklopu projekta
Spremiljanje in spodbujanje izboljsav in inova-
cij med zaposlenimi, jih vabijo na srecanja in
na splo$no spodbujajo k razmisljanju o izbolj-
Savah.

Promotorji inovativnosti imajo pomembno
vlogo, zato so jih v Leku s sodelovanjem kad-
rovske sluzbe ter vodje stalnih izboljSav in
inovacij skrbno izbrali. To so zaposleni, ki ze-
lijo pri delu doseci nekaj vec in znajo s svojo
energijo, zavzetostjo in primernim pristopom
tudi sodelavce spodbuditi k sodelovanju. Da
bi lazje izbrali ustrezne posameznike, so do-
locili kljucne kompetence promotorja inova-
tivnosti, ki prispevajo k uspesni promotorski
funkciji. Vloga je bila prepoznana tudi kot ra-
zvojna priloznost, saj omogoca nosilcu izpo-
polnjevanje glede vplivanja (projektno, late-
ralno vodenje), motiviranja sodelavcev, razsi-

KAKO DELATI DRUGACE

DANES SE VECINA PODJETIJ ZE ZAVEDA,
DA NI VEC MOGOCE DELATI VSE HITREJE
IN VSE VEC, AMPAK JE TREBA POISKATI
NACINE, KAKO DELATI DRUGACE. PRI
PROJEKTU SPREMLJANJE IN SPODBUJA-
NJE IZBOLJSAV IN INOVACIJ MED ZAPO-
SLENIMI NE GRE LE ZA INOVATIVNE ZNAN-
STVENE IDEJE, KI SO SEVEDA TUDI PO-
MEMBEN DEL TEGA PROJEKTA. |ZUEMNO
POMEMBNE SO TUDI IDEJE, KI RAZLIENO
PRISPEVAJO K BOLJSEMU DELOVNEMU
OKOLJU, OLAJSAJO OBICAJNE PROCESE
IN ZMANJSAJO STEVILO NEPOTREBNIH
OPRAVIL TER TAKO PRISPEVAJO K DOBRE-
MU VZDUSJU NA DELOVNEM MESTU IN S
TEM TUDI K VECJI UCINKOVITOSTI.

KOMPETENCE
PROMOTORJEV
INOVATIVNOSTI

PROMOTORIJI INOVATIVNOSTI SO NAVDU-
SENCI, KI SPODBUJAJO IN USMERJAJO
ZAPOSLENE PRI ISKANJU IDEJ. NJUIHOVE
KLJUCNE KOMPETENCE SO:
VODENJE INOVATIVNOSTI,
USMERJENOST V DEJANJA,
MOTIVIRANJE SODELAVCEYV,
SPROSCENOST V DRUZBI VISUEGA
VODSTVA,
UCINKOVITO VODENJE POSTOPKOV.

ritve vpogleda v procese, mrezenja v enoti in
drugih funkcijah ter vecjo vidnost.

Vodje so
pomemben clen
pri sprejemanju idej

Inovativnost je zapisana v nasi DNK, vendar
je potrebna spodbuda, da ideje v ¢im vecjem
obsegu tudi delimo. »Think Sandoz« je pri-
rocno orodje, toda vsebino dobivamo od so-
delavcev, ki so proaktivni ter vsak dan priha-
jajo na delo z odprtimi oc¢mi in pripravijeni
prispevati ideje. Pri tem je zelo pomembno,
da je sodelavec, ki je dal idejo, delezen pri-
znanja in da cuti, da je pomemben clan San-
dozove skupnosti, je razlozila dr. Darja Fer-
¢ej Temeljotov, vodja stalnih izboljsav in ino-
vacij v Leku.

Na uspesnost projekta Spremljanje in spod-
bujanje izboljsav in inovacij med zaposlenimi
pomembno vplivata sprejemanje in uresnice-
vanje predlogov. Ko zaposleni vidijo, da se
njihovi predlogi upostevajo in tudi izvedejo
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DR. DARJE FERCEJ TEMELJOTOV, VODJE PROJEKTA STALNIH I1ZBOLJSAV

ter da lahko tako svoje delovno okolje soobli-
kujejo z lastnimi idejami in pobudami, tudi
dosezke podjetja dojemajo kot osebni uspeh.
K temu pomembno prispevajo tudi jasno in
natan¢no dolocena pravila, kako se predlogi
obravnavajo, udejanjajo in nagrajujejo. In to
vse skupaj prispeva k motivaciji zaposlenih za
nadaljnji trud na podrocju razmisljanja o iz-
boljsavah.

Pri tem imajo pomembno vlogo vodje, zlasti
srednji management, in operativni vodje, ki
so vsak dan v stiku s sodelavci. Za sodelavca,
ki ima idejo in jo zeli oddati, je njegov opera-

KAKO MERIMO USPESNOST
PROJEKTA SPODBUJANJA
INOVATIVNOSTI

CILJ, KI SO S| GA PRI PROJEKTU
SPODBUJANJA INOVATIVNOSTI ZADALI V
LEKU, JE | O-ODSTOTNA RAST KLJUCNIH
KAZALNIKOV VSAKO LETO. USPESNOST
PROJEKTA SE KAZE V REALIZACIJI CILJEV
PO TEH MERILIH:

STEVILO PRISPELIH PREDLOGOV ZA

1ZBOLJSAVE IN INOVACIJE,

STEVILO 1ZVEDENIH IZBOLJSAV IN

INOVACIJ,

ODSTOTEK UDELEZBE ZAPOSLENIH PRI

DAJANJU IDEJ,

FINANCNA KORIST IZVEDENIH

1ZBOLJSAV IN INOVACIJ ZA

DRUZBO LEK.

tivni vodja pogosto prva oseba, na katero se
obrne. Vodja prejme prijavo in preveri, ali so
vkljuceni vsi podatki. Nato se mora v 30 dneh
odlociti o odobritvi ideje ter dolociti rok iz-
vedbe ideje in odgovorno osebo. Vecino odlo-
Citev sprejme operativni vodja, odvisno od
vsebine predloga pa lahko posamezne ideje
posreduje v presojo tudi drugim odloceval-
cem, ki so strokovnjaki na dolo¢enem podroc-
ju. Operativni vodja na koncu postopka pre-
gledovanja ideje tudi obvesti predlagatelja o
tem, ali je bila ideja sprejeta ali zavrnjena.

Teden inovativnosti za
Sirjenje dobre prakse

Ozji tim projekta Spremljanje in spodbujanje
izboljsav in inovacij med zaposlenimi skrbi,
da se ves cas nekaj dogaja. To zaposlene nav-
dihuje in jih opominja, da je inovativnost ne-
kaj, kar nam je dano, in da si je vredno vzeti
Cas za premislek, kako lahko delamo drugace
in bolje.

V sklopu projekta potekajo izobrazevanja no-
vih sodelavcev o upravljanju inovativnosti v
Leku, redna mesecna srecanja in usposablja-
nja promotorjev inovativnosti, izobrazevanja
za vodje o spodbujanju inovativnosti pri sode-
lavcih ter redna mesecna srecanja ¢lanov od-
bora za inovacije. Ves cas v letu potekajo tudi
razliéne promocijske aktivnosti, ki zaposlene
obvescajo o programu in konkretnih izboljSa-
vah, ki so rezultat projekta zbiranja idej. O
tem lahko zaposleni berejo na intranetu, v in-
ternem Casopisu, na lepakih, na dogajanje pa
jih opozarjajo tudi promocijska darila, ki si jih

DOBITNIKI NAGRADE PRIMA RESITEV: PRIZNANJA PREJEMAJO (OD DESNE PROTI LEVI) MATJAZ SIMIE, PETER MAROLT IN SILVESTER OCVIRK IZ ROK

kot orodje za spodbujanje zaposlenih k raz-
misljanju in dajanju idej zamisli ozji delovni
tim.

Zlato pravilo inovativnosti:
»Vzemi si ¢as za razmislek,
kako lahko delas stvari
drugace in bolje.«

Enkrat na leto izvedejo tematsko akcijo ino-
vativnosti, v kateri sodelavce povabijo k raz-
misleku o izbolj$avah z dolocenega podrocja.
Ena takih akcij je bilo recimo zbiranje predlo-
gov za izboljSave notranjih postopkov s sloga-
nom Skupaj izboljsajmo notranje postopke v
nasi druzbi. V zadnji globalni anketi med za-
poslenimi, ki jo v Novartisu izvedejo vsaki dve
leti, se je namrec izkazalo, da v Leku menijo,
da so najbolj potrebne izboljSave na podrocju
notranjih postopkov. Prispelo je ve¢ kot 50
predlogov, ki so segali od interaktivnega si-
stema za dokumentiranje in sledenje biolo-
Skih vzorcev do klirinSkega sistema za pre-
razporeditev presezkov kemikalij in opreme.
Od prejetih predlogov o izbolj$anju notranjih
postopkov je bila skoraj polovica sprejetih in
uresnicenih v 8 mesecih po zacetku akcije.

Projekt Spremljanja in spodbujanja izboljsav
in inovacij med zaposlenimi so v Leku v letu
2014 dopolnili z dodatno aktivnostjo. Z ze-
ljo, da bi bili pri prenosu dobre prakse med
oddelki $e boljsi, so organizirali interni Te-
den inovativnosti, posvecen izboljSavam in
inovacijam zaposlenih. Njegov glavni namen
je Sirjenje dobrih idej med oddelki in razli¢ni-
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mi enotami v Leku. V sklopu petih dogodkov,
ki so potekali na vseh stirih Lekovih lokacijah
pri nas, so predstavili razlicna podrocja iz-
boljsav in dobre prakse sodelavcev z drugih
oddelkov. Pri organizaciji dogodkov so z 0z-
jim timom sodelovali vodje, promotorji inova-
tivnosti in predlagatelji realiziranih idej. Te-
den inovativnosti je tako poleg promocije ino-
vativnosti in delitve dobre prakse spodbudil
tudi tesnejSe sodelovanje med sodelavci iz
razli¢nih enot.

Inovativnost je
priloznost za zaposlene

Dajanje idej in predlogov je ucinkovit nacin za
izkazovanje inovativnega in ustvarjalnega pri-
spevka ter lahko zaposlenemu prinese veliko
vec kot le javno priznanje, potrditev in nagra-
do za idejo. Lahko mu odpre pot do napredo-
vanja ali prehoda v druge dele organizacije.
Vodje v sodelavcih, ki opazujejo in razmisljajo
zunaj okvirov osnovnih delovnih obveznosti
ter so pripravljeni prispevati ideje za izbolj$a-
ve, hitro prepoznajo ucinkovite in zavzete
osebe, ki pomembno prispevajo k uspesnosti
podjetja. To je eden od pomembnih korakov
oblikovanja posameznikove kariere in lahko
tudi odskocna deska za napredovanije.

Dajanje idej postaja del
osebnih ciljev zaposlenih.

V nekaterih oddelkih v Leku so predlaganje
idej vkljucili tudi med cilje, saj je dokazano, da
se stopnja sodelovanja poveca, ce so naloge
zapisane v ciljih posameznika. Med cilji ¢lanov
skupine za upravljanje idej in promotorijev ino-
vativnosti so tudi cilji o upravljanju idej.

V Leku inovativnost zaposlenih nagrajujejo
tudi z nagrado Prima: Prima preboj, Prima
reSitev in Prima vodjo. Pri Prima resitvi in
Prima preboju gre za nagrado za najbolj ino-
vativne in ucinkovite predloge v minulem letu,
ki jih sodelavci prijavijo na razpis za nagrado,
nagrado Prima vodja pa prejme vodja, ki je v
minulem letu najuspe$neje spodbujal inova-
tivnost v svojem oddelku.

Steje vsaka ideja

Klju¢ do uspeha so znanje, kreativnost in iska-
nje novih poti v nenehnem izboljSevanju proce-
sov, storitev in izdelkov. Pri tem imajo najpo-
membnejSo vlogo vrednote in dejanja zaposle-
nih, ki oblikujejo kulturo in miselnost podjetja.
Podjetja morajo ustvarjati visoko dodano vred-
nost, ¢e Zelijo obstati in se razvijati. Pri tem je
kljucna inovativiost, saj se spremembe doga-
Jjajo zelo hitro in pomembne so hitre odlocitve.
Inovativnost nam omogoca, da smo drugacni,
in nas utrjuje, da bomo ostali na trgu se
naslednja desetletja. S spodbujanje inovacijske
kulture smo v Leku stkali niti skozi vso organi-
zacijo in lahko recem, da dihamo inovativiiost.

To je nasa konkurencna prednost, je povedal
Samo Ros, ¢lan uprave Leka.

V Leku so s projektom Spremljanja in spod-
bujanja izboljsav in inovacij med zaposlenimi
naredili velik preboj. Prej je obstajalo vec
razli¢nih pobud za spodbujanje inovacij, osre-
dotocenih predvsem na tehnicne izboljSave in
razdrobljenih po posameznih enotah, zdaj pa
je program inovativnosti v Leku zajel ves
spekter delovanja in dosegel vsak koticek
druzbe. Zaposleni so spoznali pomen stalnih
izboljSav za izboljSanje ucinkovitosti in kon-
kurencnosti poslovanja. Pomembno podrocje
izboljSav so tudi predlogi zaposlenih za iz-
boljsanje in povecevanje varnosti pri delu.
Spoznali so, da inovativnost niso le izumi, pa-
tenti in velika znanstvena odkritja, ampak da
Steje vsaka ideja, tudi ce se zdi na prvi pogled
neznatna. Inovativnost so ideje, ki se jih lahko
domisli vsakdo, ne glede na to, kaks$no je nje-
govo delo v podjetju, ideje, ki prinesejo nekaj
novega, morda le majhno spremembo v naci-
nu delovanja, vendar prispevajo k izboljsavi
procesa, storitve ali izdelka.

32 mesecev
2200 idej
800 uresnicenih predlogov

Od aprila 2012, ko so v Leku uvedli spletno
orodje za upravljanje idej Think Sandoz, in do
konca leta 2014 se je v bazi zbralo Ze vec¢ kot
2200 idej. Od tega so do konca leta 2014
udejanjili ve¢ kot 800 predlogov, ki so skupaj
prispevali k prihrankom v visini 8 mio €.
Orodje Think Sandoz s pridom uporablja vse
ve¢ zaposlenih v Leku, na dan pa vpisejo dva
do tri nove predloge za izboljSave in inovacije.

Dobre ideje so
navdih za prihodnost

Kljub izjemnemu uspehu projekta se zaveda-
jo, da jih caka $e veliko dela, ¢e Zelijo ohra-
njati kulturo inovativnosti in dosegati zasta-
vljeni cilj: 10-odstotna letna rast Stevila pred-
logov, izvedenih izbolj$av in inovacij, udelez-
be zaposlenih in financ¢nih koristi izvedenih
predlogov. Zato so se v ozjem delovnem timu
in odboru za inovativnost zavezali, da bodo Se
naprej nacrtovali in izvajali dejavnosti za
spodbujanje inovativnosti pri zaposlenih, izo-
brazevanje in delavnice za upravljanje idej za
promotorje inovativnosti in vodje.

Veliko priloznosti vidijo tudi v prenosu dobre
prakse. Dobre ideje namre¢ navdihujejo in
rodijo nove. Zato bodo $e naprej predstavlja-
li dobro prakso po enotah v Sloveniji, zlasti
po intranetu in v internem casopisu ter z do-
godki, kot je Teden inovativnosti, ki bo postal
stalnica projekta spodbujanja inovativnosti v
Leku. Skusali bodo spodbuditi tudi prenos
dobre prakse na lokacije in enote Sandoza na
globalni ravni. Ena od prednosti delovanja v

PRIMERA 1ZBOLJSAYV,

Kl SO JIH PREDLAGALI
ZAPOSLENI V FARMACEVTSKI
DRUZBI LEK

LEKOV INTERNI PORTAL ZA IZMENJAVO
LABORATORIUSKE IN DRUGE OPREME TER
KEMIKALIJ

NA POBUDO VEC ENOT JE NASTAL INTER-
NI SPLETNI PORTAL, NAMENJEN IZMENJAVI
LABORATORIUSKE IN DRUGE OPREME TER
KEMIKALIJ, KI JIH V DOLOCENEM ODDEL-
KU NE POTREBUJEJO VEC, SO PA SE
UPORABNE IN JIH LAHKO UPORABI KAK
DRUG ODDELEK ALI ENOTA. NA SPLETNEM
PORTALU LAHKO UPORABNIKI ENOSTAVNO
OBUJAVIJO PODATKE O OPREMI, KI JE NE
POTREBUJEJO VEC IN KI JE NA VOLJO
DRUGIM, KI SE ODLOCIJO, ALI JO MORDA
LAHKO UPORABIJO. OB KONCU LETA

20 1 4 JE BILO OBJAVLJENIH ZE VEC
KOT 50 RAZLIENIH KOSOV OPREME, OD
TEGA JIH JE BILO OKOLI 20 ZE POSLA-
NIH V DRUGE ODDELKE.

PARTICLE STUDIO — EASOVNO UCINKOVITO
IN KAKOVOSTNO UPRAVLJANJE PODATKOV
KOT DEL PROJEKTA SPODBUJANJA 1Z-
BOLJSAV IN INOVACIJ JE NASTALO NOVO
ORODJE, KI OMOGOCA HITRO, UCINKOVI-
TO IN KOMPLEKSNO ANALIZO VELIKE KOLI-
CINE PODATKOV. RAzVIL GA JE DRAGO
KUZMAN, VODJA ODDELKA ZA PROTEIN-
SKO FIZIKO IN BIOINFORMATIKO, IN SE
IMENUJE PARTICLE STUDIO. KLJUCNE
PREDNOSTI ORODJA STA PREDVSEM HITRA
IN AVTOMATIZIRANA ANALIZA VECJE KOLICI-
NE PODATKOV IN MOZNOST KOMPLEKSNE-
GA FILTRIRANJA. NOV NACIN OBDELAVE
PODATKOV DVIGNE ANALIZO NA VISJO
RAVEN IN S TEM PRISPEVA K VECJl KAKO-
VOSTI. PRAV V TEM IMA UCINKOVITO
UPRAVLJANJE PODATKOV NAJVECJO
VREDNOST, SAJ POLEG K OPTIMIZACIJI
PROCESOV IN VECJI UCINKOVITOSTI PRI-
POMORE TUDI K ZBIRANJU NOVEGA ZNA-
NJA IN UGOTOVITEV, KI POMENIJO ZA FAR-
MACEVTSKO DRUZBO NAPREDEK.

globalni druzbi je, da je na voljo dostop do
znanja in izkuSenj, zato bi prenos dobre prakse
gotovo dal §e dodaten zagon gibanju za inova-
tivnost, ki je tako uspesno zazivelo.

B Dr. Darja Fercej Temeljotov je vodja ne-
nehnih izboljsav in inovacij v druzbi Lek, ¢la-
nici skupine Sandoz.

B Tina Kogoj je kadrovska specialistka v
druzbi Lek, clanici skupine Sandoz.
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Martina Lukan

CELOVIT SISTEM RAZVOJA
KLJUCNIH KADROV IN TALENTOV
V KONCERNU KOLEKTOR

GLAVNI DEJAVNIK POSLOVNE USPESNOSTI

OHRM

p—@w 2014

SO SPOSOBNI ZAPOSLENI

Podjetja lahko s sodobnimi vodstvenimi orodji zaposlenim
omogocajo celostni razvoj, vstevsi nacrtovanje kariere in
moznost razvijanja njihovega znanja, sposobnosti in kompe-
tenc na razlicnih podrocjih dela. Zaposleni si tako zviSujejo
dodano vrednost, podjetja pa na trgu pridobivajo prednost
pred konkurenco. S projektom Celovit sistem razvoja kljucnih
kadrov in talentov jim v koncernu Kolektor ponujamo sodobna
vodstvena orodja za osebnostni razvoj in nacrtovanje kariere
ter jim tako pomagamo pri razvijanju njihovega znanja, spo-
sobnosti in kompetenc, njihovo motivacijo pa zagotavljamo z
moznostjo razvoja in uporabe znanja in sposobnosti pri delu,
saj so kljuc¢ni dejavnik poslovnega uspeha v koncernu Kolektor
sposobni zaposleni, ki z razpolozljivimi viri dosegajo nadpov-

precne rezultate.

Uvodne misli

V koncernu Kolektor se ponasamo s tradicijo v
visoko specializirani industrijski proizvodnji.
Na poti, dolgi 50 let, se je Kolektor razvil v
globalno druzbo s sedezem v Sloveniji ter
Siroko razvejeno mrezo podjetij in podruznic v
Evropi, Ameriki ter Aziji. Kot globalna druzba
imamo pod svojo streho skoraj 30 podjetij,
katerih dejavnost posega na razlicna podrocja:
komutatorji, plasticne komponente, rotorji,
elektronika, mehatronika, hibridika, orodjar-
stvo, strojegradnja, razvoj izdelkov in materi-
alov za prihodnost, finance, marketing itd. Z
raznolikimi  programi lahko  zaposlenim
omogocamo dinamicno delo v razlicnih de-
lovnih okoljih doma in po svetu ter jim zagot-
avljamo delo, ki prinasa izzive in napredovanje.

V koncernu Kolektor se tako kot drugi deloda-
jalci srecujemo z veliko globalno konkurenco
na vseh podrogjih, tako da moramo za dobro
poslovanje stalno vlagati v razvoj novih izdel-
kov in tehnologij ter v znanje in usposobljenost
zaposlenih. V casu hitrega tehnoloskega raz-
voja in strme rasti koncerna, ko so bile spre-
membe vse hitrejSe in kompleksnejse, so se
porajale vse mocnejSe potrebe po sodobnem
in celovitem pristopu k razvoju zaposlenih. Za-
posleni, ki imajo ustrezno znanje, sposobnosti
in veScine, hkrati pa so se pripravljeni stalno
uciti in razvijati, so namrec lahko eden kljucnih
dejavnikov uspesnosti.

S tem vodilom smo v letu 2011 zaceli imple-
mentirati obSiren projekt Celovit sistem raz-
voja kijucnih kadrov in talentov, saj smo pre-

pricani, da je za razvoj podjetja in doseganje
vse boljsih poslovnih rezultatov potrebno, da
ima druzba jasno sliko o kakovosti svojih za-
poslenih.

Ce hocemo, da se bo
podjetje razvijalo, je treba
imeti jasno sliko o kakovosti
zaposlenih.

Strateski razvoj zaposlenih je ena kljucnih us-
meritev koncerna Kolektor, saj smo poleg pro-
jekta Celovit sistem razvoja kijucnih kadrov in
talenfov implementirali tudi projekte, kot so
Nagrajevanje po ucinku, Interna Vitka aka-
demija, Mentorstvo, Zdrav Kolektor itd. Me-
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nimo, da lahko Ze z vkljucevanjem zaposlenih v
projekte, na podlagi katerih se osebno in po-
klicno razvijajo, dolgoro¢no od njih pricakuje-
mo predanost, samoiniciativnost, ve¢jo ucin-
kovitost in zadovoljstvo na delovnem mestu.

Cilji in pricakovanja
projekta

S projektom Celovit sistem razvoja kijucnih ka-
drov in talentov smo natanc¢no opredelili sklad-
nost strokovnih in vedenjskih kompetenc. Pri
kompetencah gre za sposobnosti posameznika,
potrebne za uspesno in ucinkovito opravljanje
dela ali njegove vloge. Kompetence zajemajo
znanje, vescine, spretnosti, lastnosti, zmoznosti,
vedenije in ravnanje v dolocenem okolju.

Cilj projekta je bil zmanjsati navzkrizje med
trenutnimi kompetencami zaposlenih glede
na zahtevano raven kompetenc na klju¢nih
delovnih mestih ter hkrati zagotoviti delovno
okolje, v katerem se bodo zaposleni skupaj s
podjetjem osebnostno in strokovno razvijali.
Glavni cilj projekta je bil ustvariti sistem, ki
nam bo v pomo¢ pri zagotavljanju osebnega
in strokovnega razvoja zaposlenih. Zeleli smo
ustvariti sistem, ki nam bi na eni strani jasno
pokazal, katere kompetence (strokovne in ve-
denjske) se za posamezno klju¢no delovno
mesto zahtevajo, ter na drugi strani, kak$ne
sposobnosti, znanje in kompetence ima zapo-
sleni, ki to klju¢no delovno mesto zaseda. S
primerjanjem ene in druge strani bomo lahko
pripravili akcijski nacrt, katerega cilj bo na-
tancno vedeti, na katerih podrocjih moramo
posameznika razvijati. Z individualnim pristo-
pom in razvojem zaposlenih bomo dolgoroc¢-
no dobili najprimernej$e kandidate za zased-
bo klju¢nih delovnih mest.

Vec ko vlagamo v znanje
zaposlenih, boljse rezultate
dosegamo.

S projektom smo Zeleli doseci tudi te cilje:

* ustvariti spodbudno okolje za razvoj zapo-
slenih,

* oblikovati strateSke razvojne oziroma ka-
rierne nacrte kljucnih kadrov in talentov
skladno s cilji in strategijo koncerna,

* oblikovati individualne nacrte (usposablja-
nje, izobrazevanje in druge ciljne aktivno-
sti) za razvoj kompetenc pri kljucnih ka-
drih in talentih,

* standardizirati postopke razvoja kljucnih ka-
drov in talentov (pri merjenju razvojnih po-
tencialov, zaposlovanju, napredovanju ...),

* ustvariti sistem nasledstev na klju¢nih de-
lovnih mestih itd.

ZacCetek projekta

S hitro rastjo koncerna in v zvezi s tem s
povecanim zaposlovanjem novih kadrov je

nastala tudi potreba po kompetencnem
modelu. V primerjavi z opisi delovnih mest v
sistemizaciji, kjer so definirani izobrazba,
znanje in delovne naloge, smo Zeleli natan¢no
opredeliti tudi, kaksno vedenje pricakujemo
od zaposlenih na klju¢nih delovnih mestih, da
bi lahko delo opravljali ¢im bolj uspesno in
kakovostno. Hkrati pa smo v tem sistemu vi-
deli tudi dodano vrednost pri predvidenem
zaposlovanju $tipendistov. Na podlagi siste-
ma Stipendiranja (sodelovanje med Studijem
na podlagi obvezne prakse, delo pri projek-
tih, seminarske naloge ipd.) in kompetencne-
ga modela bomo lahko v okviru koncerna ze
med njihovim $tudijem dolo¢ili najustreznejse
delovno mesto za njih.

Opredeljene strokovne in vedenjske kompe-

tence so temeljni in univerzalni sistem pri iz-

biri Stipendistov in zaposlovanju novih kadrov

ter omogocajo tudi pregled nad tem:

 katera so klju¢na delovna mesta, ki ustvar-
jajo dodano vrednost in konkurenc¢no
prednost pri poslovanju druzbe ter najbolj
izpolnjujejo strategijo in vizijo koncerna;

* katere kompetence mora zaposleni na
klju¢nem delovnem mestu dopolniti, da bo
optimalno in kakovostno opravljal svoje
delo;

e ali so pravi zaposleni na pravih delovnih
mestih;

* kaks$no planiranje nasledstev na kljucnih
delovnih mestih je ucinkovito idr.

Razvoj kljucnih kadrov
in talentov je stratesko
pomemben za uspesnost
organizacije.

Kot je bilo ze omenjeno, je poleg razvoja
kljucnih kadrov za koncern Kolektor strate-
§ko pomembno tudi delo s kljuc¢nimi kadri
oziroma talenti. Gre za zaposlene, ki $e ne
zasedajo kljucnih delovnih mest, so pa doslej
z zavzetostjo in nadpovprecnimi delovnimi re-
zultati izkazali potencial za napredovanije ozi-
roma zasedbo kljucnih delovnih mest. S pro-
jektom smo zeleli sistematicno in podprto s
sodobnimi razvojnimi metodami ugotoviti nji-
hove potenciale, jih skladno s tem dolgorocno
dopolniti ter jih tako pripraviti na prevzem
najzahtevnej§ih nalog in vlog v koncernu
(doma in v tujini).

Potek projekta

Z vodstvom smo najprej opredelili Sest splo-
$nih kompetenc, ki izhajajo iz vizije, strategije
in vrednot koncerna Kolektor ter so temeljni
in univerzalni sistem meril za zaposlene.
Projekt smo v letu 2011 najprej zastavili kot
pilotni projekt v podjetju Kolektor Group,
nato pa smo ga postopoma vpeljali $e v $tiri
druzbe koncerna Kolektor.

V vsaki posamezni druzbi se je projekt zacel

GLAVNA PRICAKOVANJA
PROJEKTA

® |ZDELATI KOMPETENCENI MODEL TER
ANALIZO KOMPETENC PRI KLJUCNIH
IN PERSPEKTIVNIH KLJUCNIH KADRIH;
TO NAM Bl OLAJSALO IZVAJANJE
SELEKCIJE IN ZAPOSLOVANJA, PLANI-
RANJA USPOSABLJANJA IN IZOBRAZE-
VANJA, NAPREDOVANJA, PREMESCA-
NJA ZAPOSLENIH ITD.;
PRIDOBITI VPOGLED V DEJANSKO
STANJE KOMPETENC PRI ZAPOSLENIH,
KI ZASEDAJO KLJUCNA DELOVNA
MESTA, JIH NATO SISTEMATICNO RAZ-
VIJATI IN PO DOLOCENEM OBDOBJU
(PRIBLIZNO TREH LETIH) PONOVITI
MERJENJE S CILJEM IZBOLJSATI
VREDNOSTI ZADOVOLJEVANJA KOMPE-
TENC;
PRI PERSPEKTIVNIH KLJUCNIH KADRIH
PRIDOBITI INFORMACIJE O TEM, KA-
KSEN POTENCIAL IMAJO IN V KATERO
SMER GA V PRIHODNOSTI RAZVIJATI;
SISTEMATIENO UKVARJANJE Z OSEB-
NIM IN KARIERNIM RAZVOJEM ZAPO-
SLENIH NAJ Bl SE KAZALO TUDI V
ORGANIZACIJSKI KULTURI, VECJI
ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH PRI DELU IN
NJIHOVEM ZADOVOLJSTVU Z RAZVO-
JEM KARIERE.

z interaktivno delavnico z vodstvom druzbe,
na kateri smo najprej opredelili kljuc¢na delov-
na mesta. Posamezni vodje so na podlagi do-
govorjenih meril iz svojega oddelka izbrali
potencialne kljucne zaposlene. Kljucnim de-
lovnim mestom smo dolo¢ili tudi zahtevane
kompetence (vedenjske in strokovne). To
smo izvedli na podlagi fokusnih skupin. S pri-
dobljenimi podatki smo analizirali potencial-
ne klju¢ne kadre na podlagi dveh metod:

* s psihometricnimi testiranji in

e strukturiranimi behavioristi¢nimi intervjuji.

V treh letih smo v projekt
vkljucili ze vec¢ kot 350
zaposlenih.

Rezultati analize so bili najprej predstavljeni
vsakemu zaposlenemu, nato njihovim nadre-
jenim in tudi vodstvu druzbe. Vsakega kljuc-
nega zaposlenega smo nato na podlagi matri-
ke uvrstili v bazen kljuc¢nih kadrov in zanj iz-
delali strateski razvojni nacrt, skladno s cilji
in strategijo druzbe. Na tej osnovi lahko
kljutnim  zaposlenim omogocamo ciljno
usmerjeno usposabljanje, izobrazevanje in
druge namenske aktivnosti s ciljem dopolniti
manjkajoce kompetence, potrebne za uspe-
$no in kakovostno opravljanje dela.

Na podlagi analiz smo za zaposlene pripravili
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SLIKA: POTEK PROJEKTA »CELOVIT SISTEM RAZVOJA KLJUCNIH KADROV IN TALENTOV« PO FAZAH

karierne nacrte, pa tudi dolodili, ali bomo po-
sameznika razvijali kot vodjo ali strokovnjaka.
V preteklosti se je namre¢ dogajalo, da smo
na mesto vodje dolocili najboljSega strokov-
njaka v oddelku. S tem smo dobili slabega
vodjo in izgubili dobrega strokovnjaka. Teh
napak vsekakor ne Zelimo ve¢ ponoviti.

Analizo in razvoj perspektivnih kljucnih kad-
rov oziroma talentov smo zaceli v letu 2014
prav tako v petih podjetjih. Vodje so jih iz
svojih oddelkov uvrstili v nabor talentov po
vnaprej dogovorjenih merilih. Po kon¢nem iz-
boru smo nadaljevali analize. Izvedli smo jih:
* s psihometri¢nim testiranjem in
* z metodo razvojno-ocenjevalnega
(rassesment«) centra.
Za vsakega obetavnega delavca imamo na pod-
lagi izdelanih analiz pripravljen razvojni nacrt.

Rezultati projekta

Za koncern Kolektor oziroma pet podjetij,
kjer smo doslej implementirali projekt Celovit
razvoj kljucnih kadrov in talentov, ima veliko
vrednost ze sama uvedba kompetencnega
modela. To pomeni, da imamo popisana
klju¢na delovna mesta in zaposlene, ki jih za-
sedajo (kljucni zaposleni) oziroma jih bodo

nekoc zasedli (potenciali oziroma talenti).

S tem projektom smo dobili tudi natancen
pregled, kaksne so zahtevane kompetence za
posamezno delovno mesto ter kaksne so de-
janske strokovne in vedenjske kompetence
zaposlenih. Zdaj vemo, kako zmanjsati na-
vzkrizje med zahtevami na posameznem
klju¢nem delovnem mestu in stanjem kompe-
tenc pri zaposlenih, ki ze zasedajo kljucna de-
lovna mesta. Rezultati prvega merjenja so po-
kazali, da kljucni kadri v povprecju zadovolju-
jejo pricakovane kompetence (generalne in
delovnospecificne) v 75 odstotkih. To pome-
ni, da so dobro razvite. Kljub temu vidimo $e
veliko priloznosti za razvoj kompetenc zapo-
slenih.

Zdaj natan¢no vemo, katere kompetence in
znanje morajo klju¢ni kadri oziroma talenti
pridobiti in usvojiti, da bodo (p)ostali najpri-
mernejsi za zasedbo kljuc¢nih delovnih mest.
Vsi ti podatki podjetju omogocajo strokovno
nacrtovanje celostnega razvoja zaposlenih,
vstevsi nacrtovanje njihove kariere in mozno-
sti razvijanja lastnega znanja.

Kljucni zaposleni poleg vpogleda v lastno
osebnost in zaZelenega nacina delovanja na
delovnem mestu z vkljucitvijo v omenjeni pro-
jekt tudi vidijo, da podjetje dejansko zeli sis-
tematicno in dolgorocno vlagati v njihov ra-

zvoj ter jim hkrati ponuditi priloznost za izpo-
polnitev na osebni in strokovni ravni.
Potenciali oziroma talenti pa na podlagi mer-
jenja kompetenc pridobijo informacije, v ka-
tero smer jih bomo razvijali (vodstveno ali
strokovno) ter kak$ne so moznosti njihovega
kariernega razvoja v koncernu Kolektor. Na
osnovi nakazanih smernic bomo izdelali tudi
sistem nasledstev in napredovanja.

Pri projektu se je pri nekaterih kljucnih ka-
drih izkazalo, da bi bili primernejsi za drugo
delovno mesto kot za delovno mesto, ki ga
zasedajo oziroma so ga zasedali. V zvezi s
tem je bilo ze nekaj prerazporeditev in rotacij
na ustreznejSa delovna mesta, saj menimo, da
lahko le pravi zaposleni na pravih delovnih
mestih popolnoma izrazijo svoje potenciale.
To dolgorocno gotovo pomeni vecjo motiva-
cijo in zadovoljstvo zaposlenih pri delu ter
vecjo ucinkovitost.

Pridobljene informacije in vnaprej dolocena
merila podpirajo tudi druge kadrovske proce-
se, kot so zaposlovanje in selekcija kadrov,
ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih,
cilino opredeljen sistem izobrazevanja in
usposabljanja, ocenjevanje razvojnih kadro-
vskih potencialov v organizaciji ter razvoj in
krepitev zazZelenega vedenja zaposlenih v
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druzbi. Glede na dosedanje uspesne rezultate
in uporabnost bomo projekt postopno imple-
mentirali $e v druga podjetja v okviru koncer-
na Kolektor.

Sklepne misli

Klju¢éna dodana vrednost projekta so strate-
§ki razvojni nacrti za posameznega zaposle-
nega na klju¢nem delovnem mestu ali tistega,
ki ga bo zasedel. To pomeni, da imamo za
vse kljucne in perspektivne kljucne zaposlene
izdelan individualen akcijski nacrt, ki vkljucu-
je potrebne aktivnosti glede kompetenc, ki jih
je treba dopolniti in razviti. To je tudi podla-
ga za nacrtovanje poklicne poti posameznika.
S tem Zelimo izpolniti glavni namen projekta,
zmanjSati navzkrizje med dejansko dosezeno
ravnjo kompetenc glede na zahtevano raven
kompetenc na kljucnem delovnem mestu, ki
ga posameznik zaseda. Da bodo ti razvojni
nacrti kljucnih kadrov realizirani, so seveda
odgovorni zaposleni in delodajalec. To pome-
ni, da mora biti osebni in strokovni razvoj v
interesu posameznika, delodajalec pa mu ga

mora omogociti. Brez tega ostanejo razvojni
nacrti neuresniceni in le na papirju.

Dodaten izziv nam bo tudi, da bomo zaposle-
ne in vodje »oboroZili« z dodatnim znanjem,
izku$njami in inovativnostjo, da bodo znali
ustvarjati procese in razmere v delovnem
okolju, kjer bo mogoce delati, misliti in
ustvarjati. Tako se bo dolgorocno vsak dan
znova rojevala ustvarjalnost za jutri.

Uresnicevanje razvojnih
nacrtov je skupna
odgovornost zaposlenih
in delodajalca.

Vodstvo koncerna se zaveda in trdno verja-
me, da so zaposleni pomembnejsi od donos-
nosti poslovanja, zato jih stalno spodbuja ter
jim z dodatnim izobrazevanjem in usposablja-
njem omogoca pridobivanje spektra raz-
novrstnegh znanja, ki ga bodo lahko upora-
bljali na razlicnih podrocjih dela in delovnih
mestih. To je dolgoro¢na dodana vrednost
posameznika. Z mislijo na jutri pa Ze danes

nacrtno vzgajamo bodoce kljucne kadre.
Zaposleni so torej kljucni dejavnik konku-
rencnosti, zato jim je treba, zlasti kljutnim
zaposlenim, ponuditi priloznost, nameniti po-
sebno pozornost, jim razloziti, s ¢im prispe-
vajo k skupnim ciljem podjetja, ter jim omo-
gociti ¢im ve¢ sodelovanja, ne le izpolnjevanja
nalog. Vecina zaposlenih je to, da so bili
vkljuceni v projekt, sprejela z zanimanjem in v
tem videla moznost za aktivno nadgradnjo la-
stnih sposobnosti in kompetenc. S tem lahko
od njih dolgoro¢no pricakujemo predanost,
samoiniciativnost in vecje zadovoljstvo na de-
lovnem mestu. Vse to nam je uspelo in s pro-
jektom Celovit razvoj kljucnih kadrov in talen-
to doseci. Ko pa dosezemo to, lahko recemo,
da so zaposleni najvecje bogastvo podjetja.
To pa lahko v koncernu Kolektor s ponosom
potrdimo Ze zdaj.

B Mag. Eva Cvelbar Primozi¢ je magistrica
kadrovskega managementa in izvrsna direk-
torica Sluzbe za kadre v koncernu Kolektor.
B Martina Lukan je univ. dipl. psihologinja in
v koncernu Kolektor vodi HRM-projekte.
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IZKLJUCITEV 1Z BAZENA KLJUCNIH KADROV

PRI PROJEKTU SE JE IZKAZALO TUDI, DA NEKATERI ZAPOSLENI, KI ZASEDAJO KLJUCNA DELOVNA MESTA, NE IZKAZUJEJO ZADOSTNE MOTIVACIJE IN

NE DOSEGAJO PRICAKOVANE RAVNI KOMPETENC OZIROMA DELOVNE UCINKOVITOSTI, ZATO SMO JIH ZA DOLOCEN CAS IZKLJUCILI IZ PROJEKTA. TO

POMENI, DA JIH TRENUTNO NE RAZVIJAMO CILJUNO. JASNO JIM JE BILO POVEDANO, KAJ OD NJIH PRICAKUJEMO. NA TEJ OSNOVI SMO JIM TUDI

DODELILI NALOGO, DA SESTAVIJO OSEBNI AKCIJSKI NACRT: KAKO BODO IZBOLJSALI TER DOPOLNILI MANJKAJOCE ZNANJE IN KOMPETENCE. PRI

TEM JIM STROKOVNO PODPORO ZAGOTAVLJA SLUZBA ZA KADRE.

CE PRI ZAPOSLENEM V DOGOVORJENEM CASU UGOTOVIMO NAPREDEK, IMA PONOVNO MOZNOST VSTOPA V BAZEN KLJUCNIH KADROV. SICER SE

NJEGOVO DELOVNO MESTO SPROSTI IN GA ZASEDE ZAPOSLENI, KI BOLJ IZKAZUJE PRICAKOVANI POTENCIAL IN RAVEN KOMPETENC.

PROJEKT CELOVIT SISTEM RAZVOJA KLJUCNIH KADROV IN TALENTOV JE TEK NA DOLGE PROGE, TODA ZA PODJETJE IN ZAPOSLENE IMA NEPRE-

CENLJIVO VREDNOST. PRVI KONKRETNI REZULTATI SO ZE VIDNI PRI ZAPOSLENIH NA ENEM OD KLJUCNIH DELOVNIH MEST (GRE ZA DELOVNO ME-

STO NA PRVI RAVNI VODENJA). UGOTOVILI SMO, DA SO SE V POVPRECJU KOMPETENCE V TEJ SKUPINI V OBDOBJU TREH LET, SKLADNO Z NJIHO-

VIMI OSEBNIMI RAZVOJNIMI NACRTI, GLEDE NA PRVOTNO STANJE IZBOLJSALE KAR ZA 6,4 ODSTOTKA.




Vraziskavi, ki je bilaizvedena v okviru Slovenskega coa-
ching zdruzenija in prvic predstavljena na 6. slovenski
coaching-konferenci novembra 2014, smo zeleli preve-
riti, kakSna je percepcija vodij o uporabi coachinga pri
vodenju. Raziskava je odkrivala percepcijo vodij vzdolz
treh atributov coaching-kulture vodenja: raziskovali smo,
koliko vodja deluje kot partner namesto kot ekspert, koli-
ko uporablja vklju¢evalen in sodelovalen nacin vodenja v
nasprotju z diktiranjem navodil in nalog ter koliko upora-

blja raziskovalni pristop hamesto svetovalnega.

Lansko konferenco o coachingu, ze Sesto za-
pored, ki je bila novembra na Bledu, smo po-
svetili vodenju. Raziskovali smo, v kak$nem
okolju lahko pristop coaching pri vodenju de-
luje, koliko ga vodje uporabljajo in ustvarjajo
z njim kulturo vodenja.

Skupna ugotovitev nekaj ¢ez 50 vodij je bila:
Da, coaching se splaca. Pa ne le to, vse bolj
se kaze kot Se edino ucinkovito orodje za
spremembo organizacijske kulture in izbolj-
Sanje zavzetosti zaposlenih.

Kdo je torej najbolj odgovoren za spremembo
organizacijske kulture? Kdo lahko ustvari te
spremembe? Vodja ali sistemi? Po mojem
prepricanju je to vodja, sistem pa je le orodje,
ki mu lahko pri tem pomaga. Vodja z osebno
mocjo in vplivnostjo ustvarja okolje, kjer se
bodo ljudje lahko spremenili.

Danah Zohar, avtorica koncepta socialne in-
teligentnosti, je prepricana, da potrebuje

druzba za uspesno izpeljavo sprememb le 3
odstotke mocnih in vizionarskih vodij, 75 do
80 odstotkov posameznikov jim sledi, pre-
ostalih 17 do 22 odstotkov pa se spremem-
bam praviloma upira, ¢eprav so pozitivne.
Vodje vizionarje imenuje »vitezi svetlobe« In
taksne vodje potrebujemo za doseganje pre-
obrazbe v organizaciji. To so tako imenovani
vodje mojstri. In pot do vodje mojstra vodi
prek vodje coacha.

Kaj »pravi« vodje delajo drugace kot »nepra-

vi«? Nekaj odgovorov:

* Pravi vodje ustvarjajo vizijo podjetja v so-
delovanju z zaposlenimi. Vizija slehernega
uspesnega podijetja nastaja od spodaj na-
vzgor in je izraz poslanstva slehernega po-

P B

sameznika. Taks$nega vodjo imenujemo
coach.

* Vodja coach poskrbi, da se vrednote orga-
nizacije izkazujejo v delu in Zivljenju zapo-
slenih.

* Vodja coach zaupa sodelavcem, raziskuje
njihove potenciale, jih razvija in vodi po
poti opolnomocenja.

* Vodja coach ustvarja kulturo coaching, v
kateri se vse zgodi z razlogom in ob pra-
vem Casu na pravem mestu, kulturo, ki de-
luje v smeri zaupanja, samorazvoja, samo-
raziskovanja in opolnomocenja soustvar-
jalcev v organizaciji.

Z raziskavo smo zeleli spoznati percepcijo
managerjev in vodij oziroma to, koliko meni-
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jo, da uporabljajo coaching pri vodenju. Po-
tekala je od oktobra do novembra 2014, va-
njo smo zajeli 49 oseb, od tega 48 vodij. So-
delovalo je 63 odstotkov zensk in 37 odstot-
kov moskih. Vodje so bili na vodstvenem po-
lozaju v povprecju 9 let, njihova povprecna
delovna doba pa je znasala 21 let.

Vecina respondentov je izhajala iz prve ravni
vodenja, nekaj manj iz druge, najmanj pa iz
tretje.

Vprasalnik je vkljuceval 30 trditev, ki smo jih
oblikovali na temelju opazovanja stevilnih in-
terakcij, ki potekajo med vodji in njihovimi
sodelavci. Zanimalo nas je, kakSne nacine in
pristope pri tem uporabljajo.

Respondenti so se pri vseh 30 trditvah odlo-
Cali med dvema alternativama. prosili smo jih,
naj izberejo tisto, ki jih najbolje opisuje, ozi-
roma tisto, ki jo bolj uporabljajo. Navedene
alternative so bile vcasih razlicne, tako da jih
ni bilo smiselno racionalno tehtati. V vprasal-
niku smo tudi posebej opozorili, da noben na-
¢in ali pristop ni niti popolnoma napacen niti
pravilen, so le pristopi, ki jih pogosteje upo-
rabljamo in ki so nam »bolj pisani na kozo.

Rezultati raziskave

V raziskavi smo merili tri glavne atribute, ki
najbolj dolocajo vodjo v vlogi coacha in obli-
kujejo coaching-kulturo. To so:

1. Koliko vodja deluje kot »partner, ne kot
ekspert«? Ali je vodja enak drugim ali se
rad postavi na prvo mesto in se kaze kot
nekdo, ki ima vse strokovne odgovore
vedno pri roki?

2. Koliko uporablja vkljucevalen in sodelova-
len nacin vodenja v razmerju do diktiranja
navodil in nalog? Koliko torej sodeluje z
drugimi, jih vkljucuje v odlocanje in delo
ter uporablja direktivni slog vodenja?

3. Koliko uporablja raziskovalni pristop na-
mesto svetovalnega? Ali raje raziskuje in
svetuje?

Nad rezultati smo bili preseneceni, saj je atri-

bute caochinga pri vodenju pozitivno ocenilo

veC kot 67 odstotkov respondentov. To po-
meni, da 67 odstotkov vodij meni, da pri vo-
denju uporabljajo coaching. Gre torej za nji-
hovo percepcijo. Ce bi zeleli preveriti dejan-

sko uporabo atributov coachinga, bi morali o

tem vprasati zaposlene.

Percepcija uporabe
atributov coachinga
vzdolz razli¢nih ravni
vodenja

V nadaljevanju si bomo ogledali $e rezultate
vzdolz posameznih ravni vodenja

Kar 69 odstotkov najvisjih vodilnih, vodij
1. ravni, je prepricanih, da pri vodenju upora-
bljajo coaching.

Med tremi atributi coachinga pri vodenju naj-

Graf 1: Odstotek respondentov glede na raven vodenja
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Slika 1: Coaching in direktivni nacin vodenja
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Graf 3: 1. raven vodenja - percepcija uporabe atributov coachinga pri vodenju
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Graf 4: 2. raven vodenja - percepcija uporabe atributov coahinga pri vodenju
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Graf 5: 3. raven vodenja - percepcija uporabe atributov coahinga pri vodenju
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Graf 6: 4. raven vodenja - percepcija uporabe atributov coachinga pri vodenju
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Graf 7: Percepcija uporabe coachinga pri vodenju vzdolZ ravni vodenja
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bolj izstopa partnerstvo zaposlenim, sledi mu
raziskovalni pristop, najmanj pa se uporablja
sodelovalni in vkljucevalni pristop, ¢eprav je
tudi na tem podrocju percepcija najvisjih vo-
dilnih velika.

Na 2. ravni vodenja, ki sicer najmanj uporab-
lja coaching (namerili smo ga v 58 odstotkih)
pa menijo, da najbolj uporabljajo raziskoval-
ni, nekoliko manj pa delujejo kot partner in
uporabljajo sodelovalni ter vkljucevalni pri-
stop.

74 odstotkov vodij 3. ravni meni, da pri vode-
nju uporablja coaching. Kar 98 odstotkov jih
uporablja raziskovalni pristop, 78 odstotkov
sodelovalno in vkljucevalno vodenije, partner-
ski pristop pa manj.

Na najvisji ravni vodenja
menijo, da najbolj delujejo
kot partner zaposlenim.

Vodje 4. ravni pa menijo, da uporabljajo coa-
ching v 66 odstotkih, od treh atributov pa
enako uporabljajo raziskovalni pristop ter so-
delovalno in vkljucevalno vodenje, nekoliko
manj raziskovalnega.

V raziskavi je bilo torej ugotovljeno, da vodje
3. ravni najpogosteje menijo, da pri vodenju
uporabljajo caoching, vodje 2. ravni pa naj-
manj. Percepcije so razveseljive, verjetno pa ni
pricakovati, da se enako kaze tudi v praksi. Za
»pravi« odgovor na vprasanje dejanske upora-
be coachinga pri vodenju bi morali v raziskavo
vkljuciti tudi zaposlene. To Zelimo narediti ob
7. coaching-konferenci novembra 2015.

Namesto sklepnih misli

Raziskovalne podatke sem si izmenjevala s
strokovnjakinjo za coaching, Barbaro Cukja-
ti, ki trenutno Zivi in ustvarja v JAR. Z dopiso-
vanjem je nastal ta skupni zapis: Nekoc so se
vodje pogosto zapletali v soj luci vodenja,
podrejeni pa so izgubili svojo moc in odgo-
vornost v senci velikih egov in na koncu krivi-
li drug drugega, ce jim morda kaj ni uspelo.
Sedanje vodenje se zacenja drugje: ko si po-
klican naredis in ne pricakujes nicesar, le
usmerjas, potrpezljivo usmerjas. Ze dolgo
govorimo o opolnomocenju, toda zdi se, da
smo sele zdaj res zreli za to. Nikogar ne mio-
res nauciti necesa, ¢e noce, dokler ne pride
do razmer, ki zahtevajo, da skoci vanje, ker
ve, da je to njegov klic. Glasnik tega, kako
postaviti povezovanje pred obtozZevanjem,
kako postaviti ubuntu, je bil Mandela — jaz
sem zato, ker si ti, ker smo skupaj.

To pa je tudi glavno sporocilo coachinga, ki
se kaze z uporabo treh glavnih atributov,
predstavljenih v raziskavi.

B Raziskava je bila narejena v okviru Sloven-
skega coaching zdruZenja, njena avtorica pa
je dr. Danijela Brecko.
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Prostor povezovanja in glasnik
druzbene odgovornosti podjetja

Zelenje v delovnem okolju in aktiven zivljenjski slog
odlocilno vplivata na uspesSnost podjetij in njegovih
zaposlenih. Clovek je namre¢ del narave, naj se tega
zaradi zivljenjskega tempa zaveda ali ne. Bolj ko se od-
daljujemo od nje, vecje tezave imamo z zdravjem in
pocutjem. Ko zaposleni zaradi obilice obveznosti izgu-
bljajo motivacijo za delo, obi¢ajne (financne idr.) spo-
dbude odpovejo. Morda je skrajni ¢as, da delovna mesta sistematicno »opremimoc
z zelenjem, ki ima vecplastne pozitivne ucinke. Zivimo v ¢asu, ki od nas zahteva
razmislek o novem tipu vrtov.

Zelenje v delovnem okolju odlocilno vpliva na
uspesnost podjetij in posameznikov. Clovek je
del narave in bolj ko se oddaljujemo od nje,
vecje tezave ima z zdraviem in pocutjem. Na
udaru so vodstveni kadri in zaposleni, ki se
tezje spoprijemajo s stresom na delovnem me-
stu. Motnje spanja, tezave z ocmi, bolecine v
ramenih in hrbtenici, psihicne tezave in splo-
$na utrujenost so le nekateri znaki izgorelosti
oziroma bolezni »preve¢ pridnih«. Ko zaposle-
ni zaradi prve¢ obveznosti izgubljajo motivacijo
za delo, odpovejo tudi (financne ...) spodbude.
Morda je zato skrajni cas, da delovna mesta
sistematic¢no »opremimox z zelenjem, ki ima na
¢loveka vecplastne pozitivne ucinke.

Zelena barva nas pomirja, v zavest prinasa
obcutke zadovoljstva, miru, veselja in upanja.
Podobne, bolj pristne obcutke nam vzbuja
pogled na zelenje ali gozd. Pozitivne ucinke
zelenja v mestih so v preteklosti raziskovali na
razlicnih ravneh in pri tem dokazali njegovo

koristnost pri aktivni rabi (vrtnarjenje), bolj
socialno naravnani (srecevanje ljudi v parku,
sedenje na soncu zaradi tvorbe vitamina D) in
tudi pasivni (opazovanje skozi okno). Pacien-
ti, ki so se v bolnisnicah zdravili z moznostjo
razgleda v park, naj bi ozdraveli mnogo hitre-
je kot tisti, ki so bili bolj oddaljeni od oken
(Cooper Marcus, Barnes, 1995).
Kakovosten zunanji bivalni prostor omogoca
povezavo s svetom s pogledi, razgledi in pot-
mi. Prostor je najbolj zanimiv, ¢e omogoca
dobro interakcijo med ljudmi.

Zelena barva pomirja
in omili stres.

Pri nacrtovanju in urejanju zunanjih prostorov
ne smemo pozabiti na povezavo notranjih in
zunanjih prostorov, ki naj bo nedvoumna in ja-
sno vidna. Vhodna vrata v stavbo so z zunanjo
ureditvijo jasno oznacena tako, da nas z javne
povrsine vodi do njih, skupni prostori pa so
lahko urejeni tako, da nas kar vlece ven na
sonce, ob dezju pa imamo iz teh prostorov za-
nimiv pogled skozi okno. Dobra ureditev zuna-
njega prostora omogoca uporabnikom, da na
prostem dozivijo obcutek svobode. Zunanje
okolje ponuja razli¢cne moznosti uporabe, reci-

mo za pocitek, delo ali zabavo. Uporabnik se
glede na trenutne potrebe odloci, kaj bo na
prostem pocel.

Gojenje koristnih rastlin je
prva oblika urejanja prostora.

Prostor naj bo oblikovan tako, da se v njem
zlahka orientiramo, da je funkcionalen in zani-
miv. V zunanjem zelenem prostoru spremlja-
mo letne case in iS¢emo stik z naravo. Prostor
je poln, toda ne prenasicen s prostorskimi ele-
menti, kot so rastline (roze, drevesa in grmov-
ie), voda, zemlja in skale ter tudi zivali. Te po-
vr$ine so lahko namenjene tudi rekreaciji (zu-
nanji fitnes, zelenjavni vrt). Kjer je potrebno,
mora biti poskrbljeno za varnostne ograje in
druge oblike zascite, ki preprecujejo padce in
omogocajo, da se izognemo nevarnosti (nedr-
sece pohodne povrsine ipd.).

Velic¢ine Narave ne poznamo dovol;j in je naj-
brz e dolgo ne bomo. Clovek ne more nice-
sar ofipljivega narediti iz ni¢. Naj gre za Se
tako umetno ali antropogeno stvar, vedno gre
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le za preobrazanje necesa, kar smo nasli (da-
le¢) v Naravi. Smo del Narave, ki nam daje
vse, kar potrebujemo za Zivljenje, a se je
hkrati bojimo kot lastne sence.

Nastanek vrta v zgodovini ¢lovestva je povezan
z zacetki gojenja koristnih rastlin. Gre za naj-
zgodnejSo obliko ¢lovekovega urejanja prosto-
ra (Se pred kolibo, ki pomeni zacetek stavbar-
stva), ko je clovek izbrano zemljisce ogradil z
materialom, ki ga je nasel v naravi, ki ga je ob-
dajala. »Vrt« oziroma zemljisce, z vejami in ka-
menjem zavarovan pred zunanjimi vplivi (divje
zivali, veter), je z ograditvijo omogocal lazje
pridobivanje hrane in s tem razvoj cloveka iz
prazgodovine do danes. Razvoj vrta je le poca-
si napredoval ter skozi zgodovine stalno zrcalil
stanje in potrebe druzbe.

Vit je vselej zrcalil stanje
in potrebe druzbe.

V egipcanskih grobnicah lahko sledimo veé
kot dvatisocletnemu razvoju vrta. Funkcional-
ne kanale za namakanje polj je ¢lovek domi-
selno sc¢asoma preobrazil in z razmejitvami
ustvarjal prostorske vzorce. Voda je presla iz
kanalov v bazene, ki so skupaj z vse pestrejSi-
mi zasaditvami uporabnih in okrasnih rastlin
ustvarili vrt, vodo pa povzdignili v vrtni motiv.
Vrt kot prostor je dopolnil svojo uporabno
oziroma gojitveno namembnost in postal pro-
stor za bivanje (dopolnitev grajenega bivali-
§¢a), oznanjal druzbeno veljavo lastnika in
imel tudi obredno-religiozen pomen. Vse to
je »navadnemu« kosu zemljisca pripisal clo-
vek, ki je z vrtom krepil svojo nadvlado nad
naravo. To se je Se najbolj pokazalo v 17.
stoletju, ko je barocni vrt s srediScno simetri-
jo in strizenimi zivimi mejami postal po-
membnejsi od dvorca. Svetovno znani franco-
ski Versailles je vzorec najmogocnejSega
opredmetenja moci vladarja.

Z razvojem industrije je meScanstvo v Angliji
okrepilo svojo mo¢ (vrtna kultura zaradi dolgo-
trajne gmotne blaginje). To je tudi ¢as za novi
krajinski slog. Sestavine angleskega krajinskega
sloga (vijugava pot in velika, valovita trata izra-
Zata svobodo) so kasneje postale zgled za ure-
janje sodobnih javnih parkov po vsem svetu.

Druzbena odgovornost
podjetja pri ustvarjanju
novih tipov vrtov

Kaj ima zgodovina vrtov in parkov opraviti s
podijetji ter zaposlenimi v sedanjem casu? Nekaj
je neizpodbitno: podjetja so najvplivnejSe insti-
tucije sodobnega sveta (posameznikom dajejo
delo, zagotavljajo dobrine $irSi druzbi, del do-
bicka gre v drzavne blagajne ...), ki se je znasel
sredi prelomnih sprememb. Veliko se govori o
druzbeni odgovornosti podjetij, s ¢Cimer se seve-
da lahko bolj celostno ukvarjajo le dovolj velika
podijetja, ki soustvarjajo druzbo. Zanje sta ugled

in prepoznavnost zelo pomembna, zato cenijo
tudi urejeno okolico poslovne stavbe, zlasti pa
so dovzetna za nove vecplastne resitve. Naj
opozorim, da imamo v prostorskem smislu pri
tem Se mnogo moznosti, h katerim se bomo v
nadaljevanju Se vracali.

Druzbena odgovornost je navadno znacilna za
podrocja, kot so lokalna skupnost, vplivi na
okolje (onesnazevanje), dobrodelnost, social-
na vkljucenost Sibkejsih (mladi brez izkusen;,
manjSine, invalidi, begunci) in izobrazevanje.
Gre za delovanje podjetja v lastno korist in ko-
rist tistih, ki so kakorkoli povezani z njim. V
slovenskih podjetjih se za druzbenoodgovorne
projekte Stejejo tudi podpora Sportnikom, sa-
mooskrbi, inovacijam in kulturi.

Kdor si med delom
ne privosci odmora,
sSkodi tudi podjetju

Ljudje, ki sami pridelujejo sadje, zelenjavo in
zelisca, zdravo hrano tudi veckrat vkljucijo v svoj
jedilnik, zato so bolj zdravi in vitalni. Vrtnarjenje

Slika 2: Zelisca v visokih gredah lahko gojimo tudi tam, kjer ni rodovitne zemlje

sprosca in pomirja, koristi tudi zaradi telesne
aktivnosti, zato izboljSuje razpolozenje.
Nepretrgano delo za racunalnikom ima na
telo negativne vplive, ki jih ne kaze zanemari-
ti. MoZgani se Ze po uri ali dveh nepretrgane-
ga dela dvakrat bolj naprezajo, hitro smo
utrujeni, v delovnem casu naredimo manj. Ze
nekaj minut odmora na mozgane vpliva kot
nov zacetek in povecuje produktivnost, zlasti
pa nam pomaga, Ce lahko pogled med delom
usmerimo v zelenje ali si celo privos¢imo kra-
tek sprehod na svezem zraku. Med delom bi
si morali privosciti odmor, tako da za nekaj
minut zapustimo pisarno, na terasi ali dru-
gem primernem prostoru telo nastavimo son-
cu, zapremo oci in naredimo nekaj globokih
vdihov. V okolici sliSimo utrip novega dne
(morda pticje petje ali brencanje cebel), nato
pojemo zdrav obrok malice (sirni namaz na
kosu kruha lahko popestrimo z nekaj drob-
njaka, ki ga naberemo na vrtu za zaposlene)
in se veseli vrnemo na delovno mesto. Prepri-
cana sem, da bi lahko tak odmor (namesto
odmora za kajenje) postal »krivec« za ve¢ na-
smehov na obrazih.
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Drzava z Zakonom o varnosti in zdravju pri
delu (ZVZD-1) doloca pravice in dolznosti
delodajalcev ter delavcev v zvezi z varnim in
zdravim delom ter ukrepe za zagotavljanje
varnosti in zdravja pri delu. Po 32. ¢lenu
mora delodajalec promocijo zdravja na delov-
nem mestu nacrtovati in zanjo zagotoviti
sredstva, pa tudi nacin spremljanja njenega
izvajanja po smernicah za dolocitev in pripra-
vo promocije zdravja na delovnem mestu, ki
jih mora pripraviti minister za zdravje. Delov-
no okolje lahko postane okolje za promocijo
zdravja. To koristi podjetjem in zaposlenim.
Zdravi in zadovoljni zaposleni pomenijo za
podjetje nizje stroske. Visji stroski so poveza-
ni z bolnisko odsotnostjo in slabo produktiv-
nostjo zaradi zahtevnejsih delovnih razmer
(stres, zivljenjska ogrozenost v tezki industri-
ji, daljsi delovnik).

Promocija zdravja na delovnem mestu vklju-
Cuje prizadevanja za izboljSanje organizacije

dela in delovnega okolja, spodbujanje zapo-
slenih, da se odlocijo za zdrav Zivljenjski slog
(uporaba stopnic namesto dvigal ...), in kre-
pitev osebnega razvoja posameznikov (spod-
bude za opuscanje kajenja). Ukrepi pod okri-
ljem promocije zdravja vplivajo na manjse iz-
ostajanje z dela, motivacijo, produktivnost,
manj odpovedi dobrih kadrov in pozitivno po-
dobo podjetja v javnosti.

Nekaj minut pogleda na
zelenje osvezi mozgane in
povecuje produktiviost.

Nov ukrep promocije zdravia na delovnem
mestu bomo morda kmalu upraviceno spo-
znali tudi kot urejanje vrtov za zaposlene, ka-
terih namen je aktivno prezivljanje prostega
Casa na delovnem mestu (recimo odmora za
malico). Si lahko predstavljate, kako bi tera-
so ali prostor med poslovnimi objekti preure-
dili v oazo zelenja, kjer se oci spocijejo od
dela na racunalniku? Lahko uredimo tudi zu-

nanji fitnes ali celo posadimo zelisca. Zelenje
pozitivno vpliva na kakovost bivanja. Na de-
lovnem mestu prezivimo najvec ¢asa. V prije-
tnem okolju in pri dobro nacrtovanem proce-
su dela ne bi bilo ve¢ moznosti za stres, ki ve-
lja za najvecjega povzrocitelja bolezni.

Pri nas ¢esa takega, kot je »vrt za zaposlenex,
pravzaprav $e ni. Kot strokovnjakinja za ure-
janje prostora opazim marsikaj, med drugim
Stevilne zaposlene, ki radi locujejo cas v
»sluzbi« in ¢as »domas, Ceprav je slednjega
vse manj. Na delo se vozijo z avtomobilom,
prosti ¢as pa prezivijo v trgovskih centrih. V
sluzbi so premalo ucinkoviti, ko pa so doma,
radi Se kaj »na ¢rno« zasluzijo. Tipicni Slove-
nec sanjari o svoji hisici ob gozdu, ki jo od
okolice ostro loci z ograjo. Za vrtnarjenje mu
zmanjkuje ¢asa in volje, saj naj bi bilo pride-
lovanje hrane naporno delo, ¢e pa se ze
ukvarja z vrtom, mora biti ta nujno nekaj po-
sebnega, da bo lepsi od sosedovega. Toda
kljub temu se v ljudeh prebuja zavedanje, da
je narava nekaj veC, zato mnogi, ki morda
sploh nimajo lastne zemlje, pridelajo nekaj
hrane in zeliS¢ kar na balkonih. Nekateri tudi
zaradi varCevanja. V takih razmerah si prav-
zaprav tezko predstavljamo, kako lahko dru-
gje po svetu deluje nekaj takega, kar imenuje-
jo skupnostni vrtovi.

Podjetij z ve¢ sto zaposlenimi, ki bi v smislu
druzbene odgovornosti uresnicevala svetovne
trende, ni veliko. Manjsa podjetja jo v soodlo-
¢anju o odprtem prostoru tezje uvidijo (sploh
Ce ta ni v njihovi lasti), ob¢ine pa si prizade-
vajo za ¢im vecje obrtne sive cone (sive zato,
ker ne vkljucujejo zelenja), saj jim to prinasa
dobre prihodke. Naloga krajinskih arhitektov,
urbanistov in uporabnikov prostora je torej v
tem, da skupaj pokazemo, kak$no kakovost
odprtega prostora si v resnici Zelimo, pri tem
pa vedno upostevamo $irsi kontekst odprtega
prostora.

Tisti, ki imamo radi cvetje in zelenje, si ra-
stlinski svet v loncih ali v vazi z veseljem pri-
blizamo tudi na delovnem mestu, je povedala
vodja kadrovsko-splosne sluzbe Mira Cvahte
iz podjetja NIEROS Metal Tovarna opreme.
Zelo si prizadevajo za dobro pocutje zaposle-
nih, zato so pred kratkim prenovili kuhinjo,
kjer zaposleni dobijo topel obrok za malico.
Oprema jedilnice je v zivahnih barvah, pro-
stor pa obc¢asno uporabljajo za skupna sreca-
nja zaposlenih. Jedilnica ima velika okna, sko-
zi katera se pogled ustavi na borovem drevo-
redu, ki lepo poudari glavni vhod v stavbo.
Zelenje, za katerega skrbijo sami, ima v pod-
jetju bolj okrasno vlogo in ga v okolici stavbe
ni malo. Ker navadno zaposleni koncajo delo
ob 15. uri in imajo doma svoje vrtove, prave-
ga vrta za zaposlene ne potrebujejo, razmi-
$ljajo pa o tem, da bi ob parkiriScu zasadili
nova drevesa za senco parkiranim vozilom.
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ZDRAVO DELD

V podjetju Studio Moderna se druzbene od-
govornosti lotevajo na podlagi razli¢nih pro-
jektov. Najvecjo pozornost posvecajo zapo-
slenim (recimo s projektom Z vrta v sluzbo,
ki zaposlenim omogoca enostaven dostop do
zdrave, lokalno pridelane hrane, s projektom
Objem topline Sirijo dobrodelnost, zaposleni
pa se vkljucujejo tudi v prostovoljne akcije).
Pri druzbenoodgovornih projektih tesno sode-
lujejo z zavodom Viva in vse bolj tudi z nevlad-
no organizacijo Varuhi semen. Vodja skupnih
sluzb Tatjana Demsar Pokorn je dejala: Vrtovi
so zanimivo ucno okolje. Pomagajo razumeti
povezave med razlicnimi dejavniki in procesi v
naravi. Ucijo nas celostnega razmisljanja, ki ga
v sodobnem svetu, kjer se nekako vsi le e spe-
cializiramo — vsak na svojem podrocju, pri-
manjkuje. Idejo vrta za zaposlene v podjetju
pozdravijamo, toda zal pri nas Se ni mozen, saj
za to nimamo primernega prostora. V najeti
stavbi imajo manjsi atrij, ki je zdaj kadilnica.
To je nezdruzljivo s pridelovanjem hrane in ze-
lis¢, cesar bi si pravzaprav Zeleli, ce bi bilo
drugace. Druzbeno odgovornost raje uresni-
Cujejo s Sirjenjem znanja in dostopom do men-

torstva, vsako leto pa prirejajo konferenco o
druzbeni odgovornosti na Bledu. Na globalni
ravni Ze dalj casa aktivno sodelujejo s fundacijo
Clinton Global Initiative.

Kaksen vrt za zaposlene si torej pri nas lahko
privoscimo, potrebujemo oziroma Zelimo? V
pisarni, delavnici ali morda v prostoru, ki si ga
zaposleni lahko delijo tudi s strankami, so raz-
licne moznosti za zelenje. Najboljse je seveda,
da imamo zelenje v odprtem prostoru v blizini
delovnega okolja. Tak vrt postane dolgorocna
nalozba v zdravje in dobro pocutje zaposlenih.
Ni treba, da je zemljisce last podjetja.

Ce je v okolici podjetja primerno (prazno ali
zapusceno) zemljisce, ga lahko skupaj z zain-
teresiranimi skupinami, zaposlenimi in kolegi
iz bliznjih institucij (sodelovanje z drugimi
podjetji, brezposelnimi, Solami, vrtci, uprav-
nimi enotami, tudi bolni$nicami ipd.) spreme-
nite v skupni zeleni raj, kjer boste lahko pri-
delovali hrano ali le uzivali ob pristnem stiku
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z naravo. Redno se sestajajte s predstavniki
zainteresiranih skupin in lastnikov zemljisca.
Pri tem vam lahko pomaga strokovnjak za
prostor, ki bo poskrbel za vecplastno resitev.
Rezultati se morda ne bodo pokazali ¢ez noc,
gotovo pa se lahko kaj premakne v letu ali
dveh.

Zapuscena zemljisca lahko
z malo spretnosti spremeniimo
v skupni zeleni raj.

Primer primernega prostora za skupnostni
(stresni) vrt je ploscad objekta ob glavni avto-
busni postaji v Dravogradu. Lastnik ploscadi
priblizno 20 let stare stavbe je obcina Dravo-
grad, preostali del pa je v solastnistvu (ve¢
podijetij, upravna enota, gostinski obrati). Po
gradnji so se kmalu pokazale napake gradite-
liev. Prazna ploscad brez izraZenega namena
ob vegjih nalivih prepusca vodo. To je velika
tezava za lastnike delov stavbe pod njo. Obci-
na za sanacijo strehe nima denarja, nezado-
voljstvo narasca, prostor je neizrabljen. Ali je
mozno iz tega potegniti ¢im vec za vse, ki se
v tem okolju zadrzujejo osem in ve¢ ur na
dan, bosta pokazala ¢as in interes zaposlenih
ter seveda vseh, ki lahko finan¢no podprejo
take druzbenoodgovorne projekte.

Skladno z izkuSnjami iz tujine se pojavlja
moznost, da vrt v podjetju vzamemo kot pre-
skus ekipe oziroma izku$njo oblikovanja
tima. Ce zelite v podjetju urediti bolj zeleno
okolje, najprej razmislite o tem, kaks$ne ima-
te prostorske moznosti. Ob pomoci strokov-
njaka za sobne rastline ali urejevalca zuna-
njega prostora, streSnega vrta ali terase se
poducite o manj zahtevnih rastlinah in ureja-
nju. Skupaj se pogovorite o tem, kaj si Zelite
in kaj ste pripravljeni sami vzdrzevati oziro-
ma koliko sredstev lahko dolgoro¢no name-
nite za zelenje. Sodelavce, ki ne sodelujejo
pri nacrtovanju vrta za zaposlene (e gre za
vecje podjetje), vprasajte, ali v delovnem
okolju pogresajo zelenje oziroma ali bi ure-
jen prostor z zelenjem uporabljali. Ce ni mo-
znosti za zunanjo zeleno povrsino, se gotovo
najde prostor za vsaj nekaj sobnih rastlin, ki
ugodno vplivajo na prostorsko klimo. Lahko
ga razdelite na vec otokov ali naredite nekaj
posebnega le v enem prostoru (tam, kjer so
avtomati s hrano in pijaco). Ob stopnicah ali
v vecjem skupnem prostoru z dovolj svetlobe
lahko uredite kompozicijo iz lon¢nic (lahko
tudi zdruzene v enem vecjem koritu, ki je ze
Zepni vrt), zanimive pa so tudi sodobnejse
vertikalne reSitve (zelene stene s kapljicnim
namakanjem).

Sobne rastline pozivijo prostor ter nevtralizi-
rajo Skodljive snovi in sevanje, ki ga oddajajo
racunalniki ter druge naprave. Vecinoma se
bolje pocutijo v prostoru s stalno temperaturo
zraka, ki ne sme biti previsoka. Zalivamo jih
po potrebi, pazimo na posebne potrebe dolo-
cenih vrst (ciperus potrebuje veliko prostora
in vode). Prst naj se med dvema zalivanjema
osusi. Z vodo varcujmo, zlasti pozimi, ko ra-
stline mirujejo, obcasno jih tudi pognojimo.
Vsaj enkrat na leto jih speremo z vodo. Naj-
bolje je, ¢e jih spomladi (pazite na tempera-
turo zraka) za nekaj ur postavimo na dez.

Zelene sobne rastline
nevtralizirajo skodljivo sevanje.

Za pisarniSke prostore so primerni dracena,
flamingovec, aralija, zivikasta kosmuljka, fi-
kus, asparagus, begonije, azaleja, klivija, Se-
flera, brsljan, spatifil, ciperus, praproti, kak-
tusi ... Moznosti za kaj ve¢ so seveda omejene
s svetlobo in prostorom, toda naj vam to ne
vzame poguma za 0azo zelenja na delovnem
mestu.

Kristina Ravnjak, dipl. inz. krajinske arhi-
tekture (UN) in mlada podjetnica.

Sandra Pintar koncuje na drugostopenj-
skem studiju krajinske arhitekture magisterij.
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OSEBNA ODLICNOST

vV PODJETJU

AVTORICA NEJUA ZUPAN,
PRrRIMUS, 2014

Dr. Danijela Brecko
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V KNJIGI OSEBNA ODLICNOST V PODJETJU IZHAJA AVTORICA 1Z USPESNE
OSEBNE IZKUSNJE UPORABE ZNANJA IN VESCIN OSEBNE ODLICNOSTI,

KI TEMELJIJO NA NEVROLINGVISTICNEM PROGRAMIRANJU, PSIHOLOGIJI
TER PROUCEVANJU RAZLICNIH PRISTOPOV CLOVESKEGA NAPREDKA V
OSEBNEM RAZVOJU IN USTVARJALNOSTI.

V poslovinem svetu poznamo kar nekaj modelov kakovosti in odli¢nosti
v podjetju, denimo ISSO-standard, EFQM, TQM, 20 kljucev ... Vsem
pa je tako ali drugace skupno spoznanje, da brez odlicnosti posamezni-
ka ni odliénosti podjetja. Avtorica izhaja iz posameznika in razkriva,
kako osebna odli¢nost ustvarja kakovost in odli¢nost podjetja.

Knjiga je razdeljena na dva dela in obsega 21 poglavij.

V prvem delu z naslovom Odpiranje mozZnosti avtorica primerja zivlje-
nje z igro, ki jo lahko igras$ in tudi zaigra$. Na temelju lastnih izkuSen]
ponudi bralcu razmisljanje, kako lahko premaga strahove in postane
uspesen. Kot ze toliko avtorjev pred njo prepricuje bralce, da sta glav-
na gradnika osebne odlicnosti odnos do sebe in drugih ter tenkocutna
komunikacija. Hkrati opozarja, da smo se rodili brez »uporabniskih«
navodil oziroma navodil, kako to doseci, in zapiSe, da imamo v sebi
moc¢, da sezemo po zvezdah ter razvijemo jezik uspesne komunikacije
z drugimi in s samim sabo.

V prvem delu bralec spoznava neverjetno moc, ki jo ima komunikaci-
ja v zivljenju. Ni pomembno, kaj komuniciramo, ampak to, kako ko-
municiramo in kaj pri tem obc¢utimo. Opozarja nas tudi na to, da ima-
mo razlicne komunikacijske sloge: eni uporabljajo vizualscino, drugi
avditivscino, tretji pa kinestetiscino. Ni pravilnega in napacnega sloga
komuniciranja, je pa zato toliko pomembnejse poznati metode komu-
niciranja, s katerimi se lahko priblizamo ljudem z druga¢nim komuni-
kacijskim slogom od nasega. In v tem je posameznikova osebna odlic-
nost. Ze v prvem delu bralec najde tudi veliko namigov, kako stopati
po poti osebne odli¢nosti, in tudi prakticnih vaj, s katerimi lahko oza-
vesca posamezne elemente osebne odli¢nosti. Vaje ne zahtevajo do-
datnega Casa, saj jih je mo¢ preskusati v vsakdanjih okoliscinah, tudi
z domacega fotelja ali ob gledanju televizije.

V drugem delu z naslovom Pot zmagovalca avtorica orisuje pot posa-

meznika, ki si Zeli postati boljSi in stalno preskusa meje lastnega raz-
voja, pri cemer ohranja pozitiven odnos do sebe, drugih in sveta.
Zmagovalci pri drugih cenijo uspeh, zato jih merijo po njihovih vrli-
nah, ne napakah. Zaupajo v njihove potenciale in hrabro vstopajo v
svet drugega. Le s takim nacinom razmisljanja namrec lahko prispe-
vajo k ustvarjalnim odnosom v podjetju in s tem soustvarjajo tudi do-
bicek.

Delo temelji na osnovah pozitivne psihologije, ki posameznika ves cas
prijetno drazi z nesluteno mocjo razmisljanja, obenem pa daje vedeti,
da so padci in porazi sestavni del zivljenja ter da z njimi zorimo, se
razvijamo. Hkrati ga opogumljajo, naj se — ¢e zaide v slepo ulico —
preprosto obrne in ubere novo smer. Pri tem avtorica preprosto
predstavlja nacine za doseganje poslovne odli¢nosti, kot so postavlja-
nje osebnih ciljev in prioritet, osebno nacrtovanje, osvescanje prepri-
canj, oblikovanje vrednot ...., sicer Ze dolgo znane, toda znova in zno-
va se pojavlja vprasanje njihove uporabe.

Knjiga spretno in lahkotno prikazuje moznosti za razvoj poslovne
odlicnosti in uspeh podjetja na podlagi razvoja osebne odlicnosti po-
sameznika. Trden temelj poslovne odlicnosti so namrec lahko le zreli,
stabilni, odgovorni in motivirani posamezniki.

Prakti¢no vrednost ji dajejo tudi vprasanja za razmisljanje, ki jih avto-
rica spretno vtke v posamezna poglavja in tako besede na papirju pre-
tvarja v razmisljujoco izku$njo bralca.

Posebno vrednost in energijo so knjigi vdahnile tudi ilustracije umet-
nice Lucke Lamai, ki nazorno in humorno prikazujejo pot do osebne
odli¢nosti.

Knjigo priporocam vsem, ki so se zapisali poti nenehnega osebnega
razvoja ter Zelijo osebno prispevati k vecji kakovosti sobivanja v orga-
nizaciji in druzbi na splo$no.
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»MAMI, KAJ PA TI
DELAS V SLUZBI?

Vcéeraj zvecer sem Nini pripovedovala pravlji-
co. Prigode hudobnega volka so postale pri-
gode kamele, ki je potovala skozi puscavo.
Med pripovedjo me je kar naenkrat (spet)
vpradala, kaj delam v sluzbi. Ker je bil ze
skrajni as za spanje, sem na hitro odgovori-
la, da u¢im anglescino, in naprej pripovedo-
vala zgodbo. Nekaj ¢asa tiSina, nato pa spet:
Ja, ampak vceraj pa nisi ucila anglescine, je
tako? Kaj pa si delala? Videla sem, da je naj-
bolje, da ji razlozim, saj sicer s spancem ne
bo nic.

Zacela sem ji pojasnjevati, da med drugim
ucim tudi odrasle, kako se pogovarjati med
seboj: kaj in kako je treba reci, ko dvignemo
telefon, kako mora ravnati podjetje, ko pokli-
Ce razburjena mamica, ker doma ne dela tele-
vizor, kako nekomu lepo povemo, da nima
prav. Tema je ocitno postala preve¢ abstrakt-
na za Sestletnico ali dolgocasna, kajti Nina je
lepo zaspala.

Iskreno receno: teme za tokratni ¢lanek mi ni
ponudilo njeno vprasanje, ampak komentar
udeleZenca ene od delavnic. Vprasal me je, ali
ima res smisel foliko komplicirati okrog tega,
kako se pogovarjati v sluzbi.

Na delavnici sem hitro odgovorila z metaforo.
Rekla sem, da smo se morali marsicesa nat-
Citi: da dva in dva ni pet, ampak §tiri, da ima-
jo stavki veliko zacetnico in da Jadransko
morje ni ocean, ampak morje. Skratka, tudi
pogovariati se je treba nauciti.

Toda Marko se ni dal. Vprasal me je, kako
to, da se tega ne ucijo v Soli, ¢e je tako po-
membno. Mikalo me je, da bi iz odgovora na-
pravila kar ekspertizo, ampak ni bilo mogoce.
Namesto tega sem Marka in druge vprasala,
ali je res, da se otroci v Soli ne ucijo, kako se
pogovarijati med seboj.

Po nekaj trenutkih tiSine sem sama odgovori-
la. Najprej sem opisala to, kar se je pripetilo
hcerki Se v vrtcu.

Nadebudni Peter jo je grobo porinil, da je
padla po tleh. Ko sem jo vprasala, ali ga je
zatozila vzgojiteljici, sem bila zelo presenece-
na, ko mi je odgovorila, da tega ni storila.
Zgrozena sem jo vprasala, zakaj ne. Rekla je,
da je ravnala tako, kot so jo ucili v vrtcu. Ce
nekdo stori nekaj, kar ti ni vse¢ — te udari,
porine, povlece za lase ali te zafrkava, mu je
treba najprej reci: Peter, ni mi vsec, ce ...!
Ostala sem brez besed (to se mi ne zgodi po-
gosto). Ker mi radovednost ni dala miru, sem
se pri vzgojiteljici pozanimala, kaj je na stvari.
Rekla je, da so bili na nekem seminarju in
predavateljica jim je pojasnila, kako naj ucijo
otroke ravnati v tem primeru.

Potem sem na glas, pred vso skupino, razmi-
§ljala naprej. Zadnji¢ mi je Nina razlagala, da
so se v Soli ucili, kako par ali skupina med se-
boj doseze dogovor. Lepo mi je razlozila s
primerom: Mami, ce bi jaz, Roberta pa Mar-
jana pa Barbara rade naredile sneZaka, se
zmenimo, da jaz prinesem metlo, Roberta
klobuk in gumbe, Marjana pa korencek. In
potem skupaj naredimo sneZaka. In nato: Ni
v redu, ce jaz »komandiram« Kaj je to ko-
mandiranje, mi je $e ni uspelo vprasati, am-
pak vec kot ocitno gre za manj demokracije.
Na koncu sem dodala Se zadnji primer, ki si-
cer ne spada v sklop pogovarjati se med
sabo, vseeno pa gre za komunikacijo. Bralna
znacka in govorne vaje. Kaj pa je to drugega,
Ce ne priprava na poslovie prezentacije in
javne nastope?

Ko doma na$tudiramo vsebino, povabim
Nino, da sede ali stoji sredi dnevne sobe,
midva z mozem pa jo poslusava. Na koncu ji
zastaviva vprasanje ali dva in pricakujeva ar-

Mojca Zirovnik Bocelli

gumentiran odgovor.

Da povzamem ... Morda res nimajo posebne-
ga predmeta ucinkovite komunikacijske teh-
nike ali ¢esa podobnega, se pa ucijo tudi po-
govarjati med sabo.

Tudi komunicirati se je treba nauciti — enako
kot pisanja, tujih jezikov, matematike ...
Hkrati pa je res, da v mojih casih temu nismo
posvecali toliko pozornosti. Casi so bili drugi,
vzgoja drugacna, okolje tudi. Prosti trg se je
pojavil leta 1990, ko sem bila stara ze 20 let.
Pred tem nismo nikogar udili prodajati, se
pogajati, preprecevati konflikte ipd. Ni bilo
potrebe, saj na trgu ni bilo konkurence.

Zdaj je drugace. Ne le, da imamo kapitali-
zem, tudi priloznosti za pogovor je manj. Ne,
da si jih ne ustvarimo ali si ne vzamemo casa
za pogovor, enostavno jih je manj. Pri odra-
slih, sploh pri otrocih in mladini. In ko ugoto-
vimo, da se vseeno vsega ne da resiti po e-po-
§ti, s tvitanjem ali chat-om, in se dobimo na
sestanku ali kavi, smo preseneceni, ko ugoto-
vimo, da ne znajo oni in da tudi sami nismo
ravno zvezde.

Ce mene vprasate ... Sola, seveda, namenja
premalo ¢asa ve$§c¢ini komuniciranja, je pa tre-
nutni Solski sistem svetlobna leta pred siste-
mom, ki sem ga bila delezna sama.

Zadnji¢ sem slisala (to je povsem nepreverje-
no), da se dijaki za maturitetni preskus iz an-
glescine Se vedno ucijo pisati formalno pi-
smo. Katastrofa. Kdo danes $e pise formalna
pisma, lepo vas prosim. Mogoce bi bilo treba
opozoriti ministrstvo za $olstvo, da so casi,
ko bi bilo pismo treba zamenjati z e-posto, ze
davno minili in naj raje zacnejo razmisljati o
oblikovanju stavkov (ne besedil) na socialnih
omrezjih kot del mature v prihodnje.

Ce izvzamemo incidente, kot je bil navedeni
(prepricana sem, da jih ni malo), v Solah po-
svecajo veliko ¢asa tudi odnosom in vedenju.
Del tega pa je vedno tudi nacin pogovora.
Upam, da bo tudi Nino komunikacija neko¢
toliko zanimala, da ji bova namenili ve¢ ¢asa,
ne le nekaj minut pred spanjem. Ce je ne bo,
pa se bova gotovo srecali na komunikacijski
delavnici, ko se bo zaposlila.

&0
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ZA KAJ V ZIVLJENJU
V RESNICI GRE ...

Pred ¢asom, ko sem obiskala starse, sem v si-
cersnji naglici za nekaj minut obsedela tudi v
ocetovi pisarni. Pisarna je polna najrazlicnejsih
knjig, ki lepo zloZene ¢akajo na bralce v dveh ve-
likih, do stropa segajocih, knjiznih omarah. In
ker moj oce, podobno kot jaz, knjige kupuje hi-
treje, kot jih bere, mi ¢tiva nikoli ne zmanjka. Ko
takole sedim ob njegovi pisalni mizi, zagledam
na majhni mizici ob naslanjacu kup treh enakih
precej zajetnih knjig. VIHARNIK Na razpotjih
Casa, avtor Radovan Hrast, berem. Odprem, na
prvi strani podpis avtorja in februarski datum.
Spet kak ocetov prijatelj, pomislim. Oce potrdi.
Clovek, ki je bil s trinajstimi leti Ze partizan, ki je
prezivel Goli otok, dvakrat, njegov dober prija-
telj. Ker oceta zlahka prepricam, da treh enakih
knjig ne potrebuje, je 500 strani debela knjiga
kmalu moja. Obljubim naj, da bom knjigo pre-
brala — ali morebiti kaksne $e nisem? —, ¢eprav
nisem Cisto prepricana, da bo to kmalu. Kak$no
lepo darilo!

Se sanjalo se mi ni, kako kmalu bo, ko bom se-
gla po zajetni knjigi. Ze ¢ez nekaj dni me namre¢
gnojna angina — sicer se vneto prepricujem, da je
samo neznaten prehlad — polozi v posteljo.
Mene, ki nisem nikdar bolna. Prisezem, da bom
v dveh dneh na nogah. Pozitivne misli, moje pre-
pricanje o tem, da sem zdrava ... Tokrat ne gre.
Prepricanje potrebuje e malo antibiotikov. Pre-
pricanja + pozitivne misli + antibiotiki, to pa je
zmagovita kombinacija. Kakorkoli, iz spalnice v
dnevno sobo se naslednje tri dni redno prestav-
ljam v druzbi Viharnika in knjigo dobesedno
»pOZrems.

Berem o Hrastovem srecnem otrostvu v Bukov-
§¢ici v Sel$ki dolini, v eni izmed vasic, kjer med
2. svetovno vojno ni bilo izdajalca. Berem o nje-
govi zgodnji partizanscini, o njegovih, njegove
druzine in sova$¢anov pozrtvovalnih prizadeva-
njih in sodelovanju v NOB. Pa o srednjeSolskih
zacetkih na pomorski Soli v Dubrovniku, o igra-
nju v prvih orkestrih in Stevilnih brigadirskih ak-
cijah po vsej Jugoslaviji. Berem o Radovanovih
trdnih in pravih prijateljstvih. Berem in na bruha-
nje mi gre, ko prebiram o Udbi in njenem prikri-
tem delovanju na srednji Soli, ki jo Hrast obisku-
je na Reki. Komaj Sestnajstleten se tako Hrast,
politic¢ni zapornik (sicer zaprisezen in posten ko-
munist, nekdanji partizan, brigadir), obtozen, da
je informbirojevec, po mesecu zapora prvic znaj-
de na Golem otoku. Ker je nergal in kritiziral. V
imenu komiteja Komunisticne partije Reka ti iz-
rekamo administrativino kazen. Tvoje delovanje
zoper drzavo ni bilo kdove kako pomembno,
zato je kazen le vzgojna. Za dve Ieti te posiljamo

na druzbenokoristno delo.

Tu se v resnici srz Hrastove zgodbe Sele zacne.
Premalo besed in papirja imam na voljo, da bi
vse delila z vami. O krutem izzivljanju sadistov,
zafrustriranih udbasev in ritoliznikov — zaprise-
zenih Titovih komunistov, castnih predstavnikov
komunisti¢ne partije nad ¢lovekom, intelektualci,
znanstveniki, mladoletniki ter starci, nekdanjimi
partizani in $e in $e. Clovek cloveku clovek, zapi-
Se Hrast.

To, kar pa zelim deliti z vami, so obcutki, ki so
me ob branju knjige (v njej v nasprotju s prvo
Cas, ki ga ni, Hrast popise svoje zivljenje do da-
nasnjih dni) prevevali. Ceprav zgroZena, besna,
razjarjena ob krivici, so¢utna, nemocna in pogo-
sto objokana, sem pri branju ¢utila Hrastovo in
njegovih sotrpinov dostojanstvo, ki ga niso mogli
Zlomiti ne zverinska psihicna in fizicna mucenja
ne pomanjkanje hrane, vode, oblacil ter nenehna
izpostavljenost bodisi zgocemu soncu bodisi pe-
klenskemu mrazu. Ta velicastna ¢lovekova moc,
ki izhaja iz tega, da ni storil nicesar slabega in da
je le zrtev montiranih politicnih procesov. Brez
sojenja in pravice do zagovora. Morda so lahko
zlomili njegovo telo, duse nikdar. Pa ne le to,
Hrastovo pisanje prezemajo neskoncno veselje
do zivljenja Golootocanov, njihova pristna radost
ob najdrobnejsih stvareh, ki vlivajo upanje, vsa-
kodnevna hvaleznost, da so preziveli Se en dan,
in brezmejna vera, da bo enkrat vsega konec in
da bodo vrnjeni naprej. Naprej, ne nazaj v zivlje-
nje. Stkejo se dosmrtna prijateljstva, prijateljstva
med ljudmi razliénih narodov, starosti, poklicev,
svetovnih nazorov. Tako razlicni, a hkrati tako
podobni. Podobni v svoji krivici in Cistosti. Ne-
kateri se vrnejo, vecina nikoli. In Hrast je pove-
dal svojo zgodbo in hkrati s tem zgodbo vseh
Golootocanov ter odpustil. Edino odpuscanje je
namrec vstopnica v svobodo.

Brez grenkobe, brez trohice mascevalnosti Ra-
dovan na koncu svoje knjige zapise:

»Vsi, ki zivimo dlje, spoznavamo, da cas bezi
prehitro. Vesel sem, da mi je bil dan ¢as, da sem
lahko v ¢asu, v katerem sem Zivel, napisal svojo
polno sodbo. In zgodbo.

Tako kot proti sovraznikom v drugi svetovni voj-
ni sem se v zivljenju boril proti pesimizmu, resi-
gnaciji, zlomu in tezavam, proti temu, da bi bil
razocaran nad ljudmi, da ne bi padel v brezno
obupa.

Na svetu sem hotel videti Se kaj drugega kot svo-
je tezave. Zeleno travo, zlatosijoce sonce, biser-
ne kapljice morja in rose na mojem vrtu, dozive-
i stisk prijateljske roke.

Spoznal sem, da v Zivljenju ne gre za to, ali vas

Karin Elena Sanchez

bodo podrli. Gre za to, ali boste spet vstali.«
Kaijti zivljenje je prekratko, da bi se ukvarjali z
negativnimi mislimi in si z njimi zastrupljali la-
stno zivljenje. Hrast, vsaj tako veje iz njegove
knjige, verjame, da se dobro trikrat z dobrim po-
vrne, hudo prav tako. Zivljenje samo, visja inteli-
genca, ki je ne moremo nadzorovati, poskrbi, da
je tako. Ljudje, se $e spomnite Oscarja Wilda in
njegovega Doriana Graya? Njegova zloba, ki se
je zrcalila v njegovem portretu, ga je na koncu
privedla do tega, da je portret od besa prebodel
in s tem zabodel samega sebe. Ker bi kljub pod-
lim dejanjem Zelel ostati ¢ist. To pa ne gre, kajti
tukaj je vest, ki nikoli ne utihne. In ta je tista, ki
pocasi, a zagotovo, razjeda in ubija. Vse tiste, ki
manipulirajo, zastrahujejo, izkoriscajo, ubijajo,
mucijo, pocnejo slabo drugim ljudem in so »Clo-
vek ¢loveku ¢loveks.

Zato delajte dobro, ljudje! Bodite plemeniti! Ves
Cas se sprasujte, kaj dobrega lahko storite za so-
cloveka, kaj potrebuije, si Zeli od vas — lepo bese-
do, pomo¢, socutje, podporo, prijazen, iskren
nasmeh. In potem se vam nikoli ne bo moglo
zgoditi, kot se je Dorianu ali Hrastovemu provo-
katorju. In vselej boste mirno in sladko spali, kot
dojencek.

Neizmerno sem vesela za gospoda Hrasta in nje-
mu podobre. Strinjam se z njim in tudi sama se
drzim njegove filozofije, da je v Zvljenju treba
gledati naprej, naprej in Se enkrat naprej. A
hkrati je treba biti tudi hvalezen. Bi bili danes to,
kar smo, e ne bi bili doZiveli toliko trpkega in
hudega? Zase lahko zagotovo trdim, da ne. Ni-
sem bila, hvala bogu, na Golem otoku, toda zi-
vljenje mi kljub temu ni prizanasalo. Zanimivo pa
je, da sem se skozi vse izgube, nizke udarce, ma-
nipulacije, bolecine, trpljenje in hudo bolezen
prekalila ter postala mnogo bolj vedra, hvalezna
za zivljenje in vse, kar mi prinasa, mila, milosrc-
na do sebe in drugih, hkrati pa mnogo mocnejsa.
Sama zase pravim, da sem kot plutovinast zama-
ek — bolj ko se trudijo (in verjemite, da se neka-
teri okrog mene ves cas in zelo trudijo), da bi me
potopili, lazje diham pod vodo, razvila sem $kr-
ge. Pa ne le to: vsakic izplavam mocnejsa, na ve-
liko jezo in gnev tistih, ki me skuSajo utopiti.
Skoda!!! Skoda zanje, kajti ko me izgubijo, so iz-
gubili zelo veliko.

Hvala, gospod Hrast, za vas optimizem, pozitivi-
zem in voljo do Zivljenja. Veselim se, da vas bom
osebno spoznala in vam lahko s ponosom stisti-
la roko.

»/.../ V Zivljenju ne gre za to, ali vas bodo podrli.
Gre za to, ali boste spet vstali.«
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Dr. Danijela Brecko
Mag. Karmen UGorisek

HRM-projekti 2014

Zivahen HRM-utrip nakazuje obdobje smelega vlaganja v razvoj ljudi

Na 17. letni in tradicionalni konferenci HRM Ravnanje z ljudmi pri
delu 7. novembra 2014 v Ljubljani smo podelili tudi priznanje HRM-
projekt leta. To laskavo priznanje, ki ga revija HRM in podjetje Pla-
net GV podeljujeta ze 12. leto zapored, uresnicuje prav poseben cilj:
spodbuja odlicnost pri razvoju ¢loveskega kapitala in tudi odlicnost
pri ravnanju z ljudmi pri delu.

Tradicija vsakoletnega izbiranja najboljs§ih HRM-projektov pri nas s
svojim ritualom pomembno prispeva tudi k ustvarjanju kulture naklonje-
nosti, povezanosti in ustvarjalnosti med managerji in strokovnjaki HR.

Zivahna in Zlahtna HRM-bera

Znacilnost vecine nominiranih HRM-projektov 2014 so njihova moc-
na vpetost v kakovost, odlicnost poslovanja organizacij, iskanje doda-
ne vrednosti z dovrenimi pristopi ravnanja z ljudmi — na osnovi me-
todolosko ¢istih diagnoz in znanja o projektnem vodenju. Orodja vpe-
ljave procesov HRM so sodobna, mednarodna primerljiva in ne pod-
legajo ve¢ »improvizacijame«. Zivahnost se kaze v zanimivih HR-inova-
cijah v manjsih podjetjih, ki tako ohranjajo in razvijajo njihov »core
business«.

Kar nekaj nominiranih HRM-projektov 2014 je nadgradnja projek-
tov. To nakazuje na sistemati¢no in stratesko dolgorocno nacrtovanje
aktivnosti na podroc¢ju HRM. Vsebine HRM-projektov v letu 2014
nakazujejo tudi sistemati¢no vlaganje v inovativno kulturo in razvoj ta-
lentov, vecjo skrb za zdravje in varnost na delovnem mestu ter tudi
dajejo vecji poudarek upravljanju delovne uspesnosti.

Nominirani projekti s svojimi vsebinski poudarki vzbujajo sploSen
vtis, da smo se bolj kot kdaj prej priblizali iskanju prave vrednosti
HRM-ja, ob tem pa bo izziv gotovo ta, kako vrednost, ki jo ustvarja-
mo na podrocju HRM, tudi izmeriti.

HRM-projekti leta 2014
podrli tri rekorde

Nominirani HRM-projekti prinaSajo velik optimizem in podirajo re-
korde. Od leta 2002, odkar podeljujemo priznanje zanje, se je v za-
kladnici HRM-projektov zbralo 98 projektov, ki vsi izrazajo skrb za
ravnanje z ljudmi pri delu in so tudi svojevrsten pokazatelj razvoja
HRM-ja.

V letu 2014 smo na podrocju analize HRM-projektov izboljsali nekaj
dosedanjih rekordov. To kaze, da se pri nas nekaj premika in da je
moc¢ Cutiti na eni strani zavedanje, da brez razvoja ljudi ni gospodar-
skega okrevanja, na drugi strani pa je opaziti tendenco smelega in k
rezultatom usmerjenega vlaganja v razvoj ljudi.

Na razpis se je prijavilo 8 projektov. Vanje je bilo skupaj vlozenih sko-
raj pol milijona € oziroma natancneje 460.509 €, najvec v 12 letih
podeljevanja nagrade. Povprecna investicija v posamicni projekt je

znasala 57.564 €. Tudi to je rekord. Investicije v leto$nje projekte so
se gibale med 10.000 in 100.000 € na projekt. Visoko je tudi Stevi-
lo ljudi, ki so bili tako ali drugace vkljuc¢eni v HRM-projekte — 6823
oseb oziroma 45 odstotkov zaposlenih v podjetjil in organizacijah, ki
so prijavile HRM-projekte. To je tretji rekord.

Predstavitev nominiranih
HRM-projektov 2014

V nadaljevanju vam predstavljamo, kako so podjetja, ki so nominirala
svoje projekte, zbrala mo¢, znanje in pogum in kako z velikimi pre-
obrazbami na podro¢ju HRM tlakujejo pot svojim vizijam.

HRM-projekt Ustvarjam kjerkoli

Jutri$nji svet dela se bo (po napovedih sodec) zelo razlikoval od da-
nasnjega. Enako pomembno k temu prispevajo razvoj tehnologije in
tudi znacilnosti, vrednote generacije Y. Digitalno zelo pismene gene-
racije, ki od dela pricakuje izzive, motivacijo in fleksibilnost. Odgovo-
re na tak$no prihodnost, ki jo bodo organizacije preprosto morale
sprejeti, je poiskal Zavod Ypsilon na pobudo slovenskega Microsofta.
Zelo izviren, aktualen in strokoven projekt Ustvarjam kjerkoli osvesca
o prednostih sodobnejsih, prilagodljivejSih nacinih dela, kot so telede-
lo, mobilno delo, delo na daljavo itd. Nosilci projekta so idejo razvili
konec leta 2012, v naslednjih dveh letih pa ze pridobili $tevilne pod-
pornike — partnerske organizacije, organizirali podjetniske dogodke,
pripravili e-priro¢nik za uvajanje novega tipa dela. SproZzili so nov val
kulture prihodnosti, ki bo marsikateremu podjetju omogocila konku-
rencno prednost. Projekt ima Ze zdaj veliko uporabno vrednost, zato
ne dvomimo o njegovi nadaljnji rasti pri nas in v drugih drzavah.

HRM-projekt Celovit razvoj kljucnih kadrov in talentov

V Skupini Kolektor (5 druzb, 1300 zaposlenih) so se lotili zahtevne
naloge — celovitega razvoja klju¢nih kadrov in talentov. Projekt opisu-
je uvedbo kompetencnega modela, analizo in razvoj kljucnih ter obe-
tavnih kadrov. Z upos$tevanjem strateskih izzivov koncerna so avtorji
projekta strokovno in poslovno domisljeno kreirali ter implementirali
reSitve. Naprej so jih pilotsko preskusili v podjetju Kolektor Group in
ga nato Sirili na druge druzbe. Kot v vseh prednostnih organizacijah
so se tudi v koncernu Kolektor odlocili za zmanjSevanje neskladja
med dejanskimi in zahtevanimi kompetencami zaposlenih na klju¢nih
delovnih mestih ter spodbudno delovno okolje za njihov razvoj. Meto-
de dela, ki so jih uporabljali, so lahko u¢ni primeri dobre prakse za
vsakogar, ki zeli v praksi spoznati pomen in moznosti razvoja kljucnih
kadrov. To bo vsekakor veliko pripomoglo k Sirjenju tega znanja pri
nas, saj je vredno posnemanja.

HRM
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HRM-projekt Spremljanje in spodbujanje
izboljsav in inovacij med zaposlenimi
Posebej izstopajo¢ projekt Spremljanje in spodbujanje izboljsav in
inovacij med zaposlenimi je prijavil LEK. Prikazani so ustvarjanje kul-
ture inovativnosti v podjetju, poudarjanje pomena idej in inovacij,
spodbujanje vseh zaposlenih k izboljSevanju pri delu. Paleta razli¢nih
aktivnosti omogoca dejansko vkljucevanje vseh zaposlenih. Tako, kot
pravi mag. Urlep, predsednik uprave Leka, postaja inovativnost sta-
nje duha, ki nenehno i$ce priloznosti, kako nekaj opraviti bolje, ucin-
koviteje, vendar skladno z eti¢nimi in kakovostnimi standardi. Vec¢ kot
50-letna tradiciji inovativnosti v Leku je tako, kot je razvidno iz pro-
jekta, uspelo doseci kakovosten premik. Povezali so ve¢ razlicnih, po
enotah razdrobljenih iniciativ pod eno streho in tako pripeljali kulturo
inovativnosti Se visje. Konkretni rezultati dosezenega so impozantni —
prihranek sprejetih idej v letu 2013 je ocenjen na vec kot 3 mio €, od
850 zanimivih idej jih je bilo 300 uresnicenih v praksi v letu 2013 ...

HRM-projekt Spremembe sistema nagrajevanja

Vesna Vodopivec, direktorica sektorja za upravljanje kadrov v NLB, je
v spremnem dopisu kandidature HRM-projekta zapisala: Kaj pomislite,
ko slisite za NLB? Dokapitalizacifa, tajkuni, davkoplacevalski denar ...
Verjetno vse to in Se kaj. Vendar bi bilo dobro, da bi poleg tega pomi-
slili tudi na zaposlene, razvoj, spremembo kulture, spremembo nagra-
jevanja. V NLB uvajamo nove principe in metode, skrbimo za zaposle-
ne, ¢eprav smo v zadnjem letu njihovo Stevilo tudi zmanjSevali, ustvar-
Jjamo prilozZnosti za razvoj zaposlenih ... Res je tako. Nominirani HRM-
projekt Spremembe sistema nagrajevanja je odlicno, profesionalno in
poslovno zastavljen ter implemetiran model izboljSevanja delovne uspe-
$nosti zaposlenih in s tem ucinkovitosti banke. Podlaga za to je uvedba
novega modela ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspesnosti na pod-
lagi ciljnega vodenja in kljucnih kompetenc. Hkrati s tem se ustvarja
cilino usmerjena kultura ter se gradijo temelji identifikacije in razvoja

HRM-projekti v letih 201 1-2014 v stevilkah

HRM-projekti v Stevilkah
V 4-lethem obdobju

Stevilo prijavljenih HRM-projektov

VloZena sredstva
v nominirane projekte

Povprecna investicija
na posamicni projekt

Stevilo zaposlenih,
deleznih koristi HRM-projektov

Povprecno Stevilo zaposlenih,
vklju¢enih v HRM-projekte

Povprecna investicija HRM-projektov
na zaposlenega

Vir: Arhiv podjetja Planet GV in revije HRM.

460.509 € 333.000 €| 332.000 €| 222.000 €
57.564 € | 55.500 € | 28.000 €

kljucnih zaposlenih. Ucinki projekta se multiplicirajo: razvojni nacrti za-
poslenih, posodobitve letnih razgovorov, zemljevid znanja ... Projekt, s
katerim je NLB kandidirala za HRM-projekt 2014, je eden od treh
projektov (prestrukturiranje kadrov, upravljanja talentov) preobrazbe
banke. Gre za nov model HR-arhitekture, mednarodno uveljavljen in
primerljiv ter podprt z lastnim IT-znanjem. Znanje, zavzetost in ustvar-
jalnost HR-strokovnjakov v NLB so obrodili bogate sadove. Lahko pa
se ponasajo tudi z vlogo strateSkega partnerja upravi, saj je bila ta pod-
pornica sprememb na podrocju HR.

HRM-projekt Adventure

V druzbi Atlantic Grupa nadaljujejo tradicijo razvoja HR v moéni poveza-
vi s korporacijsko kulturo. Z nominiranim projektom Adventure Zelijo na
vseh njihovih trgih razviti mlade strokovnjake in managerje ter jim z
»avanturo« omogociti »potovanje v inovativnost, ucenje in izvedbo«. Po-
sebnost pristopa se kaze Ze v izbiri kandidatov. Ustrezati morajo doloce-
nim razpisnim pogojem in izkazovati vrednote grupacije. Tako se lahko
pricakuje njihov razvoj v strokovnjake na lastnem podrocju oziroma v »na-
ravno drugacne junakes, kot jih imenujejo v druzbi Atlantic Grupa. Mladi
sodelavci lahko sodelujejo pri strateskih poslovnih projektih v mednaro-
dnem okolju, postajajo prepoznavni in Sirijo svoje poslovne mreze ter pri-
dobivajo vpogled v podijetje in poslovanje. Projekt Adventure pomeni ko-
rist ne le za zaposlene, temve¢ tudi za podjetje, saj omogoca izrabo no-
tranjih virov in pridobivanje inovativnih idej. Generacije »avanturistov« se
bodo menjavale na dve leti. Ta strateSka namera omogoca nacrtno in traj-
nostno zagotavljanje lastnih kljucnih kadrov — strokovnjakov in vodij.

HRM-projekt Program razvoja perspektivnih kadrov v
Banki Koper v smeri individualnega razvoja
Tudi ta projekt se osredotoca na razvoj talentov. Nominirani projekt
Program razvoja perspektivnih kadrov v Banki Koper v smeri individu-
alnega razvoja je nadaljevanje uspesnega projekta razvoja obetavnih

Pet ocenjevalnih meril

Projekte je ocenjevala 4-¢lanska stro-
kovna komisija v sestavi mag. Karmen
GoriSek, prokurstka svetovalne druzbe
Racio Razvoj, Boris Dular, direktor
kadrovske sluzbe v Krki in ¢lan 10 SKZ,
Brane Gruban, direktor podijetja Dialo-
g0s, ter dr. Danijela Brecko, odgovor-
na urednica revije HRM in prokuristka
podjetja Planet GV.

Merila, po katerih smo ocenjevali

prijavljene projekte:

1. uporabnost (ocenjuje se, koliko je
vpeljani projekt uporaben v organi-
zaciji in tudi SirSe v slovenskem
okolju),

. Izvirnost (ocenjuje se stopnja
izvirnosti projekta glede na prakso
na kadrovskem podrocju),

. aktualnost (preverja se aktualnost
projekta glede na dinami¢nost
poslovnega okolja),

. strokovnost (ocenjuje se stopnja
strokovnosti projekta),

. ucinki za prakso (preverjajo se
rezultati vpeljanega HRM-projekta
Za organizacijo).

37.000 €

HRM
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mag. Vesna Vodopivec, Janko Medja, dr. Danijela Brecko

Slika 2: Na drugo mesto se je uvrstila druzba LEK; priznanje
prejemata dr. Darja Fercej Temeljotov in Samo Ros

bno odliénost, nove znanje
S ovezovanjel g

Slika 3: Nagrado za tretje mesto je prejela Skupina Kolektor
(na levi Martina Lukan, desno mag. Eva Cvelbar PrimoZic)

NAGRAJENI HRM-projetki 2014

. mesto: projekt Sprememba sistema nagrajevanja, NLB

. mesto: projekt Spremljanje in spodbujanje izboljsav in
inovacij med zaposlenimi, Lek

. 3. mesto: projekt: Celovit sistem razvoja kljucnih kadrov
in talentov, Skupina Kolektor

Slika 1: Prvo mesto je pripadalo druzbi NLB. Od leve proti desni:

HRM

kadrov v letih 2008-2012. Spoznanja in povratne informacije udele-
zencev so bile smernice za delo z novo generacijo talentov. Glede na
manjSe moznosti za napredovanje so priprave individualnega razvoja
kandidatov potekale hkrati s projekti in zagotavljanjem kompetenc na
sedanjih delovnih mestih. Banka tako pridobiva bolj izobrazene, komu-
nikacijsko in timsko spretne delavce. Konkretni rezultati inovativnega
pristopa se ze kazejo v boljsi samopodobi in lastni organiziranosti ude-
lezenceyv, v boljSem vodenju in uspesnejSih pogovorih s strankami. Pro-
gram razvoja individualnega upravljanja kariere je vreden posnemanja
za vse, ki ne vidijo moznosti za vertikalno napredovanje zaposlenih.

HRM-projekt Celosten pristop
k razvoju prodajnih vescin

Prodajna strategija druzbe Mercator temelji na odli¢ni prodajni stori-
tvi. To pomeni, da se morajo prodajalci vrniti h koreninam in bistvu
svojega poklica — k prodaji. Odli¢no zastavljen in implementiran pro-
jekt Celosten pristop k razvoju prodajnih veséin omogoca izboljsanje
strokovnosti prodajalcev, razvoj organizacijske kulture, usmerjene k
potrebam in Zeljam kupcev, s tem pa se izboljSuje tudi zadovoljstvo
kupcev. Povratni ucinek so bolj§i prodajni rezultati. Avtorji projekta,
v katerega je vkljucenih ze 3266 oseb, so upostevali dognanja razi-
skav trga in raziskav Skrivnostni kupec ter na teh osnovah kreirali
programe in metode dela, ki so jih uporabljali za razlicne ciljne sku-
pine. Fazno zastavljen projekt daje Ze dobre rezultate in tudi zaposle-
ni so ga dobro sprejeli. Sprotno preverjanje poteka projekta zmanjsu-
je tveganja oziroma odklone, saj nameravajo z izobrazevanjem zapo-
slenih ter z razvojem razlicnih vsebin nadaljevati tudi v letu 2015.
Projekt je vreden promoviranja v vsaki trgovski organizaciji.

HRM-projekt 500 dni brez nezgode pri delu

Zadnji nominirani projekt 500 dni brez nezgode pri delu podjetja Treves
je ponudil vpogled v problematiko zagotavljanja vecje varnosti in zdravja
pri delu. V podjetju z 72 zaposlenimi so pred uvedbo projekta imeli kar
4 delovne nesrece v krajsem obdobju, zato so se odlocili za oblikovanje
posebne strategije sodelovanja vseh zaposlenih pri zagotavljanju varnega
dela. Zaposleni so na svojih delovnih mestih preverili, kaj se da izboljSati,
pripravili predloge, kako bi to izvedli, in jih tudi financno ovrednotili. Za-
vzeto vodstvo je spodbudilo Siroko sestavljeno projektno skupino, ki je
bdela nad realizacijo predlogov ter hkrati zagotavljala tudi spodbudno ko-
munikacijo in motivacijo zaposlenih. Inovativen projekt daje sadove, saj
s0 se izboljSali zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih, delovne razmere,
bolniski izostanki so minimalni in s tem zahtevni delovni procesi niso
ogrozeni. Po prvih 500 dneh brez nezgode so proslavili uspeh in si zasta-
vili novi cilj — ponovno 500 dni brez nezgode pri delu. Podjetje s svojo
strategijo in poslovno filozofijo prednjaci tudi v mednarodnem okviru
Skupine Treves. Se nobeni tovarni namre¢ ni uspelo doseci toliko dni
brez nezgod kot podijetju v Sloveniji — 873 dni. Projekt je obcudovanja
vreden in upamo, da bo dozivel $irSo promocijo tudi v domacem okolju.

eV e

Najboljsi HRM-projekti -
kazipot HR-strategijam

Nominirani HRM-projekti kazejo, da se poslanstvo nagrajevanja naj-
boljsih HRM-projektov vsako leto bolj uresnicuje — spodbujajo se no-
vosti, promovirajo se odli¢ni dosezki, izmenjujejo se znanje in spozna-
nja ter povecuje ugled stroke HRM.

Poslanstvo podeljevanja priznanja za najboljsi HRM-projekt ob vseh
teh dosezkih $e zdale¢ ni koncano. Se naprej Zelimo izboljsevati
HRM-stroko in omogociti sprotne odzive na spremembe v okolju.
Celo vec — v Sloveniji zelimo postati gibalo sprememb, ki bo z mocjo
in ugledom kazipot HR-strategijam v zasebnem in javnem sektorju.
Torej vabljeni, da se za prijavo za HRM-projekt 2015 odlocite Ze da-
nes. Razpis bo trajal od 1. junija 2015.
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Slovenian SLOVENSKA
Human Resource KADROVSKA
Association ZVEZA

Razpis za podelitev plaket in priznanj
Slovenske kadrovske zveze
Zza leto 2015

Komisija za priznanja Slovenske kadrovske zveze (v nadaljevanju SKZ) razpistje podelitev plaket in priznanj za leto 2015.
Temeljni kriterij za podelitev plakete ali priznanja je, da je predlagani kandidat pri svojem delu in vedenju ravnal
v skladu s Kodeksom etike kadrovskih strokovnjakov Sloveniie.

Druga merila za podelitev
plaket ali priznanj

Zlata plaketa

Zlato plaketo lahko prejmejo ¢lani drustva za kadrovsko dejavnost za

Zivljenjsko delo na podrocju kadrovske dejavnosti, pri Cemer so s ce-

lovitim delovanjem in dosezki pomembno prispevali:

* k razvoju kadrovske dejavnosti in stroke ter

* k delovanju in razvoju drustev za kadrovsko dejavnost na lokalni,
drzavni ali mednarodni ravni.

Srebrna plaketa

Srebrno plaketo lahko prejmejo ¢lani drustva za kadrovsko dejavnost

ali drustvo za kadrovsko dejavnost in/ali druga organizacija, ki so ak-

tivni praviloma vsaj 10 let in so pri tem:

* ucinkovito in uspesno opravljali razvojno in strokovno delo na kad-
rovskem podrocju,

e aktivno in ucinkovito delovali v drustvih za kadrovsko dejavnost in
pomembno prispevali k povezovanju teorije in prakse.

Priznanje

Priznanja lahko prejmejo ¢lani drustva za kadrovsko dejavnost (posa-

meznik ali skupina), drustva za kadrovsko dejavnost in/ali organizacije:

* ki so na kadrovskem podrocju oblikovali izviren model, metodo in/
ali tehniko in jo preiskusili v praksi ter je uporabna v ve¢ organiza-
cijah in dejavnostih;

* ki so ucinkovito in uspe$no uveljavili kadrovski projekt v praksi in
je ta model prispeval k uspesnosti organizacije ali dejavnosti v naj-
manj 3 letnem obdobju;

FEBRUAR 2015
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e ki so imeli pomembne zasluge za ucinkovito povezovanje znanosti,
stroke ter prakse;

ki so uspesno organizirali in vsebinsko razvijali delovanje drustev
za kadrovsko dejavnost in SKZ.

Pri podeljevanju plaket oziroma priznanj za uspesno delo drustev za

kadrovsko dejavnost se poleg navedenih meril upostevajo tudi:

* dobra organiziranost drustva,

* kolicina in kakovost izvedenih strokovnih dogodkov,

* udelezba ¢lanov na dogodkih drustev za kadrovsko dejavnost ali SKZ,

* urejeno administrativno-financéno poslovanje.

Izraz drustvo za kadrovsko dejavnost se uporablja v pomenu drustva

za kadrovsko dejavnost, ki je ¢lan SKZ.

Predsednik Komisije:
dr. Boris Dular

Rokovnik

1. Razpis se poslje druStvom za kadrovsko dejavnost in
objavi na spletni strani SKZ ter v strokovni reviji HRM.

. Pisne predloge z utemeljitvami za podelitev plaket ali
priznanj je treba poslati do 28. februarja 2015 na naslov
boris.dular@krka.biz ali na naslov Slovenska kadrovska
zveza, Valjhunova 11, 1000 Ljubljana oziroma sekretar@
skz.si.

. Komisija bo opravila izbor in predloge nagrajencev do
15. marca 2015 poslala v potrditev Upravnemu odboru
SKZ.

. Plakete in priznanja bodo podeljene na Slovenskem
kadrovskem kongresu 16 in 17. aprila 2015 v Portorozu.
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Pisali bomo

Naslednja $tevilka bo iz$la sredi aprila v luci

3. slovenskega kadrovskega kongresa. V njej bomo
predstavili najbolj revolucionaren pristop za doseganje
strateskih sprememb, pristop Appreciative Inquiry, ki
pomeni v slovenskem prevodu pozitivno poizvedovarje
ter temelji na spoznavanju pozitivnih jeder v
organizaciji in osredoto¢anju na zazZeleno prihodnost.
Bralci se boste gotovo razveselili prispevkov iz prakse.
Tokrat bo posebej za naso revijo Sam Berrisford,
priznani komunikolog, ki mu je uspelo narediti preobrat
pri BBC-ju, pisal o mo¢i uporabe strukturiranega
pogovora, Ole Bloch pa o ustvarjanju motivacije in
zavzetosti na podlagi novih vrednot.

Pisali bomo tudi o pomenu raznolikosti na delovnem
mestu. Svoje izkusnje z bralci revije bo delil Matthew
Davies, britanski pisatelj in radijski voditelj. Posebej
vabljeni tudi k branju prispevka o spostovanju na
delovnem mestu, ki ga za bralce revije pripravlja nasa
rojakinja Patty Meglich, ki trenutno Zivi in ustvarja v
ZDA.

Drage bralke in bralci, revija HRM prinasa nova
spoznanja in primere ucinkovite prakse s podrocja
ravnanja z ljudmi pri delu, ki jih Zelimo deliti z vami.
Pri tem je nasa ucilnica ves svet, zato bo aprilska
Stevilka $e bolj mednarodno obarvana ter vas bo
spremljala tudi na 3. slovenskem kadrovskem kongresu
16. in 17. aprila v PortoroZu.

Hvala, ker spremljate revijo HRM.

I HRM____

Magazine

HRM, strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu
Stevilka 63, februar 2015, letnik 13, ISSN: 1581-7628

Izdajatelj
Planet GV, poslovno izobrazevanje, d. 0. o.

Odgovorna urednica
Dr. Danijela Brecko

Urednica
Monika Zalokar

Oblikovna zasnova
Kamerad.net

Grafike
Alten10

Tehnicni urednik in prelom
Samo Bogovcic

Naklada
500 izvodov

Tisk
Tiskarna DTP d. o. o.,
Pot k sejmiscu 30, 1000 Ljubljana

Oglasno trzenje
Planet GV, tel: 01/30 94 441, 01/30 94 416
E-posta: info@hrm-revija.si

Naslov urednistva

Planet GV

Likozarjeva ulica 3, 1000 Ljubljana
Tel. 01/30 94 444, faks 01/30 94 445
E-posta: info@hrm-revija.si

Spletna stran: www.hrm-revija.si

Narocila
Narocilo na revijo lahko posljete po faksu, e-posti ali spletu.

Revija izhaja Sestkrat na leto.

Posamezen izvod je 17,99 €.

Letna narocnina znasa 102,54 €.

Letna narocnina za Studente

(s 30-odstotnim popustom) znasa 75,54 €.
DDV je vklju¢en v ceno.

Prispevki v reviji HRM so vneseni
v vzajemno bibliografsko bazo COBISS!
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KOLEDAR IZOBRAZEVALNIH DOGODKOV
PODJETJA PLANET GV V LETU 2015

Pridruzite se nam na nasih dogodkih!

MAREC

Pogajalska akademija
Pet poldnevnih modulov od 3. 3. do 31. 3.

11. STROKOVNO POSVETOVANJE POSLOVNIH SEKRETARK IN SEKRETARJEV
V VZGOJNO-IZOBRAZEVALNIH ZAVODIH
5.3.

ZLATI KAMEN 2015
10. 3.

12. Usposabljanje pooblaS€encev za preprecevanje mobinga
MAR 12.3.in18.3.

25. 12. KONFERENCA MANAGEMENT IN VODENJE V ZDRAVSTVU 2015
MAR  25.3.

APRIL

16. SLOVENSKI KADROVSKI KONGRES 2015
APR 16.4. in17. 4.

22.  psihologija pogajanja
APR 22.4.

MA]

14.  14. NABAVNA KONFERENCA 2015
MAJ 14.5.in 15. 5.

19. Kako komunicirati s teZavnimi sodelavci
MA) 19. 5.

21. ADMA 2015, 23. KONGRES POSLOVNIH ASISTENTOV, SEKRETARJEV, VODIJ PISARN IN TAJNIC
MA) 21.5.-23.5.

28. 14. DNEVI DELOVNEGA PRAVA IN SOCIALNE VARNOSTI 2015
MA]J 28.5.in 29.5.

Usposabljanje pooblaS€encev za preprecevanju mobinga
3.6.in11.6.

Merjenje ucinkovitosti izobraZevanja
4.6.

14. MEDNARODNA KONFERENCA ODLICNOST MANAGERK 2015
9.6.

INFORMACIJE IN PRIJAVE

Planet GV, d. o. 0., Likozarjeva ulica 3, 1000 Ljubljana
Informacije in prijave: 01/30 94 444, faks: 01/30 94 445
E-posta: izobrazevanje@planetgy.si

www.planetgv.si | www.hrm-revija.si | www.pia-gv.si
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14. mednarodna konferenca

ODLICNOST MANAGERK

Modrost, UcCinkovitost in Strast — Odlicnost
-_— ‘

Dan za odliéne managerke,
odliéne podjetnice in odlicne zenske
9. junij, 2015, na Bledu

» Da izmenjamo znanje in izkusnje,
» Da ustvarimo pozitivho energijo,

. N o ODLICNOST
» Da preobrazimo nase voditeljstvo, - MANAGERK

> Povezane, bogatejSe in mocCnejSe. WOMEN
0/?/6//\//395"/5 |4

Iz programa

Voditeljske modrosti iz Orienta, UCinkovitost in
nagrajevanje, Kariera iz strasti - karierne zgodbe
uspesnin managerk, VKIjuci vse.

Slovesna podelitev priznanj ARTEMIDA

P.S. Za vse redne obiskovalce konference pripravljamo posebno presenecanje.

Udelezenke in udelezenci srecanja
prejmete novo in prenovljeno, junijsko
Stevilko revije HRM, strokovno revijo
za ravnanje z lijudmi pri delu, ki spremlja
novosti v razvoju in njihovo zrcaljenje

Vv praksi.

Za vse voditeljice, ki so v preteklem letu
prvi¢ zasedle vodilno mesto v srednji

ali veliki gospodarski druzbi oziroma
pomembni negospodarski druzbi z vec
kot 40 zaposlenimi.

Rok za prijavo kandidature je 24. april 2014.

www.odlichost-managerk.si



