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VPLIVI RAZVOJA PERSPEKTIVNIH KADROV IN MANAGERJEV NA
PRIMERU NLB

Skozi razli¢na ¢asovna obdobja se je zaposlenim namenjalo razlicno pozornost. Misljenja o
pomenu ljudi za organizacijo so se spreminjala glede na potrebe, ekonomske, druzbene in
druge dejavnike posameznih obdobij. Zahtevnosti trgov, globalizacija, konkuren¢ni izzivi,
demografske in druge spremembe so dejavniki, ki so prvotno izkoris¢anje Cloveka po
¢loveku spremenili v zavedanje organizacij o pomembnosti njenih zaposlenih. Klju¢
uspesnih organizacij so ljudje, njihova znanja, potenciali, talenti, sposobnosti, kompetence,
ves€ine, vedenja in vrednote, ki povecujejo njihovo lastno ucinkovitost in posledi¢no
ucinkovitost in uspesSnost organizacije. Zagotavljanje kvalitetnih zaposlenih in njihov
razvoj je najvaznej$a funkcija podjetja. Ne glede na to, da je potrebno zagotavljati razvoj
vseh zaposlenih, je potrebno dolocenim skupinam zaposlenih v organizaciji nameniti vecjo
pozornost. Gre za tiste zaposlene, ki v primerjavi z ostalimi izkazujejo vecji potencial za
razvoj in dosegajo vec€jo delovno uspeSnost, ter s tem ustvarjajo visjo stopnjo dodane
vrednosti za podjetje. Ti kadri so za podjetje Se posebej pomembni.

Kljuéne besede: razvoj kadrov, izobrazevanje kadrov,vplivi razvoja kadrov, zagotavljanje
konkurenc¢ne prednosti, uspesnost organizacije, u¢inkovitost organizacije

IMPACTS OF HIGH POTENTIAL'S AND MANAGER'S DEVELOPMENT ON A
CASE OF NLB

A different attention was given to employees during certain periods in the past. Beliefs
about significance of people in organizations were changing regarding the current needs,
economical, social and other factors during certain periods in the past. Demanding
markets, globalization, competitive challenges, demographical and other changes are the
facts that changed primary class exploitation into organizational awareness of its
employee’s importance. The key to successful organizations are individuals, their
knowledge, potentials, talents, abilities, competencies, skills, behavior and values which
are increasing their own effectiveness and consequently the effectiveness of organizations.
It is very important to ensure quality employees and their development. In spite of the fact
that organizations must ensure development to all its employees, it is necessary to focus on
certain groups of individuals. In comparison with others, these employees show more
potential, achieve higher performance evaluation rates and therefore create higher added
value for the company. These individuals have a special meaning for the company.

Key words: human resources development, training, human resources development
impacts, ensuring competitive advantages, business success, business efficiency
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1. UVOD

Okolje, v katerem danes delujejo organizacije, se zelo hitro spreminja. Povecevanje
konkurence, viSanje zahtev kupcev, globalizacija, tehnoloSki napredek, vkljuCevanje
podjetij na zahtevne trge in Stevilni drugi dejavniki zahtevajo neprestano izpopolnjevanje
proizvodnje in storitev. To lahko zagotavljajo samo ustrezno izobraZeni in usposobljeni
zaposleni, z ustreznimi ves¢inami, ki imajo ambicije, so motivirani in uspes$ni pri delu. Da
bi bila podjetja na trgu ¢im bolj uspesna in predvsem konkuren¢na, morajo vzgajati,
razvijati in vlagati v vse zaposlene, Se posebej pa v klju¢ne kadre oziroma kadre z visokim

potencialom, sposobnostmi, lastnostmi, znanjem in izku$njami.

Zaposlena sem v NLB d.d., kjer sem v Sektorju za kadrovske posle sprva pet let opravljala
delo preko Studentskega servisa, nato pa sem se v istem sektorju tudi redno zaposlila. V
banki sem zaposlena S§tiri leta, od tega 2 leti v Oddelku za razvoj in izobraZevanje kadrov.
Moja kljuéna podrocja dela so vezana na razvoj kadrov, s poudarkom na delu s
perspektivnimi kadri, oblikovanju njihove karierne poti in svetovanju pri nadaljnjih
razvojnih aktivnostih. V lanskem letu sem sodelovala tudi pri ugotavljanju managerskih

kompetenc, ki so osnova za nadaljnje razvojne aktivnosti vodilnega in vodstvenega kadra

banke.

V NLB d.d. je trenutno velik poudarek na procesu planiranja nasledstev, ki pa v praksi Se
ni popolnoma dodelan. 1z tega razloga je temeljni namen mojega diplomskega dela, na
podlagi priporoc€il slovenskih in tujih avtorjev, oblikovati model dela z nasledniki, z

namenom prakti¢ne uporabe mojega diplomskega dela pri delu, ki ga opravljam.

Cilj mojega diplomskega dela je skozi proces razvoja perspektivnih kadrov in managerjev
poiskati kljucne dejavnike vplivanja na uspesnost posameznikov in s tem posledi¢no tudi
na uspesnost organizacije, hkrati pa pojasniti vzroke teh vplivov skozi teorije priznanih
avtorjev. Ugotoviti zelim, kako poteka razvoj dolo¢enih segmentov zaposlenih v teoriji in
praksi, pri tem se bom osredotoCila predvsem na dve kljuéni skupini zaposlenih: na

perspektivne kadre in managerje.



Raziskovalno vpraSanje, ki sem ga zastavila v diplomskem delu, je, ali sistem razvoja
kadrov povecuje uspeSnost posameznika in s tem uspeSnost organizacije ob predpostavki,

da sta uspeSnost posameznikov in uspesnost organizacije v pozitivni korelaciji.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh osrednjih delov: teoreticnega in empiri¢nega. V
obeh delih sem pozornost usmerila na tisti del zaposlenih, ki so za organizacijo najbolj
pomembni — na zaposlene, ki v primerjavi z ostalimi v organizaciji dosegajo odli¢ne
delovne rezultate, so sposobni, kreativni in s svojim znanjem, potencialom in sposobnostmi

maksimalno prispevajo k uspeSnosti organizacije.

Teoreti¢ni del obsega 5 vsebinskih sklopov, razdeljenih na poglavja, v katerih bom
opredelila podro¢ja razvoja Cloveskih virov in na podlagi trditev priznanih avtorjev
pojasnila, kak8ni so vplivi razvoja kadrov na uspeSnost organizacije. V nadaljevanju bom
razlozila posamezne postopke razvoja perspektivnih kadrov in managerjev, peto poglavje
pa bom namenila opisu procesa planiranja nasledstev v organizaciji, ki bo obenem tudi

podlaga za pripravo koncepta nasledstev v NLB d.d..

V empiri¢nem delu bom na kratko predstavila NLB d.d. in NLB Skupino ter podrobneje

opisala proces razvoja perspektivnih kadrov in managerjev v tej najvecji slovenski banki.

Metodologija, ki jo bom pri tem uporabila, je deskriptivna. K diplomskem delu bom
pristopila tako, da bom v prvi fazi podrobno preucila strokovno literaturo o procesu razvoja
kadrov, nato pa bom glavne ugotovitve in mnenja avtorjev smiselno povzela. Posebej se
bom osredotocila na postopke in moznosti razvoja perspektivnih kadrov in managerjev ter
na planiranje nasledstev v organizaciji. V empiri¢nem delu pa bom na podlagi teoreti¢nih
ugotovitev zapisala proces izvajanja razvoja perspektivnih kadrov in managerjev na

primeru NLB d.d..

Pri pisanju diplomskega dela sem se srecala z dolo¢enimi vsebinskimi omejitvami, saj sem

bila v skladu z internimi pravili NLB d.d. omejena pri objavi dolo¢enih informacij.



2. OPREDELITEV PODROCIJ RAZVOJA CLOVESKIH
VIROV

»Management ¢loveskih virov je splet razlicnih programov in aktivnosti, s katerimi zelimo
doseci, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspesno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo
posamezniku in druzbi« (Mozina et al. 1998: 3). Management Cloveskih virov pomeni
koristno uporabo ¢loveskih virov z namenom doseganja organizacijskih ciljev (Mondy,
Noe 1987: 4). Njegov izvor je tezko opredeliti, vsekakor pa ima svoje korenine v

organizacijski teoriji in managementu na splosSno (Beardwel, Holden 2001: 17).

Management c¢loveskih virov zajema ve¢ podrocij. Harris in DeSimone (1994: 6) locita

primarne in sekundarne funkcije managementa ¢loveskih virov. Primarne funkcije so:

izbor in zaposlovanje,

— povracila in ugodnosti,

— odnosi z zaposlenimi (razvoj komunikacijskih sistemov, odnosi s sindikati, delovnimi
zdruZenji...),

— nacrtovanje ¢loveskih virov,

— enake zaposlitvene moznosti,

— razvoj ¢loveskih virov.
Sekundarne funkcije pa so:

— oblikovanje poslov in organizacije,

— raziskovalni in informacijski sistemi.

Ena od primarnih funkcij znotraj managementa ¢loveskih virov je torej razvoj ¢loveskih
virov, ki zajema izobrazevanje in razvoj kadrov, razvoj organizacije in razvoj karier. Vsa
tri podro¢ja pa so hkrati tudi del managementa cloveskih virov. Odnos med
managementom cloveskih virov in razvojem cloveskih virov prikazuje kolo podrocij

dejavnosti ¢loveskih virov na sliki 2.1.



Slika 2.1: Kolo podrocij dejavnosti ¢loveskih virov

INFORMACIJSKA IZOBRAZEVANJE
PODPORA IN RAZVOJ
ZAPOSLENIH

RAZVO]
ORGANIZACIJE

SINDIKATI IN
DELOVNA
ZDRUZENJA

RAZVO]
KARIERE

Rezultati
upravljanja
s cloveskimi viri
-produktivnost
~kvaliteta
-inovativhost
-pripravijenost na
spremembe

OBLIKOVANIE POSLOV
IN ORGANIZACIJE

POVRACILA IN
UGODNOSTI

NACRTOVANJE
CLOVESKIH
VIROV

SVETOVANJE IZBOR
IN
ZAPOSLENIM
ZAPOSLOVANJIE

Vir: Prirejeno po Harris, DeSimone (1994: 9).

Kot je razvidno iz slike, je razvoj Cloveskih virov integriran proces izobrazevanja in
razvoja zaposlenih, razvoja organizacije in razvoja kariere. To so tri klju¢na podrocja
razvoja Cloveskih virov, ki pa je kot proces povezan Se z drugimi podro¢ji upravljanja s
¢loveskimi viri, in sicer: oblikovanje poslov in organizacije, naCrtovanje ¢loveskih virov
ter izbor in zaposlovanje. Na teh podro¢jih je vloga razvoja CloveSkih virov sicer

pomembna, vendar pa ne gre za njihov primaren proces.



V nadaljevanju opisujem tri kljucna podrocja razvoja cloveskih virov.

2.1 IzobraZevanje in razvoj zaposlenih

Prvotno so razli¢ni avtorji razvoj kadrov razlagali predvsem kot sinonim za izobrazevalno
dejavnost. Uporaba pojma izobraZevanja kot sinonima za razvoj kadrov je kot glavni cilj
razvoja kadrov dolocala dopolnjevanje in izpopolnjevanje znanja in sposobnosti
zaposlenih, tako kot naj bi jih zahtevale trenutne in prihodnje potrebe delovnega procesa.
V nadaljevanju pa je cilj razvoja kadrov izhajal iz spoznanja, da je poleg zahtev delovnega
procesa potrebno pri nacrtovanju razvoja zaposlenih upostevati tudi motive, interese in
potrebe zaposlenih po izobraZevanju in usposabljanju. S postopnim vkljuevanjem tudi
drugih in ne le izobrazevalnih ukrepov in postopkov v sistem razvoja kadrov je tako pojem

razvoja kadrov dobival vedno S$ir§i pomen. (Mozina et al. 1998: 44)

Definicij razvoja kadrov je zelo veliko. Jereb (1987: 149) sistem razvoja kadrov opredeli
kot: » ciljno usmerjen, dolgorocen in sistemati¢en proces, ki naj prispeva k stalnemu
strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju vseh zaposlenih«. Avtor v nadaljevanju
pravi, da je to proces, ki terja predvsem stalno prilagajanje in spreminjanje poklicno
izobrazbene in kvalifikacijske strukture zaposlenih, in meni, da lahko znanja, sposobnosti,
spretnosti in odnos do dela zaposlenih razvijamo le z nacrtnim in ustrezno organiziranim
izobraZzevanjem, usposabljanjem in nenehnim izpopolnjevanjem. Pravi, da so »vsi ukrepi
razvoja kadrov bolj ali manj povezani s strokovnim izobrazevanjem, zato lahko recemo, da
tvorita razvoj kadrov in strokovno izobraZevanje neloCljivo celoto, oziroma, da je

strokovno izobrazevanje eden temeljnih dejavnikov razvoja kadrov« Jereb (1987: 137).

Mihaliceva (2006: 199) razvoj kadrov opredeli e natan¢neje in pravi, da razvoj zaposlenih
pomeni »izvajanje permanentnega izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja vseh
sodelavcev, razvoj njihovih kompetenc, motiviranje, upravljanje njihove karierne poti,
nagrajevanje, stimuliranje, usmerjanje pri opravljanju del in nalog, svetovanje,
vzpodbujanje, nudenje socialne varnosti, informiranje, delegiranje, razvijanje njihovih
potencialov in prednosti, ocenjevanje, koordiniranje, napredovanje zaposlenih in

podobno«.
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Bernardin (2003: 164 — 165) opozarja na zamenjavo pojmov izobrazevanje in razvoj
kadrov. Izobrazevanje definira kot poskus izboljSanja izvedbe posameznih delovnih nalog
na obstojeCem ali sorodnem delovnem mestu. Za doseganje ustreznih uc¢inkov mora biti
izobrazevanje planirana aktivnost, in sicer kot odziv na predhodno identificirane
izobrazevalne potrebe. Idealen model vkljucuje tudi izvajanje izobrazevanja skladno s cilji
organizacije, ki naj se prepletajo s cilji posameznikov. Razvoj pa opredeli kot pojem, ki se
nanasa na priloznosti, ki jih ponuja izobraZevanje in se odrazajo v razvoju posameznika.
Te priloznosti niso nujno omejene na sedanje delovno mesto zaposlenega, temvec tudi na
bodoca dela in naloge, ki naj bi jih posameznik opravljal. To je po mnenju avtorja tudi
bistvena razlika med pojmoma. Razvoj zaposlenih se osredotoca na dolgoro¢ne plane in
pripravlja zaposlene na bodoce zahteve dela, izobrazevanje pa se pogosto osredotoca le na
obstojece stanje in sluzi izboljSanju trenutnega deficita posameznikovih ves¢in in znanj.

Avtor izobrazevanje pojmuje kot del razvoja kadrov.

Podobno razmi§ljata tudi avtorici Mohoréi¢ Spolar in Ivandiceva (1996: 54):
»lzobrazevanje je u€enje, namenjeno pripravljanju osebe za delo, ki je drugacno od tistega,
ki ga trenutno opravlja. U¢ne izkuSnje, ki jih delodajalec zagotavlja zaposlenim in niso
neposredno povezane z opravljanjem zdajSnjega ali drugega dela, so opredeljene kot

razvoj«.

Miller (v Werther, Davis 1989: 243), pravi, da je proces izobrazevanja dejavnik, ki vpliva
na kvalitetnejSe in kakovostnejSe izvajanje delovnih nalog zaposlenih v sedanjosti.
Obenem dodaja, da se koristi izobrazevanja lahko razsirijo tudi na celotno obdobje kariere
posameznika in vplivajo na kvaliteto izvajanja bodocih delovnih nalog in odgovornosti
posameznikov v smislu njegovega osebnega razvoja. Avtor razvoj namre¢ razlaga kot
proces z majhnim delezem vpliva na trenutne delovne naloge, saj posamezniku omogoca

predvsem uspesno opravljanje bodocih del in nalog.

Harris, DeSimone (1994: 2) opredeljujeta razvoj kadrov kot zaporedje sistemati¢nih in
nacrtovanih aktivnosti, s katerimi organizacije zagotavljajo svojim zaposlenim potrebne
spretnosti in ves€ine za zadovoljevanje trenutnih in bodocih zahtev delovnega mesta.
Opozarjata, da bi se morale razvojne aktivnosti zaceti ob zaposlitvi posameznika in se

nadaljevati skozi celotno obdobje njegove zaposlitve, ne glede na to ali je zaposlen na
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delovnem mestu direktorja ali pa kot delavec za teko¢im trakom. Programi razvoja kadrov
se morajo odzivati na spremembe delovnih mest in zdruzevati dolgorocne plane in

strategije organizacije z zagotavljanjem sposobnih in u¢inkovitih zaposlenih.

Razvojno izobrazevalne aktivnosti se pricnejo z vstopom na novo zaposlenega
posameznika v organizacijo in se najpogosteje izvajajo v obliki uvajanja v delo oziroma
orientacije novozaposlenih. Ni namre¢ dovolj, da v procesu zaposlovanja izberemo
kandidata z visokim potencialom, saj nam to ne zagotavlja u¢inkovitosti njegovega dela.
Gre za proces zagotavljanja informacij o pravilih in politiki, ki veljajo v organizaciji kot
npr.: delovni Cas, letni dopust, organizacija podjetja, dnevni rutinski postopki itd. Vendar
pa Dessler (2003: 185) ob tem opozarja, naj orientacija ne sluzi le predstavljanju pravil, saj
je zelo pomembno, da se oseba pocuti tudi dobrodoSlo in del organizacije, kar v
nadaljevanju vpliva tudi na njeno produktivnost. Ko zaposleni postanejo pri opravljanju
svojega dela dovolj strokovni oziroma samostojni, se je potrebno osredotociti na

posameznikov razvoj.

2.2 Razvoj organizacije

»Razvoj organizacije vkljuc¢uje obogatitev (enriching) in dopolnitev (enlarging) podrocja
dela ter izgradnjo teamov in strategij za povecanje produktivnosti dela v skupini« (Cvetko,

2002: 45).

Podobno razvoj organizacije definira tudi Beckhard (v Harris, DeSimone 1994: 10), ki
pravi, da gre za proces povecanja u¢inkovitosti organizacije in blaginjo vseh zaposlenih, s

pomocjo vnaprej planiranih aktivnosti (intervencije).

Definicija razvoja organizacije poudarja torej tri kljucne dejavnike: poveclevanje
ucinkovitosti organizacije, povecevanje blaginje zaposlenih in planirane aktivnosti oziroma
intervencije. Pri tem se povecfevanje ucinkovitosti organizacije nanasa na doseganje
organizacijskih ciljev, blaginja zaposlenih pa je misljena kot sploSno zadovoljstvo, ki ga
obcuti vsak posamezni zaposleni v organizaciji v okviru svojega dela in delovnega okolja.
Povecevanje ucinkovitosti organizacije in blaginje zaposlenih se udejanja z vnaprej
planiranimi aktivnostmi oziroma intervencijami. Intervencije se nanaSajo na aktivnosti

posameznih organizacijskih delov, ki so povezane z dolo¢eno nalogo ali celim sklopom
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nalog, ki so direktno ali indirektno v povezavi z izboljSanjem ucinkovitosti organizacije

(Harris, DeSimone 1994: 414).

Razvoj organizacije je poseben pristop oziroma metoda, katere cilj je spremeniti vedenja,
vrednote in preprianja zaposlenih z namenom izboljSanja ucinkovitosti organizacije

(Dessler, 2003: 221). Avtor opredeljuje naslednje znacilnosti razvoja organizacije:

— akcijsko raziskovanje: pomeni zbiranje podatkov o skupini, oddelku ali organizaciji in
dajanje povratnih informacij zaposlenim, ki nato analizirajo in razvijejo hipoteze o

problemih, ki se lahko pojavijo v organizaciji;
— uporaba behavioristicnega znanja z namenom povecanja u¢inkovitosti organizacije;

— spreminja obnasanje, vrednote in prepricanja zaposlenih z namenom identifikacije in
implementacije tehni¢nih, proceduralnih, strukturnih ali drugih sprememb, ki so

potrebne za izboljSanje delovanja organizacije;

— spreminja organizacijo v doloeno smer — proti izboljSavam v reSevanju problemov,

odzivnosti, kvaliteti dela in uéinkovitosti.

2.3 Razvoj kariere

Razvoj kariere je zelo Sirok pojem, ki ga avtorji obravnavajo na razlicne nacine, vecina pa
poudarja predvsem njen glavni namen, to je usklajevanje karierno razvojnih interesov

posameznika z interesi in cilji organizacije, kar zviSuje ucinkovitost in uspesnost podjetja.

Werther in Davis (v Cvetko, 2002: 49) razlagata, da se razvijanje kariere nanaSa na
prakticno uresniCevanje kariernih nacrtov in na osebna prizadevanja posameznika, da
uresni¢i svoj osebni karierni nacrt. Avtorja pravita, da so ta prizadevanja lahko podprta s
strani kadrovskega oddelka v organizaciji ali pa jih posameznik naredi sam, brez pomoci

organizacije.

Podobno meni tudi Simonsen (v Brecko, 2006: 36), ki razvijanje kariere definira kot
»pridobivanje, razvijanje sposobnosti in njihovo uporabo. Razvoj kariere je rezultat

nacrtovanja posameznikove kariere in organizacijskih predvidevanj, moznosti, pomoci in
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medsebojnega sodelovanja. Namen razvijanja kariere je zagotoviti ¢im vecjo skladnost
med interesi posameznika, njegovimi sposobnostmi, vrednotami in potrebami ter

potrebami in zahtevami delovnega mesta« .

Za organizacije je z vidika uspeSnosti podjetja zelo pomembno, da imajo izdelan sistem
razvoja kariere. Bernardin (2003: 195) ga definira kot formalen, organiziran in nacrtovan
proces, katerega namen je doseci ravnotezje med kariernimi preferencami in potrebami
posameznika ter zahtevami organizacije. Kot cilj sistema avtor navaja zviSevanje

kariernega zadovoljstva zaposlenih in izbolj$anje uc¢inkovitosti podjetja.

O razvoju kariere kot o sestavnem delu kariernega managementa govori tudi De Nisi (v
Mihali¢, 2006: 199). Po njegovem mnenju je karierni management podpora managementu
Cloveskega kapitala in pomeni sistemati¢no upravljanje karier zaposlenih. Pri tem sledi
ciljem odkrivanja prednosti in zmoznosti zaposlenih za sedanje in prihodnje delo,
povezave individualnih ciljev s cilji podjetja, razvijanju in usmerjanju kariernih poti,
odkrivanju in razvijanju kariernih sider zaposlenih, omogocanju horizontalnega in
vertikalnega napredovanja, razvijanju naslednikov ter pridobivanju vzajemnih koristi za

zaposlene in organizacijo.

3. VPLIVI RAZVOJA KADROV

3.1 Vloga zaposlenih neko¢ in danes

V razli¢nih Casovnih obdobjih so zaposlenim namenjali razlicno pozornost. Pogledi in
misljenja o pomenu ljudi za organizacijo so se spreminjali v skladu s potrebami in
takratnimi pojmovanji, pri tem pa so bile pomembne tudi druzbene vrednote in ekonomska

ureditev (Mozina et al. 1998, str. 6).

Klasi¢na literatura s podro¢ja managementa se je Se do nedavnega izogibala vprasanjem
prave Cloveske vrednosti v poslovnem okolju. »Teorija kapitala iz devetnajstega stoletja je
temeljila na trditvi, da premoZenje nastaja na osnovi investicij v opredmetene vrednosti kot
so tovarne in oprema, delavci pa so placani le za svoje delo in samo po sebi ne ustvarjajo

vrednosti« (Fitz—enz v Mihali¢, 2006: 44).
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Pomembno vlogo je odigrala tudi teorija ¢loveskega kapitala. Temelje teorije so postavili
Schultz, Becker in Mincer v zacetku Sestdesetih let prejSnjega stoletja. Elementi pojma
cloveski kapital pa so se pojavili Ze veliko prej, prvi Ze skoraj pred 300 leti (Beve, 1991:
23).

V Schultzovem pojmovanju ¢loveskega kapitala imata izobrazba in izobrazevanje osrednje
mesto. Med glavne nalozbe Steje usposabljanje na delovnem mestu, ki ga organizirajo
podjetja, formalno osnovno, srednje, vi§je in visoko izobraZevanje, Studijski programi za
odrasle, ki jih ne organizirajo podjetja, zdravstvene storitve v SirSem smislu in migracije
posameznikov zaradi iskanja boljSih zaposlitvenih moznosti. V novejsih definicijah
Schultz poudarja tudi vsestransko skrb za otroke (javno zdravstvo, zgodnje Solanje), vpliv
doma na posameznika in podjetniSke sposobnosti, ki se pretezno ustvarjajo z

izobrazevanjem in usposabljanjem (Bevc, 1991: 24 — 25).

Pomembno sta k prvotnemu pojmovanju in teoriji ¢loveskega kapitala prispevala tudi
Becker in Mincer. Prvi je utemeljil teorijo oblikovanja ¢loveskega kapitala v teoreti¢ni in
empiri¢ni analizi donosnosti nalozb v izobraZevanje in usposabljanje, prispevek drugega pa
je v teoreti¢ni in empiri¢ni razlagi nalozb v izobraZevanje odraslih, zlasti v usposabljanje

na delovnem mestu (Bevc, 1991: 26).

Po postavitvi temeljev teorije Cloveskega kapitala je prisSlo do prave revolucije. Ta se kaze
skozi dejstvo, da so se izdatki v zdravstvo, izobraZevanje in usposabljanje priceli

upostevati kot nalozbe v ¢loveka (Bowman v Beve, 1991: 26).

V zacetku 20. stoletja je bilo uveljavljeno prepricanje, da je uresniCevanje ciljev
organizacije mogoce doseCi le z nacrtnim oblikovanjem delovnih mest in dolocitvijo
pogojev za njihovo zasedbo ter z ljudmi, ki bodo ustrezali tem pogojem. Veljalo je
prepric¢anje, da je dovolj, da vsakdo vestno opravi svojo nalogo. Taks$na togost pa ni vec¢
ustrezala spremembam okolja, ki so zahtevale fleksibilnost in prilagajanje. Pokazala se je
potreba po inovativnem in timskem delu za uresni¢evanje vnaprej postavljenih ciljev.
Poleg tega so spremembe na trgu zahtevale tudi porazdelitev odgovornosti za rezultate po
vsej organizaciji, planiranje se je povezovalo z vizijo, ustvarjalnost pa z znanjem. Bolj kot

ljudje so v ospredje stopali viri, ki jih imajo (Mozina et al. 1998: 6).
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Danes vse bolj izstopajo dejstva, da si je potrebno zagotoviti kvalitetne ljudi, jih motivirati
in izobrazevati ter jih razvijati tako, da dosegajo visoke rezultate in pripomorejo k
uresni¢evanju organizacijskih ciljev (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 9). Cilj vsakega podjetja je
¢im vecja ekonomska uspesnost, nanjo pa vplivajo predvsem zaposleni s svojim znanjem,
sposobnostmi in ve§¢inami. Clovek ima danes v delovnem procesu pomembno vlogo in je
aktivni dejavnik pri uresni¢evanju zastavljenih ciljev organizacije. Vogrin (v Radonjic,
2002: 11) poudarja, da so ljudje klju¢ organizacijskega uspeha, saj delavci bistveno

vplivajo na rast podjetja in njegov dobicek.

3.2 Razvoj kadrov kot orodje za poveCanje uspesnosti podjetja

Veliko avtorjev je mnenja, da tehnologija in kapital nista ve¢ najbolj deficitarna vira.
Uspesnost organizacije vedno bolj temelji na ljudeh, na njihovih sposobnostih, ves¢inah in
znanju. Razlika med uspe$nimi in neuspeSnimi organizacijami je v zaposlenih, ki vse bolj
postajajo konkurencna prednost podjetja. V sodobnih teorijah s podrocja razvoja kadrov
vedno bolj izstopajo trditve, da je najvaznejSa funkcija podjetja zagotoviti si kvalitetne
zaposlene, jih motivirati, izobrazevati in razvijati tako, da dosegajo visoke rezultate in

povecujejo ucinkovitost in uspesnost podjetja.

Eden takih avtorjev je Jereb (v Mozina et al. 1998: 51), ki razlaga, da si organizacije s
sistemati¢nim razvojem kadrov zagotavljajo nadaljnji razvoj in perspektivo. Razvoj kadrov
zagotavlja optimalno usposobljenost zaposlenih za delo in njihovo motivacijo ter s tem
prispeva k uspesnosti in u¢inkovitosti organizacije. Po njegovem mnenju se morajo ucinki
razvoja kadrov v organizaciji izraziti na podlagi dveh temeljnih meril, ki jih lo¢imo po

pomenu razvoja kadrov za organizacijo in za zaposlene, in sicer:
Pomen razvoja kadrov za organizacijo:

— vecja storilnost (ve¢ izdelkov ali storitev, krajsi Casi izdelav),

— Dboljsa kakovost izdelkov ali storitev (ve¢je povprasevanje, manj pritozb, manj slabih
izdelkov),

— vecja prilagojenost delavcev delu (manj absentizma in fluktuacije, manj nesre¢ pri

delu, spontana delovna disciplina, ve¢ predlogov za izboljsave).
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Pomen razvoja kadrov za zaposlene:

zagotavljanje moznosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj,

— zagotavljanje moznosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem
povezanih ugodnosti, kot so ve¢ja placa, materialne in nematerialne ugodnosti,

— povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,

— povecanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti,

— povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Ceprav gre pri vlaganju v razvoj zaposlenih predvsem za potrebe delodajalca, ki obiajno
ne vlaga v kadre za potrebe eksternega trga, pa se vrednost teh vlaganj neobhodno kaze
tudi kot korist za zaposlene, v katere se vlaga. IzkuSnje, ustrezna izobraZevanja in
izpolnjevanje zahtevnejsih nalog vecajo njihovo vrednost na trgu delovne sile. Ne gre le za
varnost trenutne zaposlitve, ampak je prednost tudi v tem, da so z razvojem dosegli lazjo

zaposljivost in so zanimivi tudi za druga podjetja.

O tem, da je razvoj kadrov dolgoro¢na nalozba organizacije, ki vpliva na njeno uspesnost,
govori tudi Merkaceva (1998: 65). Avtorica trdi, da ima razvoj kadrov pozitiven vpliv tako
na poslovanje organizacije — v smislu rasti produktivnosti, kakovosti, zavzetosti za delo in
pripadnosti, kot tudi za zaposlene v organizaciji v smislu povecanja njihove moznosti za
poklicno samopotrjevanje, vecanje njihove fleksibilnosti, odprtja moznosti za delovni,
strokovni in osebni razvoj ter zagotavljanja moznosti vertikalnega in horizontalnega
napredovanja. Ob tem poudarja, da sistem razvoja kadrov ne bo deloval, ¢e posamezniki ne
bodo imeli lastnih ambicij po napredovanju na delovnem, strokovnem in osebnostnem

podrocju.

O povezavi med uspesnostjo podjetja in razvojem kadrov govori tudi Mihali¢eva (2006: 44
— 48), ki pri tem poudarja vlogo Cloveskega kapitala v organizaciji. Avtorica definira
¢loveski kapital kot »tiste ¢loveske vire podjetja, katerih organiziranost, strukturiranost,
sposobnosti, lastnosti, znanja, izkusSnje, inovativnost, zanos, motiviranost, kariero,
ustvarjalnost, prilagodljivost, potencial in druge podobne dejavnike sistemati¢no in naértno
analiziramo, nacrtujemo, organiziramo, vodimo in nadzorujemo z namenom, da se ti

dejavniki v praksi ¢im bolj uspesno in ucinkovito aplicirajo tako, da je posledi¢no s tem
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ustvarjena neka dodana vrednost«. Meni, da visoka stopnja ¢loveSkega kapitala vpliva na
boljSo ucinkovitost in uspeSnost organizacije, saj vpliva predvsem na vi§jo stopnjo
dobickonosnosti, rasti in razvoja organizacije, zagotavlja konkuren¢no prednost in vecji

ugled organizacije v javnosti ter podobno.

Vpliv razvoja Cloveskih virov na organizacijo razlaga tudi Torrington (v Torrington et al.
2005: 357), ki pravi, da razvoj ¢loveskih virov ni le plan za dosego poslovne strategije,
temveC tudi sredstvo za nadaljnjo rast organizacije in obdrzanje konkurencéne prednosti
pred ostalimi podjetji. Globalna konkurenca in hitre spremembe poudarjajo pomembnost
Cloveskega kapitala v organizaciji, ki se mora znati tem spremembam odzivati in

prilagajati.

Podobno razmislja tudi O'Leary (2002: 325), ki opozarja na spreminjajoce se znacilnosti
dela, ki vplivajo na zaposlovanje. Hitre spremembe v informacijski tehnologiji, intenzivna
globalna konkurenca, naras¢anje smotrnosti timov, demografske spremembe, kot na primer
vi$ja starost zaposlenih in podobno, bodo zahtevale dolocanje ¢lovekovih zmoznosti, ki se
bodo mocno razlikovale od tistih, ki so jih dolocili v preteklih letih. Pri tem poudarja, da
bodo morali zaposleni pokazati ves svoj intelekt, biti pripravljeni na izobrazevanje in
lasten razvoj ter obenem biti prilagodljivi, odgovorni in sposobni delati z drugimi

zaposlenimi.

Avtor pravi, da bodo uspeSne organizacije privabljale, zaposlovale, razvijale in obdrzale
najboljSe in najpametnejSe zaposlene. Uspesne bodo le tiste organizacije, ki ne bodo
vlagale le na podlagi dobic¢ka in izgube, temve¢ tudi glede na razvoj in zdruzevanje

Cloveskega in intelektualnega kapitala.

Da so zaposleni klju¢ organizacijskega uspeha, trdi tudi Armstrong (2006: 77 — 78), ki
opredeljuje vplive posameznih podrocij razvoja ¢loveskih virov, ki jih prikazujem v tabeli

3.2.1.
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Tabela 3.2.1: Vplivi posameznih podrocij razvoja ¢loveskih virov

Podrocdje razvoja kadrov

Vplivi

Privabljanje, razvoj in zadrzanje visoko

kvalitetnih ljudi

Zagotavlja talentirane zaposlene, ki
vplivajo na ucinkovitost dela in s tem
podjetja, produktivnost, fleksibilnost,
inovativnost in ustrezajo kulturi in

strateSkim zahtevam organizacije.

Management talentov

Pomeni »zmago v bitki za talente« in s
tem zadovoljevanje poslovnih potreb

podjetja danes in v prihodnosti.

Delovno okolje — kljuéne vrednote,

vodenje, ravnotezje med zasebnim

Zivljenjem in delom, wupravljanje =z

razli¢nostjo, varnost zaposlitve

Organizacija lahko postane » a great

place to work«.

Ucenje in razvoj

Povecuje nabor vescin, ki jih obvladajo

zaposleni, in  omogoa  razvoj
kompetenc.

Razvija uc¢no klimo, ki rezultira kot
samostojno ucenje, coaching, trening in

mentorstvo.

Upravljanje z znanjem in intelektualnim

kapitalom

Zagotavlja ohranitev in dotok znanja v

organizaciji.

Visoko uc¢inkovit management

Vpliva na ucinkovitost in profitabilnost

podjetja.

Sistem nagrajevanja

Vrednotenje in nagrajevanje, ki skladno
s prispevkom posameznika razvija
motivacijo, predanost in zavzetost za

delo.

Vir: Armstrong (2006: 77 — 78).
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Vpliv razvoja kadrov lahko opazimo tudi skozi sistem razvoja kariere, ki vpliva na boljSo
ucinkovitost managerjev, ostalih zaposlenih in organizacije. To prikazuje tudi spodnja

tabela :

Tabela 3.2.2: Prednosti sistema razvoja kariere

Prednosti

Manager/nadrejeni — povecanje vescin za upravljanje lastne kariere

— uspesnejSe zadrzevanje najboljSih zaposlenih v organizaciji
— boljsa komunikacija med njim in zaposlenim

— realnejSe nacrtovanje zaposlenih in razvoja

— produktivnejsi letni pogovori o delovni uspesnosti

— boljSe razumevanje organizacije

— izboljSan ugled managerja pri razvoju zaposlenih

Zaposleni — pomo¢ in svetovanje pri odlo¢itvah o karieri

— obogatitev trenutnega dela in povecanje zadovoljstva z
delom

— boljSa komunikacija med zaposlenim in managerjem

— realnejsi cilji in pricakovanja

— boljsa povratna informacija na delovno uspesnost

— trenutne informacije o organizaciji in napovedi za
prihodnja obdobja

— vecja odgovornost za razvijanje lastne kariere

Organizacija — boljsa izraba ves¢in zaposlenih

— Sirjenje informacij na vseh organizacijskih nivojih

— DboljSe komuniciranje znotraj organizacije

— vecje moznosti zadrzanja najboljSih kadrov

— Vv javnosti razSirjena podoba organizacije kot »razvijalca
zaposlenih«

— povecanje u¢inkovitosti kadrovskih sistemov

— jasnost organizacijskih ciljev

Vir: Bernardin (2003: 197).

20



4. RAZVOJ PERSPEKTIVNIH KADROV IN MANAGERJEV

4.1 Razvoj posameznih skupin kadrov v organizaciji

Ne glede na zakon celostnega in sistematiCnega razvoja vseh zaposlenih, je potrebno
dolo¢enim skupinam zaposlenih v organizaciji nameniti ve¢jo pozornost. Gre za tiste
zaposlene, ki v primerjavi z ostalimi izkazujejo ve¢ji potencial za razvoj in dosegajo vecjo
delovno uspesnost, iz Cesar izhaja tudi vi§ja stopnja ustvarjene dodane vrednosti za

podjetje.

To trditev lahko predstavimo tudi s portfeljsko matriko, ki jo razlagata Merkaceva in

Mozina (v MozZina at al., 1998: 453 — 455) in prikazuje dve spremenljivki:

— uspesnost kadrov,

— mozen razvoj (potencial za razvoj) kadrov.
Spremenljivka uspeSnost kadrov lahko zajema naslednje dejavnike:

— delovni rezultati,

— kakovost znanja,

— inovativni predlogi,

— delovna proznost (mobilnost),

— motiviranost za delo.

Spremenljivka moZnega razvoja (potenciala za razvoj) kadrov pa lahko zajema sledece

dejavnike:

— zelja po oblikovanju lastnega razvoja,

— vzdrzevanje ravnovesja med osebno in organizacijsko rastjo,
— predvidevanje sprememb in prilagajanje spremembam,

— proznost v misljenju in odlo¢anju,

— sposobnost opredeljevanja in doseganje ciljev razvoja.
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Slika 4.1.1: Matrika uspesnosti in razvoja kadrov

<
D
O
( -
et

visoka VLECNI KONJI Z

Vir: Mozina et al. (1998: 454).
Polje »vlecni konji«:

V tem polju so tisti zaposleni, ki so zelo uspesni, nimajo pa moznosti za nadaljnji razvoj.
Gre za delovne zaposlene z izkuSnjami, za katere obstaja verjetnost, da so se Ze
maksimalno razvili, ali pa za nadaljnji razvoj niso motivirani. Da bi s svojim delom kar
najveC doprinesli k uspehu organizacije, jih je potrebno Se naprej spodbujati. Praviloma jih

motivirajo dobra placa, pripadnost organizaciji ter dozivljanje uspeha pri delu.

Polje »dogorevajoli«:

V tem polju so zaposleﬂ Izkﬂo uspesnostjo B@@@REV@IOJ' Ti k PROE

poslovnemu uspehu organizacije ne prispevajo veliko. Gre za zaposlene z zastarelim
znanjem, za ljudi, ki ne marajo sprememb in se bojijo za svoj obstoj. Ce so na pomembnih
strokovnih mestih, so ovira pri razvoju, poleg tega pa s svojim ravnanjem neposredno

prispevajo k slabemu poslovnemu uspehu.
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Avtor za dogorevajoCe sicer ne priporoCa posebne pozornosti v smislu vlaganja v njihov
razvoj, vendar pa menim, da lahko tudi ta skupina zaposlenih z izvedbo dolo¢enih
aktivnosti dosega boljSe delovne rezultate. Po mojem mnenju je potreben temeljit pogovor,
na katerem skupaj z zaposlenim ugotovita razloge za nizko uc¢inkovitost delavca. Vodja naj
repozicionira cilje in kot merilo dolo¢i doseganje boljSe delovne uspesnosti. Med letom
lahko veckrat izvede vmesne pogovore in preveri uspeSnost posameznika. V kolikor
posameznik kljub temu ne izboljSa svoje uspesnosti, je po mojem mnenju Cas za slovo iz

organizacije. Sledi lahko torej tudi odpoved pogodbe o zaposlitvi.
Polje »problemati¢ni«:

V tem polju gre za posameznike, ki pri delu niso zelo uspe$ni, imajo pa precejSnje
moznosti za nadaljnji razvoj in s tem za lastni prispevek k uspehu organizacije. Avtor
meni, da je lahko razlogov za njihovo obstojece stanje vec: lahko gre za mlajSe
posameznike, morda jih vodja premalo opogumlja za vecje dosezke, morda zaposlenih
delo ne zanima, morda ne najdejo ravnovesja med osebnimi Zeljami in pricakovanjem
organizacije. Vsekakor je v te kadre smiselno vlagati v smislu njihovega razvoja, jih
usmerjati, usposabljati, spodbujati premesc¢ati in podobno. Delu s temi kadri naj se
posvetita kadrovska sluzba in vodstvo. Marsikdo iz tega polja je potencialna zvezda ali pa
lahko postane vsaj vlecni konj, v kolikor pa ostanejo brez pomoci, obstaja velika

verjetnost, da pristanejo v skupini dogorevajocih.
Polje »zvezde«:

Gre za posameznike, ki so pri delu zelo uspesni in izkazujejo visok potencial za razvoj.
Takih kadrov je v organizaciji malo, so uspeSni, dajejo spodbude za uspesno delo in s
svojim vedenjem vplivajo tudi na problemati¢ne, saj so jim lahko za vzor. Delo s temi
kadri je obcutljivo, saj so precej obcutljivi, Zelijo si priznanj, visoka pla¢a ni vedno

najvecji motivator, Zene jih tudi izobrazevanje v tujini, javne pohvale in podobno.

Menim, da so to zaposleni, ki lahko k uspehu organizacije najve¢ doprinesejo. Njihova
dodana vrednost k poslovni uspesnosti podjetja je v primerjavi z ostalimi zaposlenimi
najve¢ja. Po mojem mnenju je najpomembneje za podjetje, da je sposobno to vrsto

zaposlenih obdrzati in ustrezno motivirati.
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V vsaki organizaciji obstajajo zaposleni, ki s svojim potencialom in delovno uspeSnostjo
prinaSajo podjetju vecjo dodano vrednost v primerjavi z ostalimi. Posamezni avtorji te
skupine imenujejo tudi kljucni zaposleni in se strinjajo, da gre za kadre, ki jim je potrebno
omogociti Se bolj kvalitetno izobrazevanje in usposabljanje, sistematicen in intenzivne;jsi

razvoj ter jih ustrezno motivirati z namenom njihovega zadrzanja v podjetju.

Brecko (2006: 38) klju¢ne kadre definira kot »zelo sposobne, kreativne, motivirane
posameznike, ki se identificirajo z organizacijo, brez njih delo pravzaprav sploh ne bi
moglo potekati«. Med klju¢ne kadre uvrSa predvsem strokovnjake in managerje ter
poudarja, da je loCitev na strokovno in vodstveno kariero s staliS¢a organizacije zelo
pomembna. Strokovnjaki so zaposleni z redkim in zahtevnim znanjem in so gonilna ter
razvojna sila podjetja. Managerji pa so zaposleni, ki s svojimi sposobnostmi in lastnostmi

uspesno vodijo zaposlene k doseganju organizacijskih ciljev.

Mihaliceva (2006: 226) v skupino kljucnih zaposlenih uvrsca zlasti vodilne in vodstvene
sodelavce, najbolj talentirane sodelavce, kandidate za naslednike ter zelo uspesne in visoko

produktivne zaposlene Brecko (2006: 38).

Cvetko (2002: 51) pa pravi, da v skupino klju¢nih kadrov uvr§¢amo dve vrsti zaposlenih:
strokovnjake in managerje. Strokovnjaki so za organizacijo pomembni, ker posredujejo
redka in zahtevna znanja, managerji pa vodijo zaposlene k izpolnjevanju organizacijskih

ciljev.

V nadaljevanju sem se osredotocila predvsem na dve skupini klju¢nih zaposlenih, in sicer
na managerje in na perspektivne kadre. Kot perspektivne kadre bom opredeljevala tiste
zaposlene, ki dosegajo visok nivo znanja, imajo izkuSnje, vesCine, so talentirani, imajo
potencial za razvoj, so pripravljeni na prevzemanje zahtevnejSih nalog ter lahko tako
ustvarjajo ve¢jo dodano vrednost kot njihovi sodelavcei in s tem v vecji meri prispevajo k

uspesnosti podjetja.

Delo s kadri, ki so za organizacijo pomembne;jsi, zahteva tudi uskladitev njihovih Zelja in
potreb s cilji organizacije. Pri tem so pomembni tako prispevki posameznika kot tudi

prispevki organizacije, ki jih prikazujem v tabeli 4.1.1.
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Tabela 4.1.1: Faktorji, ki vplivajo na delo s perspektivnimi kadri

Prispevek Prispevek

posameznika organizacije

Osebne lastnosti, energija, | Identifikacija in
vztrajnost... prepoznavanje

potenciala

Sposobnost vzpostavljanja | Vzpostavitev izvedbenih
odnosov, komunikacije standardov, razgovor,
itd. coaching, povratna

informacija itd.

Potrebe, gonilo in motivi | Nagrajevanje,

spodbujevanje,

Talent posameznika kot potencial
al1oezIue310 1SUOY UO[R)

prepoznavnost itd.

Nenehno ucenje in razvoj | Vlaganje v razvoj

Vir: Sadler (1993: 84).

Sadler (1993: 84) na podlagi zgornje tabele ugotavlja, da ima posameznik moznost, da
razvije svoj potencial le skozi primerno delovno nalogo. Njegove osebnostne lastnosti pa
so tisti faktor, ki vpliva na ucinkovit izkoristek njegovega talenta in ucinkovito izvedbo
dela. Te osebnostne lastnosti so predvsem: energija, zivljenjska mo¢, odlocnost, vztrajnost,
samozavest, ¢ustvena stabilnost, fleksibilnost, dobro prenaanje stresa. Se posebej poudarja
nujnost sposobnosti komuniciranja v kombinaciji z empatijo in ekstravertiranostjo, ki
doloca, kako dobro se bo posameznik vkljucil v nek tim in ustvaril dobre odnose s ¢lani

tega tima.

Potrebe gonilo in motivi dolo¢ajo, kako se posameznik odziva na tiste organizacijske

vidike, ki vplivajo na njegovo energijo in zanos.

Cetrti, najpomembne;jsi dejavnik, pa je razvoj posameznika. Najboljsi kadri se zavedajo in
sprejemajo odgovornost za nenehno ucenje, njihovo znanje mora biti ves ¢as na vrhunski

stopnji.
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Z vidika organizacije pa je pomembno, da vzpostavi okvirje, ki bodo omogocali
perspektivnim kadrov okolje, v katerem bodo lahko uspevali. Sadler (1993: 85) navaja Stiri

najpomembnejse dejavnike:

— identifikacijo in prepoznavanje potenciala (talenta),

— vzpostavljanje (v sodelovanju s posamezniki) jasnih ciljev nalog in standardov dela ter
zagotavljanje vrste podpornih in razvojnih procesov, izdelanih tako za kontroliranje kot
tudi za zagotavljanje poti za njihovo izpopolnjevanje (razgovor, svetovanje, coaching,
mentorstvo in povratne informacije),

— zagotavljanje vrste spodbud in nagrad za njihovo motivacijo,

— vlaganje v vzdrZevanje in nadaljnji razvoj njihovih potencialov. Ti vlozki ne zajemajo
le finan¢nih sredstev, upostevati je potrebno namrec tudi vlogo managerjev pri razvoju

kadrov in njihov cas, ki ga namenijo razvoju posameznika.

4.2 Ugotavljanje potencialov za razvoj

Da bi lahko identificirali najsposobnejSe kadre v podjetju, jim zacrtali ustrezno razvojno
pot, jih uspesno razvijali in maksimizirali izkoristek njihovega potenciala v prid uspesnosti
in ucinkovitosti organizacije, moramo poleg njihove dosedanje ucinkovitosti pri delu,
strokovnega znanja in pripravljenosti na razvoj poznati tudi njihove osebnostne lastnosti,

vedenja, ambicije, Zelje, preference in potenciale za razvoj.

Za organizacije je pomembno, da imajo vzpostavljen sistem nabora posameznikov, ki so
pripravljeni sprejeti klju¢no delovno mesto v podjetju, ko je z vidika organizacije to
potrebno. Iz tega razloga veliko organizacij ocenjuje potencial managerskih, profesionalnih
(strokovnih) in tehni¢nih kompetenc zaposlenih. Tisti, ki so ocenjeni kot zaposleni z
visokim potencialom, so potencialni kandidati za zasedo klju¢nih delovnih mest. Pri tem so
pomembni predvsem trije glavne procesi ugotavljanja potencialov in sicer: ocenjevanje
potenciala, ocenjevalni (assessment) centri in planiranje nasledstev (Harris, DeSimone

1994: 349).

Ocenjevanja potenciala so podobna vrednotenju ucinkovitosti zaposlenega, glavna razlika

med njima je, da je ocenjevanje potenciala osredotoceno bolj na prihodnost kot pa na
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sedanjost in preteklost. Ocenjevanje navadno izvaja manager ali neposredni vodja
zaposlenega, ki meri ve¢ dimenzij. Gre za iskanje odgovora na vpraSanje, ali je
posameznik v bodoce sposoben opravljati neko delo, ki zahteva dolo¢ene vescine, ki jih pri

trenutnem delu ne uporablja (Harris, DeSimone 1994: 349).

Assessment centri ali opazovalni 0z. ocenjevalni centri zdruzujejo ve¢ vrst selekcijskih
tehnik in metod skupaj s simulacijskimi vajami, psiholoskimi testi in vrsto intervjujev in
predstavitev. Uporaba centrov je namenjena poglobljenemu ocenjevanju skupine
zaposlenih, pri ¢emer ugotavljamo, kako so kompetence posameznika izrazene skozi
njegovo vedenje oz. kako se odrazajo v doloCenih situacijah v praksi (Torrington et al.

2005: 154).

Ceprav so opazovalni centri velikokrat namenjeni selekciji kandidatov v procesu
zaposlovanja, pa se lahko uporabljajo tudi za razvoj zaposlenih in oceno vodstvenega
potenciala. Naloge centra lahko vkljucujejo tehnike koncentracije, managerske igre,
simulacije intervjujev in scenarije reSevanja problemov. Posameznika se ocenjuje skozi
izvajanje posamezne naloge, ki so vezane na obvladovanje doloc¢enih ves¢in, kot so npr.:
pisna in ustna komunikacija, vodenje, fleksibilnost, samoiniciativnost, analiziranje

problemov, presojanje in odlocanje ter podobno (Moses et al. v Peterson et al. 1991: 148).

ObnaSanje posameznika mora biti opazovano in ocenjevano s strani za tovrstno
ocenjevanje usposobljenega tima ocenjevalcev. Moses (v Craig, 1987: 253) pravi, da naj bi
ve€ina ocenjevalcev prihajala iz organizacije, iz katere prihajajo zaposleni, ki jih bomo
ocenjevali. Najveckrat so to linijski managerji in strokovni sodelavci iz kadrovskega
sektorja. Velikokrat je tim ocenjevalcev sestavljen tudi iz samih psihologov ali pa gre za
mesan tim (zaposleni iz organizacije in psihologi). Ocenjevanje lahko traja od nekaj ur pa
do tri dni in ve¢, skupina, ki jo ocenjujemo pa naj bo velika od 1 — 15 udelezencev. V
povpre¢ju »tipi¢ni« opazovalni centri opazujejo in ocenjujejo 12 udeleZzencev v obsegu

dveh dni.

Tretja moZnost ocenjevanja potenciala, ki jo omenjata Harris in DeSimone (1994: 350), pa
je skozi proces planiranja nasledstev. Planiranje nasledstev je proces, v katerem managerji

identificirajo zaposlene z visokim vodstvenim potencialom, ki se bodo v prihodnosti
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razvijali v tej smeri, da jih bodo lahko nadomestili na njihovih managerskih pozicijah.

Planiranje nasledstva v organizaciji je podrobneje predstavljeno v petem poglavju.

Menim, da so ti trije pristopi eden glavnih nacinov za ugotavljanje posameznikovega
potenciala, vendar pa je v€asih smiselno uporabiti tudi druga orodja. Smiselna se mi zdi
predvsem uporaba osebnostnih testov. Ti testi merijo predvsem lastnosti kot so
introvertiranost, stabilnost, cCustvenost, podredljivost, zaskrbljenost, zaupljivost,
samozaupanje in podobno (Mozina et al. 1998: 124). Rezultati nam podajo pomembno
informacijo o tem, kako posameznik reagira, ali je odporen na stres, se je sposoben hitro

odlocati in podobno.

Najbolj znan in najpogosteje uporabljen test osebnosti je Myers Briggs test, ki temelji na
konceptualizaciji osebnostnih tipov. Test sta razvili ameriski psihologinji Katherine Briggs
in Isabele Myers. Test pojasnjuje osem podrocij, vezanih na osebnost posameznika (Sadler,

1993, 74 — 75):

ekstrovertiranost ali introvertiranost (gre za to, ali je posameznik bolj zaprt vase ali je

bolj druzaben — usmerjen k ljudem),

— zaznavanje/intuicija (pojasnjuje, kako posameznik zbira podatke s svojimi cCutili in s

tem ali to sprozajo podatki sami ali pa intuicija),

— misljenje/Cutenje (ali sprejema odloCitve skozi logic¢en, racionalen proces ali pa

njegove odlocitve temeljijo na Custvih),

— preudarnost (razsodnost)/Cutno zaznavanje (preferenca preudarnosti pomeni preferenco
do planiranega in skrbno organiziranega nacina Zivljenja, preferenca Cutnega

zaznavanja pa ravno nasprotno spontan in dinamicen nacin Zivljenja).

S kombinacijo teh podroc¢ij dobimo 16 moznih tipov osebnosti, ki jih lahko naprej

grupiramo v 4 tipi¢ne kategorije glede na njihov pristop vodenja, in sicer:

— stabilizatorji: vzpostavljajo in vzdrzujejo pravila in procese, ucinkovito vodijo

sestanke, se dobro spopadajo z detajli...
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— vizionarji: imajo ideje, se osredotoajo na nove moznosti, posluzujejo se svezih

pristopov, so pionirji na svojem podrocju...

— pogajalci: dobro delujejo v kriti¢nih situacijah, Zivijo v sedanjosti...

— katalizatorji: znajo privabiti najboljSe iz ljudi, sposobni so dajati in prejemati povratne

informacije, dobri v komunikaciji. ..

Kot alternativa se uporablja tudi Cattell-ov test, ki temelji na 16—ih faktorjih osebnosti, ki
so (Sadler, 1993, 73):

— zadrzan, nepristranski, kritien, osamljen / odprt, lahkomiseln, dobrosréen,

— manj inteligenten, konkretno razmisljujoc¢ / bolj inteligenten, abstraktno razmisljujoc,

— Cute¢, Custveno manj stabilen, hitro prizadet / Custveno stabilen, mirne narave,
sposoben se soociti z realnostjo,

— skromen, mil, prilagodljiv / agresiven, trmast, tekmovalen,

— trezen, resen, redkobeseden / impulziven, Ziv, entuziasticen,

— nasprotuje pravilom, prikladen / natancen, skrben, vesten,mazohisticen,

— sramezljiv, plasen, obvladan / priljubljen, spontan,

— realistien, zanese se le nase, nesentimentalen / sentimentalen, obcutljiv, zascitniski,

— zaupljiv, prilagodljiv / sumnicav,

— prakticen, previden / boemski, brezbrizen do prakti¢nih stvari,

— nepretvarjajoc, naraven / preracunljiv,

— prepri¢an vase, samozavesten, veder / tezaven, zaskrbljen,

— konzervativen, spostuje vzpostavljene ideje / eksperimentalen, liberalen, radikalen,

— odvisen od skupine, sledi skupini / preprican vase, raje odloc¢a sam,

— nediscipliniran, brezbrizen do protokolov / discipliniran,

— sproscen, nefrustriran / napet, frustriran.

Zelo uveljavljeno je tudi ugotavljanje timskih vlog. Eno izmed najbolj znanih orodij je tako
imenovani Belbinov test. Avtor testa je Meredith Belbin (1993: 20 — 23), ki pravi, da
glavno vpraSanje ni, kaj zaposleni ve ali katere veSCine obvlada strokovnjak, temvec je

najpomembnejse to, kako se bo izbrana oseba obnaSala. Vrst obnaSanj, po katerem ljudje
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delujejo, je ogromno, vrst koristnih obnaSanj, ki vplivajo na u¢inkovitost tima, pa je mnogo

manj. Ta obnasanja so grupirana v sorodne skupine, ki jih imenujemo timske vloge.
Avtor definira 9 timskih vlog:

— snovalec: inovativni, iznajdljivi, domiselni, izredno ustvarjalni posamezniki, ki pa

vcasih pozabljajo na detajle;

— iskalec virov: ekstrovertirani, zanesenjaski, radovedni, hitro poberejo zamisli drugih in
jih oblikujejo, vcasih so lahko preve¢ optimisti¢ni, njihova Sibka tocka je hiter upad

navdusenja, v kolikor jih nih¢e ne spodbuja;

— koordinator: zreli, polni zaupanja, hitro opazijo posamezne talente in jih izrabijo za
doseganje skupnih ciljev, njihova Sibka tocka je lahko manipuliranje in nalaganje

osebnega dela;

— tvorec: visoko motivirani ljudje, dinami¢ni, dobro delajo pod pritiski in imajo gonilo in

pogum za premagovanje ovir, v€asih so lahko preve¢ provokativni in kriticni;

— opazovalec: resni, preudarni, odlo¢ajo se pocasi in temeljito, v€asih so preve¢ kriti¢ni

in zacutiti je pomanjkanje moci za navdihovanje ostalih v skupini;

— sodelavec: kooperativni, mili, dojemljivi in diplomatski, znajo dobro poslusati, umiriti
medsebojne spore v timu, so priljubljeni v skupini, vendar so v kriti¢nih situacijah

neodloc¢ni in se na njih prehitro vpliva;

— izvajalec: disciplinirani, zanesljivi, konzervativni in ucinkoviti, dobro udejanjajo idejo,

a so vcasih nefleksibilni in se prepocasi odzivajo na nove priloznosti;

— dovrsevalec: njihova velika prednost je vztrajnost, tocnost, ne marajo povrsnosti in so
nepopustljivi do nemarnezev, so tipi¢no introvertirani in ne potrebujejo zunanje

spodbude ali stimulacije;
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— strokovnjak: gre za predane ljudi, ki so ponosni na svoje tehni¢ne spretnosti in
specializirano znanje, véasih se zgodi, da se medtem ko so zelo ponosni na svoje delo,

ne zanimajo za delo drugih niti ne za ljudi same.

Menim, da za ugotavljanje potencialov poleg ostalih orodij zelo dobro sluzi tudi metoda
360°. Mozina (v Mozina et al. 1998: 235) razlaga metodo kot na¢in ocenjevanja z vseh
vidikov. Ocenjevanca ocenjujejo: njegov nadrejeni, njegovi podrejeni zaposleni in

sodelavci na istem nivoju kot ocenjevanec.

Metoda obic¢ajno temelji na anonimnem raziskovalnem vprasalniku, s katerim preverjamo
vedenja in kompetence posameznikov. Praviloma gre za tiste kategorije, za katere Zelimo
doseci neke spremembe oziroma razvoj. Njen namen je w»razkriti sebe skozi druge«, kar
pomeni, da ne zadostuje, da se vidimo pristransko — le z lastnega osebnega vidika,
pomemben je subjektivni vidik ocenjevanja, ki nam pove, kako nas vidijo drugi. Pri taki
povratni informaciji se posameznik vprasa, zakaj ga drugi vidijo drugace kot se vidi sam in

kaj lahko stori, da bi bil boljsi (Gruban, 2006).

Gruban (2006) pravi, da je bila metoda po izvoru sprva uporabljena v razvojne namene in
namene usposabljanja, vendar pa se njena uporaba vse pogosteje dopolnjuje tudi pri
ocenjevanju delovne uspesnosti (letni razgovori), pri planiranju nasledstev, napredovanju

ali celo pri dolo¢anju place oz. nagrajevanju.

Metoda 360° je lahko izjemno koristna pri ugotavljanju poslovne kreativnosti in
inovativnosti, vedenjskih in custvenih kompetenc, timskih vlog in vodstvenega
kompeten¢nega profila posameznika. S pomocjo te metode lahko ugotovimo, kako
ocenjujemo svoje prednosti in slabosti v primerjavi z drugimi, ter svojo predstavo o sebi
primerjamo s predstavami drugih o nas. Dobljeni rezultati nas lahko presenetijo tako v
pozitivno kot v negativno smer, toda z njihovo pomoc¢jo bomo zagotovo ucinkoviteje
nacrtovali na$§ osebnostni razvoj in kariero. Managerji morajo nenehno zagotavljati
povratno informacijo o delu posameznika, zato je zanje metoda 360° dobrodosel
pripomocek, ki poleg njihovega mnenja vkljucuje tudi mnenja drugih, torej bolj objektivno
informacijo kot v primeru, da so primorani posameznika ocenjevati zgolj sami. Ker metoda

360° zagotavlja popolno anonimnost ocenjevalcev, imajo vsi zaposleni, vkljuceni v
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ocenjevalni proces, moznost, da odkrito izrazijo svoje mnenje in posredujejo povratno
informacijo sodelavcu, ki ga ocenjujejo, ter tako prispevajo k oblikovanju ucinkovitega

kariernega sistema v organizaciji (Planet GV, 2006).

4.3 Razvoj perspektivnih kadrov

Na podlagi identifikacije perspektivnih posameznikov s potencialom za razvoj podjetje
pripravi ustrezne razvojne aktivnosti, s katerimi omogoc¢i posamezniku in s tem tudi

organizaciji ve¢jo ucinkovitost in uspesnost.

Perspektivni kadri so ena izmed skupin sodelavcev, ki potrebuje posebno pozornost pri
razvoju, njihovo razvijanje pa lahko poteka v dveh smereh: v smeri stroke ali v smeri
vodenja. Posameznik mora poznati svoje Zelje, prednosti in pomanjkljivosti, njegove
ambicije pa morajo biti v skladu z moznostmi in potrebami organizacije (Merkac, 1998: 69

~70).

Pri razvoju perspektivnih kadrov igra pomembno vlogo karierni management, ki je »v
logiki ¢loveskega kapitala usmerjen predvsem na razvoj, napredovanje in permanentno rast
generatorjev dodane vrednosti« (Mihali¢, 2006: 198). Temeljni izzivi kariernega
managementa so v doseganju optimalnega razmerja med razvojem Zelenih potencialov s
strani posameznika in potenciali, ki jih zahteva organizacija. Ta usklajenost je tudi osnovni
pogoj za zagotavljanje in zadrzanje uspesSnih in ucinkovitih sodelavcev in doseganje

zadostne mase ¢loveskega kapitala v organizaciji (Mihali¢, 2006: 200).

Pri tem si lahko pomagamo z nacrtovanjem kariere in pristopi, ki so bili razviti v ta namen,

kot npr. individualni karierni nacrti, karierni razgovori, razvoj kariernih sider in drugi.

4.3.1 Karierni nacrt in karierni razgovor

Temeljno orodje kariernega managementa so karierni naérti. Zunec (2003) pravi, da vsak
zaposleni v podjetju potrebuje neko vodilo, jasno smer in pot, ki bo tako njemu kot
podjetju omogocila ustvarjanje visoke stopnje dodane vrednosti. Ta pot mora biti jasno
dolo¢ena in zapisana v obliki kariernega nacrta, ki temelji na definiranih in nacrtovanih
razvojnih aktivnostih vsakega posameznika in mora po mnenju Mihali¢eve (2006: 201)

vsebovati naslednje temeljne elemente:
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— nacrtovan potek razvojne poti zaposlenega za dobo naslednjih dveh let,

— zahtevana in priporoc€ljiva izobrazevanja zaposlenega,

— definirane razvojne ukrepe iz naslova rotiranja zaposlenega,

— potencialna delovna mesta, ki bi jih zaposleni lahko zasedal v prihodnosti,
— opredeljene pogoje in zahteve za napredovanje,

— priporocila in usmeritev za nadaljnji razvoj kompetenc zaposlenega,

— predloge za izboljSanje uspeSnosti in uc¢inkovitosti zaposlenega ter

— druge razvojne ukrepe

Za izdelavo kariernega nacrta in nadaljnji razvoj posameznika ter maksimizacijo njegovega
potenciala pa je potrebno izvajati karierne razgovore. Karierni razgovor je posebna oblika
razgovora med neposrednim vodjo in sodelavcem, ki ga praviloma izvajamo na dve leti.
Vezan je predvsem na izdelavo, azuriranje in spremljanje realizacije kariernega nacrta. S
pogovorom sodelavec in njegov nadrejeni usklajujeta nacrte o tem, kateri razvojni ukrepi
so potrebni v prihodnosti, kateri so bili Ze izvedeni in kateri ne, ugotavljata vzroke za
odstopanja od nacrtovane kariere sodelavca, pogovorita se o zadovoljstvu zaposlenega s
potekom kariere, dogovorita se o nadaljnjih predlogih za uresni¢evanje kariernega nacrta in

iSCeta nove moznosti za nadaljnji razvoj kariere zaposlenega (Mihali¢, 2006: 201).

Kariernega pogovora ne smemo zamenjevati z ocenjevanjem delovne uspesSnosti, kljub
temu da se procesa med seboj povezujeta. Simonsen (v Cvetko, 2002: 86) navaja nekaj

razlik med ocenjevanjem delovne uspesnosti in kariernim pogovorom:

Tabela 4.3.1.1: Primerjava med ocenjevanjem delovne uspesnosti in kariernim razvojem

Ocenjevanje delovne uspesnosti Razgovor o razvijanju kariere

Pregled preteklega dela Odnos med sedanjim delom in prihodnjimi
moznostmi

Odlike in slabosti pri delu Sirge sposobnosti, odlike, potencial

Manager kot ocenjevalec Manager kot inStruktor — trener

Osredotocenje na sedanje delo Osredotocenje na dolgoro¢no nacrtovanje

Povezava neposredno z oddelkom Povezava s  prihodnjimi  potrebami
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organizacije

Manager — iniciator in usmerjevalec Zaposleni — iniciator — usmerjevalec

Ocenjevanje Razvijanje

Pogosto antagonisti¢ni (nasprotujo¢ si) | Odnos sodelovanja

odnos

Letni Pogosto po potrebi

Vir: Simonsen v Cvetko, 2002: 86.

Ocenjevanje dela posameznika v povezavi z razvojem kariere kaze na povezovanje
posameznikovih ciljev s potrebami organizacije. »Posamezniki morajo skrbeti, da razvijejo
sposobnosti za sedanje delo in izpolnijo obveze pri zastavljenih kratkoro¢nih dosezkih,
vendar morajo hkrati skrbeti, da planirajo in se pripravijo za prihodnje priloznosti«
(Cvetko, 2002: 86). »V razvojni organizacijski kulturi je idealni sistem integriran proces,
poimenovan »upravljanje uspeSnosti« ali »performance management« (Simonsen v
Cvetko, 2002:86). Cilj tega procesa je maksimizirati individualni potencial, ki bo prispeval

k organizacijskemu uspehu.

4.3.2 Razvoj kariernih sider

Pri naértovanju kariere posameznika je zelo pomembno, da poznamo in upostevamo tudi
njegovo samopredstavo, ki jo ima glede nacrtovanja osebne kariere. Samopredstava je
pomemben dejavnik zadovoljstva posameznika, ki posledi¢no vpliva na njegovo uspesnost
in s tem na uspeSnost organizacije. Samopredstavo dolocajo modeli kariernih sider, s
katerimi je Schein pojasnjeval, da kadri v svojem razvoju izbirajo najbolj zazeleno

razvojno pot, imenovano karierno sidro.

Predstava o nas samih prihaja iz direktnih izkuSenj pri delu, iz uspeha, samodiagnoze in
povratne informacije. Schein vidi karierna sidra kot celostno predstavitev osebnosti in
meni, da je sidro zaznamovalo pretekle izbore in bo dolocalo izbore tudi v prihodnosti

(Torrington et al. 2005: 414).

Schein (v Brecko, 2006: 38) definira karierno sidro kot najbolj zazeleno razvojno pot, ki
temelji na samopercepciji in je odvisna od samozaznavanja motivov, sposobnosti, potreb in

zlasti staliS¢ ter vrednot. Karierno sidro je nekaj, kar vlece posameznika v dolo€en poklic.
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Schein (v Brecko, 2006: 248) je opredelil 8 vrst kariernih sider, ki omogocajo vpogled v

naslednje pomembne elemente kariere:

v vrsto dela, ki bi ga posameznik v dolo¢enem kariernem sidru najraje opravljal,
kako si nacrtuje izobrazevanje,

kaj ga motivira pri delu,

kako naj ga organizacija nagrajuje,

s kak$nim sistemom napredovanja spodbuja njegovo delo.

Vrste kariernih sider po Scheinu in njihove temeljne znacilnosti povzema Brecko (2006:

249 — 267), in sicer:

Tehnicno — funkcionalno sidro: Posamezniki s tem sidrom so strokovnjaki, ki se
istovetijo z vsebino svojega dela in podrocji, na katerih so uspes$ni, in tu izmojstrijo
svoje spretnosti. Delovno mesto generalnega direktorja jim ne pomeni veliko, ¢eprav
so pripravljeni postati funkcionalni managerji v kolikor bi ob tem lahko ostali v stiku s
svojim strokovnim podro&jem. Zelijo opravljati delo, ki jim pomeni strokovni izziv in
potrebujejo naloge, ki jim omogocajo izkazovanje njihove talentiranosti. Cenijo
priznanja poklicnih kolegov, motivirajo pa jih priloznosti za nadaljnje ucenje in razvoj
v stroki, placan Studijski dopust, povabila na strokovne sestanke, nakup strokovne
literature in podobno. Nagrajeni Zelijo biti na podlagi njihove ravni izobrazbe in
delovnih izkuSenj. Pomembna jim je viSina place, motivirajo pa jih tudi razni bonusi
(uporaba sluzbenega vozila, dodatno pokojninsko zavarovanje in podobno). Za te
posameznike so primerne nedvoumne lestvice napredovanja, na podlagi katerih tocno
vedo, do kam lahko v podjetju pridejo. Napredovanje na administrativni ali vodstveni

lestvici za ta tip zaposlenih ni primerno.

Managersko sidro: Gre za posameznike, ki pri razvoju svoje kariere ugotovijo, da si
zelijjo postati generalni direktorji, da jih zanima vodenje in imajo za to ustrezne
sposobnosti. Specializacija za njih ni pomembna in dobro poznavanje ve¢ podrocij
vidijo kot nujnost. Ti zaposleni zelijo prevzemati velike odgovornosti, Zelijo si pestro
in izzivov polno delo, ki jim ponuja priloZnosti za vodenje. Cenijo predvsem moZzZnost

premika po hierarhi¢ni lestvici navzgor, priloznost, da prevzamejo vecjo odgovornost
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in vodijo vecjo skupino ljudi. Motivirajo jih tudi denarna priznanja in sredstva, ki
potrjujejo njihov ugled (npr. velike pisarne, dragoceni sluzbeni avtomobili in
podobno), Se dodatno pa jih motivira javno priznanje nadrejenih. Za te posameznike je

pomembno, da jih nagradimo bistveno vec kot tiste, ki so stopnicko pod njimi.

Sidro samostojnosti/ neodvisnosti: posamezniki, ki imajo razvito to vrsto sidra, ne
prenesejo omejitev, ki jim jih nalagajo organizacijska pravila, postopki, delovni ¢as in
druge norme, ki se pojavljajo v vsaki organizaciji. Nagibajo se k neodvisnim poklicem,
ali pa se zaposlijo na podro¢jih dela, kjer je samostojnost sorazmerno velika tudi v
organizacijah. Zanje je najprimernejSe pogodbeno delo, projektno delo, delo kjer so
cilji jasno doloceni, sredstva in pot za dosego ciljev pa si izberejo sami. Motivirajo jih
Studijska potovanja, fleksibilne oblike dela in podobno. Zelijo si pladila na podlagi
zaslug, pri ¢emer je pomemben takojSnji odziv in ne morebiten prenos v druga
obdobja. Bonusi in nagrade naj ne bi izhajale iz obvez, kot so pogojevanje, da za
dogovorjeni Cas ostanejo v organizaciji in podobno. Napredovanje jim pomeni
napredovanje na delovno mesto, kjer je ve¢ svobode, kjer se lahko samostojno odlocajo
o poteh za dosego cilja in si lahko sami razporejajo delovni Cas. Vi§ji polozaj ali
pridobitev ve¢ odgovornosti za njih ne pomeni nujno napredovanja, saj utegne ogroziti

njihovo Zeljo po samostojnosti.

Sidro varnosti in stabilnosti: Nekateri posamezniki Cutijo potrebo po taksni vrsti
kariere, kjer se bodo pocutili varni. Najraje imajo stabilno, predvidljivo delo in jih bolj
zanimajo moznosti za delo kot bistvo oz. vsebina dela. Motivirajo jih zagotovila o
stabilnosti in varnosti zaposlitve, priznanja za pripadnost in lojalnost organizaciji, saj
verjamejo, da njihova lojalnost organizaciji prispeva dodano vrednost. Pri nagrajevanju
prisegajo na fiksno placilo in c¢utijo odpor do variabilnega sistema nagrajevanja.
Najbolj si zelijo napredovanja po sistemu »sluzbene starosti«, ki je razumljeno kot

potrditev njihove lojalnosti.

Sidro podjetniske ustvarjalnosti: Za osebe s tem sidrom je znacCilno, da pri njih
prevladuje potreba po tem, da bi ustvarjali lastne posle, razvijali svoje izdelke, odpirali
nove organizacije ali pa prevzemali posle. Glavni motivacijski obliki zaposlenih s tem

sidrom sta moznost kopi¢enja premozenja in moznost lastnistva podjetja. Vcasih jim je
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pomembno tudi to, da izdelki ali storitve nosijo njihovo ime. Najpomembnejsi dejavnik
nagrajevanja je solastniStvo ali udelezba pri dobicku, pomembna dejavnika pa sta lahko
tudi lastniStvo nad patenti in nadzor nad kapitalom podjetja. Za te posameznike je
pomembno predvsem napredovanje v vloge, ki jim omogocajo ustvarjalnost in
svobodo, cenijo moznost sklenitve franSizne pogodbe z mati¢nim podjetjem ali

moznost razvoja svojih poslov.

Sidro predanosti: To sidro je znalilno za posameznike, ki delujejo v poklicih, ki
zahtevajo od njih, da pomagajo drugim (npr. zdravniki, medicinske sestre, socialni
delavci idr.). Zelijo si delo, ki bi omogogalo, da bi vplivali na organizacijo v smislu
vrednot. Motivirajo jih priznanja, podpora kolegov in nadrejenih, obcutek, da so
njihove vrednote skupne tudi drugim. Zelijo biti dober zgled. Za svoje delo Zelijo
posteno placilo in imajo radi fiksni plaéni sistem, saj menijo, da placilo glede na
rezultate za njih ne pride v postev, saj je nemogoce izmeriti njihovo dodano vrednost.
Za posameznike, zasidrane v tem sidru, napredovanje pomeni karierni premik v vloge,

ki jim omogocajo vplivati na sistem vrednot v organizaciji in na druzbo.

Sidro izziva: Nekateri posamezniki zasidrajo svojo kariero v notranji predstavi, da
lahko osvojijo karkoli in kogar koli. Uspeh zanje pomeni premagovanje nemogocih
ovir, reSevanje neresSljivih problemov in zmaga nad zelo mocnimi nasprotniki.
Praviloma so zaradi izziva ze sami po sebi dovolj motivirani, organizacije pa jih lahko
dodatno motivirajo, ¢e so jim sposobne zagotoviti moznosti, da bodo lahko preskusali
sami sebe, in ponuditi vodenje na videz nedosegljivih projektov. Cenijo bogate denarne
in druge nagrade, ki pa morajo biti povezane z rezultatom, ki so ga dosegli.

Napredovanje za njih pomeni napredovanje v vloge, ki jim omogocajo vecje izzive.

Sidro Zivljenjskega sloga: Gre za posameznike, ki so sicer motivirani za razvoj
pomembne delovne kariere, obenem pa dodajajo, da mora biti v skladu z njihovim
zivljenjskim slogom. Gre za to, kako povezati zadovoljevanje potreb posameznika,
druzine in kariere. Odlo¢ajo se za poklice, kjer si lahko sami prilagajajo Cas dela.
Najpomembnejsi motivacijski elementi za ta tip zaposlenih pa so fleksibilen in gibljiv
delovni ¢as, moznost dnevnega varstva otrok, sluzbena potovanja s celo druzino in

drugo. Prisegajo na fiksno placilo, pomembni pa so jim tudi razni bonusi — npr.
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zavarovanje za celo druzino. Cenijo predvsem predvidljivo hierarhi¢no napredovanje in

napredovanje v vloge, ki jim omogocajo vecjo fleksibilnost delovnega Casa.

Poznavanje kariernih sider perspektivnih kadrov je z vidika nacrtovanja njihove kariere
zelo pomembno. Ni dovolj le, da vemo, kdo so najboljsi kadri nasega podjetja, temvec tudi
to, kaj jih motivira, Cesa si zelijo in v kakSnih vlogah so lahko najuspesnejsi. Z
upostevanjem kariernih sider so nacrtovalci kariere bolj pozorni na osebne ambicije

zaposlenih in lahko zato bolj u¢inkovito nacrtujejo njihov razvoj v podjetju.

4.3.3 IzobraZevanje in usposabljanje

Izobrazevanje in usposabljanje je eden najpomembnejSih elementov razvoja perspektivnih
kadrov. Strokovno izobraZeni in usposobljeni kadri so namre¢ »temeljni dejavnik razvoja,
kakovosti in uspesnosti vsake organizacije, ne glede na to ali je njena temeljna dejavnost
proizvodnja ali opravljanje storitev« (MozZina et al. 1998: 177). Izobrazevanje vpliva na
posameznikov intelektualni razvoj, pomaga odkrivati Se neznane talente in zmoZnosti ter

izboljSuje njegovo delovanje in razmisljanje (Vukovi¢, Migli¢ 2006: 21).

Bahtijarevi¢eva (1999: 717) pravi, da sta izobraZevanje in usposabljanje najpomembne;jsi
obliki upravljanja in razvoja ¢loveskih virov. Nenehno izobrazevanje in usposabljanje je
eden najucinkovitejSih nacinov ustvarjanja konkuren¢ne prednosti, temeljni pogoj za
tekmo na trgu in zaupanje potroSnikov. Prav nezadostno vlaganje v izobraZevanje in razvoj

je eden od klju¢nih razlogov izgube trznega deleza in zaostajanja podjetij za vodilnimi.

V svetu je razvitih ve¢ metod izobrazevanja kadrov, ki jih avtorji razli¢no klasificirajo.
Zaradi potreb v praksi sem se osredotocila na klasifikacijo Mozine in Bernardina. MozZina

(1998: 186) metode razvrsca v tri skupine:

— pasivne metode: uporabljamo jih predvsem pri mnozi¢nih izobraZevalnih oblikah, in to
v primerih, ko udeleZenci nimajo skoraj nikakr$nega ali pomanjkljivo predznanje. Sem
uvrséa: metodo predavanja, pripovedovanja, opisovanja, pojasnjevanja, porocanja in

kazanja;
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— pasivno — aktivne izobrazevalne metode: te metode v vecji meri upostevajo skupno
dejavnost vseh subjektov izobrazevalnega procesa — ucitelja in udelezencev. Sem

uvrsca: metodo razgovora, diskusije, vaj, proucevanja primerov, igranja vlog in urjenja;

— aktivne izobraZevalne metode: skupina metod, kjer si mora udeleZenec znanje
pridobivati iz drugih virov, ucitelj pa mu pri tem pomaga z nasveti in navodili. Sem
uvrséa: metodo dela z besedili, metodo dogodka, projektno metodo, metodo

programiranega ucenja in metodo ucenja z racunalnikom.
Bernardin (2003: 1974 — 179) pa metode deli na dve kategoriji, in sicer:

— metode, ki so v osnovi informacijske oziroma prenosne narave, pri katerih se primarno
uporablja enosmerna komunikacija, v kateri se informacije prenasajo na posameznike,
ki se izobrazujejo. Sem uvrsca predavanja, avdiovizualne metode, neodvisne Studije in

metodo usmerjenosti izobraZevanja na posameznika;

— izkustvene metode: gre za metode za katere je znacilna interakcija z izobrazevalcem
(inStruktorjem), racunalnikom, strankami ali ostalimi udelezenci, z namenom treniranja
dolocenih vescin. Sem uvrsca izobraZzevanje na delovnem mestu, racunalnisko podprto
poucevanje, ucenje s simulatorji (npr. pri ucenju vescin pilotiranja), igre in simulacije,

proucevanje primerov, igranje vlog, oblikovanje vedenj in treningi obcutljivosti.

Vse izobrazevalne metode niso enako primerne za vse kadre v podjetju. O tem, katere
bomo izbrali za perspektivne kadre, odlo¢a kakovost programa v povezavi s stroski in
casom, ki je potreben za doseganje ucnih ciljev. Na razpolago so razli¢ne moznosti, o
izboru najustreznejSe metode pa odlocajo ucne vsebine in cilji, znacilnosti in velikost ciljne
skupine, cas, stroski in tehni¢ne zmoznosti (Vukovi¢, Migli¢ 2006: 172). Za perspektivne
kadre je pomembno predvsem to, da svoja znanja nadgrajujejo ter da jih pravilno
usposabljamo za prihodnje potrebe dela, ob tem pa moramo seveda uposStevati njihov

potencial za razvoj, potrebe organizacije in zelje posameznika.

Poleg klasi¢nih izobrazevanj, kot so predavanja, posveti in podobno, Zelim podrobneje
opisati predvsem tista izobrazevanja in usposabljanja, s katerimi organizacije izobrazujejo,

usposabljajo in razvijajo predvsem svoje najboljSe zaposlene oziroma tiste kadre od katerih
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v prihodnosti pri¢akujejo vi§jo dodano vrednost in s tem posledi¢no poviSanje njihove

lastne uspesnosti in uspesnosti podjetja. Ta izobrazevanja so:
1) IzobraZevanje na delovnem mestu oz. »on the job training«

Dessler (2003: 192) to izobrazevanje imenuje kot izobrazevanje za doloceno delo, med
tem, ko posameznik to delo dejansko opravlja. Prednosti so predvsem v tem, da je
izvajanje te vrste izobrazevanja relativno poceni, zaposleni se uci, med tem ko za podjetje

ustvarja neko dodano vrednost in ni potreb po najemu dragih prostorov in pripomockov.

Torrington (2005:394) sem uvrséa tudi coaching in mentorstvo, ki sta po mojem mnenju
najprimernejsi obliki tovrstnega izobrazevanja za perspektivne kadre. Perspektivni kadri so
namreC tisti, za katere smo predhodno ze ugotovili, da imajo nek potencial, znanje in
sposobnosti, ki pa jih morajo nadgraditi oz. doloCene Se razviti. Za opravljanje
zahtevnejSega dela je poleg klasi¢nega izobrazevanja pomemben tudi prenos znanj in

usmerjanje tistih, ki ta znanja in izku$nje imajo.
a) Coaching

Coaching je neformalen pristop k razvoju posameznika, ki temelji na tesnem odnosu med
posameznikom in osebo, ki je izkuSena za opravljanje dolo¢enega dela (Torrington et al.
2005: 394). Winfield (2004: 149) coaching definira kot povecanje ucinkovitosti
posameznika, ki ze ima potrebne kompetence, namesto da bi zaceli z vzpostavljanjem teh
kompetenc. Pravi, da gre za dolocanje sistemati¢no planiranih in bolj elasti¢nih nalog, ki
jih spremljajo razgovori in svetovanje s strani coacha, kar vodi v razvijanje zmoznosti in
izkusenj posameznikov. Podobno razmislja tudi Erjavsek (2003: 38), ki coaching
obravnava kot »metodo, ki pomaga posamezniku, da razvije in uporabi njegove vescine,
znanja in sposobnosti in se navadno izvaja v zvezi z doloCeno nalogo, ve$¢ino ali
odgovornostjo«. Avtor pravi, da gre za individualno spremljanje, njegov namen pa je

razviti avtonomijo in odgovornost posameznika.

Winfield (2004:149) vidi prednosti coachinga v:

— omogocanju zaposlenemu, da prepozna svoje Sibke in mo¢ne tocke,
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— spodbujanju zaposlenega k vzpostavitvi ciljev za izboljSanje u¢inkovitosti v prihodnje,

— spremljanju in reviziji napredka zaposlenega pri doseganju ciljev,

— identificiranju problemov, ki lahko posamezniku onemogocajo napredek v razvoju in
posledi¢no odpravljanje teh problemov oziroma iskanje ustreznih alternativ za dosego
napredka v razvoju,

— pomaga zaposlenemu razumeti delovno okolje,

— pomaga zaposlenemu pri realizaciji njegovega potenciala.

Avtor ob tem opozarja, da coaching lahko pomeni tudi prenos slabih navad s strani coacha

na zaposlenega in opozarja na mozno nevarnost v prekinitvi u¢enja posameznika.
b) Mentorstvo

Ta tip usposabljanja se uporablja pri razvoju mladih strokovnjakov in managerjev z

namenom usmerjanja, vodenja in hitrejSega razvoja (Bahtijarevi¢, 1999: 748).

Mentorji so ponavadi izkuSeni strokovnjaki in managerji. Kram (v Torrington et al. 2005:
394) definira dve vlogi mentorja: podpora karieri posameznika in psiholoska podpora.
Podpora v karieri vkljucuje posameznikovo usposabljanje, sponzorstvo, zascito, poslovne
izzive in mu omogoca »vidnost« v podjetju. Psiholoska podpora pa pomeni prijateljski

odnos, pozitivna vloga pri odpravljanju dvomov in morebitnih tezav.

Mentorstvo ponuja doloc¢ene prednosti tudi samim mentorjem, saj jim ta odnos pomaga pri
razvoju lastnih medosebnih ve$€in, povecuje jim obcutek samosposStovanja in
pomembnosti za organizacijo. Poleg tega lahko preko svojih »varovancev, ki so ponavadi
mladi diplomiranci, dobijo vpogled v nova znanja in teko¢e novosti na podrocju stroke

(Bahtijarevi¢, 1999: 748).
¢) Rotacija ali kroZenje na delovnem mestu

Bernardin (2003: 177) v izobrazevanje na delovhem mestu uvr$¢a tudi rotacijo oz.
krozenje na delovnem mestu. Gre za krozenje zaposlenih iz enega dela na drugo, kar
povecuje njihove izkuSnje, obenem pa podjetju omogoca vecjo ucinkovitost delovne sile,

ki tako postane bolj fleksibilna in mobilna.
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2) Metoda usmerjenosti izobrazevanja na posameznika

Za to vrsto metod je znalilno, da posameznik prevzema odgovornost za pridobitev
ustreznega znanja in obvladovanja dolo¢enih ve$¢in. Posameznik se lahko tudi odlo¢a o
temi izobrazevanja, urniku, tehnikah ucenja in podobno. V vecini primerov gre za ucenje
brez direktnega nadzora, kjer oddelek za izobrazevanje zagotovi uéne centre, v katerih je

na voljo potreben material in pripomocki (Bernardin, 2003: 176).

Mozna sta dva pristopa: samostojno ucenje ali vnaprej nacrtovano ucenje. Pri samostojnem
ucenju posamezniki po lastni izbiri prebirajo, analizirajo materiale, ki jim omogocajo
pridobivanje doloCenega znanja. Za vnaprej nalrtovano ucenje pa je znacilno, da so
vsebine in razpolozljivi materiali za izobraZevanje vnaprej doloCeni, kar pomeni, da

posameznik natanko ve, kaj mora prestudirati (Bernardin, 2003: 176).

Prednosti te metode se kazejo v zmanjSanju Casa, potrebnega za ucenje, v primerjavi s
konvencionalnimi metodami, minimalna odvisnost od izobrazevalcev, fleksibilnost ¢asa in
prostora, manjsi stroSki in drugo. Obstajajo pa tudi doloCene slabosti te metode, kot so
tezave pri pregledovanju materialov za ucenje in omejen c¢as za interakcijo z

izobrazevalcem (Bernardin, 2003: 176).
3) Metoda igranja vlog

Pri tej metodi gre za izbiro neke situacije ali problema iz delovnega okolja, pri ¢emer
vsakemu udeleZencu namenimo dolo¢eno vlogo. UdeleZenci morajo svojo vlogo odigrati
dovolj prepricljivo in z vedenji, ki se od njih v takih situacijah zahtevajo. Ta metoda se
uporablja zlasti za izobraZevanje razlicnih ve$¢in, kot npr.. komunikacijske vescCine,

medosebni odnosi, stili vodenja, tehnike pogajanj in podobno (Bernardin, 2003: 179).
4) Igre in simulacije

Nekateri izobrazevalni programi temeljijo na razli¢nih variacijah iger, simulacijah brez
uporabe posebne tehnicne opreme in na dolo€enih izkustvenih programih, ki se odvijajo na
prostem. Njihova uporaba je namenjena ucenju vescin kot npr. sprejemanje odlocCitev,
analiti¢ne vescine, ves¢ine medosebnih odnosov in podobno. Od udeleZencev zahtevajo, da

predvidevajo razli¢ne vloge v podjetju (npr. vlogo generalnega direktorja), pri ¢emer imajo
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potrebne podatke o produktih, tehnologiji in kadrovskih virih. Na voljo imajo nekaj Casa,
da na podlagi podanih podatkov izberejo ustrezno strategijo, pripravijo nek nacrt in
sprejmejo dolocene odlocitve, s katerimi bodo uspesnejsi od ostalih udelezencev, ki v tej

igri vodijo konkuren¢na podjetja (Bernardin, 2003: 179).
5) Proucevanje primerov

Metoda je primerna zlasti za razvijanje doloc¢enih spretnosti in lastnosti. Osnovana je na
obsezno in podrobno opisanem primeru dolocene situacije, ki je udelezencem lahko
predstavljen v besedilni obliki ali pa s pomoc¢jo videokasete in podobnim gradivom. Ko se
udelezenci seznanijo z opisom primera, jih porazdelimo v manjse skupine, v okviru katerih
diskutirajo o dolo¢enem problemu in skusSajo na podlagi diskusije priti do resitev (Mozina:

1998: 187).
6) Oblikovanje vedenj

Metodo sestavljajo 4 zaporedne komponente: pozornost (opazovanje vedenja
posameznika), retencija (proces, ki pomaga udelezencu ohraniti v spominu kar je
opazoval), preizkuSanje vedenj (uporaba igre vlog z namenom urjenja novih vedenj) in
motivacija oz povratna informacija (udelezenec prejme povratno informacijo o prikazanih
vedenjih s pomocjo igre vliog). Uspeh te metode temelji na dejstvu, da se veliko ljudi uci

predvsem z opazovanjem drugih (Bernardin, 2003: 179).
7) Strokovne prakse

Strokovna praksa je posebna oblika izobraZevanja, ki je navadno vezana na strokovne
poklice in povezuje teorijo s praktiénim delom. Nastala je iz tradicionalnega Solskega
izobrazevanja, ko je bilo izobrazevanje vezano tudi na pridobivanje prakse pri razli¢nih

mojstrih in izkuSenih delavcih (Bahtijarevi¢, 1999: 747).

Strokovne prakse so kot prakticni del izobraZevanja nujno potrebni sestavni deli
izobrazevanja tudi v okviru slovenskega visokega strokovnega $olstva. Studentje se ze med
Studijem vkljucujejo v projektne naloge, analize poslovanja in druge procese v podjetjih,

pri ¢emer imajo svojega mentotja, ki jih prakti¢no usmerja.
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Poleg dobro znanih Studentskih praks pa lahko organizacije svoje zaposlene posljejo na
prakso tudi v druga podjetja, s katerimi poslovno sodelujejo. S tem posameznik dobi sveze
ideje in spozna procese drugih podjetij v doloCeni dejavnosti. Take izkusnje in
navezovanje stikov so neprecenljive, pomembno pa je, da zna te izkuSnje zaposleni

aplicirati v prakso na svojem delovnem mestu.

4.4 Razvoj managerjev

Razvoj managementa, ki je ena najpogostejSih aktivnosti podroc¢ja razvoja ¢loveskih virov,
je proces, v katerem managerji pridobivajo potrebna znanja, vesCine in izkuSnje, ki so
potrebne, da postanejo ali ostanejo uspesni vodje v svojih organizacijah (Hodgetts, v
Bahtijarevi¢, 1999: 778). Pomeni pripravo in izobrazevanje managerjev za ucinkovito
vodenje zaposlenih in istocasno doseganje ciljev organizacije ter pripravo managerjev na
povecanje odgovornosti in prevzem kompleksnejSih nalog (Eastburn v Craig, 1987:581 —
583). Pri tem gre za izboljSanje ucinkovitosti managerjev s pomocjo prenosa znanj,
spreminjanjem vedenj in povecevanja njihovih ves¢in. Glavni cilj procesa razvoja

managerjev je povecanje prihodnje ucinkovitosti organizacije (Dessler, 2003: 204).

Bahtijarevic¢eva (1999: 777) trdi, da zagotavljanje kvalitetnih managerjev in njihov stalni
razvoj pomeni strateSko in konkurencno prednost podjetij. Enako meni Storey (v
Beardwell, Holden 2001:375), ki pravi, da je razvoj managerjev orodje zasledovanja
kvalitete, zmanjSevanja stroSkov in profitabilnosti skozi izobrazevanje in razvoj

managerjev za nove vloge in odgovornosti.

Bahitjarevi¢eva (1999: 778 — 779) poleg omenjenega nasSteva Se druge razloge in cilje

razvoja managerjev v organizaciji, in sicer:

— pomoc¢ organizaciji, da se hitreje razvija in raste,
— povecanje konkurencnih sposobnosti,
— zagotavljanje dostopnosti in pripravljenosti kvalitetnih managerjev za zapolnjevanje

sedanjih in bodoc¢ih managerskih pozicij,
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— priprava managerjev za resSevanje kompleksnih problemov v spremenljivih okolis¢inah
skozi zagotavljanje pridobivanja izkuSenj, znanja in ves¢in potrebnih za bodoca dela in
pozicije,

— razvijanje posameznikov, pripravljenih na prevzem odgovornosti in polozaja visjega
managementa,

— prepreCevanje managerskega »zastaranja« in stalna aktualizacija in Sirjenje znanja in
vescéin,

— povecevanje uspesnosti in fleksibilnosti managementa,

— zagotavljanje vecjega delovnega zadovoljstva managerjev.

4.4.1 Managerske kompetence

Pomembno vlogo pri razvoju managerjev imajo managerske kompetence, ki so temelj za
ugotavljanje razvojnih in izobraZevalnih potreb managerjev. Glede na to, da Zivimo v
druzbi znanja, kjer je ¢loveski kapital eden najpomembnejSih konkuren¢nih dejavnikov
podjetja, je za podjetja kljucno, da znajo razvijati in motivirati ter zadrzati svoje najboljse
kadre. Klju¢no vlogo pri tem pa imajo njihovi neposredni vodje. UspeSnost podjetij je
nedvomno povezana tudi s kakovostjo njihovega vodenja, ki je v neposredni povezavi z

vodstvenimi potenciali in kompetencami managerjev v podjetju.

Kompetence so »zmoznost posameznika, da aktivira, uporabi in poveze pridobljeno znanje
v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah« (Perrenoud v Svetlik et al.
2005: 13). »Gre za celoto med seboj povezanih sposobnosti, znanja, motivacije,
samopodobe in vrednot, ki jih posameznik zna, hoce in zmore uspesno uporabiti v dani

situaciji« (Kohont v Svetlik et al. 2005: 33).

»Managerske kompetence so zmoznosti managerja, da ucinkovito uporabi znanje in
izkusnje pri izpolnjevanju managerske vloge oziroma zmoznost oblikovanja sistema ali
sosledja vedenja, ki ga vodijo k doseganju dolocenega cilja« (Constable v Svetlik et al.

2005: 39).

Boyatzis (v Zezlina, 2005) je raziskal klju¢ne vodstvene kompetence managerjev, tako da
je primerjal kriti¢ne aktivnosti uspesnih in neuspesnih managerjev. Ugotovil je, da k razliki

med uspehom in neuspehom najve¢ pripomorejo predvsem naslednje kompetence:
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— usmerjenost v uspesnost,

— interes za vplivanje na druge,
— proaktivnost,

— samozaupanje,

— komunikacijske vescine,

— induktivno razmis$ljanje in kreativnost.

4.4.2 Metode, tehnike in programi razvoja managerjev

V dolgoletnem razvoju in raziskovanju razvoja managerjev so se razvile Stevilne metode in
tehnike, usmerjene na dvigovanje managerskih veS¢in, znanja in uspeSnosti. Poleg
standardnih metod kot so predavanja, konference in podobno, so razvite tudi specificne
metode, ki so vezane na naravo dela managerjev in kljuéne dejavnike njihove uspesnosti
kot so: komunikacijske ves¢ine, socialna obcutljivost in usmerjenost na druge,

samozaupanje, motivacija za dosezke, identifikacija in reSevanje problemov ter podobno.

Razlikujemo ve¢ metod in tehnik razvoja managerjev, od katerih omenjam predvsem

sledece:

— izobraZevanje managerjev,

— poslovni coaching,

— razvoj sploSnih managerskih ves¢in,
— razvoj vodstvenega stila,

— metode razvoja medkulturnega managementa.

4.4.2.1 IzobraZevanje managerjev

Nekateri posamezniki trdijo, da se dober manager rodi, vecina pa prisega, da je dober in

uspesen manager posledica izobrazevanja in izkuSen;.

Ameriski center za kreativno vodenje, ki preucuje obnaSanje in lastnosti vrhunskih
managerjev z vsega sveta, dokazuje, da je uspeSnost managerja v 10 odstotkih odvisna od
njegove izobrazbe, v 20 odstotkih od ljudi, s katerimi dela, in kar v 70 odstotkih iz
izkuSenj, ki jih ima (Nosan, v Brecko, 2004: 25).
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Formalna izobrazba managerjev je zelo pomembna, saj zagotavlja Siroko vrsto
konceptualnega znanja in ves¢in. V svetu je veliko institucij, ki ponujajo formalno
pridobivanje izobrazbe s podro¢ja managementa, in sicer v obliki dodiplomskih in
podiplomskih programov, Executive MBA programov in krajSih izobrazevalnih
programov. Najbolj znane svetovne Sole so Harvard, London Business School, City
University London, Kellog School of Management, CBA Business School, Oxford
Leadership Academy in druge. Nekaj takih fakultet in Sol imamo tudi v Sloveniji. Poleg
dodiplomskih in podiplomskih programov managementa, ki jih organizirajo Fakulteta za
druzbene vede, Ekonomska fakulteta v Ljubljani, Fakulteta za management v Kopru in
druge, lahko slovenski managerji pridobijo formalno izobrazbo tudi na programu

Executive MBA na poslovni Soli IEDC Bled.

Poleg formalne izobrazbe so za razvoj managerja pomembna tudi druga izobraZevanja.
Brecko (2004: 26 — 27) poudarja prednosti skupinskih in mednarodnih izobrazevanj kot so
konference in skupni seminarji, saj le ti omogocajo poleg pridobivanja znanja tudi
ustvarjanje socialne mreZe in razvijanje kulturnih proZnosti in senzibilnosti. Obenem
razlaga tudi pomen individualnih izobrazevanj managerjev, ki temeljijo na predpostavki,
naj si manager pridobi le tisto znanje in razvije le tiste spretnosti in vescine, ki jih

potrebuje.

4.4.2.2 Poslovni coaching

Poslovni coaching je ena od ucinkovitejsih in najpogostejsih metod razvoja managerjev in
je v zadnjem casu zapoved na podroCju upravljanja Cloveskih virov. Gre za program

razvoja in krepitve temeljnih voditeljskih ves¢in s pomocjo osebnega coacha.

Poslovni coaching je »ves¢ina razvijanja potencialov zaposlenih«. Zajema program za
razvoj in krepitev temeljnih managerskih ves¢in kot so nacrtovanje, opredeljevanje
prednostnih nalog in delegiranje, obvladovanje temeljnih in izvedenih procesov,
poznavanje zaposlenih in njihove obremenjenosti, ohranjanje visoke ravni motivacije

zaposlenih, upravljanje ¢asa in podobno (Turk, BoSnik 2007: 18).

Branko Zunec (v Turk, Bosnik 2007: 18) pravi, da se ucinki slovenskih podjetij, ki so

najela ali razvila poslovne trenerje, kazejo v 20 — 90 odstotnem izboljSanju rezultatov
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poslovanja v obdobju enega leta. Stevilke so odvisne od tega, s &im se organizacija
ukvarja, od stopnje obremenjenosti in obremenljivosti zaposlenih in zasicenosti podroc¢ja

dejavnosti ter poloZaja organizacije pri kupcih.

Kljub popularnosti najema osebnih coachev in uspehov, ki jih metoda omogoca, pa Berglas
(2002: 87 — 92) opozarja na nekatere nevarnosti poslovnega coachinga. Avtor priporoca
izbiro strokovnjaka z ustreznim znanjem in ves¢inami. Ve¢ Skode kot koristi lahko po
njegovem mnenju povzrocijo neizkuSeni in neizobrazeni posamezniki z velikim
primanjkljajem psiholoSkega znanja. Ti navadno prihajajo iz vrst nekdanjih Sportnikov,
odvetnikov, profesorjev poslovnih ved in svetovalcev. Najvecje nevarnosti po njegovem

mnenju predstavljajo predvsem:

— marketinSke promocije coachinga, ki obljubljajo izboljSanje ucinkovitosti v zelo
kratkem casu. Tak pristop ima lahko katastrofalne dolgorocne posledice za

organizacijo in lahko Se poslabSa vedenje in izvajanje ves¢in vodenja posameznika;

— napacen pristop vedenjske psihologije pri katerem coach obravnava le simptome in ne

dejanskih tezav;

— izraba moci oziroma vpliva coacha, ki lahko z dolo¢enim pristopom pridobi mo¢ nad

celotno organizacijo.

4.4.2.3 Razvoj sploSnih managerskih vescin

V svetu je razvitih veliko programov z razlicnimi metodami in tehnikami, ki so usmerjene
na razlicne vesCine managerjev kot so: medosebni odnosi in komuniciranje, reSevanje

problemov, odlocanje, sodelovanje, razvoj timov, ciljno vodenje in drugo.

Najbolj znane so metode delavnic, treningov in igranja vlog, kjer managerji pridobivajo
znanja na praktic¢en nacin. V Sloveniji je kar nekaj podjetij, ki ponujajo izobraZevanja za
razvoj sploSnih managerskih ves¢in vodij, in sicer s podrocij ciljnega vodenja, reSevanja
konfliktov, medsebojnih odnosov v vodenju in sodelovanju, odlocanja, vodenja
problemati¢nih sodelavcev, obvladovanja ¢asa, motivacije zaposlenih, reSevanja kriznih
situacij, lobiranja, vodenja sestankov, komunikacije na delovnem mestu in javnega

nastopanja, obvladovanja sprememb, Custvene inteligence v vodenju in druge.
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4.4.2.4 Razvoj vodstvenega stila

Uspesnost managerjev in njihovih podrejenih je odvisna tudi od njihovega stila vodenja.
»Stil vodenja je relativno trajen vzorec vplivanja na ljudi z namenom vzajemnega
doseganja postavljenih ciljev. To znacilno ravnanje predstavlja zbir za posameznega vodjo

specifi¢nih ravnanj in vodstvenega obnaSanja« (Kovac, 2004: 22).

Tannenbaum in Schmidt (v Kovag et al. 2004: 26) razlikujeta 7 stilov vodenja:

avtoritaren (nadrejeni sprejema odlocitve in posreduje usmeritve),

— patriarhalen (nadrejeni sprejema odlocCitve, pri tem pa poskuSa prepricati podrejene o
pravilnosti sprejete odlocitve),

— posvetovalen (nadrejeni sprejema odlocitve, pri tem pa dovoljuje z vprasanji in
odgovori sprejeti argumente podrejenih),

— konzultativen (nadrejeni obveS€a svoje podrejene o nameravanih odlocitvah in
podrejeni imajo moznost preko izraZanja svojega mnenja doseci upostevanje njihovih
staliS¢),

— participativen (skupina podrejenih oblikuje svoje predloge in nadrejeni se na osnovi
skupno oblikovanih predlogov skupine odlo¢i za izbor predloga),

— delegativen (skupina podrejenih sprejema odlocitve na temelju postavljenih problemov
ter meja od nadrejenega),

— samoupraven (skupina sprejme odlocitev s pomocjo nadrejenega, ki ima vlogo

moderatorja in povezovalca znotraj skupine ter predstavlja vez skupine z okoljem).

Iskanje uspesnih in ucinkovitih oblik oz. stilov vodenja je ze od nekdaj pomemben del
prouevanja procesa vodenja. Gre za tiste univerzalne nacine vodenja, ki so klju¢ do
uspesnosti in ucinkovitosti organizacije. Prepri¢anj o obstoju najboljSega stila vodenja, ki
bi bil uspesen in uinkovit v vseh situacijah, je danes veliko (Kova¢, 2004: 22). Najbolj
nepravilno je tisto vodenje, ko se isti sistem vodenja uporablja v vsaki situaciji, do vsakega

posameznika, ob vsakem ¢asu in na enak nacin (Sinko, 2000: 153).

Za spremembo ali izboljSanje stila vodenja naj bi se manager odlo¢il takrat, ko ugotovi, da

so rezultati poslovanja podjetja kljub povprecni ucinkovitosti zaposlenih dobri, kar
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pomeni, da bi bili ob boljsem vodenju lahko $e bolj§i. Zunec (v Turk, Bosnik 2007: 18)
navaja nekaj znacilnih razmer v podjetju, ki opozarjajo na potrebne spremembe v stilu

vodenja:

— uvajanje nove dejavnosti v podjetju,

— podjetje zapusti ve¢ kljuénih delavcev in je potrebno poiskati nove kadre in
preoblikovati sistem nagrajevanja,

— vodja opravlja del nalog namesto svojih zaposlenih in je zaradi tega cedalje bolj

obremenjen, kar se pozna na rezultatih podjetja in podobno.

4.4.2.5 Metode razvoja medkulturnega managementa

Globalizacija poslovanja prinasa nove zahteve tudi v izobraZevanje in razvoj managerjev
Ostati konkurencen in primerno poslovati z razlicnimi drzavami in s tem kulturami,
zahteva nova znanja in poslovno obnaSanje, razumevanje poslovne prakse, kulturnih

vrednot in norm obnasanja v razli¢nih kulturah (Bahtijarevi¢, 1999: 811).

Mednarodno kompetentni managerji morajo obvladati $irsi spekter ves¢in kot tradicionalni
managerji. Razumeti morajo poslovno okolje v svetu z globalnega vidika, poznati veliko
kultur, morajo se znati prilagoditi zivljenju v razli¢nih drzavah, sodelovati s tujimi kolegi

in ravnati z njimi kot s sebi enakimi in podobno (Keys, Fulmer 1998:50 — 51).

Da bi se managerji lahko pripravili za uspe$no poslovanje v drzavah z razlicnimi
kulturami, se morajo ustrezno izobrazevati. Medkulturno izobrazevanje je usmerjeno na
zagotavljanje razumevanja kulturnih razlik, specificnih norm obnasanja, obicajev,

poslovnega komuniciranja in podobno (Bahtijarevi¢, 1999: 812).

Za medkulturni trening organizacije uporabljajo razlicne programe. Hodgetts (v
Bahtijarevi¢, 1999: 813) loci splosne in specificne. Prvi so namenjeni spoznavanju
kulturnih razlik in posebnosti, drugi pa omogoc€ajo nov niz ves¢in za novo kulturo.
Sestavljeni so na podlagi predavanj, analizi sluéajev, igranja vlog in drugih vsebin, ki

omogocajo boljSe poslovno komuniciranje.
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Izobrazevanje za medkulturni management zajema tudi uCenje jezikov, razvoj ves€in za
upravljanje z raznolikostjo, programe za spremembo staliS¢ (ti so usmerjeni na dvigovanje
zavesti o razlikah kulturnega in etni¢nega porekla, fizi¢nih in drugih lastnosti, ki vplivajo
na obnaSanje, managerji se spoznajo tudi z negativnimi stereotipi in predsodki, ki lahko
vplivajo na tiste, ki so na nek nacin drugacni), programe spreminjanja obnasanja
(usmerjeni so na spremembo organizacijskega in individualnega obnaSanja, ki preprecuje
individualni razvoj in uspeSnost vseh kategorij zaposlenih in vsakega posameznika) in

drugo (Bahtijarevi¢, 1999: 815 — 818).

PLANIRANJE NASLEDSTEV

Za zagotavljanje u¢inkovitosti in uspesnosti organizacije ni dovolj le skrb za razvoj vseh
kadrov s posebnim poudarkom na perspektivnih kadrih in managerjih. Zelo pomembno je

tudi to, da organizacija zagotavlja njihove naslednike.

Carter (v Rothwell, 2005: 10) planiranje nasledstev opredeli kot sredstvo identifikacije
kriticnih managerskih pozicij, ki se zacnejo na stopnji projektnega managementa in
nasledstev hkrati tudi proces, ki zagotavlja vecjo fleksibilnost managerjev, Siritev razpona
njihovih ves¢in, ki tako postajajo tudi bolj splosne in so povezane s celotnimi cilji

organizacije in ne le s cilji oddelka oziroma sektorja managerja.

Rothwell (2005:13) opozarja, da se pojem planiranje nasledstev ne nanaSa le na
managerske pozicije, temvec je ucinkovito planiranje nasledstev povezano tudi z ostalimi
kljuénimi delovnimi mesti v organizaciji. S tem se strinja tudi Deegan (1986: 7), ki pravi
da je namen planiranja nasledstev zagotoviti zadostno Stevilo klju¢nih zaposlenih oziroma
zaposlenih na klju¢nih delovnih mestih, ki pa po naravi niso nujno vedno povezana z

upravljanjem.

Baldwin (2007) pravi, da brez planiranja nasledstev organizacija ne more razvijati in
vzgajati njenega Cloveskega kapitala, zagotavljati kontinuiranega zaporedja kvalificiranih
zaposlenih za prevzem zahtevnejSih delovnih mest ali zagotavljati nemotenega procesa

vodenja ob morebitnih upokojitvah ali drugih oblikah odhodov managerjev iz organizacije.
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Avtorica opredeljuje vrsto prednosti planiranja nasledstev, in sicer:

zagotavljanje dobro izobrazenih, izkuSenih in motiviranih zaposlenih, ki so pripravljeni
prevzeti kljuéne pozicije, ko je to potrebno;

krozenje sposobnih zaposlenih skozi razlicna podro¢ja v organizaciji s ciljem
izobraZevanja na podroc¢ju organizacijskih procesov in kulture;

povezava prihodnjih potreb organizacije z razpolozljivostjo primernih virov znotraj
nje;

pozitivni cilji za klju€ne zaposlene, ki jih bodo zadrzali v podjetju in bodo zagotavljali
kontinuirano razpolozljivost sposobnih naslednikov za pomembne pozicije;

definirane karierne poti, ki bodo organizaciji pomagale zaposlovati in zadrzati boljse
zaposlene;

kontinuiran input idej za izboljSanje notranjih procesov in procedur organizacije kot

tudi priloznosti za izboljSanje ponudbe in storitev podjetja na trgu.

Potencialne pasti planiranja nasledstev pa avtorica vidi v:

formalno neopredeljenem planu za vsakega klju€nega zaposlenega ali klju¢no delovno
mesto;

rigidnem planu, ki ni ustvarjen po meri potreb in sposobnosti zaposlenih, ki jih
vklju¢ujemo v proces planiranja nasledstev;

predolgem c¢akanju na realne premike/napredovanje lahko povzro¢i odhod najboljsih
zaposlenih iz podjetja;

preve¢ povrSinskem pristopu, ki onemogoca posamezniku, da spozna procese in
zahteve posameznega podrocja, ki jim bo izpostavljen v teku procesa planiranja;

izbiri nekvalificiranih ali nemotiviranih zaposlenih v proces planiranja nasledstev.

Veliko ljudi je mnenja, da je planiranje nasledstev le domena druzinskih podjetij in velikih

konglomeratov, vendar pa mora biti ta proces prisoten v vseh organizacijah in biti del

njenih strateskih planov. Organizacije na splo$no posvecajo premalo pozornosti planiranju

nasledstev. Vec¢ji del cCasa in pozornosti usmerijo na pridobivanje novih trgov,

pospesevanje prodaje, povecanje dobicka in na ostale poslovne plane in priloznosti.
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Zgornje trditve podpira tudi raziskava podjetja Socius iz Slovenije (Matejcic, 2007: 2 — 3),
katere rezultati kazejo, da kar tri Cetrtine slovenskih managerjev nima kandidatov za svoje
naslednike. Rezultati kaZejo tudi na to, da premalo podjetij doloca vodstvene kompetence,
da nimajo podatkov o dejanski sposobnosti vodstvenih kadrov, ne iS¢ejo naslednikov, pri

slogu vodenja pa so preve¢ usmerjeni k nalogam in premalo k ljudem.

5.1 Proces planiranja nasledstev

Planiranje nasledstev je zahteven proces, ki se prakticno nikoli ne kon¢a. Plan mora biti
pripravljen za leta vnaprej in upoStevati mora pricakovane potrebe za prihodnjih nekaj let.
Za pravilno usposabljanje in vzgajanje naslednikov potrebuje podjetje dovolj Casa, saj
naslednikov ni mogoce ustvariti ¢ez no¢. Za ucinkovito planiranje nasledstev mora podjetje
casovno opredeliti obdobje oz. potreben Cas za usposabljanje in vzgojo naslednikov. Vsak
posameznik mora imeti zgo$ceno in na kratko opisano pot k postavljenim ciljem, ki pa se
lahko spreminja v skladu s potrebami organizacije in mora biti redno spremljana in

posodobljena (Baldwin, 2007).

Smuc (1999: 69) pravi, da se razmisljanja o naslednikih v podjetju zaGenjajo prepozno,
posledica tega pa je, da bo ¢lovek, ki naj bi ga nadomestil »vrZzen v vodo«, v kolikor ne bo
splaval, pa bo to povzrocilo podjetju ogromno Skode, zato se je potrebno lotiti izbire

naslednika zelo sistemati¢no. Kot del vzgoje navaja tri kljucne dejavnike:

— Solanje: predlaga specializiran Studij MBA v tujini, kjer bodo bodoCi managerji
izpostavljeni najnovejSemu znanju in kjer bodo stkali nove poslovne vezi,

— vceepljanje tradicije, prenaSanje sistema vrednot in nenapisanih pravil podjetja;

— priloznosti kot konkretni projekti na katerih lahko preizkusijo sami sebe, hkrati pa ima

okolica priloZnost, da vsakega posebej tudi spozna v vlogi vodje.

Kaksno strategijo naj podjetje ubere pri planiranju nasledstev je odvisno od situacije. V
nekaterih primerih bo potrebno hitro premikanje zaposlenih navzgor po hierarhi¢ni lestvici
z namenom Sirjenja izkuSenj in mozne zapolnitve prostih klju¢nih pozicij v podjetju. V
drugih primerih je strategija lahko odvisna od kulture podjetja, posameznikovih zmoznosti

in kompetenc in strukture procesov v organizaciji (Baldwin, 2007).
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Deegan (1986: 57) opredeljuje 8 korakov v procesu sistema nasledstev: ocenjevanje
delovne uspesnosti, vrednotenje potencialov, napredovanja in drugih elementov, priprava
grafa sistema napredovanj in individualnih razvojnih nacrtov, ustanovitev odbora za

planiranje nasledstev ter implementacija sistema v prakso.

5.1.1 Ocenjevanje delovne uspesSnosti

Ocenjevanje delovne uspesnosti je integriran proces, v katerem se nadrejeni in kljucni
zaposleni strinjata o obveznostih, odgovornostih in funkcijah za naslednje leto. Hkrati se
opredeli priCakovane rezultate in definira poti za dosezke v posameznih obdobjih
prihodnjega leta. Na tej podlagi se sklene pisni dogovor, v katerem se delavec in

delodajalec obvezeta, da bosta izpolnjevala vsak svoje dolznosti (Deegan, 1986: 56 — 57).

Ocenjevanje izvedbe dela se opravlja v razvojne namene s ciljem izbolj$anja izvedbe dela
in povecanje spretnosti zaposlenih na podlagi ustreznega programa usposabljanja in

svetovanja o vedenju v delovnem okolju (Cleveland v Treven, 1998: 245).

Pogovor o delovni uspeSnosti je kljuen tudi pri planiranju nasledstev. Le redke
organizacije bodo napredovale zaposlene na klju¢ne pozicije v podjetju, v kolikor ti ne

bodo uspesni in ucinkoviti pri opravljanju svojega sedanjega dela (Rothwell, 2005: 193).

Deegan (1986: 56 — 57) poudarja tudi pomen periodi¢nega revidiranja in preverjanja
dogovora. Predlaga kvartalno revidiranje, ki preprecuje neprijetna presenecenja na letnih

pogovorih konec leta in naj bi vsebovalo sledece elemente:

— pregled napredka,
— analize dejavnikov, ki vplivajo na rezultate,
— upostevanje novih informacij, ki lahko spreminjajo prioritete in pri¢akovanja,

— dogovor za nadaljnje akcije, ki so potrebne.

Konec leta se plan ponovno preveri in ustrezno oceni delovno uspesnost posameznika, ki

se ga zapiSe v ustrezen obrazec.
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5.1.2 Vrednotenje potencialov

Kot sem omenjala ze v prejsSnjih poglavjih, je namen vrednotenja potenciala posameznikov
maksimalni izkoristek obstojeCega Cloveskega kapitala v organizaciji. V primerjavi
vrednotenja potencialov in ocenjevanja delovne uspesnosti se le ta nanaSa na trenutno
ucinkovitost in uspeSnost pri delu, ocena potenciala pa nam pojasnjuje prednosti

posameznika za prihodnje delovne naloge (Rothwell, 2005: 211).

Vrednotenje potencialov za planiranje nasledstev je sistemati¢en proces raziskovanja in
ugotavljanja posameznikovih zmoznosti za mobilnost znotraj organizacije v smislu
napredovanja na vi$je managerske pozicije oziroma na delovna mesta z vi§jimi zahtevami

tehni¢nega znanja (Rothwell, 2005: 212).

Deegan (1986: 89 — 91) proces vrednotenja potencialov v procesu planiranja nasledstev

opisuje z naslednjimi koraki:

seznanitev klju¢nih kadrov z vrednotenjem potencialov: skozi letni pogovor, vmesne

razvojne pogovore in podobno;

— pregled njihovih odgovornosti: podrobno se pregleda posameznikove naloge, ki jih je
opravljal. S tem pridobimo vpogled v naloge kjer je bil posameznik uspeSen in lahko

ugotovimo kako so bili na podlagi tega izrazeni njegovi potenciali;

— opazovanje in ocena posameznikovega vedenja: vedenj se ne ocenjuje le enkrat na leto,
temveC gre za proces, ki se odvija dnevno in se izkazuje ob vsakodnevnih nalogah

posameznika;

— zapis vedenj posameznika v obliki dokumenta: gre za zapis tistih vedenj, ki so
pomembna za izvajanje sedanjih in bodocih nalog. Avtor kot primer navaja vec

dimenzij in pripadajoca vedenja, kot npr.:

O vpliv: sposobnost ustvarjanja pozitivnega in zrelega vtisa, prepriCanje vase,
dominantnost in oblastnost, kompetentnost pozicioniranja in avtoritete;
0 energija: sploSna psihi¢na mo¢, pripravljenost na reSevanje novih problemov,

dinamic¢nost, zanos, sposobnost opravljanja tezkih nalog daljse obdobje;
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O ustna komunikacija: sposobnost predstavljanja idej in informacij, uporaba
ustrezne terminologije, sposobnost ustvarjanja pozornosti publike, sposobnosti
javnega nastopanja;

0 pisna komunikacija: sposobnost ucinkovitega zapisa informacij, jasen stil
pisanja, poznavanje slovni¢nih pravil, izogibanje zargonu;

O stabilnost pri izvajanju nalog: stabilno izvajanje nalog pod stresom, pritiski in
spremembami, ustrezen temperament, mirnost, sposobnost soocanja z
neuspehom, konflikti in jezo, nefrustriranost;

O analiziranje problemov: sposobnost reSevanja problemov namesto grajanja
posameznikov, upoStevanje dejstev pred sprejemanjem odlocitev, sposobnost
absorbiranja informacij, predstavljanje lastnih idej in ocenjevanje idej drugih;

0 odloc¢nost: sposobnost sprejemanja odlocitev tudi v nesporazumih, obcutek za
pravocasno sprejemanje odloCitev, upostevanje alternativ pred odlocanjem;

O sprejem tveganja: sprejemanje izzivov, brez strahu pred delovnimi nalogami,
ocena tveganj in moznosti, pripravljenost na izvajanje naloge brez informacij,
ki bi olajSale izvedbo;

0 drugo: iniciativnost, sposobnost planiranja in organiziranja, kontrola, vodenje,

obcutljivost, sposobnost upravljanja brez predsodkov itd.

dajanje povratnih informacij o tem, kako vedenja vplivajo na potencial: identificira se
ucinkovita in neuc¢inkovita vedenja. Za neucinkovita vedenja se predlaga alternative z

namenom izboljSanja ucinkovitosti;

ocena potenciala (vedenj) vsakega posameznika vezano na vedenja drugih klju¢nih

kadrov v organizaciji;

pregled ocen: pred zakljucitvijo ocenjevanja avtor predlaga, da nadrejeni Se enkrat
povzame stanje ocen in preveri, ali je bil preve¢ popustljiv pri ocenjevanju (v kolikor
so ocene izredno visoke), ali od zaposlenih pricakuje morda prevec (v primeru izredno
nizkih ocen), ali se je tezko odlocal za dobre ali slabe ocen na lestvici (v primeru

doseganja samih povprecnih ocen) in podobno.
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5.1.3 Drugi elementi vrednotenja

V procesu planiranja nasledstev so pomembni tudi drugi faktorji ne le ocena delovne
uspesnosti in potenciala. Deegan (1986: 108 — 118) poudarja zlasti interese posameznika in

potrebe organizacije.

Zanimanje oziroma interese posameznika vodja ugotavlja skozi neformalne in formalne
pogovore in skozi njihovo samoanalizo, vezano na predhodne izkusnje, na njihove

sposobnosti, talente in podobno.

Poudariti je potrebno, da kljub temu da posameznik opravlja delo z veseljem, se dobro
razume s sodelavcei, zadovoljuje svoje ambicije in je zadovoljen z nacrti za prihodnost, to
Se ni zagotovilo za napredek v njegovem razvoju. Za zagotavljanje napredovanj po lestvici
navzgor ni dovolj le to, da dobro opravljajo svoje delo, temve¢ to, da pozitivno odstopajo
od povprecja. Pomembno je tudi, da se zavedajo, da za njihov razvoj ni odgovorna le

organizacija temvec¢ tudi posameznik sam.

To dejstvo Deegan (1986: 109) razlaga in dopolnjuje na primeru trikotnika, ki ga
prikazujem v sliki 5.1.3.1.

Slika 5.1.3.1: Prikaz kariere posameznika na primeru trikotnika

posamezni
kljuéni
zaposleni

vedenjski cilji samopromocija

pozitivni dejavniki

posameznika

Vir: Deegan, 1986: 109.

Osnova, ki jo trikotnik predstavlja, so pozitivni dejavniki posameznika kot npr.: njegova

znanja, vescine, vedenja, predhodne uspehe in dosezke, potenciale za premagovanje vecjih
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odgovornosti in podobno. Leva stran predstavlja posameznikove vedenjske cilje, ki
pojasnjujejo, kako se pocuti na svoji karierni poti in ali jasno vidi svoje cilje v prihodnosti.
Na podlagi tega dobimo odgovor, ali je vredno aktivno spremljanje in nacrtovanje njegove
karierne poti. Desna stran prikazuje samopromocijo posameznika, ki nam pove, kako se je
posameznik sposoben predstaviti, njegove sposobnosti prepricati organizacijo, da potrebuje

njegova znanja in izkusnje. S tem se pokaze posameznikova kreativnost in iniciativnost.

Deegan (1986: 110) razlaga, da se vse preve¢ zaposlenih zanaSa na pretekle dosezke in
pri¢akujejo, da bo za njihov razvoj skrbel nadrejeni oziroma organizacija. Posamezniki
tako ¢akajo, da nadrejeni prevzame vlogo pri identifikaciji potencialov in pri zagotavljanju
priloznosti za napredovanje. Poleg znanj, ves¢in, izkuSenj in drugih pozitivnih dejavnikov,
ki jih prikazuje trikotnik, je pomembno, da so le ti povezani tudi z drugima dvema
komponentama — vedenjski cilji in samopromocija, saj se mora posameznik zavedati, da

mora vlogo za razvoj prevzeti tudi sam.

Poleg interesov posameznika so pomembne tudi potrebe organizacije po prevzemanju
kljuénih pozicij, ki so lahko posledica razli¢nih vrst odhodov iz podjetja (upokojitve, druge
oblike rednih in izrednih odpovedi pogodbe o zaposlitvi). Vse odhode iz podjetja je
nemogoce predvideti in planirati, zato Deegan (1986: 113) opozarja, da je potrebno, da

organizacije vedo:

kateri talenti so na voljo v organizaciji danes,

kdo so mladi zaposleni na katere lahko ra¢unamo v prihodnosti,

kako zdruzuje talente s potrebami organizacije,

kateri so kvalitativni in kvantitativne zahteve za rast in razvoj organizacije.

Kot druge elemente ocenjevanja v procesu planiranja nasledstev Deegan (1986: 115)

nasteva Se nekaj podrocij, na katera morajo biti organizacije pozorne, in sicer:

— kaksna gibanja zaposlenih na klju¢nih delovnih mestih se predvidevajo,
— kateri posamezniki imajo dovolj potenciala za hierarhi¢ne premike navzgor in kako

visoko navzgor se lahko pomaknejo,
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— katere spremembe se predvideva na trgu, med tekmeci, v tehnologiji, ki bi lahko
vplivali na potrebe vodenja,

— ali lahko nastanejo problemi pri nadomescanju ali zamenjavi vodij v primeru
organizacijskih sprememb, spremembi pogojev poslovanja ali zaradi starost sedanjih

vodilnih.

5.1.4 Vrednotenje napredovanja

Deegan (1986: 132 — 134) proces vrednotenja napredovanja deli na 4 aktivnosti, in sicer:

— zbiranje ovrednotenih rezultatov: na podlagi predhodnih vrednotenj (delovna
uspesnost, potencial in drugi faktorji vrednotenja) se pripravi zbir vseh podatkov in

vrednotenj posameznika;

— sprejemanje zakljuckov glede napredka posameznika: v tej fazi nadrejeni oceni, ali je
na podlagi predhodnih vrednotenj posameznik Ze takoj pripravljen prevzeti visjo
pozicijo oziroma ali mora pred napredovanjem na vi§ji polozaj razviti Se dolocene
kompetence ali pa v tem trenutku posameznik ni sposoben opravljati del z vis§jo stopnjo

odgovornosti;

— upoStevanje moznosti za nov pojav zaposlenih z visokim potencialom: organizacija
mora ves Cas prezati na nove klju¢ne kadre oziroma zaposlene z visoko stopnjo
potenciala, ki mo¢no odstopajo od povprecja ostalih zaposlenih. Identifikacija teh
kadrov je klju¢na, saj jih je potrebno hitro razvijati in pravilno usmerjati, da bi bil
izkoristek njihovega potenciala maksimalen. Ob vrednotenju napredovanja lahko
nadrejeni zelo hitro ugotovi, ali je v njegovi sredini oseba z visokim potencialom.
Deegan (1986: 135) kot pripomocek pri identifikaciji kadrov z visokim potencialom

predlaga tudi doloGena vpraganja', ki so nadrejenemu v pomo¢ pri identifikaciji;

! Ali je zaposleni v vaSem oddelku/sektorju zaposlen Ze ve¢ kot eno leto?; Ali je zaposleni v pogovoru z vami veckrat izrazil Zeljo po
nadaljnjem razvoju v organizaciji?; Ali menite, da zaposleni nenehno razvija potrebna znanja?; Ali je zaposleni izrazil Zeljo po
pridobivanju znanja iz drugih podro¢ij?; Ali po vaSem mnenju osebno zdravje, zdravje druzine ali drugi dejavniki ne bodo ovirali
napredka posameznika pri njegovem razvoju oziroma bo zaposleni pripravljen na mobilnost v takem primeru?; Ali se lahko vidite v
podrejenem polozaju tej osebi, v primeru, da se va$ osebni razvoj na neki tocki ustavi in zaposleni postane va§ nadrejeni?; Ali je
kandidat pokazal dovolj sposobnosti, ki kazejo na to, da bo v obdobju treh let na sedanjem delovnem mestu premalo izkoris¢en?; Ali ima
posameznik sposobnosti, da do konca svoje kariere napreduje za tri stopnje v primerjavi s sedanjim delovnim mestom v smislu stroke
oziroma vsaj dve stopnji v smislu vodenja?
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— zagotavljanje povratne informacije vsakemu posamezniku: glede na to, da je
odgovornost za maksimizacijo in izkoristek potenciala tako na strani nadrejenega kot
podrejenega, je pomembno, da je vsak korak v procesu planiranja nasledstev razumljiv
in jasen obema. Nadrejeni mora s svojim vrednotenjem zaposlenega seznaniti in

dopustiti tudi moznost, da zaposleni poda tudi svoje videnje in vrednotenje.

5.1.5 Graf planiranja naslednikov

Po zaklju€enem vrednotenju se pripravi graf planiranja nasledstev. Deegan (1986: 146 —

148) opredeljuje tri pomembne korake za pripravo grafa nasledstev:
— zbiranje potrebnih podatkov in informacij kot so:

naziv delovnega mesta,
ime vrsilca dolznosti na tem delovnem mestu,
dve ali veC oseb, ki ga lahko nadomestita (nasledniki),

ocena delovne uspesnosti potencialnih naslednikov,

0]
0]
0]
0]
O ocena vrednotenja potenciala potencialnih naslednikov,
0 ocen vrednotenja napredovanja potencialnih naslednikov,

0 Stevilo let na obstojecih delovnih mestih potencialnih naslednikov,
O ocena place potencialnih naslednikov,

0]

imenovanje perspektivnih zaposlenih.

— svetovanje: Vcasih najbolj primerna oseba ne prihaja nujno iz podrocja za katerega se
bo potrebno poiskati nadomestilo, ampak je lahko potencialni naslednik tudi kandidat
iz drugih podrocij dela. V teh primerih so dober vir informacij tudi kadrovski
strokovnjaki ali kadrovski managerji ter drugi vodilni, ki poznajo zaposlene v

organizaciji in njihove potenciale.

— izdelava grafa za planiranje nasledstev kot ga prikazuje slika 5.1.5.1.
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Slika 5.1.5.1: Graf planiranja nasledstev

AT

DaVIZ W

SEKTOR |

Vir: Deegan (1986: 151).

Pomembno je, da graf izpolnijo najprej vodje nizjega nivoja vodenja in nato nadrejeni nad
njimi in tako naprej. Grafu se prilozi tudi legenda in vsebinske razlage za vrednotenje
delovne uspesnosti, potenciala in napredovanja, ki jih opisujem v Prilogah B, C, C in D.
V¢asih se podatki v grafu lahko dopolnjujejo tudi z drugimi informacijami, kot so starost,

delovna doba in podobno.

5.1.6 Individualni razvojni nacrti potencialnih naslednikov

Po tem, ko se oceni posameznikovo delovno uspesnost, ovrednoti njegove potenciale in
druge dejavnike, ki vplivajo na proces planiranja naslednikov, in se izdela grafe planiranja

nasledstev, je potrebno pripraviti razvojne nacrte za potencialne naslednike.

Individualni razvojni nacrti potencialnih naslednikov so odraz primerjave posameznikovih
mocnih in Sibkih to¢k na sedanjem delovnem mestu ter posameznikovega potenciala za

napredovanje na kljuéne pozicije v prihodnosti. Priprava tega nacrta pomeni proces
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planiranja aktivnosti za zmanjSanje vrzeli v smislu trenutnih znanj, izkusenj in sposobnosti

posameznika in tistih kompetencah, ki so potrebne za prevzem klju¢ne pozicije v

organizaciji (Rothwell, 2005: 235).

Deegan (1986:167 — 168) za pripravo individualnih razvojnih nacrtov definira sledece

korake:

Dolocitev naslednje stopnje delovnega mesta po hierarhi¢ni lestvici navzgor. Delovno
mesto, ki ga doloCimo, mora biti na naslednji stopnji hierarhi¢ne lestvice in mora
ustrezati vsem predhodnim vrednotenjem, da ga bo posameznik lahko ucinkovito
opravljal. To pomeni, da se mora skladati z ugotovljenimi potenciali in drugimi
dejavniki. Pomembno je, da potencialni naslednik razume, da je to delovno mesto le
ena od opcij in da lahko v prihodnosti prevzame tudi drugo delovno mesto s podobno

vsebino;

Dolocitev najustreznejSega trenutka za potencialne premike na visjo pozicijo. Pri tem si
lahko organizacija pomaga z Ze predhodno ocenjenim vrednotenjem napredovanja.
Pomembno je, da se organizacije zavedajo, da tega trenutka ni mozno natan¢no dolociti

in da je dolocCitev odvisna od pripravljenosti posameznika;

Dolo¢itev razvojnih potreb. Vsako delovno mesto zahteva dolo¢ena znanja, vescine in
vedenja. Na podlagi zahtev in dosedanjih razvojnih aktivnosti posameznika se oceni,
katera vedenja, znanja in vesSCine more posameznik nadgraditi in temu primerno

ukrepati;

Izbira primernih korakov razvoja. Avtor nam poleg klasi¢nih izobraZevanj in drugih
razvojnih aktivnosti, ki sem jih omenjala ze v poglavjih razvoja perspektivnih kadrov
in managerjev, ponuja Se vrsto drugih aktivnosti, kot so: individualne inStrukcije,
sodelovanje in prisostvovanje na pomembnih sestankih, obiski konkurence, prakse,
specificne delovne naloge, specificna izobrazevanja za vodstvene funkcije ali doloCeni
strokovni seminarji, ¢lanstvo v raznih organizacijah in zdruzenjih, treningi, programi
izmenjave izvr$nih direktorjev razli¢nih podjetij itd. Podobno meni tudi Fulmer (2005),
ki se osredotoca predvsem na planiranje naslednikov za managerske pozicije in pravi,

da se podjetja v praksi posluzujejo predvsem sledecih razvojnih aktivnosti pri razvoju
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bodoc¢ih vodilnith o0z zaposlenih za prevzemanje kljucnih vodstvenih pozicij:
mentorstvo, coaching, krozenje po posameznih delovnih podro¢jih, tradicionalni
izobrazevalni programi. Organizacije se strinjajo, da so najpomembnejSi razvojni
dejavnik delovne naloge oziroma delovne izku$nje na delovnem mestu, poizkusajo pa
tudi nove pristope v smislu posebnih zadolzitev, akcijskega ucenja in e—izobrazevanja.
Vecina organizacij ima tudi interne programe za izobrazevanje in razvoj managerjev.
Kot primer navaja podjetje Bank of America, ki perspektivnim kadrom in bodo¢im
managerjem v proucevanje dolo¢i neko temo, vezano na poslovanje organizacije,

izsledki $tudij in predlogi pa se predstavijo vi§jemu managementu;

— Odlocitev o tem, kako se bo ocenjeval napredek. Pomembno je, da organizacije vedo,
kako in kdaj je potrebno oceniti napredek v razvoju posameznika. Najlazje je s
pomocjo vnaprej pripravljenega obrazca v obliki individualnega razvojnega nacrta za

potencialnega naslednika, ki ga predstavljam v Prilogi E;

— Doseci sporazum, vezan na predlagan individualni nacrt razvoja. Kot sem ze omenila,
je odgovornost za razvoj na strani posameznika, ki se mora s predlaganim razvojem
strinjati in se obvezati, da ga bo izpolnjeval. Avtor priporo¢a, da je individualni
razvojni nacrt skupen projekt nadrejenega in potencialnega naslednika. Rothwell
(2005: 240) predlaga, da je nacrt zapisan v obliki pogodbe, ki naj jo pregledajo za to
usposobljeni strokovnjaki iz posameznih podrocij (npr. iz podroc¢ja izobrazevanja,

pravniki in podobno...).

5.1.7 Odbor za planiranje nasledstev

Deegan (1986:183) svetuje, da ima vsaka organizacija odbor za planiranje nasledstev, ki
naj bo organiziran po posameznih divizijah organizacije. Odbor sestavljajo direktor
sektorja za upravljanje s ¢loveskimi viri, ki ima vlogo predsednika odbora, ter dva izvr$na

direktorja kot ¢lana odbora.

Odgovornosti odbora so: spremljanje in revidiranje sistema planiranja nasledstev ter
nadzor nad implementacijo sistema, pomo¢ izvr$nim direktorjem pri izvajanju planiranja
nasledstev, priprava grafa planiranja nasledstev za celotno organizacijo na podlagi grafov

in informacij izvrs$nih direktorjev, identifikacija in predlaganje potencialnih naslednikov za
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napredovanje in premestitve znotraj oddelkov, sektorjev in centrov ter ocenjevanje

posameznikov z visokim potencialom, ki so predlagani s strani njihovih nadrejenih.

5.1.8 Implementacija sistema

Dosedanji koraki so opis prakti¢nih pristopov k pripravi plana nasledstev v organizaciji.

Sama priprava sistema pa Se ni zagotovilo za implementacijo le tega v prakso.

Za formalizacijo sistema planiranja nasledstev je odgovoren generalni direktor v
organizaciji. On je tisti, ki je odgovoren za organizacijo kot za celoto in za zagotavljanje
optimalnosti  ¢loveskih virov z namenom zagotavljanja nemotenega poslovanja

organizacije (Rothwell, 2005:12).

Za implementacijo sistema je tako v prvi vrsti nujno pridobiti pisno soglasje najvisjega
managementa, ki mora biti s planom seznanjen in ga v celoti podpirati ter sprejemati
odgovornost za izvajanje primernih razvojnih aktivnosti in zagotavljanje visoko
kvalificiranih zaposlenih za prevzem kljuénih pozicij v organizaciji. Pisno soglasje je lahko
zapisano kot politika, ki je podpisana s strani najvi§jega managementa v podjetju (Deegan,

1986: 195 — 196).

Smuc (1999:70) ob tem opozarja, da se nadarjene mlade managerje odkrije, nato pa se v
zvezi z njihovim razvojem ne zgodi ni€. Poslovodstvo se redko spomni, da je cloveski
kapital izjemo likviden in da talentirani kadri, ¢e ne dobijo primernega izziva, odidejo tja,
kjer jim ga ponudijo. V izogib takim primerom mora biti vzgoja naslednika sistemsko
dolocena in zapisana v pravilniku. Skrb za naslednike mora biti vrednota, ki je sprejeta s
strani najvi§jega vodstva v organizaciji. V pravilniku morajo biti naSteta temeljna merila za

izbiro, karierni razvoj in imenovanje naslednika na vodstveno pozicijo.

Sam zapis politike sistema planiranja nasledstev in njegova odobritev s strani najvisjega
managementa pa Se ne pomeni, da se bo politika tudi izvajala. Deegan (1986: 196 — 197)
predlaga formiranje komiteja, ki naj zbira informacije in predloge za prilagajanje sistema
glede na potrebe managementa, za njegovo prilagajanje kulturi organizacije in promocijo

samega sistema. Komite se mora v skladu s tem tudi ustrezno izobraZevati in usposabljati.
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Da bi pridobili odobritev s strani managerjev, avtor priporoca, da jih aktivno vklju¢imo v
proces ze na samem zacetku. Predlaga, da ¢lani komiteja intervjujajo vsakega managerja
posebej, pri cemer upostevajo njihove predloge in mnenja. Hkrati jim predstavijo tudi sam
sistem in tako ze na zacetku le tega tudi promovirajo. S tem jim omogoc¢imo, da dobijo

prakticen vpogled v planiranje nasledstev.

Svetuje tudi, naj pri vpeljevanju sistema uporabljamo ¢im manj razli¢nih obrazcev, saj
utegnejo le ti managerje odvrniti od izvajanja postopkov. Priporoca tudi, da kon¢no verzijo
politike, ki naj bi jo odobril najvi§ji management, prilagodimo glede na potrebe in
priporocila managerjev, ki smo jih ugotavljali v intervjujih z njimi, ter zraven obvezno

prilozimo tudi natan¢en terminski plan izvajanja posameznih aktivnosti.

Pri implementaciji sistema je potrebno uposStevati tudi morebiten »odpor« do sistema s
strani nadrejenih. Izbira in vzgoja naslednika je na razumski ravni vsem popolnoma jasna,
tezave pa nastopijo zaradi strahu pred nasledniki. Mayer (v Smuc, 1999: 69) pravi, da je
naravno, da se managerji vseh ravni bojijo mladih, ki prihajajo z ve¢ znanja in vec
poguma, vendar pa poudarja, da je za organizacijo pomembno, da jih vodijo starostno
mesana podjetja. Clovek je razli¢no primeren za razliéne okolii¢ine, saj se &loveski intelekt

s starostjo spreminja.

Poleg implementacije sistema planiranja nasledstev pa Fulmer (2005) poudarja, da
najucinkovitejSi sistemi tudi merijo in ocenjujejo ucinkovitost aktivnosti s podrocja
planiranja nasledstev. Pri merjenju se upoSteva tako kvantitativne kot kvalitativne metode.
Kvantitativne metode zajemajo zmoznost organizacije za zapolnitev klju¢nih delovnih
mest z notranjimi kandidati raje kot z zaposlitvami z zunanjega trga, etni¢no in splosno
raznolikost pri napredovanju, stopnje nazadovanja in napredovanj. Kvalitativne metode pa
se osredotocajo na izkuSnje posameznikov v novi vlogi oz. na novem delovnem mestu,

razloge za nazadovanje, kvaliteto nadrejenih pri razvojnih nalogah in podobno.
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6. RAZVOJ PERSPEKTIVNIH KADROYV IN MANAGERJEV
V NLB d.d.

6.1 Predstavitev NLB d.d. in NLB Skupine

NLB je delniska druzba, katere vecinski lastnik je Republika Slovenija. Upravo banke
predstavljajo predsednik uprave — Marjan Kramar in trije ¢lani uprave: Andrej Hazabent,

Borut Stani¢ in Matej Narat.

NLB je vodilna banka na slovenskem trgu, o njeni ucinkovitosti in uspesnosti pa pricajo
tudi ocene svetovnih rating agencij, ki NLB d.d. uvr§¢ajo med najbolj zanesljive banke v

Srednji in Vzhodni Evropi.

NLB se lahko primerja tudi z velikimi svetovnimi bankami. Visoko kakovost poslovanja
ob zanesljivih finan¢nih rezultatih potrjujejo odliéne mednarodne bonitetne ocene
kreditnega tveganja. NLB se namre¢ uvrs¢a med 1000 vodilnih bank v svetu in je med
desetimi vodilnimi v Evropi glede na kapital in bilanéno vsoto. O njenem ugledu in
poslovni uspesSnosti pri¢ajo tudi Stevilna priznanja vodilnih tujih finanénih medijev.
Finan¢na revija The Banker je v okviru nagrade The Banker Awards, Country Awards
izbrala NLB kot zmagovalko Slovenije v letih 2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005 in
2006. Financ¢na revija Global Finance je v okviru nagrade The World's Best Banks Awards,
The Best Domestic Bank Awards za leto 2006 Ze deveto leto zapored izbrala NLB kot
najboljSo banko v Sloveniji. Hkrati je NLB pripadla tudi nagrada za najuspesnejSo banko
Centralne in Vzhodne Evrope za leto 2006 (NLB d.d. — interno gradivo, 2007).

Utrdil se je tudi polozaj NLB Skupine, ki je najve¢ja slovenska mednarodna financna
skupina, ki postaja pomemben igralec tudi na mnogih tujih trgih. NLB Skupina je najvecja
slovenska mednarodna finan¢na skupina in zajema 57 ¢lanic (od tega 14 bank, 11 lizing
podjetij, 11 podjetij za financiranje mednarodne trgovine (faktoring, forfetiranje, izvozno
financiranje), 4 druzbe v zavarovalnistvu in druzbo v upravljanju na 17-ih trgih v svetu in

ponuja Stevilne kombinacije finan¢nih storitev (NLB d.d., 2006).
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6.2 Kadrovski kazalci NLB

Uspeh NLB in NLB Skupine nedvomno zagotavljajo predvsem zaposleni. Konec leta 2006
je bilo v banki 3543 zaposlenih. Kot kazejo spodaj prikazani strukturni kazalci, ima vecina
zaposlenih srednjeSolsko izobrazbo (57%), vi§jo, visoko ali univerzitetno stopnjo 36 %
delavcev, 5 % delavcev ima koncano IV. ali niZjo stopnjo izobrazbe, 2% zaposlenih pa je

koncalo magistrske in doktorske Studijske programe.

Tabela 6.2.1: 1zobrazbena struktura zaposlenih v NLB d.d. na dan 31.12.2006

Stopnja Stevilo zaposlenih Delez (v %)
izobrazbe”

L. 8 0
I1. 52 1
1. 10 0
IV. 107 4
V. 2018 57
VL 371 11
VIL 278 8
VII/1 608 17
VII/2 84 2
VIIIL 7 0

Skupaj 3543 100

Vir: NLB d.d. — interno gradivo (2007).

Povpre¢na bancna delovna doba znasa 17 let in 9 mesecev, kar kaze na visoko stopnjo
pripadnosti banki. Skupna delovna doba pa je za 2 leti in 9 mesecev vi§ja (20 let in 6
mesecev). V banki prevladujejo predstavnice zenskega spola, in sicer je bilo konec leta

2006 74,5% zensk in 25,5% moskih.

? po klasifikaciji izobrazbe, ki je veljala pred uredbo o uvedbi in uporabi klasifikacijskega sistema
izobrazevanja in usposabljanja, ki se uporablja od 01.01.2007.
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Povprecna starost zaposlenih v NLB d.d. je v letu 2006 znasala 42 let in 1 mesec. Kot je
razvidno iz tabele 6.2.2, je najvecji delez zaposlenih v starostnem razponu od 41 do 50 let,
sledijo zaposleni v starostnem razredu od 31 do 40 let (27,1 %), zaposleni od 51 do 60 let
(22,6%), zaposleni v starostnem razredu do 30 let in zanemarljiv odstotek zaposlenih v

starostnem razredu od 61 do 70 let (0,3%).

Tabela 6.2.2: Starost zaposlenih v NLB d.d.

starost zaposlenih St. delavcev delez (v %)
do 30 let 431 12,2

od 31 do 40 let 961 27,1

od 41 do 50 let 1341 37,8

od 51 do 60 let 799 22,6

od 61 do 70 let 11 0,3

Skupaj 3543 100

Vir: NLB d.d. — interno gradivo (2007).

6.3 Razvoj kadrov v NLB d.d.

Tako kot vecina organizacij je tudi NLB d.d. razvila lasten sistem razvoja kadrov,
prilagojen njenim specificnim potrebam ter individualnim ciljem in interesom njenih
zaposlenih. Cilj razvojno izobraZevalne politike NLB d.d. je, da se zaposlenim omogoci
pridobivanje znanj, ves¢in in izkusSenj, da bodo lahko uéinkovito opravljali svoje delo in
dosegali dogovorjene cilje. Banka zagotavlja razvoj vsem zaposlenim z razli¢nimi
razvojno izobrazevalnimi aktivnostmi, ki so sestavni del razvojnega nacrta v okviru letnih

pogovorov.

6.3.1 Spremljanje, ocenjevanje in nagrajevanje delovne uspesnosti v
okviru letnih pogovorov

Sistem letnih pogovorov v banki poteka po sistemu od zgoraj navzdol. Po oceni uspesnosti

Uprave NLB d.d., ki jo ocenjujejo lastniki banke glede na dosezene poslovne rezultate,

predsednik uprave in Clani uprave ocenijo delovno uspesnost svojih podrejenih vodij na

drugem nivoju vodenja. Ti nato ocenijo svoje podrejene na tretjem nivoju vodenja
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(direktorji sektorjev oziroma podruznic), ti pa svoje podrejene na Cetrtem nivoju vodenja
(vodje poslovalnic in oddelkov), ki v nadaljevanju ocenijo delovno uspesnost svojih

podrejenih zaposlenih.

Po tem sistemu predhodno izveden letni pogovor omogoca vodjem, da z optimalno
delitvijo podrocij dela, ustreznim postavljanjem ciljev in nacrtovanjem razvoja sodelavcev,
dosegajo in presegajo zastavljene poslovne cilje organizacijskega dela in s tem sebi

zagotavljajo uspesnost pri delu.

Vodje v NLB so na izvedbo spremljanja delovne uspeSnosti dobro pripravljeni ter
sprejemajo dolo¢eno stopnjo odgovornosti za lasten razvoj in razvoj svojih zaposlenih. Pri
tem jim strokovno svetuje Sektor za kadrovske posle, ki pripravlja sistemske podlage za
spremljanje, ocenjevanje in nagrajevanje delovne uspeSnosti. Poleg tega kadrovski
strokovnjaki vsako leto organizirajo delavnice za pridobivanje ali obnavljanje znanj in
vescin za spremljanje delovne uspeSnosti, direktorje seznanjajo s postopki in pravili in jim

svetujejo pri izvedbi pogovorov.

Letni pogovor se v NLB d.d. izvaja v skladu s Pravilnikom o spremljanju, ocenjevanju in
nagrajevanju delovne uspe$nosti, ki je bil v letu 2007 skoraj v celoti prenovljen in
posodobljen. Temeljni namen pravilnika je nacrtovanje in preverjanje doseganja letno
nacrtovanih ciljev na klju¢nih podrocjih dela delavca ter delitev dela place (variabilni del

place) na podlagi delovne uspesnosti delavca.

Podlaga za letno ocenjevanje delovne uspeSnosti delavca in izplacilo dela place na podlagi
njegove delovne uspesnosti je opredelitev klju¢nih delovnih podrocij in ciljev delavca.
Klju¢na delovna podro¢ja so vsebinski sklop nalog, za katere je potrebno opredeliti

konkretne cilje, na podlagi katerih bo ocenjena delovna uspesnost zaposlenega.

Delovno uspesnost spremlja in ocenjuje vodja zaposlenega. Pri ugotavljanju delovne
uspesnosti se v skladu s prej omenjenim pravilnikom in Kolektivno pogodbo NLB d.d.

upostevajo naslednji kriteriji:
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a) Kolic¢ina dela

Ocenjuje se koli¢ina opravljenega dela v rednem delovnem casu. Normalna (povprecna)
koli¢ina dela je enaka koli¢ini dela, ki jo opravi ve€ina delavcev na podobnih delih v

okviru delovne skupine.
b) Kvaliteta dela

Ocenjuje se kvaliteta opravljenega dela in potreben nadzor pri opravljanju dela. Normalna
(povprecna) kvaliteta dela je enaka kvaliteti dela vecine delavcev na podobnih delih v
okviru delovne skupine. To pomeni, da so napake pri delu oziroma zamude le ob¢asne in je

potrebna normalna kontrola.
¢) Gospodarnost pri delu

Ocenjuje se gospodarnost in racionalnost pri opravljanju dela, pri ¢emer se upoSteva

ravnanje z delovnimi sredstvi, opremo in porabo Casa.

Normalna (povprecna) gospodarnost pri delu pomeni, da delavec opravlja delo s povprec¢no
izrabo delovnih sredstev in opreme in da si organizira opravljanje dela v cCasu, ki je
primerljiv s ¢asom vecine delavcev na podobnih delih v okviru delovne skupine, kar se

odraza v u¢inkovitem obvladovanju stroskov.
d) Sodelovanje ter odnos do sodelavcev in strank

Ocenjuje se delavcevo sodelovanje z ostalimi sodelavci, v timih ter njegov odnos do

sodelavcev in strank.
e) Samoiniciativnost, samostojnost in odgovornost pri delu
Ocenjuje se delavceva samoiniciativnost, samostojnost in odgovornost pri delu, pri cemer:

— samoiniciativnost pomeni, da delavec sam prepoznava in opravi delo ter iS¢e boljse

resitve, neodvisno od vsakokratnih navodil.

— samostojnost pomeni, da zaposleni prepoznava in opravi delo brez dodatnih usmeritev,

obrazlozitev in spodbud.
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— odgovornost pri delu pa pomeni, da zaposleni uposteva pravila in navodila banke,

predpise in zakone.

Spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti je osnova za obracun dela place na podlagi
delavéeve delovne uspeSnosti. Za izplacila plac na podlagi delovne uspeSnosti banka
mesecno nameni povprecno 8% od zneska za izplacilo plac. V to osnovo se ne vstevajo
sredstva za upravo in druge delavce, ki imajo s pogodbo o zaposlitvi posami¢ne pravice

urejene drugace kot po kolektivnih pogodbah.

Sestavni del letnega pogovora je tudi letni nacrt razvoja delavca. V tem delu zaposleni
skupaj z nadrejenim izdela nacrt izobrazevanja in pridobivanja izkuSenj pri delu, v katerem
se opredeli potrebna izobrazevanja, lahko pa tudi prevzem novih nalog, zamenjava

delovnega mesta ali podrocja dela, delo v NLB Skupini ipd.

Spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti posameznika je obenem torej tudi osnova
za njegov nadaljnji razvoj. Kakovost in obseg rezultatov, ki jih zaposleni doseze v
dolocenem obdobju spremljanja delovne uspeSnosti, pa so osnova za napredovanje in

uspesno kariero v banki.

Spremljanje, ocenjevanje in nagrajevanje delovne uspesnosti je tudi pomemben dejavnik
motiviranja kadrov. Namen letnega pogovora je namre¢ tudi motiviranje sodelavcev za
doseganje dogovorjenih ciljev in lastnega razvoja, spodbujanje komunikacije ter postenih,
profesionalnih odnosov med sodelavci in vodji. Zaposlenemu omogoca, da izve, kaj se od
njega v banki pricakuje in kako se ocenjuje njegovo uspesnost pri delu. Poleg tega ima
priloznost aktivno sodelovati pri dolo€anju kriterijev uspesnosti, pri postavljanju ciljev, ki

naj jih doseZe v naslednjem obdobju, in pri izdelavi nacrta osebnega razvoja.

6.3.2 IzobraZevanje in usposabljanje po meri vseh zaposlenih v banki

IzobraZevanje in usposabljanje zaposlenih se v NLB pri¢ne Ze ob nastopu delovnega
razmerja. Za vse novozaposlene v Oddelku za razvoj in izobrazevanje kadrov organizirajo
poseben izobrazevalni program, ki ga imenujejo »Uvajalni program«. Cilj programa je
pridobiti interes za aktivno uresniCevanje ciljev banke, spoznati pricakovanja NLB

Skupine do zaposlenih, usmeriti se k strankam in aktivni prodaji storitev, sistemati¢no
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pridobiti podatke in informacije o organizaciji, storitvah, komunikaciji in delu s kadri v

Skupini NLB.

Na uvajalnem programu novozaposlenim predstavijo zgodovino banke, strategijo, vrednote
in poslanstvo NLB d.d., opredelijo jim pravne okvirje ban¢nega in finan¢nega poslovanja,
pojasnijo organiziranost in pomen NLB Skupine, zaposlene seznanijo s ponudbo storitev
NLB in NLB Skupine, razlozijo glavne postopke upravljanja s kadri (kadrovanje, razvoj
kariere, pravice in obveznosti iz delovnega razmerja...), pojasnijo jim politiko varovanja

informacij, sistem internega komuniciranja, celostne podobe, varnosti pri delu in podobno.

Se posebno skrb v okviru vlaganja v novozaposlene banka namenja pripravnikom. V
skladu s 120. ¢lenom Zakona o delovnih razmerjih (Ur.l. RS, §t. 42/2002) je pripravnik
tisti, kdor prvi¢ zacne opravljati delo, ustrezno vrsti in stopnji svoje strokovne izobrazbe, z

namenom, da se usposobi za samostojno opravljanje dela v delovnem razmerju.

Vsak pripravnik ima s strani banke dolo¢enega mentorja, ki ima enako ali vis§jo strokovno
izobrazbo od pripravnikove in skrbi predvsem za usposabljanje pripravnika. Seznani ga z
delovnim okoljem ter vsebinami del in nalog, ki jih bo opravljal, opravlja pa tudi druge

naloge, in sicer:

— priprava pripravnika za samostojno in odgovorno opravljanje nalog,

— priprava in realizacija nacrta uvajanja pripravnika,

— spremljanje, pomoc€ in svetovanje pri uvajanju pripravnika,

— svetovanje in pomoc¢ pri pripravi pripravniskega dnevnika in pripravniske naloge,

— priprava pripravnika na strokovni izpit ob zakljucku pripravnistva,

— oblikovanje ocene opravljenega pripravniStva in ocene uspesnosti pripravnika,

— posredovanje prijave k strokovnemu izpitu pripravnika in ocene pripravnika v Oddelek
za razvoj in izobrazevanj kadrov,

— udelezba na strokovnem izpitu.
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Obveznosti pripravnika, s katerimi ga je ob nastopu dela dolzan seznaniti mentor, pa so:

— pripravnik mora opravljati vse naloge, ki mu jih odredi mentor,
— pripravnik se mora udeleziti vseh programov in oblik usposabljanja, na katere je
napoten,

— redno in skrbno vodi dnevnik o svojem delu.

Pogoj za uspesno zakljueno pripravni§tvo je opravljen pripravniski izpit. Gre za
preverjanje sploSnega ban¢nega znanja, predstavljenega na uvajalnem programu, in znanj s

podrocja dela, ki ga opravlja.

Obdobje pripravnistva je namenjeno predvsem usposabljanju za samostojno opravljanje
delovnih nalog. Najpomembnejsi del usposabljanja pripravnikov NLB d.d. poteka pod
skrbnim vodstvom mentorjev in v vecini Casa torej na samem delovnem mestu. V skladu s
tem naj bi bili mentorji zaposleni na delovnih mestih, ki jih bodo po uspesnem zakljucku

pripravniStva zasedali pripravniki oziroma takrat Ze povsem samostojni delavci.

Poleg usposabljanja pripravnikov na samih delovnih mestih poteka njihovo usposabljanje
tudi na izobrazevalnih programih, ki jih organizira Oddelek za razvoj in izobrazevanje
kadrov. Eden takih programov je tudi ze predhodno omenjeni Uvajalni program, katerega
osnovni namen je seznaniti pripravnike z organizacijsko strukturo banke, pravnimi
osnovami ban¢nega poslovanja ter osnovnimi znacilnostmi dela v banki in nenazadnje tudi

s pricakovanji banke do novega sodelavca.

Poleg priprav in organizacije izobrazevalnega programa za pripravnike v Oddelku za
razvoj in izobraZevanje kadrov tudi spremljajo potek pripravni§tva. V ta namen
organizirajo izobrazevanje za mentorje, svetujejo mentorjem za delo s pripravniki,
opravljajo razgovore s pripravnikom in mentorjem ter organizirajo izvedbo strokovnega
izpita, na katerem so prisotni tudi strokovni sodelavci Oddelka za razvoj in izobrazevanje

kadrov.

V NLB d.d. ne vlagajo le v izobrazevanje in usposabljanje novozaposlenih, ampak tudi v

vse ostale zaposlene. Poleg moznosti izobrazevanja na delovnem mestu (krozenje), Studija
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ob delu, izobrazevanja v zunanjih inStitucijah itd., je dobro razvito tudi interno

izobrazevanje, ki ima v banki dolgoletno tradicijo.

Pohvalijo se lahko z lastnim izobrazevalnim centrom, ki deluje Ze od leta 1974 in je danes
organiziran kot oddelek za razvoj in izobrazevanje kadrov. Osnova za ustanovitev
Izobrazevalnega centra je bil Statut Ljubljanske banke, ki je med posle uvrstil tudi vzgojo,
izobrazevanje in inStruktazo kadrov. Postopoma so nastajali programi, ki so zagotavljali
usposabljanje in uvajanje novozaposlenih, strokovna usposabljanja zaposlenih iz vseh
podroc¢jih poslovanja banke, izobraZzevanja tujih jezikov, programi vodenja, trZenja in
podobno. Ponudba programov za zagotavljanje ban¢nih znanj je postajala vedno §ir$a in je

bila predstavljena v Katalogu izobrazevanj (NLB d.d. — interno gradivo, 2007).

Interni izobraZzevalni programi tudi danes predstavljajo veliko prednost. Ti so pripravljeni
posebej za banko in sicer tako z notranjimi kot tudi zunanjimi predavatelji in so na voljo
tudi Clanicam NLB Skupine. Banka z internimi izobrazevalnimi programi zagotavlja

zaposlenim:
a) izobrazevanja s podrocij ban¢nega in finan¢nega poslovanja

V tem okviru zaposlenim zagotavlja strokovna bancna in finan¢na znanja, kot so npr.:
hipotekarna kreditiranja, kreditiranje fizicnih oseb in zasebnikov, poslovanje z
vrednostnimi papirji, nakazila v tujino in iz tujine, prodaja vzajemnih skladov,
unovcéevanje menice v banki, poznavanje tujega denarja in ponaredkov, izobrazevanje s

podrocja davéne zakonodaje in podobno.
b) funkcionalna znanja in ves¢ine

Sem uvrs€ajo interne izobrazevalne programe za pridobivanje funkcionalnih znanj s

podroc¢ja uporabe rac¢unalnisSkih orodij in programov, ki se uporabljajo v banénem okolju.

Z internimi izobrazevalnimi programi banka zagotavlja tudi znanja in ve$¢ine medosebnih
odnosov ter vodenja zaposlenih. V ta namen so organizirani programi s podrocij kot npr. :
poslovno komuniciranje, obvladovanje kriticnih situacij, obvladovanje stresa, poslovna

pogajanja, kreativno misljenje, vodenje projektov, motiviranje zaposlenih in podobno.
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Posebnost internega izobrazevanja v NLB d.d. so tako imenovane bancne Sole, in sicer Sola
za komercialiste, Sola za vodje, Sola za zaposlene v podpori poslovanja in Sola za tehnologe
in informatike. Ban¢ne Sole so strnjeni daljSi izobraZevalni programi, s katerimi banka
zagotavlja standardna znanja za dolo¢en segment zaposlenih (komercialisti, vodje,
zaposleni v podpori poslovanja ter tehnologi in informatiki). Pri teh oblikah izobrazevanja

se 1zvajajo tudi preizkusi znanj in izdajajo interni certifikati.

V okviru internih izobrazevalnih programov banka zagotavlja tudi druge oblike daljsih
izobrazevanj. Gre predvsem za posebne treninge, prilagojene doloCenim segmentom v
banki, na katerih se obravnava konkretne primere iz prakse. Udelezenci na podlagi igre
vlog, diskusij, individualnega in skupinskega dela preizkuSajo, vadijo in spoznavajo
zakonitosti ucinkovitega vodenja, strateSke prodaje, samozavestnega nastopanja itd. V
banki letno potekajo treningi za direktorje poslovne mreze, treningi direktorjev poslovanja
z velikimi podjetji, treningi za vodje poslovalnic, treningi najboljSih komercialistov,

treningi za strokovne sodelavce v marketingu in podobno.

6.4 Razvoj perspektivnih kadrov

Poleg zagotavljanja razvoja vseh zaposlenim v organizaciji je NLB posebno skrb namenila

razvoju perspektivnih kadrov.

Nacdrtovanje in spremljanje razvoja perspektivnih kadrov v banki sistemati¢no poteka ze
nekaj let. Sisteme razvoja najboljsih kadrov banka spreminja glede na potrebe organizacije,
ki so se skozi vrsto let spreminjale glede na zahteve trga, konkurenco, gospodarske in

politicne razmere (vstop v EU, prevzem evra ...) in podobno.

Eden od zelo uspesnih preteklih sistemov razvoja najboljsih kadrov je bil sistem dela s
skupino mladih izjemnih kadrov. S ciljem oblikovanja kadrovske baze, ki bi s potenciali in
izkuSnjami podpirala poslovno uspeSnost in konkuren¢nost NLB Skupine, je bila
identificirana ciljna skupina mladih zaposlenih, ki naj bi jih banka v relativno kratkem Casu
usposobila za prevzem zahtevnejSih strokovnih in vodstvenih nalog. To skupino so

poimenovali Skupina mladih izjemnih kadrov.
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Cilj nabora c¢lanov skupine mladih izjemnih kadrov je bila identifikacija zaposlenih v
starosti do 30 let, ki naj bi imeli razvojni potencial, odgovarjajo¢ oceni zelenega potenciala
v obdobju naslednjih desetih let. Njihov potencial so skozi njihovo delo in delovne naloge
prepoznavali vodje, direktorji, senior mentorji, Sektor za kadrovske posle, ¢lani odbora za
razvoj karier skupine mladih izjemnih kadrov, ¢lani uprave ali Skupina za razvoj kadrov,

ki so jih na tej osnovi lahko tudi predlagali za ¢lane skupine mladih izjemnih kadrov.

Postopek izbora novih ¢lanov je potekal sistemati¢no, v obdobju od enega do enega leta in
pol, vodila pa ga je Skupina za razvoj kadrov, ki je predlagatelje povabila k naboru,
pripravila potrebne instrumente in postopke za izbor ter gradiva za odlo¢anje na Odboru za
razvoj karier skupine mladih izjemnih kadrov. Pri tem je upostevala Stevilne kriterije kot
npr.: nadpovprecne delovne rezultate, vsaj univerzitetna stopnja izobrazbe, pripravljenost
na dodatno delo, osredotocenost na razvoj, mobilnost zaposlenega in podobno (NLB d.d. —

interno gradivo, 2007).

Sistem dela s to skupino zaposlenih je temeljil na nacrtu sistematicnega ukvarjanja z

izjemnimi mladimi zaposlenimi za obdobje petih let in je obsegal:

— oblikovanje individualnih kariernih nacrtov: njihov cilj je bil osredotocen razvoj, skozi
katerega je bil ¢lan izpostavljen ustreznim delovnim izzivom, spoznaval razlicna
podrocja banke, vkljuceno pa je bilo tudi pridobivanje standardnih znanj, ki so bila

obvezna za vse ¢lane skupine;

— koncept senior mentorstva: Senior mentorstvo je omogocalo prenos specificnih in
dolo¢enih znanj in izkuSenj, senior mentorji pa so bili obenem tudi vzpodbujevalci

osebnega in strokovnega razvoja mladega izjemnega zaposlenega v banki;

— vkljuCevanje v dodatne naloge: s ciljem pridobiti dodatne podlage za odlocanje,
povecanje odgovornosti in zanimivosti dela so se ¢lani skupine vkljucevali v dodatne
naloge. Naloge so bile strateSkega znacaja, predlagali in izvajali so ukrepe na
problemati¢nih podro¢jih in podajali nove resitve za obstojece posle. Skozi te naloge se

je izkazoval tudi potencial posameznika;

76



— organizacijo srecanj: srecanja med ¢lani skupine so temeljila na spletanju neformalnih
mrez, prenosih znanj, predstavitvah organizacijskih delov, v katerih so bili zaposleni

itd.;

— periodi¢ne preglede dela ¢lanov skupine: cilj pregledov, ki so potekali polletno ali
letno, je bil preveriti razvoj potencialov in uspeSnost posameznikov. Pri tem so
strokovni sodelavci iz Sektorja za kadrovske posle preverjali rezultate dela pri
strokovnih nalogah, aktivnost na srecanjih, pripravljenost na mobilnost, oceno vodij,

direktorjev, senior mentorjev in ostalih ¢lanov skupine.

Poleg razvoja skupine mladih perspektivnih kadrov je banka v preteklem obdobju dolocila
tudi posebno skupino zaposlenih, za katere je program razvoja in napredovanja pripravila v
bolj zavezujoCi obliki, in sicer v obliki kariernega nacrta s pogodbo. Ta skupina
perspektivnih kadrov je obveznosti iz pogodbe dosledno izpolnjevala in na tej podlagi tudi
napredovala na predvidena delovna mesta, kot so: direktor predstavnistva, vodja oddelka,

namestnik direktorja in podobno.

Rezultati dolgoletnega sistemati¢nega razvoja najboljsih kadrov so zelo dobro vidni, saj je
danes med zaposlenimi na vodstvenih in vodilnih ter drugih klju¢nih delovnih mestih kar

nekaj tistih, ki so bili vkljuceni v pretekle oblike in sisteme dela s perspektivnimi kadri.

6.4.1 Obstojeci sistem

Obstojeci cilji sistematicnega razvoja perspektivnih kadrov v NLB so:

— zagotavljanje kadrovskih resursov skladno s potrebami banke,

— optimizacija stroSkov na ravni banke s ciljno usmerjenim izkoristkom potencialov in
alokacija vlaganj v razvoj,

— maksimizacija oz. optimizacija izkoristka potenciala,

— zadrzanje najboljsih kadrov in s tem znanja, izkuSenj in vescin.

Obstojeci sistem vkljucuje nabor in identifikacijo perspektivnih kadrov, ugotavljanje
potencialov in preferenc posameznika, karierne nacrte za prevzem strokovnih in

vodstvenih funkcij v NLB, izobrazevanja, usposabljanja, pridobivanje operativnih
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izkuSenj, mobilnost znotraj banke in znotraj NLB Skupine ter spremljanje razvoja

perspektivnih kadrov.
1) Nabor in identifikacija

Perspektivni kadri NLB so tisti kadri, ki so s strani direktorjev identificirani kot zaposleni z
odli¢no delovno uspesnostjo in visoko stopnjo potenciala bodisi v smeri stroke ali v smeri

vodenja, ne glede na starost posameznika.

Za banko so posebnega pomena, saj predstavljajo ambiciozno sredino zaposlenih, ki s
svojim znanjem, ves¢inami in sposobnostmi vplivajo na uspesnost in ugled NLB d.d. To so

kadri, ki jih banka ne Zeli izgubiti in jih skusa z ustreznimi motivacijskimi orodji zadrzati.

Konec leta 2006 je bilo v NLB d.d. identificiranih 216 perspektivnih kadrov, kar znasa 6,1
odstotni delez v primerjavi s Stevilom vseh zaposlenih v banki. Med perspektivne kadre

Stejemo:

— zaposlene z visokim potencialom za razvoj v smeri stroke,

— zaposlene z nadpovprec¢nim strokovnim znanjem — visoko usposobljeni strokovnjaki na
kljuénih delovnih mestih,

— zaposlene z visokim potencialom za razvoj v smeri vodenja,

— zaposlene z visokim potencialom za razvoj v smeri vodenja in stroke (v nadaljnjem

razvoju se doloc¢i tendenca v eno ali drugo podrocje),

naslednike vodij 4. nivoja vodenja (nasledniki vodij poslovalnic oz. oddelkov).

Kadri s potencialom za razvoj v smeri stroke so zaposleni, ki izkazujejo potencial za razvoj
v visoko usposobljene strokovnjake oz. specialiste. V primerjavi z visoko usposobljenimi
strokovnjaki na klju¢nih delovnih mestih je obstojeci nivo njihovega strokovnega znanja
nizji. Z ustreznimi razvojno izobrazevalnimi aktivnostmi jih banka razvija v visoko

usposobljene strokovnjake na klju¢nih delovnih mestih oz. v njihove naslednike.

Zaposleni z nadpovpre¢nim strokovnim znanjem — visoko usposobljeni strokovnjaki na
klju¢nih delovnih mestih so tisti zaposleni, ki so svoj strokovni razvoj Ze dosegli. Dosegajo

odlicne delovne rezultate in so zaposleni na klju¢nih delovnih mestih (z izjemo vodilnih
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delovnih mest). Z vidika kadrovske funkcije zahtevajo posebno obravnavo predvsem v

smislu motivacije in zadrzanja.

Zaposleni z visokim potencialom za razvoj v smeri vodenja so tisti kadri, ki pri svojem
delu izrazajo visoko mero vodstvenih kompetenc, vendar jim za zaposlitev na vodstvenem

delovnem mestu primanjkuje izkuSenj, dolocenih znanj, spretnosti, vescin in podobno.

Zaposleni z visokim potencialom za razvoj v smeri vodenja in stroke so tisti kadri, ki
trenutno izkazujejo potencial za strokovnjaka in hkrati tudi vodstvene kompetence.

Tendenca v eno ali drugo podrocje se pokaze oz. dolo¢i skozi njihov razvoj.

Nasledniki vodij poslovalnic/oddelkov so zaposleni iz segmenta kadrov s potencialom za
razvoj v smeri vodenja oz. v smeri stroke in vodenja. Skupina je posebej identificirana, saj
praksa kaze da je deficitarnost vodstvenih in vodilnih kadrov bistveno vecja od
deficitarnosti strokovnih kadrov, zato Zzeli banka vlagati zlasti v razvoj vodstvenih in

vodilnih kadrov po meri banke.
2) Ugotavljanje potencialov in preferenc posameznika

V NLB prvo oceno potenciala izvede nadrejeni. Vodja je tisti, ki pri vsakodnevnih nalogah
in zadolzitvah opazi in identificira nadpovprecne zaposlene. Nadrejeni skozi poslovni
proces prepoznavajo in ocenjujejo posameznikove kompetence, vedenja, sposobnosti,
znanja in vesCine, ki perspektivne kadre loCijo od povprecja ostalih zaposlenih v NLB.
Vodje najbolje opazijo kdo je pripravljen sprejeti nove izzive, je samoiniciativen, izraza
interes za svoj razvoj, izkazuje nadpovpre¢ne vodstvene sposobnosti, prinasa visoko

dodano vrednost NLB d.d., ima sposobnost strateSkega razmisljanja in podobno.

Ugotavljanje potencialov vodja izvaja tudi skozi letne pogovore. Nadrejeni vsako leto
pregleda posameznikove zadolZitve in naloge, ki jih je opravljal, z namenom pridobiti
vpogled v tiste naloge kjer je bil posameznik nadpovprecno uspesen in kako so bili na

podlagi tega izrazeni njegovi potenciali.

V NLB se zavedajo, da je identifikacija perspektivnih kadrov s strani direktorja izrednega
pomena vendar pa Zelijjo izlo¢iti morebitne subjektivne dejavnike in obenem oceniti

potenciale teh kadrov tudi z uporabo dolocenih orodij. Pri ugotavljanju potencialov
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posameznikov tako sodeluje tudi Sektor za kadrovske posle, ki za vrednotenje potencialov
uporablja sledeCa orodja: ugotavljanje prisotnosti klju¢nih in vodstvenih kompetenc,
ugotavljanje timskih vlog in razvojni pogovor, v prihodnjih mesecih pa nacrtujejo tudi
vpeljavo novega orodja (psihometricnega testiranja) s pomocjo zunanjega izvajalca —

psihologa.
a) Ugotavljanje prisotnosti klju¢nih in vodstvenih kompetenc

NLB d.d. je identificirala kljutne kompetence zaposlenih oziroma tiste znacilnosti
posameznika, ki bistveno pripomorejo k odli¢ni delovni uspe$nosti in so pogoj za
uresni¢evanje strateskih ciljev NLB Skupine. Posebej so dolocene tudi vodstvene
kompetence, katerih prisotnost Sektor za kadrovske posle ugotavlja pri vodjih in pri tistih
perspektivnih kadrih, pri katerih so njihovi nadrejeni pri izvajanju nalog opazili njihov

vodstveni potencial.

Banka je identificirala sledece kljuéne kompetence:

— podjetnost,
— eti¢nost,
— usmerjenost na stranko,

— pripadnost Skupini NLB.

Kompetence vodenja sodelavcev:

— vzpodbujanje,

— razvoj sodelavceyv,

— graditev pozitivne klime/ graditev pozitivnih odnosov,
— doseganje ciljev,

— empatija in poStenost.

Na osnovi identificiranih kompetenc banka za ugotavljanje potenciala pri perspektivnih
kadrih uporablja izdelavo osebnega kompetencnega profila. Za pripravo profila je izdelan

vprasalnik, v katerem so opisana razlicna vedenja, ki se kazejo pri delu. Vprasalnik izpolni
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ocenjevani (samoocena), njegov nadrejeni, sodelavci na istem nivoju, v kolikor pa

posameznik ze vodi skupino zaposlenih, pa tudi njegovi podrejeni.

Na osnovi analize vpraSalnika Sektor za kadrovske posle pripravi kompetencni profil o
razvitosti posamezne kompetence. Uporaba profila je namenjena kot pridobivanje povratne

informacije in pomoc¢ pri nadaljnjem razvoju posameznika.
b) Ugotavljanje timskih vlog

V NLB d.d. se zavedajo pomena ucinkovitosti in produktivnosti posameznikov in timov.
Kot je ugotovil ze Meredith Belbin (glej poglavje 4.2.), potekajo sinergijski procesi samo v
tistih timih, v katerih vlada optimalna kombinacija oziroma sinergija razlicnih timskih

vlog.

Na podlagi tega pri posameznikih Sektor za kadrovske posle ugotavlja timske vloge z
namenom graditve uspeSnih, ucinkovitih in produktivnih timov. Pri tem uporabljajo
vprasalnik o timskih vlogah z metodo 360°. S to metodo se objektivno oceni, v katero
kategorijo timskih vlog spadajo posamezniki in kaj bi lahko v zvezi z njihovim delovanjem

oziroma z vlogo v timu Se izboljsali.

Poleg opravljanja analiz za Ze zaposlene kadre pa je ugotavljanje timskih vlog dragocena
pomo¢ tudi pri odlo¢anju v zvezi z zaposlovanjem novih kadrov. S tem banka oceni, v
katero kategorijo v zvezi s timskimi vlogami posameznik spada in katero vlogo v timu mu

je najbolje dodeliti.
¢) Razvojni pogovor

Potenciali zlasti pa preference posameznika se ugotavljajo tudi skozi razvojne pogovore.
Gre za srecanje z direktorjem, perspektivnim kadrom in strokovnim sodelavcem iz
Sektorja za kadrovske posle. V pogovoru direktor in perspektivni zaposleni predstavita
svoje videnje preteklega, obstojeCega in nadaljnjega dela, pojasnita dosezke
perspektivnega kadra, dogovorita potencialno novo delovno mesto ter s pomocjo
kadrovskega strokovnjaka opredelita manjkajoca in potrebna znanja ter izkusnje, potrebna

usposabljanja, pozitivne in negativne lastnosti zaposlenega in podobno.
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Razvojni pogovor je osnova za pripravo kariernega nacrta perspektivnega kadra.

3) Karierni nacrti za prevzem strokovnih in vodstvenih funkcij v NLB

Karierni nacrt je nacrt razvoja posameznika za obdobje 1 leta. Vkljucuje vsebinsko
izvajanje izobrazevalno razvojnih aktivnosti za dosego zastavljenih razvojnih ciljev. Pri
pripravi aktivnosti sodelujejo Sektor za kadrovske posle, direktor, perspektivni zaposleni.

Pri tem tako direktor kot perspektivni kader prevzemata odgovornost za razvoj
perspektivnega kadra. Perspektivni zaposleni v smislu pripravljenosti na lasten razvoj in
doslednega izpolnjevanja kariernega nacrta, direktor pa v smislu omogocanja razvoja

posameznika znotraj delovnega procesa.
4) lIzobrazevanje, usposabljanje in pridobivanje operativnih izkuSenj

Razvojno izobrazevalne aktivnosti perspektivnih kadrov v NLB d.d. potekajo:

v obliki internih izobrazevalnih programov,

— v obliki izobrazevalnih programov v zunanjih institucijah v Sloveniji,
— v obliki izobrazevalnih programov v tujini,

— v obliki strokovnih praks v tujini,

— v okviru samoizobrazevanja,

— v inStitucijah v Sloveniji in tujini za pridobitev stopnje izobrazbe.

Interni izobrazevalni programi so pripravljeni posebej za banko in so podrobneje opisani v
poglavju 6.3.2. Banka perspektivne kadre v smislu internega izobrazevanja usmerja
predvsem v banc¢ne Sole, kjer pridobijo specificna ban¢na znanja, prilagojena dolo¢nim
segmentom zaposlenih, ter v izobrazevanja za pridobivanje dolo¢enih znanj in ves¢in, kot
$0: javno nastopanje, pogajanja, vodenje in motiviranje sodelavcev, pospesevanje prodaje

in podobno.

Zaposleni se lahko vkljucijo tudi v programe drugih izobrazevalnih institucij v Sloveniji in
tujini. To so izobrazevalni programi, ki niso na voljo znotraj banke in so namenjeni
pridobivanju specifi¢nih znanj posameznikov. Sem sodijo razna jezikovna izobrazevanja,

udelezbe na strokovnih konferencah, simpozijih in podobno.
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Perspektivni kadri imajo pri izobrazevanju v tujini prednost pred ostalimi zaposlenimi.
Izobrazevanja v tujini se udelezujejo zlasti zaradi ohranjanja stika s stroko in trendi,
vzpostavljanja in ohranjanja stikov s kolegi iz drugih bank in finan¢nih inStitucij in

podobno.

Dodatna znanja perspektivni kadri pridobivajo tudi na strokovnih praksah v tujini, kjer gre

predvsem za pridobitev novih znanj za direkten prenos v prakso.

Poleg omenjenih dejavnosti, NLB d.d. letos kot novost uvaja center za samostojno ucenje,
ki je alternativa klasicnemu izobrazevanju. Zaposlenim omogoca, da s pomocjo video
izobrazevalnih programov, priro¢nikov, strokovne literature, avdio izobrazevalnih
programov in multimedijskih pripomockov, ki so zbrani na enem mestu in dostopni vsem
zaposlenim, izobrazujejo samostojno. Prednosti centra za samostojno ucenje se kazejo
zlasti v fleksibilnosti izobraZevalnega procesa (prilagajanje ¢asa in kraja posamezniku) ter

v manjs$ih stroski izobraZevanja.

V Oddelku za razvoj in izobrazevanje kadrov bodo v prvi fazi omogocili vodeno obliko
samoucenja perspektivnim kadrom na delovnih mestih komercialist, komercialist—
specialist in osebni ban¢nik v Poslovni mrezi. Vodena oblika pomeni, da bo zaposlenim
poleg izposoje posebej njim namenjenih gradiv , organizirana tudi pomo¢ zunanjega
strokovnjaka, ki bo posameznike usmerjal in jim svetoval pri izdelavi individualne ucne
poti in jim pomagal pri izbiri gradiv. Uc¢na pot vkljuuje kombinacijo razlicnih
izobrazevalnih gradiv na podro¢ju komunikacije, prodajnih ves€in, organizacije Casa,
motivacije in osebnostnega razvoja komercialista. U¢na pot je izhodis¢e za pripravo
optimalne kombinacije posameznih vsebin in oblik izobraZevalnih gradiv, skladno s

potrebami in Zeljami posameznika.

V skrbi za razvoj zaposlenih banka letno nameni dolo¢eno kvoto finan¢nih sredstev tudi za
sofinanciranje Studija ob delu v Sloveniji in Studija iz dela v tujini, pri ¢emer imajo
prednost perspektivni kadri. Na podlagi kriterijev, ki jih potrdi Uprava, se vsako leto
pripravi razpis za sofinancirane oblike izobrazevanja. Oddelek za razvoj in izobrazevanje

kadrov o razpisu obvesti direktorje organizacijskih enot in jih pozove k oddaji predlogov
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njihovih kandidatov za posamezno obliko izobraZevanja. Skladno z razpisanimi kriteriji se

pripravi izbor ustreznih kandidatov in ga posreduje v potrditev Upravi banke.

Posebnost je sofinanciranje Studija v tujini, ki je namenjen izklju¢no kadrom z visokim
potencialom. Pri tej obliki Studija banka poleg ostalih kriterijev zahteva vpis na programe,
ki nudijo visok nivo strokovnih znanj, ki so potrebna za doseganje strateskih ciljev
organizacijskega dela perspektivnega kadra oziroma banke in ki jith ni mo¢ pridobiti v

Sloveniji.

Slika 6.4.1.1: Udelezba delavcev NLB d.d. na izobrazevanjih v letu 2006

Udelezba delavcev NLB d.d. naizobrazevanjih v letu 2006

1%
10,50% ° @ na internih izobrazevalnih
programih

m v zunanjih institucijah v Sloveniji

OV zunanijih institucijah v tujini

88,5%

Vir: NLB d.d. — interno gradivo (2007).

V letu 2006 je bilo na razli¢nih oblikah izobrazevanja evidentiranih skupaj 17.845 udelezb
zaposlenih iz NLB in NLB Skupine. Kar 88,5% vseh udelezencev iz NLB se je vkljucilo v
interne izobraZevalne programe, v zunanjih institucijah v Sloveniji se je izobrazevalo

10,5% udelezencev, 1% vseh udelezencev iz NLB pa se je izobrazevalo v tujini (glej sliko
6.4.1.1).
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Skupno letno Stevilo ur izpopolnjevanja znanja in usposabljanja zaposlenih v letu 2006 je
znaSalo 106.551 predavateljskih ur (predavateljska ura traja 45 min). Na zaposlenega so v
lanskem letu tako izvedli povpre¢no 30 pedagoskih ur izobrazevanja. V Studij ob delu
(sklenjene pogodbe o sofinanciranju Studija) je bilo vkljuenih 130 zaposlenih, kar znasa
3,6 odstotni delez vseh zaposlenih v banki. Skupni znesek Solnin, ki jih je banka placala v

letu 2006, pa je znasal 61.760 EUR.
O vlaganju NLB d.d. v izobrazevanje pri¢ajo tudi sledeci podatki :

Tabela 6.4.1.1: Skupna vlaganja v izobrazevanje

Celotni stroski izobrazevanja v letu 2006 1.551.000 EUR
Povprecna viSina sredstev izobraZevanja na 433 EUR
zaposlenega v letu 2006

Delez sredstev, namenjenih za 0,23 %

izobrazevanje, v prihodkih od poslovanja v

letu 2006

Delez sredstev, namenjenih za 1,33
izobraZevanje, v vseh stroskih dela v letu

2006

Vir: NLB d.d. — interno gradivo (2007).
5) Mobilnost znotraj banke in znotraj NLB Skupine

Perspektivne kadre banka usmerja v mobilnost znotraj NLB. S tem posameznikom
zagotavlja pridobivanje izkuSenj, jim omogoca $irsi vpogled v podrocje poslovanja banke

in ban¢ne skupine.

Z vzpodbujanjem delovanja notranjega trga — interno mobilnostjo zmanjSujejo odliv znanja
iz banke in stroske zaposlovanja. Za vsako prosto delovno mesto v banki najprej poiscejo
delavce v evidenci za prezaposlitev in tudi z objavo internega razpisa. V primeru pojava
potrebe po delavcu s specificnimi strokovnimi ali vodstvenimi znanji pa poiscejo delavce

iz skupine perspektivnih kadrov, ki ustrezajo profilu oziroma zahtevam delovnega mesta.
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Perspektivne kadre banka usmerja tudi v mobilnost znotraj NLB Skupine oziroma v sistem

imenovan »Skupina za Skupino«.

»Skupina za Skupino« je bila prvotno misljena kot koncept nabora in napotitev zaposlenih
v Clanice NLB Skupine. Vzpostavljen je bil leta 2004 in se je v nadaljnjih treh letih

dopolnil in razsiril.

Zacetek koncepta »Skupina za Skupino« predstavljajo izdelane matrike kadrovskih in
izobrazevalnih potreb NLB Skupine, katerih namen je bila dolocitev potreb ¢lanic NLB
Skupine po kadrih in znanju. Socasno so priceli tudi z naborom mobilnih zaposlenih v

NLB in ¢lanicah NLB Skupine.
Koncept je zajemal sledece faze:
— nabor kandidatov z interesom za mobilnost

Z elektronskim vpraSalnikom o interesu za mobilnost je banka pripravila nabor kadrov, ki
so pripravljeni prevzeti dolocene funkcije v ¢lanicah NLB Skupine. Na vprasalnik se je
odzvalo 6 % vseh zaposlenih iz NLB tako kot tudi 6 % zaposlenih iz ¢lanic NLB Skupine.
Z vsemi, ki so izkazali interes za mobilnost, so bili izvedeni selekcijski in informativni

pogovori.

— selekcijski postopek

Vezano na potrebe ¢lanic NLB Skupine in na pobudo posameznih poslovnih linij iz NLB
d.d. je Sektor za kadrovske posle izvedel nadaljnje selekcijske razgovore. Na osnovi
opredeljenih potreb, ustreznih znanj in izkuSenj kandidatov so kadrovski strokovnjaki
predlagali najprimernejSe zaposlene in predlog posredovali Upravi banke. Selekcijo so
izvedli tudi direktorji in Uprava NLB. Ob tem so upostevali tudi morebitne omejitve (delo

na projektih ipd.).

— 1izbira kandidata

Odlocitev o izboru za napotitev sprejme uprava NLB na podlagi ugotovljenih potreb s

strani ¢lanic ter posameznikovih izkuSenj, znanj in ves¢in.
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— napotitev delavca

Po odlocitvi o izbiri posameznega kandidata za delo v eni od ¢lanic Sektor za kadrovske

posle pripravi dogovor o napotitvi in ostale potrebne formalnosti za zaposlitev v ¢lanici.

Cilj sistema napotitev je zagotavljanje ustreznih kadrov za:

— prenos in Siritev znanj,

— harmonizacijo in standardizacijo poslovanja,

— sodelovanje pri uskladitvi, postavitvi formalnih okvirov poslovanja,
— tehni¢no pomoc pri uvajanju tehnologij in storitev,

— podporo uresnicevanja strateskih in poslovnih ciljev,

— zagotavljanje nadzora in koordinacije izvajanja strategije in politike NLB Skupine.

Vezano na napotitve zaposlenih je Oddelek za razvoj in izobraZevanje pripravil potrebne

podlage za napotitev, in sicer:

— pripravili so enotne kriterije za napotitev, oblikovali stimulativno pla¢no politiko

napotenih in prilagodili informacijsko podporo,

— uvedeno je trimesecno poskusno obdobje napotitve z mentorstvom,

— skrbijo za socialno varnost napotenega doma in v tujini (vzporedna zdravstvena
zavarovanja), upoStevanje druzine, zagotavljanje nezgodnega zavarovanja z

asistenco...

Skrb za napotenega se v banki ne konca z izdelanim dogovorom o napotitvi in z
zaposlitvijo delavca v cClanici. Banka napotenim ves ¢as nudi strokovno pomo¢ pri
kadrovskih in drugih vprasanjih v ¢asu njihove napotitve. Posebno pozornost namenja tudi
druzinskim c¢lanom, skrbi za delav€evo socialno varnost doma in v tujini, zagotavlja
dolocene bonitete kot npr. zavarovanja z asistenco, moznosti obiskovanja druzine, placilo

letalskih vozovnic za odhod na letni dopust 1x letno in podobno.

Za napotene delavce pa skrbi tudi ob vrnitvi v domovino, saj jim po kon¢ani napotitvi

zagotavlja ponovno zaposlitev v NLB d.d. ali ¢lanicah NLB Skupine.
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Sistem »Skupina za Skupino« se je skozi vsa tri leta razvijal in izpopolnjeval. Nabor za
mobilnost se izvaja periodi¢no vsako leto, zazivela je tudi mobilnost med ¢lanicami NLB
Skupine in ne le iz NLB v NLB Skupino, poleg kratkoro¢nih in dolgoro¢nih napotitev pa
so vpeljali Se sistem kratkoro¢nih napotitev s prekinitvami. Postavili so tudi temelje

sistemati¢nega dela s kadri v NLB Skupini, ki zajema:

— vpeljavo kadrovsko razvojno izobrazevalnih sistemov NLB v ¢lanice NLB Skupine

(prenos sistemov NLB v Clanice);

— izvajanje karierne poti posameznika in razvoj zaposlenega na mednarodnem podrocju

(delo v tujini pomeni tudi njegov osebni in strokovni razvoj);

— zagotavljanje profila strateSkega kadrovika s Sirokim kadrovskim in ban¢nim znanjem,

ki jo zahteva strateska vloga kadrovske sluzbe in je vezana na aktivnosti NLB Skupine.
6) Motiviranje
Gre za spodbujanje vkljucenosti in pripadnosti zaposlenih z:
a) materialnim nagrajevanjem:
— finan¢na nagrada (variabilni del place)

— zagotavljanje dodatnih ugodnosti :

O hitrejSe napredovanje
0 kadrovski stanovanjski krediti

0 sofinanciranje Studija
b) nematerialnim nagrajevanjem
— moZnost za razvoj

— omogocanje dela na zahtevnej$ih nalogah
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— v pripravi je tudi motiviranje z ostalimi nematerialnimi dejavniki kot npr: zagotovljen
parkirni prostor, fleksibilen delovni cas, ¢lanstvo v strokovnem drustvu, karte za

gledalis¢e, naro¢nina na strokovno revijo ...
7) Spremljanje razvoja perspektivnih kadrov

Sektor za kadrovske posle periodicno spremlja realizacijo aktivnosti, zapisanih v
kariernem nacrtu. Po potrebi izvaja tudi vmesne formalne in neformalne pogovore ter
obenem svetuje pri morebitnih vsebinskih in terminskih spremembah razvojne poti

posameznika.

6.4.2 Analiza obstojecega sistema in nadaljnje aktivnosti

Analizirala sem prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti obstojecega sistema.

a) Prednosti obstojecega sistema so:

— identificirani so kadri banke, ki v primerjavi z ostalimi zaposlenimi izstopajo glede na
nadpovprec¢no strokovno ali vodstveno znanje in nadpovprecne rezultate,

— banka v vsakem trenutku ve kdo in kje so njeni najbol;jsi kadri,

— omogoca zagotavljanje strokovnjakov in vodij za prihodnje potrebe,

— omogoca smiselno delitev najzahtevnejsih nalog,

— zagotavlja sistematicen razvoj perspektivnih kadrov.
b) Pomanjkljivost obstojecega sistema je:

— sistem ima premalo dodelan sistem nacrtovanega in sistemati¢nega dela s skupino

naslednikov.

c) Sistem zagotavlja sledeCe priloznosti:

— zagotavljanje vecje konkuren¢ne prednosti NLB pred ostalimi bankami na trgu, ki
premalo ali sploh ne vlagajo v razvoj kadrov,
— povecanje privlacnosti zaposlitve v NLB za najboljSe kadre na trgu dela in za

strokovnjake iz drugih bank,
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— zadrzanje najboljsih kadrov v banki z dodatno motivacijo,

— vecja u€inkovitost drugih zaposlenih, ki Zelijo biti identificirani kot perspektivni kadri.

d) Pojavljajo se tudi doloCene nevarnosti obstojecega sistema:

— demotivacijski dejavnik za tiste, ki niso identificirani kot perspektivni

— namen kariernih nacrtov lahko »zvodeni«, saj so izdelani iz razlicnih razlogov.
Nacrtujejo se na podlagi vnaprej zapisanega obrazca, in sicer predvsem za perspektivne
kadre z namenom sistemati¢nega razvoja in oblikovanja njihove karierne poti. Karierne
nacrte pa imajo izdelane tudi nekateri drugi zaposleni, ki niso bili uvr§¢eni med
perspektivne kadre. V tem primeru so bili izdelani kot obvezen del predloga za izredno
napredovanje ali prosnje za pridobitev druge financne ugodnosti (sofinanciranje

Studija, kadrovski kredit) in lahko postanejo le sredstvo za dosego cilja.

Kot kaze analiza obstojeCega sistema, dale¢ prevladujejo prednosti in priloznosti pred
pomanjkljivostmi in nevarnostmi. Svojo oceno oziroma mnenje o sistemu pa izraZajo tudi
perspektivni zaposleni, njihovi vodje in direktorji, in sicer skozi razvojne pogovore, letne
kadrovske pogovore (izvajajo se na nivoju direktorjev in gre za celovito obravnavo vseh
kadrovskih vprasanj posameznih sektorjev) ter na vmesnih formalnih in neformalnih
pogovorih. Mnenja so vefinoma pozitivna, saj se v banki vsi zavedajo pomena razvoja
kadrov za nadaljnji razvoj podjetja in zagotavljanje konkurencne prednosti na trgu.
Direktorji in njihovi perspektivni kadri sprejemajo odgovornost za razvoj, korektno
izpolnjujejo svoje obveznosti in se samoiniciativno udelezujejo razvojno izobrazevalnih

aktivnosti, zapisanih v njihovem kariernem nacrtu.

V¢asih pa s strani perspektivnih kadrov in direktorjev prihajajo tudi dolocene pobude. V
pogovorih nam sporoc¢ajo svoja videnja in ideje kot npr. ponovna vpeljava mentorstva v
banko, pri ¢emer bi za mentorje usposobili starejSe zaposlene v banki, ki so ali so bili na
vodilnih in vodstvenih polozajih, dobro poznajo banko in njeno poslovanje ter imajo
veselje do poucevanja ali usposabljanja ostalih zaposlenih. Poleg tega prihajajo pobude
direktorjev tudi na podlagi poslovnih interesov posameznih organizacijskih delov in

njihove specifike upravljanja z zaposlenimi, ki se kazejo v dodatnih potrebah po izvajanju
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doloCenih razvojnih aktivnosti. V Sektorju za kadrovske posle take pobude seveda

upostevajo pri nacrtovanju nadaljnjih razvojnih aktivnosti in izobrazevalnih potreb.

V preteklem letu je bil zaradi razvijajo¢ih se aktivnosti na podro¢ju NLB prioritetni
poudarek na izvajanju napotitev, pripravi sistemskih podlag in drugih aktivnostih, vezanih
na NLB Skupino. V leto$njem letu pa zaposleni v Oddelku za razvoj in izobrazevanje
kadrov Ze pripravljajo nove aktivnosti na podrocju razvoja kadrov. Poglavitna novost bo

vpeljava sistemati¢nega dela z nasledniki.

Z uvajanjem sistema nasledstev v banki bodo:

ustvarili nabor zaposlenih z visokim vodstvenim potencialom,

— zagotovili usposabljanje izbranih kandidatov za pridobitev potrebnih znanj in vescin za
vodenje, ki jih bodo potrebovali v prihodnje,

— optimizirali vodstvene moznosti razvoja v banki,

— izboljsali kakovost vodenja in zmanjsSali tveganje pri prevzemih novih vodstvenih

pozicij.

Trenutno je v banki s strani direktorjev identificiranih 39 naslednikov. Gre za nabor, ki je
nastal na podlagi predlogov direktorjev posameznih organizacijskih enot. Nabor in
identifikacija naslednikov bo v nadaljevanju presla v fazo ugotavljanja potencialov. Za
vodstvena delovna mesta so namre¢ potrebni zaposleni z dolo¢enimi kompetencami, ki so
med drugim tudi odraz znanja in vesCin, zato je potrebno te kompetence ugotavljati in
meriti. S pomocjo ocenjevalnega (assessment) centra bodo preverjali in ugotavljali
vodstvene potenciale identificiranih naslednikov. Rezultati bodo podlaga za potrditev

nabora in oblikovanje razvojne poti potencialnega naslednika.

Nekateri direktorji naslednikov nimajo dolocenih. Praksa kaze, da so v povprecju bolj
uspesni tisti direktorji, ki imajo predhodne izkusnje v NLB in banko ter njeno poslovanje
dobro poznajo. Iz tega razloga se bo naslednike v prvi vrsti skuSalo identificirati znotraj
NLB. Za imenovanje naslednikov posameznih organizacijskih enot, ki naslednika nimajo
doloCenega, bo banka v tem primeru poskusila z naborom in identifikacijo v drugih

organizacijskih delih, prednost pa bodo imeli tudi zaposleni v ¢lanicah NLB Skupine.
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6.5 Razvoj managerjev

Posebno pozornost banka namenja tudi razvoju managerjev. V NLB se zavedajo, da vloga
managerjev postaja vse bolj kljuéna komponenta uresnicevanja poslovne strategije in

povecevanja konkurenénih prednosti banke.

Zagotavljanje usposobljenih in kompetentnih managerjev je bistvenega pomena. V banki
S0 zato z namenom zagotavljanja sistemati¢nega in usmerjenega razvoja pri vodenju

sodelavcev priceli z ugotavljanjem potencialov za razvoj posameznih managerjev.

6.5.1 Ugotavljanje potencialov

Za ugotavljanje potencialov za razvoj managerjev sta bili v banki uporabljeni dve orod;i:

ugotavljanje managerskih kompetenc z metodo 360° in Insights analiza.
1) Ugotavljanje managerskih kompetenc

Za ugotavljanje managerskih kompetenc je banka uporabila model klju¢nih managerskih
kompetenc, pri katerem gre za nabor klju¢nih vescin, sposobnosti in lastnosti, ki jih vodje

potrebujejo pri svojem delu.

Ugotavljali so osem glavnih managerskih kompetenc (razvoj, dolocanje ciljev, razvijanje
odgovornosti, upostevanje strank, upravljanje uspesnosti, delovna klima, sodelovanje in
znanje), ki so nato razdeljene Se na posamezne »podkompetence«. Managerske

kompetence, ki jih je banka ugotavljala, so prikazane v sliki 6.5.1.1.
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Slika 6.5.1.1: Kolo kompetenc managerjev
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Vir: Biro Praxis d.o.o. (2007).

Ugotavljanje managerskih kompetenc vodij na drugem in tretjem nivoju vodenja je bilo
izvedeno s posebej prilagojenimi vprasalniki in sicer po metodi 360°. Direktorje so poleg

samoocene ocenjevali Se njihov nadrejeni, 2 kolega na isti hierarhi¢ni ravni in Stirje
podrejeni sodelavci.
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Temeljna cilja ugotavljanja managerskih kompetenc v NLB sta:

a) povecanje ucinkovitosti posameznega vodje z ugotavljanjem stopnje razvitosti

posameznih kompetenc:

Z objektivno in zanesljivo povratno informacijo je banka Zelela soociti ocenjevanega z
njegovim vedenjem v razli¢nih delovnih situacijah in v odnosu do sodelavcev na razli¢nih
nivojih ter s primerjavo njegovega videnja lastnega vedenja. S tem je Zelela zmanjsati efekt

slepe pege in spodbuditi ocenjevanega za pripravljenost na spreminjanje in lasten razvoj.
b) optimizacija in alokacija izobraZevanja zaradi ciljno usmerjenega razvoja posameznika:

Ugotovljena deficitarnost kompetenc posameznikov omogoca ciljna vlaganja v razvoj
posameznika. S tem se zagotovi optimalna alokacija in poraba sredstev za doseganje

sprememb na podro¢ju razvitosti kompetenc posameznega managerja.

Rezultati merjenja managerskih kompetenc bodo osnova za pripravo razvojnega nacrta
posameznega direktorja na letnem pogovoru z njegovim nadrejenim. Razvojni nacrt je
izhodisCe za izvajanje ciljnega usposabljanja in spremljanje razvoja posameznega

managerja v obliki izobrazevanj in usposabljanj.
2) Insights analiza

S pomocjo Insights analize so bili ugotovljeni potenciali za razvoj direktorjev poslovne

mreze.

Insights analiza je diagnosti¢ni sistem, ki temelji na delih Svicarskega psihologa Carla
Junga. Odkriva posameznikov osebnostni profil in situacijsko pogojene zahtevane profile.
Insights profili dajejo vpogled v kompleksnost vedenjskega potenciala, vrednot in
razvojnih potencialov. Pokazejo, kako se v delovni in stresni situaciji vedejo posamezniki,
in dajejo vpogled v razlike med njihovim naravnim vedenjem in vedenjem, ki je
prilagojeno vlogi, ki jo imajo zaposleni na delovnem mestu. Insights analiza pojasnjuje,

zakaj in na kakSen nacin se vedejo posamezniki na delovnem mestu (Vernar, 2007).
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Metoda Insights sloni na treh stebrih in vsebuje razlicne analize (Vernar d.o.o. — interno

gradivo, 2007):

— analiza znanj, spretnosti in vesS€in (ti dve analizi omogoCata prepoznavanje

posameznikovih sedanjih ves¢in in spretnosti);

— analiza zanimanj, naravnanosti in vrednot (pokaze posameznikovo samopodobo,
hierarhijo vrednot in motivov, kar lahko posameznik uporabi za zavestno vplivanje na

svoje delovanje in vedenje);

— analiza vedenjskih nagnjenj (osebnostna analiza omogoca vpogled vase in natancno

prepoznavanje posameznikovega naravnega vedenja).

Analize je bila podlaga za izvedbo treningov direktorjev za izpopolnjevanje vodstvenih

vescin.
6.5.2 Razvojno izobraZevalne aktivnosti

Banka managerjem namenja veliko pozornost in posebej za ta segment zaposlenih vsako
leto organizira poseben sklop izobraZevanj. Vsa dodatna in dopolnilna znanja, potrebna za
opravljanje svoje funkcije, si najvisje vodstvo banke v vecini izbira na podlagi predlogov s

strani Oddelka za razvoj in izobrazevanje kadrov.

Oddelek za razvoj in izobraZevanje posebej za managerje vsako leto zbere predloge za

izobrazevanje managerjev. Gre za:

— individualna izobraZevanja v zunanjih izobraZevalnih institucijah, predvsem v tujini,
kjer ponujajo najkvalitetnejSe programe z aktualnimi temami s podrocja Top

managementa,

— interna izobrazevanja oziroma delavnice z aktualno tematiko za poglobitev

povezovanja tima managerjev in medijskega nastopanja;

— izobraZzevanja v obliki individualnih treningov, ki so organizirani glede na potrebe

posameznikov in njihovo vlogo.
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V letu 2006 je banka posebej za managerje organizirala tako interne kot zunanje
izobrazevalne programe. Direktorji so tako lahko pridobivali nova znanja ter se strokovno
in osebno razvijali na programih s podrocij kot npr.: upravljanje skupin, timsko delo,
tehnike reSevanja problemov, krizno komuniciranje, treningi nastopanja v medijih,
kreativno misljenje, ucinkovita prodaja velikim in zahtevnim strankam, izgradnja

ucinkovitega tima Uprave, stres management, retorika, upravljanje ¢asa za direktorje, itd.

Tudi v letoSnjem letu je pripravljen poseben sklop izobraZevanj za to skupino zaposlenih.

Prvi€ pa se bo izvedla tudi posebna oblika razvoja oziroma coaching.

Odlocili so se za osebni coaching, ki pomeni individualno spremljanje in usmerjanje
posameznika, da razvije in uporabi svoje veS€ine, znanja in sposobnosti. Izvajal ga bo
zunanji izvajalec (coach) z opravljenim mednarodnim izpitom za nevro-lingvisticno
programiranje, ki je danes v svetu ena najbolj cenjenih in iskanih tehnik za izvajanje

coachinga. Direktorji bodo lahko izbirali med dvema ali tremi izvajalci.

Podlaga bodo Ze ugotovljene managerske kompetence s pomocjo metode 360°. Coaching
bo trajal najmanj tri mesece in bo sestavljen iz ve¢ zaporednih sre¢anj. Na prvem srecanju
bosta direktor in coach opredelila razvojne cilje in izdelala program coachinga. Sledijo
kraj$i pogovori in zakljuéni coaching, ki je namenjen pregledu dosezkov in ucinkov

coachinga pri posameznem direktorju.

Poleg coachinga pa je v pripravi tudi izvedba samoucenja s svetovanjem, ki bo za
managerje pripravljena na podoben nain kot za perspektivne kadre. Razlika bo le v
vsebinski pripravi ucne poti, ki bo v tem primeru vezana predvsem na znanja in ves¢ine

vodenja.
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7. ZAKLJUCEK

Skozi razlicna Casovna obdobja se je zaposlenim namenjalo razlicno pozornost. V
nasprotju z nekdanjim misljenjem kapitalisticne druzbe, ki je bila usmerjena predvsem v
izkoris€anje ¢loveske delovne sile, se danes sodobne druzbe vedno bolj zavedajo pomena

zaposlenih za organizacijo.

Danes se podjetja srecujejo s Stevilnimi konkurenc¢nimi izzivi, ki jih prinaSa globalizacija,
tehnoloske spremembe, novo gospodarsko okolje, narascajoCa pricakovanja kupcev,
demografske spremembe itd. Pridobivanje konkurenénih prednosti in povecevanje
uspesnosti organizacije bo temeljilo na najboljsih, najsposobnejsih in klju¢nih zaposlenih v

podjetju.

Vlaganje podjetja v znanje, sposobnosti in vesCine zaposlenih je tisti mehanizem, ki
organizaciji omogoca nadaljnji razvoj in konkurencen poloZaj na trgu. O tem govorijo tudi
Stevilne teorije priznanih avtorjev sodobnega Casa, ki tako potrjujejo raziskovalno
vprasanje teme mojega diplomskega dela, da sistem razvoja kadrov povecuje uspesnost

posameznika in s tem tudi organizacije.

Strokovnjaki s podro¢ja Cloveskih virov se strinjajo, da so klju¢ uspeSne organizacije
ljudje, da je potrebno razvijati njihova znanja, ves€ine, sposobnosti in osebne lastnosti, ki
povecujejo storilnost posameznikov, kakovost proizvodov in storitev ter vplivajo na
ucinkovitost in uspesnost posameznika in posledicno organizacije. UspeSna bodo tista
podjetja, ki ne bodo aktivnosti usmerjala le v poviSevanje dobicka, temve¢ zlasti v

podrocje ¢loveskega kapitala.

Ucinkovit sistem razvoja kadrov vpliva tako na organizacijo kot tudi na zaposlene.
Zaposlenim omogoca strokovni in osebni razvoj, povecuje njihovo zaposljivost na trgu
dela, povecuje njihovo prilagodljivost, bogati posameznikovo znanje in izkuSnje, jim
omogoca razvoj kariere in podobno. Z vlaganjem v njihov razvoj organizacija povecuje
njihovo ucinkovitost in s tem tudi u¢inkovitost organizacije. Nalozba v razvoj kadrov je

nalozba v prihodnost.
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Za pridobivanje novih znanj, razvijanje sposobnosti in ves¢in zaposlenih morajo podjetja
omogocati programe izobrazevanj in usposabljanj, ki morajo biti planirani glede na potrebe
podjetja in posameznikov ter posameznih skupin zaposlenih, zagotavljati morajo ustrezne
razvojne aktivnosti zaposlenih ter sistemati¢no nacrtovati razvoj njihovih karier v podjetju.
Ob tem je pomembno, da se organizacija zaveda in zna prepoznati, kdo so njeni
najpomembnejsi zaposleni in jim v procesu razvoja namenja posebno pozornost. Poleg
zagotavljanja sistemati¢nega in nacrtnega razvoja najsposobnejsih zaposlenih pa se morajo
organizacije osredotociti tudi na razvoj vodilnih zaposlenih v podjetju. Razvoj managerjev
zagotavlja izboljSanje njihove ucinkovitosti in uc¢inkovitosti njihovih podrejenih s pomocjo
povecevanja in prenosa managerjevih znanj in izboljSevanja njegovih vescin vodenja.
Povecanje ucinkovitosti managerja zagotavlja boljSo ucinkovitost podrejenih in s tem

ucinkovito in uspesnej$o organizacijo.

Dejstvo je, da lahko klju¢ni in najsposobnejsi kadri v podjetju le tega tudi zapustijo iz
taksnih ali druga¢nih razlogov. Da bi preprecili tezave pri zagotavljanju kontinuiranega
zaporedja zaposlenih za prevzem najzahtevnejSih in kljuénih pozicij v podjetju, je
pomembno, da imajo organizacije pripravljen in implementiran nacrt za planiranje

nasledstev.

Da je razvoj kadrov dolgoro¢na nalozba v zaposlene in posledicno v poslovanje podjetja,
se zavedajo tudi v NLB d.d.. Skozi pretekla obdobja so uspeSno razvijali lastne sisteme
razvoja kadrov, ki so jih prilagajali glede na vsakokratne razmere. Obstojeci sistem temelji
na prepoznavi in nadaljnjem razvoju najboljsih kadrov, zagotavljanju strokovnjakov in
vodstvenih kadrov za prihodnje potrebe ter posebni pozornosti, ki jo namenjajo

najsposobnej$im zaposlenim (perspektivnim kadrom) in managerjem.

Za razvoj svojih zaposlenih banka namenja velik del sredstev. Vedo, da so zaposleni
potencial, ki zmorejo s svojim znanjem in zmoznostmi ustvariti uspeSen in donosen
poslovni proces, zato skrbijo za trajno izobrazevanje in usposabljanje, motivacijsko

naravnano nagrajevanje in spodbudne karierne sisteme.

Kljub tradiciji razvojno izobrazevalnih sistemov v NLB pa je trenutno premalo poudarka

na planiranju nasledstev za vodilne in vodstvene polozaje. V banki se sicer zavedajo
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nujnosti in pomena planiranja naslednikov za klju¢ne pozicije, ki ga trenutno
implementirajo skozi nacérte razvoja posameznikov z izrazenimi vodstvenimi
sposobnostmi. Kljub temu pa sistem planiranja nasledstev ni v celoti dodelan in
sistemati¢no izveden. Potrebno je ovrednotiti potenciale identificiranih naslednikov in

pripraviti sistemati¢en nacrt dela s tem segmentom zaposlenih.

Pri oblikovanju sistema dela z nasledniki bo kot dopolnilo in usmeritev za nadaljnje delo
sluzil tudi okvir planiranja nasledstev, ki sem ga opredelila v teoreticnem delu svojega

diplomskega dela.

Svoje diplomsko delo zakljuujem s pozitivnim odgovorom na moje raziskovalno
vprasanje in dejstvom, da razvojne aktivnosti v NLB d.d. potekajo dokaj skladno s pristopi,
kot jih opisujejo in priporoc¢ajo Stevilni avtorji. S tem banka dokazuje, da se zaveda, da so
zaposleni poglavitni potencial, v katerega je potrebno vlagati, ¢e Zeli ohraniti konkurencen
polozaj na trgu. Ob tem poudarjam, da nas lahko teorija, ob tem ko vzpostavljamo
dolocene sisteme v podjetju, veliko nauci, izkuSnje v praksi pa so tiste, ki nam pomagajo

izoblikovati sistem razvoja kadrov po meri podjetja.
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PRILOGA A: NACRT/ ORIS ZA PLANIRANJE NASLEDSTEV

—

. Definirati kje se trenutno nahaja organizacija v procesu planiranja nasledstev

za katere pozicije planira

katere klju¢ne zaposlene dolociti za napredovanje na visje pozicije

kako razvita so njihova znanja, izkusnje

kaj se je spremenilo od zadnjega pregleda oz. revizije plana nasledstev

katere dodatne kandidate lahko identificira glede na prihodnje potrebe ali vezano na
odhod zaposlenih, ki so bili vkljuceni v proces planiranja ali na njihovo nedoseganje

ciljev

Ali je v organizaciji priSlo do kaks$nih sprememb, ki bi lahko vplivale na spremembe v

smeri planiranja nasledstev?

ali trenutni kandidati izvajajo aktivnosti v skladu z na¢rtom
katera delovna mesta so se od zadnjega pregleda procesa spremenila in kako
katere nove priloznosti, tehnologije in drugi dejavniki so se spremeni, ki bi lahko

vplivali na spremembe v planiranju nasledstev, v njegovih ciljih in pristopih

Definirati kaj zelimo s planiranjem nasledstev doseci, Se zlasti v povezavi s trenutnim

strateSkim planom

vizija organizacije za obdobje prihodnjih tri do pet let in kak$ne bodo takrat naloge
klju¢nih zaposlenih

katere pozicije bo potrebno zapolniti vezano na napredovanje ali Siritev

razvoj katerih strokovnih podrocij bo zahtevalo okolje organizacije in kako bomo to
dosegli

kako se planiranje nasledstev prilega pri¢akovanjem trga in notranji situaciji

organizacije
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Definirati pot od trenutnega stanja do kon¢nih ciljev planiranja nasledstev

kdo bo vkljuéen v proces in zadolzitve posameznikov

dolociti zaCetek in konec posameznega dela procesa planiranja za vsakega

posameznika in dolocitev nacina za presojanje njihovega napredka

kateri kriteriji bodo uporabljeni za doloCanje pripravljenosti kandidatov za njihovo

karierno pot

ali kandidat izraza kontinuiran potencial in napredek na osnovi postavljenih zahtev

opredeliti osnovo za dolo¢anje nezadostnega napredovanja posameznika in dolocanje

nadaljnjih aktivnosti za razvoj takih posameznikov

katere alternative lahko ponudi organizacija tistim, ki ne zadovoljujejo pri¢akovanj

Ko je planiranje vzpostavljeno, cilji doloceni, kandidati izbrani, postavljeni procesi
usposabljanja in izobrazevanja dolocen, je potrebno to stanje vzdrzevati, posodabljati

in dopolnjevati glede na strategije podjetja in dolo¢ene situacije v podjetju.

V vsakem intervalu planiranja (navadno so to letni intervali) se pregleda celoten proces
planiranja, podobno kot pri strateSkem planiranju. Uporabi se enak tip analiz in
vprasanj kot so opredeljena v predhodnih tockah, uvaja se morebitne spremembe glede

na trenutne okoli$¢ine in vezano na to tudi posodabljanje ciljev.

Prirejeno po M. Dana Baldwin (2007)
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PRILOGA B: LEGENDA GRAFA ZA PLANIRANJE NASLEDSTEV

AN 1

Raziv-delovnega mesta

/ I \ 1
Vir: Deegan (19sIE49VNa uspesnost VODJA POSLOVALN

ODL J.Novak 23 5 T

PK  ODL G.Kranjc 19 9 T
perspektivni kader

PP MNagode 17 4 P

potencialni nasledniki st. le

placa
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PRILOGA C: VSEBINSKA RAZLAGA OCENE DELOVNE USPESNOSTI KOT
PRILOGA GRAFU PLANIRANJA NASLEDSTEV:

Ocena delovne | Opis ocene
uspesnosti
Odli¢na (ODL) Delovna uspesnost se nenehno odraza z visoko kvaliteto dela na

vseh podroc¢jih dela. Zaposleni nenehno prispevajo k uspehu in
ucinkovitosti organizacije, ki presegajo merila njegovega delovnega

mesta.

Presega Delovna uspeSnost je izrazena z kvaliteto in kvantiteto dela
pricakovanja (PP) | naklju¢nih nalogah in presega pricakovanja zaposlenega. Od odli¢ne
ocene delovne uspesnosti se razlikuje predvsem po vsebini in

koli¢ini dosezkov ter osebni ucinkovitosti.

Dosega Delovna uspesnost je v skladi s pricakovanji in zahtevami delovnega

pricakovanja (DP) | mesta. Zaposleni obfasno potrebuje nadzor in usmerjanje

Pod pricakovanji | Zaposleni ni dovolj uspeSen pri delu, ki ga opravlja. Z razvojnimi

(PODP) programi je potrebno izboljSati njithovo u¢inkovitost.

Vir: Deegan (1986: 152 — 153)
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PRILOGA C: VREDNOTENIJE POTENCIALA KOT PRILOGA GRAFU PLANIRANJA

NASLEDSTEV:

Ocena potenciala

Definicija

A

IMA VISOK POTENCIAL. Ima sposobnosti za uc¢inkovito izvajanje
dela na naslednji, vi§ji stopnji odgovornosti. Ocena je podprta z
dokumentiranimi vedenji posameznika in posameznimi dimenzijami
vrednotenja potenciala, ki kazejo na najvi§jo stopnjo potenciala v

primerjavi z ostalimi.

IMA MORDA VISOK POTENCIAL. Posamezniki, ki lahko imajo
visok potencial za uc¢inkovito izvajanje dela na naslednji, visji stopnji
odgovornosti, vendar je pri tem potrebna previdnost. Ocena je
podprta z dokumentiranimi vedenji posameznika in posameznimi
dimenzijami vrednotenja potenciala, ki kazejo na to, da posameznik
za enkrat ne dosega niti vi§je niti nizje stopnje potenciala v

primerjavi z ostalimi.

NIMA VISOKEGA POTENCIALA. Posameznik se ne pojavlja kot
ucinkovit zaposleni, ki je pripravljen za u€inkovito delo na naslednji,
vi§ji stopnji odgovornosti. Ocena je podprta z dokumentiranimi
vedenji posameznika in posameznimi dimenzijami vrednotenja
potenciala, ki kazejo na to, da posameznik za enkrat dosega nizjo

stopnjo potenciala v primerjavi z ostalimi.

Vir: Deegan (1986: 153)
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PRILOGA D: VREDNOTENJE NAPREDOVANJA KOT PRILOGA GRAFU

PLANIRANJA NASLEDSTEV

Ovrednoteno napredovanje

Opis vrednotenja

Pripravljen na takojsnje napredovanje (TN)

Gre za posameznike, ki so pripravljeni na
napredovanje v tem trenutku. nadaljnje
usposabljanje in razvoj na pripravljenost

napredovanja nima ve¢ vpliva.

Za napredovanje je potrebnih Se neka;j

korakov na karierni poti. (PR)

Posameznik potrebuje Se nekaj znanja,
izkuSenj, kompetenc, ves¢in ali razvoja
potenciala pred prevzemom odgovornosti

za visje pozicije.

1. Ni pripravljen na napredovanje. (NN)

Posameznik v tem trenutku ni pripravljen in
sposoben prevzeti vecje odgovornosti v

smislu napredovanja na visje pozicije

Vir: Deegan (1986: 153)
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PRILOGA E:

INDIVIDUALNI RAZVOJNI NACRT POTENCIALNEGA NASLEDNIKA

Ime in priimek

Sektor

Oddelek

Datum zaposlitve v podjetju

Naziv delovnega mesta

Placilni razred

Datum zaposlitve na trenutno delovno mesto

Datum pogovora

Prihodnja funkcija, planirana za zaposlenega:

Casovno obdobje:

- takoj
- vroku dveh let

- vroku petih let
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Zahtevana klju¢na znanja in ves¢ine za | Ali zaposleni Ze ima ta znanja in vescine

predlagano funkcijo (obkrozi)

1. da ne ?

2 da ne ?

3 da ne ?

4. da ne ?

5 da ne ?

potrebno

Mozne aktivnosti da ne Specifi¢ni koraki ¢asovna

opredelitev

Coaching/ svetovanje

Projektno delo/
naloge (za

kratkorocno obdobje)

Projektno delo/
naloge (za

dolgoro¢no obdobje)

Povecanje zadolZitev

sestanki

Seminarji/ tecaji

Formalno
izobrazevanje
(diplomsko,
podiplomsko)

Interni tecaji

Predstavitve/javno

nastopanje

Drugo
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Povratna informacija in rezultati vezani na gornje aktivnosti:

Zaposleni Nadrejeni

Vir: Deegan (1986, 177-178)
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PRILOGA F: ORGANIZACIJSKA SHEMA NLB SKUPINE (MAREC 2007)

sSkupina NLB

[—
Ffaktoring niftwvo premoZzaemnja
NLB Leasing NLB Vita NLB Skladi  |Bankart

Lo 7111_@2“3“2 NLB Nova FIN-DO
NLB Leasing 2t Penzija Ljubljana
NLB Banka Ljubljana NLB Beograd ICJ Domzale
Domzale NLB Leasing glgzﬂ:% Nov penzigki LHB
NLB Banka Murska fond Skopje Immobilien
Zasavje Sobota NLB ) Frankfurt
InterFinanz
NLB NLB Leasing  Zurich, BTB
Continental oo B8 odruznica LHB Consult
banka Novi Sarajevo P
Sdi Ljubljana Beograd
Sad NLB Leasi
NLB Kootk Boowad ©  NLB LHB Trade
bkiorosa £ . InterFinanz Zagreb
Danka NLB Leasin predstavnistvo "
. : Plan Banja
LHB Podgorica Gorica Luka
Internationale :
LI NLB NLB Tutunska
Handelsbank L
713 «furt/Mai Leasmg InterFinanz hitoikar S e
- OroKer SKOpJe
frankiurt vam Zagreb predstavnistvo TEXIBA
NLB LHB . Kijev —
T~ NLB L EEY
Banka Beograd RLlE ey NLB Propria
Sofija NLB ANLD Fropria
M. NLB Real InterFinanz NLB Beograd
115 alrllilaanska Estate Praga Conet Novi
— Beograd LHB Finance Sad
NLB .. T .
Podruznica NLB Lizing ~ Liubliana WEB Services
Trst Skopje NLB Factorin Convest Novi
NLB NLB Leasing Ostrava Sad
Montenegrobanka Lo NLB Factor _
3 : Bratislava
Podgorica NLB Leasing E— Prosper
NLB Razvojna Liiiibo Prvi faktor
banka Ljubljana
NLB Prvi faktor
Tuzlanska Beograd
banka Prvi faktor
NLB Tutunska B e
banka Skopje Prvi faktor
NLB West East Zagreb
Bank Sofija
Legenda:

odvisna banka / druzba
joint venture / skupni podjem
pridruzena banka / druzba

Vir: NLB d.d. (2006)
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ORGANIZACIJSKA SHEMA NLB D.D. (MAREC 2007)

PRILOGA G

17. Elen

UPRAVA BANKE
ORGANIZACIJSKA STRUKTURA NLB d.d. Sefa %,.mcmv

mm:._m_ z& upravijank Skupine NLB ,-.v

D) :_u_.m..._mm:] Kreditni odbor
kapilal, nalogh in nadzor

1
Skl za koord. skupih
funke| Skypine NLE

\muma.,m_, rotranje revizije

mu.g_.a__,m.__a_" sekretariat

fCEnier 76 1T Ko acyo u

Siekior za kadioveke posle Nazvani plan

o

Podratje posiovanfa z velikimi | Sektor za izvajanie obdelav

in infrastrukiuro

Sektor za spremljavo
posl. s fizitnimi osebami

Skl finanéne operative handnidtve

Seldtor investicijskega

odjetjl Osrednje Slovenlje _
i

banénistva _ Siekler za privalng bandnisive

IIIIIIIIIIIII ._|I l |I|I|I|I|I|III
f Padradje finandaih trgov in ] I= f ‘nobladéenes uprave banke 1a | i tialski i |
Upravifalski center za Zakladnidtva Skupine NLB I Podrotfe za marketing in oc. investici in premozanfa ter || Ipravlfalski center za
finanéne upravijanje 1 | .. cifo poslovne mrefe odruinice v tujini | Informacijsko tehnologifo
Sekior za upravijanie 2 “ = — | _ T
] bilanco banke K vt bartehb ‘Sektor za ocenjevanje - ] Seklor za strateiko natnovanjs
Saklor kontralinga T | _M_M_Lavm MEe IR Investidij in pramozena _ Seklor Lt spremij _U..Qm_o.,._ m upravijanie inl. slslema banke
Sekior za trgavanje s I T - _ zaklad in inv. bantnitva _
I
I .
Seki arketi o -
wﬂ!rs:“_ HH_M_M’? H _ o za mamkeing _ Padruznica Trst _ Sektor za muaq.:_ Javo a@mm”_womﬁ za razvoj Inf. sistema
: Fadrotfe za zdruitve in 1 | pasl s pravnimi ceebami I
Tema “ Foslovna mrefa in privaino
1
I
i
|
i
I
i

[
|
|
|
|
|
|
| i ;
| financnimi instrumanti
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

pravijolski center za ; | Posiovni center za velika _ SRR TS TSI S
upravifanje s tveganji in — I dietja Osrednja Slovenijs 1 —{ fin, institucijami in posl,
problematiéaimi nalozbami | [ Sekior skbnisiva nad [ Podrunica Liubijana - Center | s s .E a1 |

vrednastnimi papiri - Poslovni center za velika ‘ -
Sekior za upravijanje s _ Podniznica Sitka - Befigrad _ i b . | Sektor za dokumentarno
4 - ’ podjetia Osrednja Slovanija 2 | | \
Iveganii | Center ustvarjania vradnosti 1 | T : ; posiovane
I | _ Podnsnica Mosle _ Boaiovnl CEmer 2 pomoy. £ |
I
B Sk ks ks | Padrudnica Vii - Motranjska anargatikn _ Upravijalski center za
problemat. naloXbami I b | _ _ | nlacilna si

T
Sluzba konlrolnéga cenlra

I@Mﬁ% paslovanfa z veilkimi _
za podradja finandnib tff reglf In Skupine NLB |

mmw_o_.umu_mn___.__u_.o.._..m,
v domavini

trgov

! |
! |
| |
| |
I |
| |
|

! |
! |
| |
I |
I |
I |
|

! |
! |
| _
| |
| |
I |
|

Sluzba za upravijanje s I K et e e | | driave, fnand, omganizaciami in

| |
! |
: |
| |
I |
| |
|

_ |
! |
: |
| |
| |
I |
|

| |
! |
: |
| |
I |
| |
|

_ |

| |
i I
1 !
" I
| " _
MR e e e (| Posl center za velika |
(oravijalskl center za ~ « PridruZene banke doma | || i ; 4 Sakior za pladiini promet s
ekonomiko In razvo) “ _ I meanig— el ) “ | podi. _u_u_mn._mh_am..m_omm,___._m _ Ribiic
proganizacie
1 | " Pogl center 2a velika | ]
Sekior za razvo] 1 | podj. Savinjsko-3aleska | | _ Sekior za lrezor in oskrbo
oganizacie 1 | _ Padrunica Kodevie _ I [ 2 gotoving
[ “_ | _ I _ Posl.center za velika _
‘Seklor za nabavo In prizm i ol preri) il | Fadnitnica Pasavie - Kisko padj. Fomure
Investici b 1 Odvisne drufbe viginl | | i . T _
“ : Iy [Podnznics Pomurs | Fosl center 23 velika |
: j, Podravie
I _ “ _ Podruznica Nova Gorlca _ poc <_u _
ﬁ | = - L Posl center 23 velika _
Iy wini 11 [ Podznica Koper | padj. Primorska i
. I om s Shupne ss nanata pod o._ws_._oq_._,.._ Centar ustvarjanja wrednosti 3 | Cenler ustvarjanja vradnost 4 in Ugpravijalski center za informacijske
Ugpiandjalski centar 1 | Carera 7 upravianie Shupne heb | _. Coanlar ushadanja wednosti 2 | | zaledni center I tehnologijo
IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII ] KR . ain o AR
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NLB d.d. — interno gradivo (2007)

Vir



PRILOGA H: ORGANIZACIJSKA SHEMA SEKTORJA ZA KADROVSKE POSLE
(APRIL 2007)

VODSTVO SEKTORJA ZA KADROVSKE POSLE

ODDELEK ZA RAZVOJ IN

ODDELEK ZA KADROVANJE IZOBRAZEVANJE KADROV

Vir: NLB d.d. — interno gradivo (2007)
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