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OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI ZAPOSLENIH - primer Pekarne
Pecjak d.o.o.

Ocenjevanje delovne uspesSnosti postaja nedvomno eno izmed najpomembnejSih
managerskih orodij v sodobnih organizacijah. V okolju globalne konkurence s katero
se sooCa ze veCina podjetij, lahko prav z vpeljavo sistema ocenjevanja delovne
uspesnosti dosezemo pomembne spremembe v organizaciji, ki so pomembne za hitro
prilagajanje globalnim izzivom. Ocenjevanje delovne uspesSnosti zagotavlja, da vsak
posameznik v organizaciji nameni pozornost tistim odgovornostim, ki so pomembne
za dolgoro¢no uspesnost podjetja. Tako podjetja, ki k vpeljavi ali prenovi sistema
ocenjevanja delovne uspesnosti pristopijo sistemati¢no ter v njej vidijo stratesko
managersko orodje, laZje spremenijo kulturo podjetja delati po svojih najboljSih
moceh v kulturo usmerjeno k rezultatom. Kljub obseznim teoreti¢nim spoznanjem in
dolgoletnim prakticnim izkuSnjam mnogih zahodnih organizacij, je dejstvo, da
vpeljava sistema ocenjevanja delovne uspesnosti v slovenskih podjetjih Se vedno ni
prisotna v takem obsegu in na nacin, kot je znacilen za primerljive ekonomije. Zaradi
Zelje vsaj deloma spremeniti to prakso in prepriCanja, da iz uspeSne vpeljave
sistema ocenjevanja mnogo pridobijo tako zaposleni kot vodstvo, sem si v svoji
diplomski nalogi zadal, s pomocjo spoznanj iz teorije, na prakticnem primeru, vpeljati
in preizkusiti sistem ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih.

Kljucne besede: ocenjevanje, delovna uspesnost, analiza dela, kompetenca,cilj.

PERFORMANCE APPRAISAL - Pekarna Pecjak d.o.o.

The performance appraisal is becoming one of the most important managerial tools
in contemporary organizations. In a global competitive environment that companies
face today, the performance appraisal enables managers to transform an
organization in order to constantly adapt to new challenges. More than any other
action management can take, the development of a performance appraisal procedure
can focus the attention of every stakeholder on exactly those ends that must be
achieved for an enterprise to be successful in the long-term. Only systematical and
strategical approach to the performance appraisal can transform an enterprise from a
best-effort environment to a result-driven climate. Despite rich and elaborate
theoretical findings about performance appraisal procedures, it seems that Slovenian
enterprises still do not know how to take full advantage of all the benefits the
performance appraisal can offer. Because of my desire to at least slightly change the
existing practice in that area and because of my personal belief that all parties can
benefit from a well designed performance appraisal, I have decided to examine
closely what is needed for a successful introduction of performance appraisal
procedure in a company.

Key words: performance appraisal, job analysis, job description, goal, competence.
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1. UVOD

Ljudje ocenjujemo in smo ocenjevani vse svoje zivljenje. Znotraj razlicnih druzbenih
skupin in v odnosih v katere vstopamo, neprestano ocenjujemo in primerjamo skladnost
pricakovane druzbene vloge z dejansko. Proces je lahko zaveden ali nezaveden, vendar
vedno dvosmeren. Prav tako poteka ocenjevanje znotraj podjetij, kjer s pomocjo
formalnega ali neformalnega  ocenjevanja delovne uspesSnosti (angl. performance
appraisal) manageriji pridobivajo informacije o tem kako zaposleni delajo, kaksne rezultate
pri svojem delu dosegajo in zato lazje nadzorujejo poslovne procese v podjetju, nacrtujejo
cilie za prihodnost, identificirajo izobraZevalne potrebe zaposlenih, mobilizirajo njihove

potenciale, sprejemajo odlocitve o napredovanju in nagrajevanju...

Poleg tega vse veC podjetij spoznava, da formalno ocenjevanje delovne uspeSnosti
(kratko DU) ne koristi samo v primerih, ko morajo svoje odlocitve zagovarjati v pravnih
sporih ampak, da lahko dobro razvit sistem ocenjevanja DU poveCuje moznosti
pridobivanja in motiviranja produktivnih ljudi. Po Latham in Wexleyu je ocenjevanje DU
celo pomembnejSe od vecine kadrovskih funkcij kot npr. izobrazevanje, rekrutiranje in
motiviranje, saj je pridobljena ocena o DU nujni predpogoj za uspesno izvajanje ostalih
treh (1995: 5).

Tako je v globalnem trznem gospodarstvu postalo ocenjevanje DU eno izmed
najpomembnejSih mendzerskih orodij, saj lahko prav z njim spreminjamo podjetnisko
kulturo iz kulture delovanja po najboljSih moceh v kulturo usmerjeno k rezultatom.
Raziskave s podrocja ocenjevanja delovne uspesnosti so pokazale, da so podjetja, ki so
sistematicno uvedla ocenjevanje DU, svojo produktivnost v povprecju zviSala za 39%
(Grote 2002: 37). Iste raziskave so ugotavljale vzroke za razlike v stopnjah uspesnosti
vpeljevanja ocenjevanja DU. Vpeljava ocenjevanja DU je bila bolj uspeSna v tistih
podijetjih, ki so bila delezna velje stopnje podpore vodstva. Poleg tega so koristi iz
ocenjevanja DU maksimizirala tista podjetja, ki so ocenjevanje DU razumela kot proces, ki
zahteva Se spremembe na drugih podrocjih — to je stilu vodenja, ki ga ocenjevanje DU od
vodstva zahteva. Za vodenje s cilji (angl. management by obyectives - MBO) kljucna,
doloCanje ciljev in zagotavljanje povratnih informacij, naj bi bila najbolj ucinkovita

motivacijska faktorja za izboljSevanje DU (Latham in Wexley 1994: 50). Poleg tega ni
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zanemariti psiholoskega vpliva, ki ga ima ocenjevanje DU na zaposlene. Ljudje, ki vedo
da so ocenjevani v delo vlozZijo vec truda in usmerjajo svojo energijo predvsem v tiste

delovne naloge, ki so za podjetje bolj pomembne (in ki se zato ocenjujejo).

V diplomski nalogi me je k proucevanju ocenjevanja DU prvenstveno pritegnil vpliv, ki naj
bi ga ocenjevanje DU imelo na zaposlene. Zanimalo me je ali je ocenjevanje DU lahko
ucinkovito sredstvo za spreminjanje vedenja zaposlenih in ali je posledi¢no res mogoce
izboljSati stopnjo njihove uspeSnosti. Pri tem sem se zavedal, da je za uspeSnost
ocenjevanja DU ocenjevanje nujno potrebno razumeti kot splet ve¢ dejavnosti, ki se
nikakor ne smejo zaceti in koncati le z ocenjevanjem posameznika. Dodaten izziv, s
katerim verjamem, da sem se precej uspesno sooCil, je bil v praksi vodstvu in zaposlenim
pokazati, da vpeljava sistema ocenjevanja DU ni izklju¢no orodje za nadziranje zaposlenih,
ampak lahko z njim pridobijo prav vsi udelezenci. Delovnho mesto z jasno definiranimi
realnimi pri¢akovanji, delovnimi postopki, usklajenimi proizvodnimi fazami ter odsotnostjo

Skodljivih delovnih praks, zagotovo ne more prispevati k slabsi organizacijski klimi.



2. PRODUKTIVNOST

Poznavanje in obvladovanje produktivnosti v svetu predstavlja enega glavnih gospodarskih
interesov. V vecini organizacij je produktivnost odvisna od tega kako se upravlja z
tehnologijo, kapitalom in kadrovskimi viri. Veliko organizacij poveCuje produktivnost z
razvojem tehnologije in investiranjem kapitala, vendar hkrati mnogim izmed njih ni uspelo
izkoristiti potenciala, ki ga predstavljajo Cloveski viri.  Z globalnimi druzbenimi
spremembami se je odnos do zaposlenih kot proizvodni dejavnik spremenil; celo vec, ker
je danes tehnoloska razvitost podjetij znotraj iste panoge podobna, se Cloveski viri
uveljavljajo kot eden najpomembnejsih strateskih virov konkurenéne prednosti. V sodobni
kapitalisti¢ni ureditvi se hitro rast produktivnosti dosega predvsem z razvojem (lastnega)
znanja, ki ga s pomocjo sodobnih metod vodenja in upravljanja lazje ustvarjamo, Sirimo

in (komercialno) izkoris¢amo.

Vodenje in obvladovanje produktivnosti je torej za ekonomski razvoj pomembno in ne
sme ostati stihijsko in naklju¢no. V tekmovalni kapitalisticni druzbeni ureditvi bodo le
vztrajno in strokovno delo na podroju razvoja zaposlenih ter inovativni organizacijski
prijemi omogocali stalno rast produktivnosti. Danes je vzroke nizke stopnje produktivnosti
zmotno iskati v premajhnih investicijah v opremo in tehnologijo. Na koncu je
produktivnost odvisna od ljudi, ki opremo izdelujejo, vzdrzujejo in uporabljajo ter

upravljajo delovne procese.

V ekonomskem smislu produktivnost pojmujemo kot razmerje med poslovnimi ucinki in
enim ali veC dejavniki, ki vplivajo na realizacijo poslovnih ucinkov. Obicajno se
produktivnost pojavlja v povezavi s Cloveskim (zivim) delom, zato se, ko se uporablja

termin produktivnost, misli na produktivnost dela (Turk 1987: 236).

poslovni ucinki poslovni ucinki
Produktivhost dela (P) = - = —mmmeee- ---mne-
delovni cas St. zaposlenih

Produktivnost dela torej pomeni dolocen ucinek v doloceni ¢asovni enoti. Poslovni sistem

bo produktivnejsi, Ce bo naloga realizirana v krajSem ¢asu oziroma z manj zaposlenimi ali
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obratno, da bo v istem Casu z istim Stevilom zaposlenih poslovni ucinek veéji (Bajt 1960:
330).

3. USPESNOST IN UCINKOVITOST

Glavni smoter delovne organizacije je ustvarjanje dobicka. Pogoj za trajno ustvarjanje
dobicka je veCanje produktivnosti. Vendar velja, da samo vecCanje produktivnosti Se ne
pripelje nujno do vecanja dobicka. Delo samo po sebi Se ne zagotavlja prezivetja podjetja.
V socialisticnih druzbenih ureditvah, kjer je Zakon o zdruZzenem delu definiral zagotavljanje
dela kot glavni smoter delovne organizacije, se je izkazalo, da samo zagotovitev dela Se ni
dovolj. Steje le produktivno delo, t.j. delo, s kateri dosegamo postavljene cilje in ki vodi k

uspesnosti podjetja.

Uspesnost v ozjem smislu (angl. effectiveness) je povezana z uresniCevanjem namena
podjetja in nam pove v kolikSni meri so bili postavljeni cilji dosezeni. O uspesnosti lahko
govorimo le, ¢e poznamo namen in cilje podjetja. Pri merjenju uspesnosti merimo zunanjo
znacilnost podjetja, saj merimo stopnjo uresniCevanje namena podjetja. Pravimo, da je

podjetje uspesno, ¢e »dela prave stvari« (Mozina in Jamsek 2002: 252).

Poleg uspesSnosti proizvajanja dobrin in storitev moramo v podjetju upostevati tudi
ucinkovitost samega proizvajanja. UCinkovitost (angl. efficiency) pomeni zmoznost
delovanja oziroma proizvajanja z minimalnimi stroski, Casom, porabo energije ali izmetom
materiala (Mozina in Jamsek 2002: 252). Z ucinkovitostjo torej merimo notranjo znadilnost
sistema, kar pomeni, da merimo nacin s katerim so poslovne prvine (inpute) pretvorili v
poslovne ucinke (outpute). UCinkovitost, ki pomeni »delati stvari prav«, je razmerje med

izhodom iz sistema in vhodom vanj.

Ucinkovitost je torej tesno povezana predvsem z dvema kategorijama; s stroski in s
casom. UcCinkovit je torej tisti subjekt, ki opravi delo hitreje in z manjsimi stroski. Z vidika
(kadrovskih) manegerjev si je na tem mestu potrebno zastaviti vprasanje zakaj nekdo
delo opravi hitreje ali z manjSimi stroski kot nekdo drug, oziroma je bolj uinkovit? Da bi

lahko odgovorili na to vprasanje moramo najprej odgovoriti ali zaposleni vedo kaj se od
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njih priCakuje na doloCenem delovnem mestu? Vlioga kadrovskega oddelka je zagotoviti,
da vsak zaposleni ve kaj in kako mora delati, da bo lahko maksimalno produktivno
opravljal svoje delo. S pomocjo analize dela lahko doloimo tiste nacine vedenja in
delovanja, ki zaposlenemu omogocajo delo opravljati kar se da ucinkovito. Torej, ko z
zaposlenimi definiramo cilje, ki jih morajo doseci in dolo¢imo Zeljeno stopnjo
produktivnosti, moramo s pomocjo analize dela dolociti delovne naloge, postopke in

kriterije uspesnosti, ki bodo vodila v uspesno doseganije ciljev.

4. ANALIZA DELA

4.1 POMEN ANALIZE DELA

Na podjetje lahko gledamo kot na organizacijo, znotraj katere se izvaja doloCeno Stevilo
razlicnih, med seboj bolj ali manj povezanih aktivnosti. Prav tako lahko podjetje gledamo
kot na organizacijo, ki je sestavljena iz zaposlenih, ki imajo razlicne naloge na razlicnih
delovnih mestih. Za usklajevanje teh treh (naloge — delovha mesta — zaposleni)
komponent vsake organizacije se uporablja postopek imenovan analiza dela. »Analiza dela
je postopek s katerim se ugotavlja naloge in zadolzitve na dolo¢enem delovnem mestu ter
sposobnosti in vescine zaposlenega, ki je za opravljanje teh nalog najprimernejsi (Dessler
1997: 83).« Dessler na podlagi te enostavne in jasne definicije razvije pet razlogov, zaradi
katerih je analiza dela potrebna:

- pridobivanje in izbira kadrov (informacije pridobljene na podlagi analize dela se
lahko uporabi za doloCanje potrebnih karakternih lastnosti za dolo¢eno delovno
mesto)

- vrednotenje dela in nagrajevanje (z analizo dela se lahko doloci potrebno stopnjo
formalne izobrazbe, potrebne sposobnosti in veséine, stopnjo odgovornosti ter
varnostna tveganja, kar olajsa dolocanje ustrezne place in pripadajocih bonusov)

- usposabljanje in izobrazevanje (ker se z analizo dela dolocijo potrebne sposobnosti
in vesCine, lahko torej dolo¢imo tudi ustrezne programe izobrazevanja in
usposabljanja)

- doloc¢anje inventarja vseh aktivnosti in odgovornosti ter povezovanje le-tega s
konkretnim delovnim mestom (s tem se izognemo, da za doloceno nalogo ne bi bil

odgovoren nihce ali da bi se katera izmed nalog podvajala)
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- ocenjevanje delovne uspesnosti (z analizo dela se doloCi aktivnosti, delovne

standarde in cilje).

Svetlik tem razlogom dodaja Se dva pomembna:
- zdravstveno varstvo in varstvo pri delu
- Studije ¢asa in gibov (2002: 105 ).

Preden se v podjetju zacne z analizo dela je potrebno vedeti kaj se zeli z njo doseci oz. za
katerega od zgoraj nastetih primerov se bodo dobljeni podatki uporabili. To je pomembno
zato, ker vsak od zgoraj nastetih primerov zahteva zbiranje drugacne vrste podatkov in z
drugacno metodo.

Zaradi uporabe razli¢nih tehnik pri zbiranju informacij, so zaposleni v sam potek analize
dela razlicno vkljuCeni. Ne glede na nacin kako zbiramo podatke in do kaksne stopnije
smo v ta proces vkljucili tudi zaposlene, je pomembno, da po vsaki takSni analizi podatke
preverimo pri zaposlenih ali njihovih neposrednih vodjih. S tem, ko jim damo moZnost
dobljene informacije dopolniti in popraviti, dobimo realnejSo sliko dolo¢enega delovnega
mesta in hkrati lazje dosezemo tihi dogovor o opravljanju vseh del, ki spadajo v doloc¢eno

delovno mesto.

Ceprav je pridobivanje in izbira kadrov na Desslerjevem seznamu na prvem mestu in
Ceprav tudi Svetlik navaja, »da se analiza dela najpogosteje uporablja za pridobivanje in
izbiro kandidatov za zaposlitev« (2002: 104), sem se v diplomski nalogi osredotoCil
predvsem na analizo dela kot nadin za doloanje delovnih standardov in ciljev. Tako
dolocene standarde dela sem vkljucil v opise delovnih mest iz katerih je sledila izpeljava
ocenjevalnih listov. Povezanost analize dela, opisa delovnih mest in izdelava merskega
instrumenta je nujna, Ce Zelimo dobiti uporabne opise delovnih mest in veljavne

ocenjevalne liste (glej shemo 4.1.1).
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Shema 4.1.1: Razlogi za opravljanje analize dela

analiza dela

A 4

opis dela
pridobivanje in ocenjevanje vrednotenje usposabljanje in
selekcija delovne in nagrajevanje izobrazevanje
uspesnosti

Vir: Dessler 1997: 84.

4.2 METODE ZA ANALIZO DELA

Obstaja ve¢ metod za analizo dela. Ze v uvodnem poglavju sem omenil, da je izbira
metode pri analizi dela odvisna od namena, za katerega se bodo dobljeni podatki
uporabili. Svetlik omenja Pearna in Kondolo, ki jih opisujeta osemnajst (Pearn in Kondola
v Svetlik 2002: 107). V isti knjigi avtor predstavi primer Torringtona in Hallova, ki metode
za analizo dela delita na metode zbiranja informacij in metode analize informacij
(Torrington in Hall v Svetlik 2002: 107). Kot primer metode zbiranja informacij navajata
intervju, opazovanje, vprasalnik in dnevnik dela. Za primer metode analize podatkov

navajata analizo funkcij dela, metodo kriticnih dogodkov in analizo zahtev dela.

4.2.1 INTERVIU

Intervju je metoda pri kateri pridobivamo informacije o delu s pomocjo vprasanj. Pri
strukturiranem intervjuju, ki se uporablja predvsem za ze izoblikovana in ustaljena delovna
mesta, so vprasanja vnaprej pripravljena, pri nestrukturiranem pa ne. Slednji je bolj
podoben prostemu pogovoru, zaradi ¢esar od sprasevalca zahteva dobro poznavanje dela.
Intervju lahko izvajamo posamicno ali skupinsko, v obeh primerih je priporoceno dobljene
informacije preveriti pri nadrejenih. Ceprav je intervju precej razSirjena metoda za
pridobivanje informacij o zadolzitvah in odgovornostih, je strokovno, stroskovno in

Casovno razmeroma zahtevna metoda. Poleg tega pri intervjujih obstaja nevarnost
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popacenja dobljenih informacij, do katerih lahko pride zaradi posploSevanja in

nerazumevanja vprasanj zaposlenih ali namena intervjuja.

4.2.2 VPRASALNIK

Vprasalnik je izbor obi¢ajno vnaprej pripravljenih zaprtih tipov vprasanj, vendar se lahko
po stopnji strukturiranosti precej razlikujejo. V nekaterih vprasalnikih morajo zaposleni le
izbrati med vecjim Stevilom v naprej nastetih moznosti medtem, ko nekateri vprasalniki
zahtevajo od zaposlenega, da sam napiSe glavna opravila, ki jih opravlja in ¢as, ki ga za
njih porabi. Vprasalniki so najbolj primerni za vecje Stevilo delavcev na podobnih delovnih
mestih, zaradi ¢esar so stroSkovno in ¢asovno bolj primerni od intervjujev. Svetlik pri tem
opozarja, da izdelava dobrega vprasalnika, obcutljivega na posebnosti na posameznih

delovnih mestih, zahteva precej znanja in ¢asa (2002: 109).

4.2.3 OPAZOVANIE

Opazovanje je metoda analize dela pri kateri se delavca opazuje neposredno pri njegovem
delu in pri kateri mora opazovalec v naprej vedeti kaj bo opazoval. Opazuje lahko delovne
naloge in operacije, njihovo zaporedje in trajanje, lahko opazuje vedenje posameznika,
motivacijske ucinke dela in pomen dela za delavca. Opazovanje je primerno predvsem za
tista dela, ki so sestavljena iz zaporedja fizicnih aktivnosti, kot npr. pri proizvodnih
delavcih ali birokratskih poklicih. Pri nekaterih poklicih je delo sestavljeno iz miselnih
aktivnosti, ki so manj ocitne in vidne (npr. intelektualna dela) ali iz nenadnih in izjemnih
situacij (npr. medicinske sestre). Zaradi tega se opazovanje pogosto kombinira s

sprasevanjem delavcev.

Dessler trdi, da lahko z namenom ¢im vecje ustreznosti konkretnim potrebam podjetja,
razlicne metode za analizo dela zdruzujemo in kombiniramo (1997: 86). V prakticnem delu
naloge sem uporabil predvsem tiste metode analize dela, ki so najbolj pripomogle k
izdelavi taksnih opisov delovnih mest v katerih so jasno dolo¢ene odgovornosti, delovne
naloge, kvalitativni cilji ter takSnih ocenjevalnih listov, ki s pomocjo preprostih kriterijev
ocenjujejo stopnjo doseganja aktualnih kvantitativnih in kvalitativnih ciljev (Mihalic 2006:
237).

15



5. OPIS DELA

Informacije pridobljene v procesu analize dela se lahko uporabi za izdelavo enega
najpomembnejsih in temeljnih orodij, ki se uporabljajo za upravljanje Cloveskih virov, t.j.
opis dela. Opis dela je dokument v katerem so zapisane naloge, ki jih je potrebno izvajati
na nekem delovnem mestu in odgovornosti, ki jih neko delovho mesto od zaposlenega
zahteva. Poglobljena definicija, ki ne poudarja samo odgovornosti in delovnih nalog je
definicija, ki opis dela razume kot »rezultat analize dela in kot seznam delovnih nalog,
vedenjskih obrazcev, dejavnosti, odgovornosti, njihovih medsebojnih povezav ter delovnih
razmer v katerih poteka delo« (Svetlik 2002: 123). Iz te definicije je razvidno, da je za

dober opis dela potrebna predhodna analiza dela, saj je opis dela rezultat analize dela.

Ceprav ne obstaja enotno in univerzalno pravilo za pisanje opisa delovnega mesta, vecina

opisov vsebuje naslednje sestavine:

- naziv dela nas v najkrajsi in najbolj jedrnati obliki seznanja z vsebino delovnega mesta.
- organizacijski kontekst nam pove v kateri oddelek je doloCeno delovho mesto v
organizaciji umesceno in opredeljuje razmerja zaposlenega na nekem delovnem mestu do
nadrejenih, podrejenih ali enako rangiranih delovnih mest. Torej komu nekdo odgovarja in
poroca, koga nadzira in s kom sodeluje tako znotraj kot zunaj organizacije.

- delovne naloge so najpomembnejSi del opisa delovhega mesta. Tu so poleg
najpomembnejSih dejavnosti in aktivnosti navedene Se vse druge dejavnosti, ki jih je
potrebno na dolo¢enem delovnem mestu opravljati. V tem delu opisa delovnih mest, ali
posebej, so lahko dolocene odgovornosti ter z njimi povezana pooblastila na dolo¢enem
delovnem mestu ter nacini kako se posamezne naloge opravlja.

- delovne razmere med katere ne spadajo samo fizicne delovne razmere, kot na primer
hrup, prah, temperatura... temvec¢ Svetlik (2002: 124) omenja Se druge: organizacijske,
kot npr. delovni ¢as, dopusti, prevoz na delo, placa, dodatki... ter socialne, kot npr. delo v
timu, stres...

- lastnosti delavca odgovarjajo na vprasanje kakSne motive, sposobnosti, kompetence
in izkuSnje mora zaposleni imeti za uspesno opravljanje dela na dolo¢enem delovnem

mestu ter katere postavke je potrebno pri kandidatu za zaposlitev testirati. Dessler
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pripisuje temu delu opisa dela velik pomen saj trdi, da se lahko lastnostim delavca
posvetimo na lo¢enem dokumentu (1997: 107).

- standardi opravljanja dela doloCajo kriterije uspeSnosti znotraj posameznih
odgovornosti ali posameznih delovnih nalog. Uporabljajo se kot merila delovne uspesnosti,
na podlagi katerih se presoja ali je bilo delo dobro opravljeno ali ne. Izrazeni so lahko

koli¢insko ali kakovostno.

V Zelji, da bi opisi dela sluzili ¢im vecim kadrovskim dejavnostim kot npr. pridobivanje in
selekcija kadrov, nagrajevanje, razvoj, zadostitev delovno-pravnim normam... so pogosto
napisani v preveC splosni obliki. Poleg tega so opisi delovnih mest precej stati¢ni
dokumenti, ki jih podjetja pocasi prilagajajo in spreminjajo in zato pogosto ne odrazajo
dejanskih sprememb dolocenega delovnega mesta. Prav zaradi teh razlogov so pogosto
neuporabni v konkretnih kadrovsko-managerskih nalogah, kot je npr. ocenjevanje
delovnih dosezkov zaposlenih. Opisi delovnih mest, ki so namenjeni predvsem samim sebi
lahko vodijo v izvajanje med seboj nepovezanih kadrovskih aktivnosti, saj so osnovane na
loenih in nepovezanih dokumentih. V Zelji, da bi bili opisi delovnih mest v podjetju
uporabni in aktualni dokumenti, uporabni za kreiranje veljavnih ocenjevalnih listov, ki

vecajo uspesnost zaposlenih, bodo vsebovali kaj je treba narediti in kako je treba delati.
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6. OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

6.1 DEFINICIJA

»QOcenjevanje delovne uspesnosti (angl. performance appraisal) je formalni proces, ki
omogoca ocenjevanje DU zaposlenih in v katerem zaposlenim zagotovimo diagnosti¢no
povratno informacijo o njihovih dosezkih« (Grote 2002: 1). Nekatere organizacije pri nas
ocenjevanje DU razumejo kot dogodek, ki se zgodi enkrat na leto in naj bi bil izklju¢no v
domeni kadrovskega oddelka. Razumevanje ocenjevanja DU kot dogodka in ne kot
procesa, ki se mora odvijati skozi vse leto, lahko deloma pripiSemo preteklemu
druzbenemu in ekonomskemu sistemu, kjer je bilo »ocenjevanje DU zaradi pretekle
gospodarske ureditve v slovenskih organizacijah relativno slabo razvito« (Mozina in
Jamsek 2002: 262). Kljub temu danes vse ve¢ podjetij spoznava, da je ucinkovit sistem

spremljanja DU lahko vir konkurencne prednosti.

6.2 IZVOR

Ocenjevanje DU so prvi uporabili v ZDA, kjer sta Lord in Taylor prva predstavila
ocenjevanje DU. Kasneje je prav v ZDA zaradi Taylorjeve Teorije 0 znanstvenem
managementu veliko podjetij zaCelo uvajati ocenjevanje DU. Kljub temu o ocenjevanju DU
kot funkciji, ki bi bila enakovredna ostalim vodstvenim funkcijam, ne moremo govoriti, saj
je bilo ocenjevanje takrat razvito v malostevilnih podjetjih in predvsem v vojski. Sele po
Drugi svetovni vojni (v petdesetih letih) je Druckerjeva ideja o vodenju s cilji (angl.
management by objectives - MBO) v podjetjih sprozila zanimanje za ocenjevanje DU. MBO
je vplival na nacin kako so podjetja ocenjevala prispevke svojih zaposlenih. Vse manj so
ocenjevala osebnostne lastnosti zaposlenih in vse bolj razvijala formalizirane postopke

postavljanja ciljev in ocenjevala stopnjo doseganja le-teh.

6.3 NAMEN

Kot sem Ze omenil je bilo v Sloveniji zaradi pretekle druzbene ureditve ocenjevanje DU
slabSe razvito. To se je s prehodom na trzno gospodarstvo precej spremenilo, saj
»potreba po bolj trzno reguliranem zaposlovanju narekuje veéjo razSirjenost ocenjevanja
DU« (Svetlik 1991: 3). Pred prehodom na trzno gospodarstvo se je ocenjevanje DU

uporabljalo predvsem za namene delitve dohodka. Danes, ko se podjetja soolajo z

18



globalno konkurenco in so se prisiljena hitro odzivati na spremembe na trgu, manegerjem

informacije dobljene z ocenjevanjem DU:

- omogocajo doloc¢anje visine plac, nagrad in bonusov,

- olajsajo odlocanje o napredovanju in premestitvah,

- pomagajo pri dolocanju zaposlenih, ki jih podjetje ne potrebuje vec,

- omogocajo povratne informacije in izmenjavo mnenj med vodstvom in zaposlenimi

- pomagajo zadostiti dolo¢enim zakonskim predpisom (npr. pri doloCanju preseznih
delavcev in odpuscanju),

- omogocajo dolocati potrebe po izobrazevanju in usposabljanju (Singer 1990: 204).

Grote poleg zgoraj nastetih razlogov ocenjevanja vidi prednosti ocenjevanja Se v:
- povratni informaciji zaposlenim o njihovi uspesnosti,
- vedji u€inkovitosti zaposlenih,
- motiviranju zaposlenih za poslovno odli¢nost,
- svetovanju manj ucinkovitim zaposlenim,

- lazjemu doloc¢anju ciljev (2002: 5).

Ce pod drobnogled vzamemo Mozinovo definicijo ocenjevanja delovnih dosezkov, kjer je
»ocenjevanje DU proces v katerem zaposlenemu zagotovimo diagnosticno povratno
informacijo o izvajanju in rezultatih dela« (2002: 261) opazimo, da sama definicija
ocenjevanja delovnih dosezkov izpusti vecino zgoraj nastetih namenov ocenjevanja in
omenja le ocenjevanje zaradi zagotavljanja povratne informacije. To navidezno razhajanje
med definicijo in drugimi razlogi za ocenjevanje delovne uspesnosti, ki jih omenja vecina
avtorjev, se ne more pojasniti z razpravljanjem o tem kateri od nastetih namenov
ocenjevanja je pomembnejsi, temvec se pojasni z odgovorom na vprasanje po kakSnem
vrstnem redu lahko te namene uresniCujemo? Tako postane ocitneje, da moramo
informacije z ocenjevanjem DU najprej zbrati, jih nato posredovati zaposlenim in vodstvu
in Sele za tem lahko uresniCujemo vse zgoraj nastete namene ocenjevanja DU. Torej je
posredovanje informacij vodstvu in zaposlenim o njihovih dosezkih prvenstvena naloga

ocenjevanja, vendar menegeriji Sele na podlagi teh informacij lahko vplivajo na zaposlene
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v obliki mnoZice menegerskih odloCitev npr. glede vrste izobrazevanja, napredovania,
prihodnjih ciljev, viSine place... Lahko bi tudi rekli da samo zagotavljanje povratnih
informacij vodstvu ne koristi, ¢e z njimi nimajo namena vplivati na vedenje zaposlenega in

s tem na njegove prihodnje delovne dosezke.

Kljub temu, da lahko ocene uporabljamo za vec razlinih namenov, mora podjetje, preden
vpelje ocenjevanje zaposlenih, natancno vedeti za kaj ga Zeli uvesti oziroma katere vidike
zaposlenih Zeli spremeniti. Razlogi za razoCaranje in nezadovoljstvo z ocenjevalnimi
sistemi pogosto izvirajo iz napacnih priCakovanj, da bodo ti lahko zadostili ve€ razli¢nim in
med seboj nepovezanim namenom. Sektor za razvoj kadrov npr. pricakuje, da bo s
pomocjo ocen o uspesnosti lahko dolocil posameznike, ki potrebujejo izobrazevanje ter
vrsto izobrazevanja. Pravna sluzba npr. upa, da bo ocenjevalni obrazec lahko sluzil tudi
kot osnova za odpuscanje zaposlenih, ki bo hkrati legitimen in ki bo vzdrzal pritiske
veljavnosti in zanesljivosti na sodis¢u. Vodstvo od ocenjevanja DU pri¢akuje, da bo sluzilo
kot motivacijsko orodje, ki bo na koncu sposobno izboljSati uspesnost celotnega

podjetja...

7. OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI KOT PROCES

Pojmovanje sistema ocenjevanja DU kot dogodek enkratne narave je zgreSeno in ne
omogoca izkoristiti vseh prednosti, ki jih prinasa. Tako razumevanje ima za posledico, da
se ocenjevanje zgodi neodvisno od ostalih procesov v podjetju, brez analize dela,
prilagoditve organizacijske strukture, komunikacijskih poti, politike nagrajevanja in nacina
dolocanja potreb po izobrazevanju. Ocenjevanje delovnih dosezkov je proces, ki se zatne
z analizo dela in poteka skozi celo leto ter je sestavljen iz Stirih zaporednih stopenj (Grote
1996: 19):

1. oblikovanje delovnih ciljev in kriterijev,

2. doseganije ciljev,

3. ocenjevanje delovnih dosezkov in ciljev,

4

. zagotovitev povratne informacije zaposlenemu.
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Na tem mestu bom zaradi laZjega razumevanja ocenjevanja DU kot procesa podrobneje

predstavil prvi 2 tocki.

7.1 OBLIKOVANJE DELOVNIH CILJEV IN KRITERIJEV

Oblikovanje sistema delovnih ciljev in kriterijev je temelj ucinkovitega ocenjevanja DU.
Vsako vodstvo v podjetju, ki Zeli ocenjevati DU si mora najprej odgovoriti na vprasanje
katere cilje Zeli doseci in kako bo vedelo kdaj so bili ti cilji dosezeni in kdaj ne. Vodstvo
lahko kot vir dolo¢anja poslovnih ciljev najprej pregleda poslovne tezave s katerimi se
trenutno sooca in si nato za poslovni cilj dolo¢i odpravo dolocene teZzave. V primeru, da
se podijetje trenutno ne soo€a z nobenimi kriticnimi tezavami, ki so potrebne takojsSnjega
ukrepanja vodstva (npr. upad prodaje, porast stroskov, reklamacije, zadolzenost...), lahko
vsako vodstvo (in zaposleni) identificira posamezne poslovne cilje tam, kjer so mozne
izboljSave. ReSevanje organizacijskih teZzav pa ni edini vir doloCanja ciljev. Priporocljivo
je, da vodstvo v fazi doloCanja cilijev veckrat pregleda dokumente kjer je podijetje
opredelilo svojo vizijo in misijo ter se na podlagi teh postavi tiste cilje, ki bodo podjetje
pripeljali do Zelenega stanja v prihodnosti. S tem, ko poslovni cilji izhajajo iz vizije podjetja
se doseze, da so vsakodnevne aktivnosti usklajene in vse vodijo k uresni¢evanju vizije in

misije podjetja.

Neodvisno od vzroka za postavljanje ciljev in organizacijske ravni na kateri se cilji
dolocajo, morajo vsi cilji zadostiti naslednjim pogojem. Cilj mora biti specificen. S cilji, ki
so podani preveC na splosno se ne dosega zelenega ucinka. Taki cilji navadno zajemajo
ve€ podrodij in jih je zaradi tega mogoce raz€leniti na ve¢ manjsih ciljev. To lahko med
zaposlene vnasa zmedo, saj jim ne daje jasne smeri delovanja. Podobno se zgodi, Ce cilj
ni merljiv. Za cilje je smiselno zastavljati takSna prihodnja stanja, ki bodo omogocala, da
se jih na koncu tudi izmeri. To pomeni, da je potrebno razviti primeren merski instrument
in enostavne kriterije na podlagi katerih se bo lahko ugotavljalo stopnjo doseganja
poslovnih ciljev. Vendar to za pravilno zastavljene cilje Se ni dovolj. Pri oblikovanju ciljev je
potrebno paziti, da je cilj dosegljiv. Cilj, ki ni postavljen realno in presega sposobnosti
zaposlenih, lahko deluje demotivacijsko. Cilj, ki je prilagojen manj sposobnim
posameznikom prav tako deluje demotivacijsko, hkrati pa je lahko do ostalih neposten.

NajprimernejSi so tisti cilji, ki presegajo Ze dosezene pretekle cilje in katerih doseganje
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zaposlenim predstavlja izziv, vendar so realno dosegljivi in Se vedno v mejah njihovih
zmoznosti. Pri dolo¢anju vsebine cilja se ne sme pozabiti dolociti ¢asa v katerem morajo
biti cilji realizirani. Prav vsi cilji morajo biti ¢casovno omejeni. Tako se uspeSnost
posameznikov hkrati ocenjuje z dveh vidikov. Ali je bil cilj dosezen in ali je bil dosezen v

dolo¢enem cCasovnem roku?

Priporocljivo je, da se pri doloc¢anju delovnih ciljev vklju¢i sodelavce in da ima doloCanje
ciljev obliko diskusije. Ocenjevalec in ocenjevanec naj bi po koncu sestanka definirala
kljuéne odgovornosti na posameznikovem delovnem mestu, naloge, cilje, kriterije in
dosegla strinjanje o najprimernejsih nacinih za implementacijo ciljev. V podijetjih z velikim
Stevilom zaposlenih, ali v podjetjih z manj demokraticnim stilom vodenja so pogoji za
tovrstno sodelovanje pri dolo¢anju poslovnih ciljev pogosto okrnjeni. Kljub temu, da so tu
zaposleni iz doloCanja splosSnejSih ciljev (obsega proizvodnje, celotnega prihodka..)
pogosto izklju€eni, je vredno razmisliti o njihovi vkljucitvi vsaj pri doloCanju delovno
specifi¢nih ciljev. S tem se povecCajo moznosti za uspesSnejSe uvajanje ciljev v organizacijo,
saj zaposleni cilje, ki jih pomagajo sooblikovati, lazje sprejmejo, zato hitreje ponotranjijo
in doseZejo ter so zaradi obCutka avtonomije in nadzora nad svojim delovnim mestom

pogosto bolj motivirani.

7.2 DOSEGANJE CILJEV

Ko podjetje konca s fazo dolocanja ciljev, mora zaceti z njihovim uresnicevanjem. Tako,
kot je bilo v prejsnji fazi procesa poudarjeno sodelovanje med vodstvom in zaposlenimi,
tako tudi ta ni odvisna zgolj od ene strani. Kljub temu, da je kljutna odgovornost
zaposlenih doseci cilje, mora vodstvo v tej fazi prav tako sodelovati. Njegova klju¢na
naloga je zagotavljanje delovnih pogojev, ki zaposlene motivirajo in sprotno
odpravljanje vseh tezav, ki vplivajo na doseganje rezultatov. Managerji morajo v okviru
teh dveh temeljnih odgovornosti najprej skrbeti za sprotno prilagajanje ciljev
spreminjajoim se okolis¢inam. Prilagajanje zahtevam na trgu, pogojem dobaviteljev,
spremembam v tehnologiji in notranjim organizacijskim spremembam od vodstva
zahteva, da cilje nenehno dopolnjujejo, spreminjajo, ocenjujejo njihovo primernost,
opuscajo stare in postavljajo nove. Le na ta nacin bo podjetje uspesno, saj bo skozi celo

leto delalo »prave stvari«, torej le tiste, ki so za podjetje pomembne. Zaposleni morajo v

22



tej fazi aktivno sodelovati, saj ti pogosto prej kot managerji, spoznajo kateri pogoji so se
spremenili. Odprta komunikacija zaposlenih z vodstvom zagotavlja, da spremembam v
pogojih sledijo spremembe v prioritetah in da zaposleni na koncu niso ocenjeni na podlagi

ciljev, ki niso ve¢ pomembni oziroma jih je podjetje ze pred ¢asom opustilo.

S tem, ko managerji zagotavljajo ustrezne delovne pogoje, odpravljajo tezave in
prilagajajo cilje, Se niso naredili vsega kar zaposleni v fazi doseganja ciljev potrebujejo. S
tem so le ustvarili delovno okolje v katerem zaposleni nimajo veliko razlogov za
pritoZzevanje, oziroma zadovoljili potrebe zaposlenih, ki izhajajo iz neurejenega delovnega
okolja. V primeru, da Zeli vodstvo resni¢no vplivati na uspeSnost doseganja ciljev svojih
zaposlenih, mora zaposlene za delo motivirati.

S pomocjo odgovorov na ta vprasanja:

- ali delo zaposlenemu predstavlja izziv in priloznost za dosezke,
- ali so delavci pri svojem delu avtonomni,
- ali delo zaposlenim omogoca ucenje in razvoj,

- ali dosezke zaposlenih priznamo in cenimo in so o tem tudi obvesceni,

menedZerji lazje najdejo tiste faktorje, ki dejansko dvigujejo raven motivacije zaposlenih
in ne le prepreCujejo nastanek nezadovoljstva. Moznosti za uenje in razvoj, priznanje za
dobro opravljeno delo, avtonomija in svoboda na delovhem mestu ter delovne naloge, ki
predstavljajo izziv, so vsi dejavniki, ki zviSujejo raven motiviranosti za delo. Ameriski
psiholog Fred Herzberg v svoji teoriji motivacije z vpeljavo pojmov motivatorjev in
higienikov poudarja pomembnost delovanja na dveh podrocjih hkrati (Herzberg v Uhan
1989: 192). Vodje morajo skrbeti za povecevanje motivatorjev, saj ti dejansko povecujejo
motivacijo zaposlenih in hkrati skrbeti za ustrezno raven higienikov (vzdrzevalni dejavniki),
saj odsotnost le-teh med zaposlene vnasa nezadovoljstvo (Uhan 1989: 193). Pri tem se
postavlja vprasanje ali lahko spoznanja te teorije prenesemo na vse zaposlene, ne glede
na izobrazbo, polozaj, delovho mesto ali sektor v katerem so zaposleni? Ali delavcu na
proizvodni liniji ali pakirnem stroju v dolo¢enem podjetju, delo v enaki meri predstavlja

izziv, kot direktorju prodaje v istem podjetju? Ali sta ti dve delovni mesti med seboj
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primerljivi po moznosti za ucenje in razvoj? Gre za vpraSanje ali proizvodne delavce

motivirajo enake stvari kot delavce na zahtevnejSih delovnih mestih?

Verjetno bi bilo naivno pri¢akovati, da lahko za zviSevanje delovne motivacije na vseh
delovnih mestih uporabimo iste metode. Z delegiranjem dodatne odgovornosti in
veCanjem avtonomije lazje motiviramo zaposlene na zahtevnejSih in odgovornejsih
delovnih mestih kot tiste, katerih delo je pretezno vezano na tekodi trak. Vendar to Se ne
pomeni, da smo pri tovrstnih zaposlenih omejeni samo na higienike in da proizvodni
delavci ne morejo biti prav tako motivirani kot tisti na »visjih« poloZajih. To pomeni le, da
se morajo vodje osredotoCiti na vplivanje drugih podrodij narave dela, na druge
motivatorje. Morda so na tovrstnih delovnih mestih moznosti za rast, razvoj in
samouresniCevanje delavcev res omejene, vendar imajo tudi tu manageriji na razpolago
veliko motivatorjev, ki jih lahko zaposlenim zagotavljajo:

- zaposlenim zagotavljajo priznanje za rezultate,

- zaposleni so delezni povratnih informacij o svojem delu,

- zaposleni imajo moznost predlagati izboljSave,

- zaposleni razumejo povezavo med svojimi cilji in cilji organizacije,

zaposleni so neposredno odgovorni za realizacijo svojih ciljev,

se z rotacijo delovnih mest poveca zanimivost in pestrost dela,

zaposleni so pri svojem delu samostojni in se nanje delegira pristojnosti, ki niso nujno

samo v domeni delovnih vodij.
V fazi doseganja ciljev se morajo vodje zavedati, da so prakti¢no vsi motivatorji v njihovih

rokah in da zaposlene motivirajo razlicne stvari, ter da je njihova naloga, da te motivatorje

identificirajo in jih zaposlenim skusajo zagotavljati.
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8. PRISTOPI K OCENJEVANJU DELOVNE USPESNOSTI

Zaposleni svoje vedenje prilagajajo okolis¢inam z namenom doseganja doloCenih
rezultatov. Razli¢ni ocenjevalni listi se osredotoCajo na razlicne vidike dela zaposlenih. Le
malo podjetij uporablja zgolj enega od pristopov ocenjevanja DU, saj jih vecina z
medsebojnim kombiniranjem skusa prilagoditi internim potrebam podjetja. V pomoc pri
razumevanju glavnih razlik med razli¢nimi ocenjevalnimi pristopi DU, je shematski prikaz 4
komponent (glej shemo 8.1.), ki sestavljajo sleherno aktivnost zaposlenega. To so

zaposleni, okolis¢ine, vedenje in rezultat.

Shema 8.1: Model izvajanja delovnih nalog

se v doloceni R obnasa na | ki ima dolocen
situaciji doloéen naéin, - rezultat

zaposleni

Vir: Grote 1996: 37.

8.1 ANALIZA OKOLISCIN IN SITUACIJE

Kljub temu, da so okolis¢ine pogosto odlocilen dejavnik, ki vplivajo na doseganje
rezultatov, se le malo ocenjevalnih listov osredotoca izklju¢no na njih. Situacija postane
predmet ocenjevanja le v primerih, ko so dosezeni rezultati zaposlenega ekstremno dobri
ali slabi. Analiza okolis¢in (npr. rast trga) poda vodstvu vel informacij za lazZje

razumevanja ekstremno dobrih rezultatov ( npr. cilj prodaje presezen za 20% ).

8.2 OCENJEVALNI LISTI, KI SE OSREDOTOCAJO NA ZAPOSLENEGA

Najbolj tipi¢en primer ocenjevalnega lista, ki se osredotoca na ocenjevanje zaposlenih, je
ocenjevalni list, kjer ocenjevalec ocenjuje karakterne znacilnosti ali osebnostne lastnosti
zaposlenih za katere se predvideva, da vodijo v njihovo delovno uspesnost. Pri tovrstnih
ocenjevalnih listih, kjer se pri zaposlenih ne ugotavlja prisotnost npr. prilagodljivosti,
odlocnosti, lojalnosti, prijaznosti... se ne ugotavlja kaj in kako nekdo dela, ali kaksne
rezultate pri tem doseze, ampak iS¢e odgovor na vprasanje za kaksne vrste Cloveka gre. Ti
enostavni ocenjevalni listi so se zaceli pojavljati v ameriskih podjetjih po Drugi svetovni
vojni in so v najpreprostejSi obliki le ocenjevali prisotnost ali odsotnost dolocCene

osebnostne lastnosti pri zaposlenih medtem, ko so bolj sofisticirani ocenjevalni listi od
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ocenjevalca Ze zahtevali, da je navedel stopnjo izrazenosti dolo¢ene osebnostne lastnosti.
Danes veliko podijetij uporablja podobne ocenjevalne liste, kjer so karakterne znacilnosti
pogosto kombinirane s primeri vedenj, veSCinami in kompetencami, vendar so njihovi
rezultati uporabni predvsem v fazi selekcije kandidatov. Najvecja tezava pri ocenjevanju
osebnostnih lastnosti je bolj kot nenatancnost in netocnost dobljenih rezultatov ta, da ti
rezultati vodstvu ne Koristijo pri napovedovanju in predvidevanju stopnje DU
posameznika. Prisotnost ali odsotnost doloCene karakterne znadilnosti pri posamezniku, ne

pove veliko o tem, kaksne rezultate bo zaposleni pri delu dosegal.

8.3 OCENJEVALNI LISTI, KI SE OSREDOTOCAJO NA VEDENJE

V primerjavi z ocenjevalnimi listi, ki se osredotocajo na zaposlenega, so ocenjevalni listi, ki
se osredotocajo na njegovo vedenje, bolj veljavni, saj ti namesto osebnostnih lastnosti
ocenjujejo vedenje, ki je zaposlenega pripeljalo do dolo¢enega rezultata. Pri ocenjevanju
vedenja, vescin in kompetenc ocenjevalec ne ocenjuje tega, kakSen clovek zaposleni je,
ampak kako ta zaposleni dela. Vecina podjetij danes, z namenom ocenjevanja kakovosti
dela zaposlenega, v ocenjevalne liste vkljuuje vedenjske faktorje skupaj z njihovimi
definicijami, opisi in ocenjevalnimi lestvicami. Nekatera izmed njih so ocenjevalne liste
razvila in prilagodila svojim delovnim mestom do te stopnje, da ze lahko govorimo o
vedenjsko sidranih ocenjevalnih lestvicah (angl. Behaviorally Anchored Rating Scales -
BARS). BARS ocenjevalni listi so izdelani po tocno predpisanem postopku v katerem se
najprej identificira glavne aktivnosti dolo¢enega delovnega mesta, zatem primere
ucinkovitega, povprecnega in neucinkovitega vedenja za vsako izmed glavnih aktivnosti,
ter na koncu vsak primer vedenja ovrednoti z oceno. OcenjevalCeva naloga je, da na
koncu ocenjevalnega obdobija izbere tistega izmed navedenih primerov vedenj, ki najbolje
opisuje doloCenega zaposlenega. Prednost vedenjsko sidranih lestvic je v tem, da z njimi
vodstvo zaposlenim nedvoumno sporoca kateri so kljucni elementi dela (glavne aktivnosti,
kompetence, znanja...) na doloCenem delovnem mestu in kako se ti pri vedenju opazijo.
To naj bi pri zaposlenih vodilo do hitrejSega osvajanja ucinkovitih in zazelenih vedenjskih
praks. Nekatera podjetja, ki zelijo pri zaposlenih Se bolj utrditi primerne in zazelene nacine
vedenja, na ocenjevalnem listu (angl. Behavioral Frequency Scale) navajajo samo primere
vedenj najboljSih zaposlenih ter nato ocenjujejo frekvenco teh vedenj, ki so jih pri

zaposlenemu opazili (npr. redko, obcasno, pogosto, vedno). Obicajno imajo vodstva takih
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podjetij enotne in jasne predstave o tem, kako bi se morali njihovi zaposleni vesti in zato v
ocenjevalnih listih navajajo idealne primere vedenj, ki so izenaceni s kvalitativnimi
standardi DU in jih na tak nacin tudi ocenjujejo (npr. standarda ne dosega, standard
dosega delno, standard v celoti dosega, standard presega). Z ubesedeno opredelitvijo
kompetenc podjetja kompetence svojih zaposlenih prikazejo s stopnjami, ki dolocajo
uspesnost posameznika pri opravljanju nalog. Raven kompetentnosti (stopnja dolocene
kompetence) omogoca podijetju razlikovanje med zaposlenimi. Pri tem lahko, odvisno od
tega ali ocenjevanje zajema celotno podjetje, ali samo zaposlene na dolocenem delovnem
mestu, izbirajo med ocenjevanjem delovno specificnih in organizacijsko specificnimi
kompetencami. Prve so skupne pripadnikom poklicnih skupin in se nanasajo na podobna
delovna opravila, ne glede, v kateri organizaciji se opravlja delo medtem, ko so druge
sredstva, s katerim posameznik prilagaja svoj nacin delovanja organizacijski kulturi, ne
glede na to, katero vlogo ima (Kohont 2005: 39). Delovno specificne kompetence so
povezane z uspesnostjo posameznika v doloceni vlogi, organizacijske specificne
kompetence pa z njegovo uspesnostjo v organizaciji kot celoti. Bistveno pri tem pa je, da
so kompetence podrobno opisane in osredotoCene na konkretno vedenje (Gruban 2004:
19).

8.4 OCENJEVALNI LISTI, KI SE OSREDOTOCAJO NA REZULTAT

Nacin ocenjevanja, ki se osredotoCa predvsem na ocenjevanje dosezenih rezultatov
zaposlenih, najbolj podpira ze omenjeni stil vodenja z delovnimi cilji. Vodenje s cilji
poudarja dolo¢anje in doseganje ciljev ter pomeni premik od ocenjevanja kako na
ocenjevanje kaj. Gre za mobilizacijo energije zaposlenih znotraj tistih odgovornosti ali
aktivnosti, za katere vodstvo oceni, da so za podjetje kljucnega pomena (npr. prodaja,
stopnje produktivnosti...). Po strukturi so ti ocenjevalni listi obi¢ajno enostavni in jasni,
vendar morajo vsebovati (1) odgovornost ali aktivnost znotraj katere se dolodi
posamezne cilje, (2) cilje in (3) kriterije oziroma standarde kakovosti s pomocjo katerih
se ugotavlja stopnjo doseganja posameznih ciljev (Grote 1996: 67). Kljub temu, da je
prispevek ocenjevanja rezultatov zaposlenih v podjetjih, ki se zanj odlocijo nesporen, je
njegova najveCja prednost, torej osredotoCanje na rezultate zaposlenih, pogosto tudi
njegova najvecja slabost. Nekatera delovna mesta ali posamezne odgovornosti delovnih

mest, je tezko ali nesmiselno podvreci kvantificiranim ciljem in kriterijem, ki bi bili lahko

27



merljivi. Npr. delo medicinskih sester bi lahko ocenjevali z vidika porabe sanitetnega
materiala ali Stevilom pritozb  (pohval), vendar bi se lahko zgodilo, da tako ocenjevanje
ne bi izpostavilo tistih medicinskih sester, ki znajo hitro navezati stik s pacientom, hitro
prepoznati njihove potrebe... Za delovha mesta, kjer kvantificirani rezultati dela ne
obstajajo oziroma za DU niso bistvenega pomena, ocenjevanje delovnih rezultatov

ocenjevalcu nudi premalo informacij za natanc¢no in veljavno oceno.

Vecina podjetij daje poudarek na ocenjevanje 2 podrocij. To so delovni rezultati in
nacini (primeri vedenj) kako so bili ti rezultati doseZeni. Kljub temu mora vodstvo imeti
jasno predstavo o tem, katero izmed podrocij je za podjetje pomembnejSe. V primeru
vecjih poslovnih izzivov, obitajno vodstvo visje vrednosti doseganje rezultatov, saj se s
tem izogne nagrajevaniu tistih, ki kljub velikim naporom in vioZzenemu trudu v svoje delo,
ne uspejo doseCi znatnejsih rezultatov. V svoji nalogi Zelim prikazati, da je kombinirano
ocenjevanje rezultatov dela in opisov delovno specifinih kompetenc pri proizvodnih
delavcih smiselno in da se posredno, preko utrjevanja koristnih proizvodnih praks, lahko

izboljSa DU zaposlenih.
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9. EMPIRICNI DEL

9.1. RAZISKOVALNI PROBLEM IN CILJI RAZISKOVANJA

Selekcija, izobrazevanje, motiviranje in upravljanje delovne uspesnosti kadrov so glavne
dejavnosti upravljanja cloveskih virov, vendar je verjetno prav ocenjevanje delovne
uspesnosti najpomembnejsi pogoj za uspesno izvedbo ostalih treh. Za uspeSen izbor
najprimernejSega kandidata za doloceno delovno mesto je potrebno namre¢ najprej
definirati, kakSen mora biti najprimernejsSi kandidat in to je hkrati osnovna dejavnost
znotraj vzpostavljanja sistema ocenjevanja delovne uspesnosti. Prav tako lahko Sele na
podlagi ocen o delovni uspesnosti posameznika pricnemo z dejavnostmi kot so
izobrazevanje, svetovanje in motiviranje zaposlenega. Zato preseneta podatek, da je
ocenjevanje delovnih dosezkov v Sloveniji v primerjavi z razvitimi ekonomijami slabo
razvito. V teoriji so razlogi za to razlozeni predvsem z vidika pretekle gospodarske ureditve
(Mozina in Jamsek 2002: 262), vendar je na tem mestu mogoce trditi, da so razlogi za to
tudi v znacilnostih slovenskega gospodarstva, kjer prevladujejo majhna in srednje velika
podjetja. Majhna in srednje velika podjetja obi¢ajno Se ne dosegajo tiste razvojne stopnije,
kjer bi se formalno ocenjevanje delovne uspesSnosti Ze lahko vzpostavilo kot obicajno
managersko orodje. V teh podjetjih ocenjevanje delovne uspesnosti prav gotovo poteka, a
se pogosto izvaja na neformalni ravni, na podlagi dobrega osebnega poznavanja
zaposlenih in po obcutku. Kljub slabsi razSirjenosti ocenjevanja delovnih dosezkov pri nas
lahko z gotovostjo trdimo, da vecina slovenskih gospodarskih panog Ze nekaj let deluje v
pogojih hiper kompetetivhega trga, kjer so podjetja v zelji po vedno vedji produktivnosti
prisiliena stalno investirati v tehnologijo, kapital in kadrovske vire. Se ve¢, vedno
pomembnejsi vir konkurencne prednosti med dvema konkurencnima podjetjema, ki danes
uporabljata podobno tehnologijo, je (bo) predvsem koliko in na kakSen nacin vodstvo
upravlja s Cloveskimi viri. Zaradi tega danes ocenjevanje delovnih dosezkov, katerega
glavni namen je svetovanje zaposlenim in razvijanje nacinov na katere lahko povecajo
svojo produktivnost, lahko predstavlja pomemben vir konkurencne prednosti podjetij. Pri
tem je kljuénega pomena, da vodstvo zaposlenim najprej razlozi svoja pricakovanja glede
uspesnosti in stopnje produktivnosti (koliko, kdaj, kako) in nato doloci nacin, na katere se
bo le-ta merila.

V strokovni literaturi so mnenja glede nacinov merjenja in ocenjevanja delovne uspesnosti

posameznikov deljena. V grobem se delijo na tiste, ki se osredotocajo na delovne
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rezultate (kaj) in na tiste, ki se osredotocajo na nacine kako je bilo delo narejeno (kako).
Zagovorniki prvega so predvsem tisti, ki zagovarjajo nacin vodenja s pomocjo postavljanja
ciliev (angl. MBO - management by obyectives) in ocenjujejo delovno uspeSnost
posameznika predvsem z vidika doseganja kvantitativnih ciljev (dobicek, stroski, ROL...).
Zagovorniki drugega so predvsem tisti, ki ocenjujejo delovno uspeSnost posameznika s
pomocjo doseganja kvalitativnih ciljev (nacini vedenja, sposobnosti, kompetence,
znanje...) in se tako osredotocajo na stalno iskanje tistih nacinov vedenja posameznika, ki
vodijo v veCanje njegove produktivnosti in uspesnosti. Nedvomno imata oba pristopa
postavljanja kriterijev in ocenjevanje delovne uspesSnosti svoje prednosti in omejitve,
vendar vsak zase le parcialno zajemata vsebino posameznikovega dela. Zato verjamem,
da je veljavno in objektivnho ocenjevanje delovne uspesSnosti z namenom povecevanja
uspesnosti in stopnje produktivnosti posameznika mogoce doseli z zdruzitvijo zgoraj

omenjenih pristopov in ne v njunem medsebojnem izkljucevanju.

V svoji nalogi raziskujem ocenjevanje delovne uspesnosti predvsem kot nacin doseganja
veCje uspesnosti in stopnje produktivnosti, saj vecina organizacijskih teorij zagovarja, da
vpeljava delovnih standardov in delovnih ciljev znatno poveca produktivnost zaposlenih. V
veCih raziskavah ugotavljajo, da ze samo merjenje delovne uspesSnosti znatno poveca
stopnjo produktivnosti zaposlenih (do 39 %), (Grote 2002: 37). Kljub temu, zgolj uvesti
delovne cilje in standarde samo po sebi Se ne zagotavlja vecje stopnje produktivnosti. Le-
te je potrebno tudi ocenjevati. Teoretiki razloge za to iSCejo v psiholoskih ucinkih, ki jih
ima ocenjevanje na zaposlene; v pozitivnih ucinkih povratnih informacij zaposlenim ( kaj in
kako morajo prenehati ali zaceti delati ); v tem, da je zaposlenim z ocenjevanjem
nedvoumno sporoCeno kam je vredno usmeriti napore (cilino vodenje); v lazjem
razlikovanju med bolj uspesnimi in manj uspesnimi zaposlenimi; v lazjem in pravi¢nejSem
stimuliranju.... V diplomski nalogi me je namreC zanimalo, ali so v podjetju, kjer je delo
zaposlenih tesno povezano s tehnologijo in kjer stopnjo produktivnosti v veliki meri
narekuje tehnoloSka organiziranost dela, Se mogocCe doseli izboljSave v delovni

uspesnosti?

V nalogi se ne osredotoam na zviSevanje delovne uspesSnosti in stopnje produktivnosti

samo s pomocjo ocenjevanja kvantitativnih ciljev (ki so obicajno lazje merljivi), ampak
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hkrati z njimi ocenjujem tudi kvalitativne standarde, to so v obliki kompetenc izraZeni
zazeleni primeri obnasanja, ki naj bi posredno in neposredno vodili v ve¢jo uspesnost in

stopnjo produktivnosti.

9.2. RAZISKOVALNA HIPOTEZA
Vpeljava delovnih ciljev, delovnih standardov ter sistematinega ocenjevanja delovne
uspesnosti, vpliva na veéjo delovno uspesSnost in produktivnost zaposlenih - primer

Pekarne Pecjak.

9.3. METODOLOGIJA

9.3.1. POTEK METODOLOSKEGA PRISTOPA
9.3.1.1. Analiza dela

9.3.1.2. Opis delovhega mesta

9.3.1.3. Ocenjevalni obrazec

9.3.1.4. Ocenjevanje

9.3.1.1. Analiza dela v oddelku proizvodnje in pakirnice

Namen analize dela:

Preden sem zacCel izvajati analizo dela sem moral dolociti namen izvajanja le-te, saj je bilo
od namena odvisno katere vrste informacij bom zbiral in na kakSen nacin. V svoji
diplomski nalogi sem analizo delovnih mest izvedel zaradi namena ocenjevanja delovne
uspesnosti; to je pomenilo v opisu delovnih mest dolociti tiste kriticne vidike
posameznikovega dela, katerih izvajanje (ali neizvajanje) pozitivho vpliva na uspesnejse
doseganje cilijev posameznika in tistih vrst vedenja, katerih sistemati¢no izvajanje (ali
opustitev) pomembno vplivajo na dvig kakovosti in produktivnosti posameznikovega
dela.

Cilj analize dela:

Koncni cilj analize delovnih mest je bila izdelava merskega instrumenta, ki bi pomagal k
veCji uspesnosti ter produktivnosti zaposlenih in ki bi bil hkrati veljaven. Veljavnost
merskega instrumenta sem skuSal doseli tako, da je ocenjevalni obrazec izhajal

neposredno iz opisa delovnega mesta, opis delovhega mesta neposredno iz analize
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delovhega mesta in analiza delovnega mesta neposredno iz dejanske vsebine dela
zaposlenega. Prav s tem, ko sta bila opis delovhega mesta in ocenjevalni obrazec
neposredno povezana, sem dosegel, da novi opisi delovnih mest niso bili veC statiCni

dokumenti, ampak so postali u€inkovit pripomocek pri upravljanju uspesnosti zaposlenih.

Izvedba analize dela:

V empiricnem delu diplomske naloge sem uporabil 3 razlicne tehnike zbiranja podatkov:
intervju, opazovanje in proucevanje sekundarnih virov. éeprav je bila vsaka izmed tehnik
prvotno nacrtovana za pridobivanje doloCene vrste podatkov, sem moral nekatere
podatke dobljene z eno, dopolniti in preveriti Se z drugo tehniko. S tako uporabljeno

kombinirano tehniko (Cenci¢ 2002: 49) sem skusal preseci omejitve posamezne tehnike.

Intervju: Glede na vrsto podatkov, ki sem jih zbiral, sem v diplomski nalogi uporabil
nestrukturiran intervju. To mi je omogoCilo, da sem kljub v naprej pripravljenim
vprasanjem le-ta prilagajal in dopolnjeval glede na odgovore intervjuvancev. Na ta nacin
sem dobil poglobljen vpogled v vsebino dela zaposlenih, politiko podjetja in spoznal
pricakovanja vodstva do zaposlenih. Intervju sem opravil na sedezu, kjer sta bila prisotna
direktor druzbe in tehnolog. Glavnemu intervjuju sta kasneje sledila Se dva krajSa, s
katerima sem zagotovil tocnost in veljavnost novo sestavljenih opisov delovnih mest in
ocenjevalnih obrazcev.

Namen intervjuja je bil predvsem spoznati delovne naloge zaposlenih in pridobiti podatke
o pravilnih in zaZelenih nacinih opravljanja nalog. Podatke glede delovnih nalog in
aktivnosti sem dobil tako, da sem tehnologa neposredno vprasal po teh aktivnostih
medtem, ko sem podatke o Zelenih nacinih vedenja in izvajanja nalog dobil tako, da sem
spraseval o misiji, viziji, vrednotah podjetja, primerih vedenja najboljsih/najslabsih
delavcev ter o poslovnih problemih in tezavah, ki so posledica zaposlenih. Zbrane podatke
o aktivnostih in nacinih delovanja zaposlenih sem kasneje dopolnil Se s pomocjo
opazovanja in proucitvijo pisnih virov v podjetju ter jih za tem na ponovnem sestanku

dopolnil ali po potrebi spremenil.

Opazovanje: Z opazovanjem delavcev neposredno pri njihovem delu sem zelel zbrati ¢im

bolj veljavne podatke o delovnih nalog in aktivnostih zaposlenih na oddelku proizvodnje in
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pakirnice ter dobiti dodatne podatke, ki jih z intervjujem ni bilo mogoce dobiti.
Opazovanje je bilo smiselno izvesti, saj je delo zaposlenih skoraj izkljucno vezano na
proizvodno tehnologijo. Opazovanje je skupaj trajalo dva dni. En dan je zadostoval za
opazovanje Stirih delavcev na oddelku proizvodnje in en dan za opazovanje Sestih
delavcev na oddelku pakirnice. Zaposlene sem opazoval pri delu in si sproti belezil vse
aktivnosti in dejavnosti, ki so jih izvajali. Tako sem za vsak proizvodni ali pakirni stroj dobil
vrsto aktivnosti, ki so se na njem izvajale ter tiste, ki sem jih ocenil kot manj pomembne,
na ponovnem intervjuju izpustil oziroma jih prikljucil drugim aktivnostim. Na istem
intervjuju sem vprasal Se za aktivnosti, ki so mi med opazovanjem ostale skrite oziroma se
ne izvajajo pogosto. V Zelji pridobiti ¢im veC informacij sem nekatere kompleksnejse
delovne operacije posnel z video kamero. Trajanje posamezne aktivnosti ali posameznega
delovnega cikla nisem meril, saj je bil moj cilj opazovanja le sestaviti popoln inventar vseh

delovnih nalog.

Analiza sekundarnih virov: V tej fazi sem pregledal vse interne dokumente, ki
posredno in neposredno urejajo ali predpisujejo delo zaposlenih podjetja z namenom
ugotoviti v kolikSni meri se podatki, dobljeni z intervjujem, pisno odrazajo v pisnih virih
podjetja ter poiskati morebitne nove podatke, ki jih z intervjujem in opazovanjem nisem
mogel dobiti. Proucil sem: Sistemizacijo delovnih mest z opisi delovnih mest v druzbi
Pekarne Pecjak, Opise delovnih mest v druzbi Pekarne Pecjak, Eticni kodeks obnasanja

zaposlenih ter Politiko in cilji kakovosti druzbe Pekarne Pecjak.

9.3.1.2. Opis delovhega mesta

Analiza delovnih mest je pokazala, da ima podjetje dva oddelka, ki se po vsebini in
organiziranosti dela bistveno razlikujeta, vendar obstojeCa sistematizacija delo zaposlenih
teh dveh oddelkov opredeljuje znotraj enega skupnega opisa delovnega mesta - delavca v
proizvodnji testenin.

Delovne naloge, nacin dela, vrsta odgovornosti in uporabljena tehnologija se med
oddelkom proizvodnje in oddelkom pakirnice razlikujejo v tolikSni meri, da ju je bilo
smiselno lociti na dve razlicni delovni mesti z dvema razlicnima opisoma delovnih mest.
Obe tocki obstojeCega opisa delovnega mesta: pogoji za zasedbo delovhega mesta in

delovne naloge, sem v nalogi spremenil ter jima dodal tretjo in Cetrto tocko, to sta
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odgovornosti zaposlenega na posameznem delovhem mestu in obvezne kompetence, ki

jih morajo zaposleni v Pekarni Pecjak za uspesno opravljanje dela vsakodnevno izkazovati.

Z definiranjem odgovornosti v opisih delovnih mest smo Zeleli doseéi predvsem naslednje:

- zaposlenim jasneje predstaviti prispevke posameznih, na videz nepovezanih aktivnosti, k
uresnicevanju posameznih odgovornosti, ki so kljutnega pomena za podjetje in s tem

- zaposlenim predstaviti glavne »razloge za obstoj« njihovega delovnega mesta

- zaposlenim predstaviti smisel ocenjevanja dolocenih ciljev (kateri cilj prispeva k
uresnicevanju katere odgovornosti)

- odgovornosti so sluzile kot pomoc pri doloanju ciljev, saj smo pri doloCanju vsakega
cilja sproti preverili, ali prispeva k uresnievanju katere od navedenih odgovornosti

- ohraniti aktualnost opisov delovnih mest dlje Casa, saj se posamezne odgovornosti na

dolo¢enem delovnem mestu spreminjajo pocasneje kot delovne naloge

9.3.1.3. Ocenjevalni obrazec

Za vsako delovno mesto sem s pomocjo direktorja podjetja in tehnologa izdelal
ocenjevalni obrazec. Ta izhaja neposredno iz novega opisa delovhega mesta in je
sestavljen iz dveh delov, in sicer iz ocenjevanja doseganja ciljev in iz ocenjevanja stopnje
izkazanih priCakovanih kompetenc. Cilje smo dolocili s pomocjo intervjuja s tehnologom in
direktorjem, v katerem se je pokazala velika potreba po odpravi tocno dolocenih poslovnih
problemov. Vsi cilji so torej zastavljenih tako, da odpravljajo dolocen poslovni problem ne
eni strani ter hkrati neposredno vplivajo na vecjo stopnjo uspesnosti znotraj posamezne
zadolzitve zaposlenega na drugi strani. Pri doloCanju veline ciljev sem izhajal iz
predpostavke, da je v podjetju najprej potrebno zagotoviti odpravo aktualnih in realnih
poslovnih problemov ter da postavljanje ciljev, ki bi urejali delovanje zaposlenih na drugih
podrocjih, zaenkrat ni smiselno. Pri dolo¢anju kompetenc, ki prav tako izhajajo
neposredno iz opisov delovnih mest, smo iskali tiste nacine vedenja in odnosa zaposlenih
do dela, ki bi bolj kot odpravljali poslovne probleme preprecevali, da bi do njih sploh
prihajalo. V tem smislu je vefina kompetenc razvojno zastavljenih, saj vse opisujejo
primere vedenja in odnos do dela idealnega delavca, ki bi mu ocenjevalec prisodil oceno:

standard presega (glej Obrazec 9.5.2: Novi ocenjevalni list - proizvodnja).
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9.3.1.4. Nacin ocenjevanija

Ocenjevanje vseh zaposlenih na dveh oddelkih je skupaj trajalo 4 tedne. Ocenjevalno
obdobje se je za zaposlene v pakirnici, zaradi susenja testenin, zacelo in koncalo 1 dan
kasneje kot za zaposlene v proizvodnji. Kljub precej podobnim in standardiziranim
delovnim mestom, je izvedba ocenjevanja za ocenjevalca predstavljala precejSen izziv. V
prvih 2 tednih je ocenjevalec sistemati¢no zbiral podatke po posameznih kriterijih znotraj
ciljev, ne da bi zaposleni za to vedeli. To je od ocenjevalca zahtevalo kar nekaj
iznajdljivosti, a je podatke za ocenjevanje vecine ciljev lahko neopazno zbral neposredno
na terenu, saj je njegovo delo preteZzno vezano na nadziranje in usklajevanje dela
zaposlenih. Podatke za ocenjevanje ostalih ciljev (kilogrami proizvedenega, kilogrami
spakiranega, izmet) je dobil ob koncu delovnega dneva s pomocjo izpolnjenih delovnih
nalogov posameznika in s pregledovanjem pakiranega izdelka. Pri preverjanju pravilnosti
deklaracij in teze je ocenjevalec pregledal le 1 transportni karton od vsakega zaposlenega.
Po kon¢anem 1. ocenjevalnem obdobju je ocenjevalec, ob koncu izmene organiziral
sestanek, kjer je zaposlenim predstavil in po tockah razloZil nove opise delovnih mest in
ocenjevalne liste, navedel razloge za uvedbo ocenjevanja DU, pojasnil svoja pri¢akovanja
glede dela in predstavil rezultate. Dva zaposlena se zaradi drugih obveznosti sestanka
nista mogla udeleziti, a sta gradivo prejela. Na sestanku je bilo najvec Casa porabljenega
za predstavitev in argumentacijo doseZenih rezultatov. Vsak zaposleni je dobil kopijo opisa
delovnega mesta in ocenjevalnega lista. Zaposlenim je bilo zagotovljeno, da rezultati v
nobenem primeru ne bodo vplivali na njihovo placilo in da je edini namen ocenjevanja DU
izboljSati proizvodni proces, zmanjSati izgube ter poudariti viogo zaposlenih pri doseganju
uspesnosti podjetja. Zaposlenim je ocenjevalec pojasnil, da obstojeCa oblika
ocenjevalnega obrazca ni dokonc¢na in da se bo lahko v prihodnosti njegova vsebina delno

prilagajala ali spreminjala.
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9.4. METODE ZA ANALIZO DELA

9.4.1. INTERVIJU S TEHNOLOGOM IN DIREKTORIEM

1. Ali ima vasSe podjetje misijo ali vizijo?

Z raznovrstnostjo in kakovostjo nasSih pekovskih izdelkov in izdelkov iz zamrznjenega
programa skuSamo slediti sodobnim trendom prehranjevanja (manj mascob, manj
sladkorja, manj konzervansov, polnozrnata moka... ) in sodobnemu nacinu Zzivljenja ( pol
pripravljene in gotovo pripravljene jedi). Pri tem skuSamo ves Cas dosegati taksno
kakovost izdelkov kot, da bi bili narejeni doma. NaSa vizija je, da z dolocenimi artikli
prodremo na tuje trge ter, da ostanemo »market leader« v prodaji zamrznjenih izdelkov

na slovenskem trziscu.

2. Na kakSen nacin vas oddelek prispeva k uresniCitvi misije in vizije podjetja? Se je
zaposleni zavedajo?

Res je, da za oblikovanje misije, ki tezi k razvoju novih izdelkov, kakovosti in Siritev na
tuje trge skrbi predvsem vodstvo podjetja, kljub temu verjamemo, da morajo vsi zaposleni
poznati in razumeti poslanstvo ter smer delovanja podjetja. To smo poizkusili doseci tako,
da je prav vsak zaposleni v roke dobil dokument, ki je opredeljeval stratesko usmeritev
podjetja.

Vendar je bolj, od poznavanja misije in vizije, pomembno, da vsak oddelek in vsak
zaposleni posebej ve katere so njegove zadolzitve, delovne naloge in kako jih mora
opravljati. Naloga vodstva pa je, da zagotovi, da so prav vse naloge in nacin izvedbe le-
teh umescene v misijo oz. da implementacija teh nalog vodi k uresnievanju postavljenih

ciljev.

3. Katere so temeljne vrednote podjetja ?

Glede na to, da smo podjetje, ki se ukvarja s proizvodnjo in prodajo zivilskih izdelkov, je
za nas najpomembnejSa vrednota visoka kakovost in varnost izdelkov. Vemo, da je
kakovost in varnost nasih izdelkov edino zagotovilo za dolgorocni uspeh podijetja in nujni
pogoj za Siritev na tuje trge. Kakovost in varnost Zivil sta kot poslovna cilja opredeljena v

internem dokumentu Politika in cilji kakovosti druzbe Pekarne Peéjak d.o.0. Kakovost
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koncnih izdelkov pa ni odvisna samo od kakovostnih surovin, ampak tudi od kakovosti
vsake proizvodne faze posebej.

Med pomembnejSimi vrednotami je tudi lojalnost kupcem. Tu je lojalnost misljena kot ne
zavajanje kupcev, resni¢nost navedenih podatkov na embalazi oz. prodajanje tistega k
cemur smo se zavezali (npr. delez nadeva v pecivu, neto teza posameznega pakiranja,
odsotnost sestavin Zivalskega izvora v primeru proizvajanja vegetarijanskih izdelkov...).
Lojalnost razumemo tudi v smislu zanesljivosti in tocnosti naSih dobav in zastavljenih
terminov. V podjetju imamo vzpostavljeno lastno prodajno in distribucijsko mrezo, zato
stremimo k izpolnjevanju dogovorjenih terminov in dostav. Dogovor vedno izpolnimo in v
primeru, da v to nismo prepri¢ani, na to prej opozorimo ali se raje ne zavezemo k

nicemur.

4. Torej je kakovost vasih izdelkov in storitev, kot ena temeljnih vrednot podjetja, odvisna
tudi od zaposlenih? Ali imate standarde kakovosti kje dolocene oz. predpisane?

Vsekakor. Vecina internih aktov in predpisov v nasem podjetju posredno ali neposredno
ureja podrocje kakovosti. Vodstvo je pred enim letom uspesno pridobilo standard SIST EN
ISO 9001: 2000, prav tako pa je za naso brano samoumevno, da so vsi postopki izvedeni
po nacelih HACCP (angl. Hazard Analysis and Critical Control Point = analiza tveganja in
kriticne kontrolne tocke) in IFS (angl. International Food Standard) standarda. Vsi
zaposleni morajo svoje delo opravljati v skladu s temi standardi, vendar se optimalne
rezultate doseze Sele takrat, ko so ti standardi konkretizirani za vsak oddelek posebej in za
vsako delovno mesto posebej.

5. Kako pri zaposlenemu v oddelku testenin prepoznate, da deluje v skladu z vrednotami
podjetja oz. oddelka testenin? Kaj bi tak zaposleni naredil? Se spomnite kakSnih primerov
vedenja, ki izkazujejo vrednote opredeljene v misiji?

Pravzaprav lahko vse kar zaposleni naredi oz. ne naredi v svojem delovnem casu
presojamo z vidika ali je to v skladu z vrednotami podjetja ali ne. Vsako delavéevo
ravnanje ali prispeva h kakovosti in varnosti izdelka ali pa ga od tega oddaljuje;
preprecuje reklamacije kupcev ali pa jih povzro¢a; omogoca nemoten potek proizvodnje
in doseganje predvidenih planov ali pa povzroCa zastoje in stroske... Predvsem lahko
reCem, da zaposleni, ki pozna in deluje v skladu z vrednotami podjetja, vedno naredi

nekaj veC in bolje kot nekdo, ki zgolj strogo uposteva navodila in predpisane postopke.
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Najbolj ocitno se to pokaze v kriticnih situacijah. Nekdo bo v skladu z navodili zgol;
poklical tehnika in opazoval Skodo, ki nastaja, spet drugi bo npr. sam skusal zajeziti
nastajanje Skode in Sele za tem poklical vzdrzevalce. Razlike so tudi v nacinu in tempu
dela v obicajnih okoliS¢inah. Drugi delavec razume za kaj nekaj dela, kaj to pomeni za
koncni izdelek, konénega kupca in nenazadnje za uspesnost podjetja - zaveda se posledic,
ki jih nevestno delo lahko prinese. Prvi delavec bo zgolj deloval v skladu z navodili
pomembnimi za njegovo delovho mesto in za vsako dodeljeno nalogo najprej ocenil, ali je

le-ta res del njegovih odgovornosti.

6. Ali lahko nasStejete pet najpomembnejsih karakternih lastnosti, ki bi jih po vasem
mnenju morali imeti zaposleni v proizvodnji testenin? Kako so te lastnosti pri zaposlenemu
vidne? Ali lahko opiSete primere vedenja in obnasanja, ki posamezno lastnost izkazujejo?

Z gotovostjo lahko trdim, da najbolj potrebujemo delavce, ki so delavni oz. hitri. Cim vet
taksnih delavcev bi imeli, tem lazje in hitreje bi realizirali posamezne delovne naloge oz.
narocCila. V primeru, da je delavec priden, se mu zastoj na proizvodniji liniji ne more zgoditi
in mu delo ne ostaja. Zaradi narave dela in vrste izdelkov, ki jih proizvajamo, je zelo
pomembno, da so zaposleni pri svojem delu natancni. Natancen in vesten delavec se bo
drzal predpisanih receptur in delovnih postopkov. Pri svojem delu ne bo iskal bliznjic, saj
se zaveda, da natancnost pomeni tudi kakovost. Tak delavec bo rezal izdelek na
predpisano dolZino, npr. na 5 centimetrov in ne na nekje od 4 do 6 centimetrov in pazil,
da se transportna embalaza pri nalaganju na palete ne bo poskodovala. H kakovosti pa ne
pripomore samo natancno in vestno opravljeno delo, ampak tudi urejenost in CistoCa
delavca ter njegovega delovnega mesta. To zagotavlja mikrobioloSko varnost in zmanjsa
verjetnost, da v proizvode, tekom delovnega procesa, zaide tujek. Zelo pomembno je tudi,
da je zaposleni kritiCen in posten do svojega dela. Tak zaposleni nadrejene vedno
obvesca, tudi v primerih, ko njegova dejanja negativho odstopajo od dovoljenih. Tak
zaposleni bo npr. povedal, da je priSlo med susenjem do padca temperature. Bistveno pri
tej lastnosti je, da v primeru, da naredi napako, le-te ne skusa prikriti. Od zaposlenih prav
tako pri¢akujemo, da so ¢im bolj samoiniciativni. To pomeni, da sami predlagajo
spremembe, pogosto najdejo neko svojo reSitev in so pripravljeni pomagati tudi, ko se to

od njih ne pri¢akuje.
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7. Ali lahko nastejete pet najpomembnejsih vesc€in, znanj in sposobnosti ( kompetenc
), ki bi jih po vaSem mnenju morali imeti zaposleni v proizvodnji na oddelku testenin? V
katerih stvareh bi morali biti dobri? Kako bi te vescine in znanja pri zaposlenih opazili?

Za zaposlene na tem oddelku je pomembno, da znajo upravljati s stroji, opremo in vsemi
delovnimi pripomocki ter da obvladajo programsko opremo vezano na to strojno opremo.
V veliko pomoc¢ so nam zaposleni, ki v celoti obvladajo posamezno linijo in ki ze imajo
toliko izkusenj, da s svojimi vodstvenimi sposobnostmi, v primeru tezav, hitro razporedijo
zaposlene tja, kjer so najbolj potrebni. Taki zaposleni tudi najhitreje odpravljajo ozka grla
in s svojimi izkuSnjami hitro ugotovijo vzroke za napake. Ni slu¢aj, da so to delavci, ki
prihajajo iz Zivilske stroke. Delo zaposlenih v pakirnici je manj odgovorno in manj
kompleksno, saj mora zaposleni prakticno poznati le en delovni stroj in Se ta je visoko
avtomatiziran. V podjetju Zelimo zaposlene nauciti, da morajo izdelke pripravljati tako, kot
bi jih pripravljali za svojo druZino. Zaposleni bi se morali ves Cas zavedati, da ne
proizvajajo npr. vijakov, ampak da tisto, kar oni naredijo, na koncu nekdo poje. Poleg
tega bi Zeleli, da bi se vsi zaposleni bolj zavedali, da kakrSenkoli izpad proizvodnje, izmet,
napake, poskodbe inventarja ali reklamacije za podjetje vedno predstavljajo stroSek in da

bi bolj povezovali prihodke podjetja s svojim mesecnim prihodkom.

8. Kako v vasem podjetju skrbite, da zaposleni poznajo delovne naloge in nacin kako jih
morajo izvesti oz. opravljati? Kako zagotavljate, da poznajo vasa pri¢akovanja glede dela?
Ze pri zaposlovanju sku$amo dobiti predvsem ljudi, ki imajo kon¢ano srednjo ali poklicno
Solo iz zivilske stroke. Izkusnje so namreC pokazale, da so ti ljudje pri delu na splosno bolj
uspesni. Kljub temu vsakemu zacetniku razlozimo potek proizvodnje na posamezni
proizvodni liniji ter ga uvedemo v naloge in razlozimo navodila, ki so potrebna za
opravljanje njegovega dela. Vsak prejme tudi skripto, kjer je razloZzena celotna teorija
proizvodnje testenin. Na zaCetku opravlja manj in enostavnejSe naloge in Sele kasneje
(priblizno po 6 do 12 mesecih, iziemoma ze po 3) nastopi na delovhem mestu s polno
odgovornostjo. Zaposlenim smo vedno na voljo za vprasanja in tezave, ki se pri delu
pojavljajo, podpiramo pa tudi medsebojno pomo¢ med sodelavci. Poleg tega v podjetju
veckrat letno organiziramo usposabljanja in izobrazevanja. Za usposabljanje se odlo¢imo

takrat, ko opazimo razlike med zahtevano in dejansko ravnijo kakovosti, ko nacrtujemo
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izvajanje novih storitev ali uvedbo novih tehnologij. Nekatera usposabljanja, kot je

pozarna varnost in varstvo pri delu, pa smo ze po zakonu dolzni organizirati vsaki 2 leti.

9. Si pri uvajanju zaposlenih pomagate tudi z opisom delovnih mest?
Pred podpisom pogodbe vsak zaposleni pregleda svoj opis delovhega mesta, kjer si lahko

prebere katere so njegove delovne naloge.

10. Ali imate v vasem podjetju uvedene letne razgovore?

Obicajnih letnih razgovorov z vsakim zaposlenim posebej nimamo. V primeru vecjega
obsega dela organiziramo delovne sestanke, kjer so prisotni vsi zaposleni na oddelku.
Poleg tega imamo vsake 3 mesece sestanke, kjer vodje proizvodnje s svojimi delavci
pregledajo kaj je bilo v preteklem obdobju narejeno, razloZi se nacrt vpeljave novih
izdelkov in pregleda uspesnost vpeljave prejsnjih ter v primeru remonta doloci kolektivni
dopust. Sestanki se vodijo po v naprej predvidenih tockah in zaposlenim se pogosto
pripravi dodatno gradivo, ki ga morajo doma predelati. Na teh sestankih, ki obicajno ne
trajajo vec kot 1 uro, se vedno izpostavi tudi primere, v katerih so se doloceni delavci
posebno izkazali.

Poleg teh sestankov se dvakrat letno organizira Se sestanek, ki ga imenujemo vodstveni
pregled. Na teh sestankih, kjer so prisotni le lastniki, vodstvo ter ostale odgovorne osebe,
se predstavi realizacija prodaje podjetja, plan predvidenih investicij, novi trgi in novi
izdelki.

11. Kako v oddelku testenin vodstvo izvaja nadzor nad nacinom dela in rezultati
zaposlenih?

Zaposlene nadzorujemo posredno in neposredno. Ze od izdaje delovnega naloga naprej
vodja oddelka neposredno spremlja in nadzoruje vse faze delovhega procesa. Nadzor se
Se poveca v primeru proizvodnih ali organizacijskih tezav ali zastojev. Posredno se nadzor
zagotavlja s spremljanjem produktivnosti oddelka, Stevilom in vrsto reklamacij nasih

odjemalcev ter ob¢asnim pregledovanjem izdelkov tik pred pripravo za odvoz.

12. Ali imate v proizvodnji kakrsnekoli teZzave povezane s stroji, izdelki ali zaposlenimi in

za katere verjamete, da imajo vsaj deloma razlog v cloveskem faktorju? Jih lahko opisete?
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Prav v vsaki proizvodniji fazi lahko pride do tezav in vecCina teh ima vzrok v CloveSkem
faktorju. Prav tako, bi se jih vecino dalo prepreciti ali vsaj omiliti z drugacnim nacinom
dela, Ceprav tega zaposleni pogosto ne bodo hoteli priznati ali pa se tega ne zavedajo.

Za delavca v proizvodniji testenin je bistvenega pomena, da pri svojem delu ves cas
nadzira in spremlja dogajanje na celotni liniji. Le tako lahko delo poteka hemoteno in brez
napak. Veckrat se je Ze zgodilo, da je zaposleni na svoji liniji predoziral jajcni melanz, mu
ga je zmanjkalo ali pa se je zamasil njegov dotok. To je povezano z velikimi stroski in je
izkljuéno posledica delavéeve nepazljivosti. V najboljSem primeru pride samo do izpada
proizvodnje, saj naj bi se linija avtomatsko ustavila. V hujsih primerih to pomeni vecjo
okvaro strojne opreme in s tem izpad proizvodnje tudi za daljSe ¢asovno obdobje (vec
dni). Poleg tega nastane tudi neizpolnjena obveznost do kupcev, saj imamo minimalne
zaloge. Prav tako se dogaja, da se zaposlenemu na koncu linije nabirajo gotovi izdelki in
zaposleni tega ne opazi 0z. opazi prepozno, ko se na tleh Ze nabere velik kup testenin. Pri
pasterizaciji mora zaposleni ves ¢as spremljati temperaturo in vlago v komorah. V primeru,
da tega ne spremlja in pride do padca temperature ali vlage, je potrebno celotno kolicino,
izdelano pod temi pogoji, zavreci. Prav tako moramo zavreci celoten voz gotovih izdelkov,
ki pred proizvodnjo ni bil oznacen z nalepko ali je le-ta med susenjem odpadla. Takemu
vozu pravimo, da je brez »potnega listax in ker mu ne moremo doloditi sledljivosti in
porekla je potencialno sporen in ga zato ne moremo dati v prodajo. Tudi v pakirnici
pogosto prihaja do tezav. Najveckrat se zgodi, da so zaposleni pri pakiranju izdelkov
premalo pazljivi in izdelki niso neprodusno zaprti. Embalazo sicer premalo zvari stroj,
vendar hitrost in temperaturo stroja nastavijo zaposleni, ki so prav tako odgovorni za
pregled vsakega vara posebej. Na pakirnem stroju, ki deluje popolnoma avtomatsko,
zaposleni, pogosto sicer pod pritiskom ¢asovnih rokov, napacno nastavijo parametre stroja
in tako stroj pakira doloceno kolic¢ino izdelka v premajhne pakete, ki zato pocijo. Poleg
tega, moramo stalno opozarjati, da morajo pri pakiranju bolj paziti in da jim na tla ne sme
padati toliko izdelka. TakSen izmet skrbno tehtamo, da vsaj malo omilimo inventurne
manjke. Podobno je s pregledovanjem prisotnosti kovinskih delcev v izdelkih. Prav vsak
paket mora iti skozi detektor kovin, saj obstaja minimalna verjetnost, da kljub rednim
vzdrzevalnim delom v izdelek zaide delek strojne opreme. Skoraj vsa strojna oprema in
vsi delovni pripomocki so izdelani iz nerjavnega jekla, zato je teoreti¢no vedno treba

dopuscati moznost, da tekom celotne proizvodnje v izdelek zaide kovinski tujek. Dolznost
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zaposlenega na pakirnem stroju je, da vklopi detektor Se preden se zazene proizvodnja in
ne nekje vmes, da ob vsakem zacetku dela testira brezhibno delovanje detektorja s
kovinskim talonom in da v primeru alarma takoj ustavi celotno proizvodnjo, pokli¢e vodjo
proizvodnje, odpre sumljivi izdelek in natancno pregleda vsebino. Za tem, ko odkrijemo
izvor tujka, z vzdrZzevalno sluzbo skupaj ocenimo ali je varno nadaljevati s proizvodnjo ali
ne. V nobenem primeru zaposleni ne sme samo zavreCi paketa in nadaljevati z delom. V
podjetju imamo izdelana navodila, ki natancno predpisujejo nacin rokovanja z detektorjem
kovin.

Pri stresanju izdelka na pakirne linije morajo zaposleni paziti, da pladnje popolnoma
izpraznijo, saj se lahko zgodi, da se posamezen izdelek zatakne in odpade Sele pri
pakiranju druge vrste testenin. To pomeni, da zaposleni pri stresanju ni (dobro) pregledal
sita preden ga je odloZil nazaj na voz. Ceprav je to za kupca popolnoma nenevarno, si ne
moremo privosCiti, da bi npr. med fuze zaSla kakSna zvezdica. Pri samem tehtanju
testenin se Se vedno ponavljata dve vrsti nepazljivosti. Ali ima zaposleni med tehtanjem
zablokirano tehtnico, ki je bila zablokirana med prevozom in tega ne opazi, ali pa tehta
povrSno in nenatancno. Od vsakega delavca, ki dela na tehtnici priakujemo, da tehta
toCno v skladu s predpisano tezo na embalazi. Pri pakiranju v transportno embalaZo je
najpogostejSa napaka, da zaposleni, zaradi naglice ali malomarnosti, ne pazijo na
predpisano Stevilo kosov za posamezen karton ali da Skatle z izdelkom nalozijo na paleto
tako, da se le-ta med prevozom prevrne in poskuduje izdelek. Te nepravilnosti kasneje
opazijo Sele nasi kupci, ki avtomatsko zavrnejo celotno dobavo kljub temu, da se lahko
Stevilo posameznih paketov ne ujema le v enem kartonu. Podobno se zgodi, ¢e zaposleni
na embalaZzo odtisnejo napaCen datum, ali ¢e se Stevilka lota (ali Sifra artikla) na
transportnem kartonu ne ujema z deklaracijo na posameznem paketu. Tako zasien trg s
ponudniki testeninskih izdelkov »omogoCa« kupcem, da zavrnejo celotno koli¢ino
dobavljenega blaga Ze v primeru, da je tiskalnik necitljivo natisnil datum na embalaZzo, ki

pa je zopet posledica premalo ociScene glave tiskalnika...

13. Ali bi se te teZave dalo odpraviti ali omiliti, ¢e bi delavci delali ali naredili drugace?
Kako?
V podjetju se moramo stalno truditi, da izboljSujemo svoje izdelke in storitve. Enako

pri¢akujemo od nasih zaposlenih. Nikoli nih¢e ne dela tako dobro, da ne bi mogel Se bolje.
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To predvsem velja za nastete tezave in napake pri delu, ki so veCinoma posledica
delavéeve nepazljivosti, malomarnosti in predvsem nemotiviranosti. Ker je delo
organizirano pretezno okoli proizvodnijih linij, ima prav vsaka napaka, teZavica ali zastoj
posreden ali neposreden negativen vpliv na kasnejSe proizvodne faze in posledi¢no
posreden ali neposreden vpliv na stopnjo produktivnosti in stroske. Mislim, da bi morali

nadzoru in usposabljanju ljudi nameniti Se ve¢ pozornosti.

14. Kaj menite, da bi odgovorili zaposleni, ¢e bi jih vprasal, kaj je najpogostejsi razlog za
njihove napake pri delu? Mislite, da ne bi vsaj delno iskali odgovore v »zunanjih« vzrokih,
kot so npr. hitrost in koli¢ina dela, delovni pogoji, oprema, nacin vodenja...?

V to ne dvomim. Pri vsakodnevhem delu z zaposlenimi in napakami, ki se pri delu
pojavljajo, je njihova reakcija oz. odgovor obicajno v smislu, da oni tega niso mogli vedeti
ali da je za to odgovoren nekdo drug. Se najbolj bi se morda strinjal z ugotovitvijo, da
vecina napak nastane zaradi hitrega tempa dela in ¢asovnih rokov, ki jih moramo »loviti«.
Kljub temu ne morem zatrditi, da se Stevilo napak v »mirnejSih« dnevih pomembno

zmanjsa.

15. Pomislite na delavca s katerim ste najbolj zadovoljni. Kaj in kako je delal ali naredil,
da ste z njim tako zadovoljni?

NajocitnejSe razlike med odlicnim in povpre¢nim delavcem se najbolj pokazejo v
neobicajnih oz. izrednih razmerah. V primeru nepri¢akovano povecanih narocil so doloceni
posamezniki skoraj vedno pripravljeni priskoCiti na pomoc, ostati v sluzbi dlje ali
nepriCakovano delati Se v soboto. V takih razmerah ti delavci razumejo situacijo in
vodstvo, ki se je v njej znaslo ter laZje sprejmejo spremembe planov oddelka. Precej
pozitivno nas je presenetila tudi pobuda posameznikov, ki so ob vedno intenzivnejSem
tempu dela, samoiniciativno predlagali uvedbo noCne izmene. Prav zaradi njih imamo
sedaj uspesno vpeljano nocno izmeno, ki v primerjavi z dopoldansko in popoldansko
izmeno sicer deluje v zmanjSanem obsegu, a prav zaradi nje lazje realiziramo plane
proizvodnje. Podobno so se ti zaposleni izkazali, ko je eden od naSih kupcev zahteval
nestandardno pakiranje in tega z nasimi stroji nismo mogli narediti. Vedeli smo, da bomo
za realizacijo tega delovnega naloga naleteli na precejSen odpor delavcev. Proti
priCakovanjem sta dva posameznika sama od sebe organizirala manjSo improvizirano

rocno linijo, razdelila naloge in s pozitivnim zgledom pritegnila vse zaposlene k
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sodelovanju. Ta delovni nalog smo uspeli realizirati celo en dan pred predvidenim rokom.
Izkusnje so pokazale, da k podjetju najvec doprinesejo posamezniki, ki razumejo povezavo
med lastnim vlozkom in uspehom oddelka, ki se Cutijo odgovorne za rezultate celotnega
oddelka in ne samo svojega delovnega mesta. Ti zaposleni so tudi bolj angazirani za
samoiniciativho dajanje predlogov in inovacij ter bolj samostojni in zanesljivi od ostalih

delavcev.

16. Pomislite na delavca s katerim ste najmanj zadovoljni. Kaj in kako je delal ali naredil,
da ste z njim tako nezadovoljni? Je vase nezadovoljstvo povezano zgolj z napakami, ki jih
je zaposleni naredil ali tudi z odnosom do dela in njegovimi osebnostnimi lastnostmi? Jih
lahko opiSete?

Razumljivo je, da smo najmanj zadovoljni z delavcem, ki je podjetju posredno ali
neposredno povzroCil najvecje stroske. Pred kratkim se je zopet zgodilo, da je zaradi
delavCeve nevestnosti nastalo 600 kg izdelka (polzev), ki smo jih morali zavredi.
Zaposleni mora namre¢ pred vsakim zagonom linije dati model na pranje in Sele takega
zopet vstaviti v stroj. Zaposleni je to tudi naredil, a ni sproti preverjal, e je izdelek po
obliki in barvi brezhiben. Tega naj ne bi opazil niti na koncu linije, ko je izdelek pobiral in
zlagal na voze. Po interveniranju sodelavca je proizvodnjo ustavil in dal model ponovno na
pranje. Za tem je zagnal linijo in proizvedel 200 kg izdelka - z napako. Tu je delavec
naredil Ze drugo napako, saj kljub jasnim in natan¢nim navodilom ravnanja v teh primerih
ni poklical vodje proizvodnje, ampak je hotel tezavo odpraviti sam. Kasneje se je izkazalo,
da tezava ni bila v modelu ampak v strojni opremi. Podoben primer smo imeli prejsnji
teden, ko je zaposleni, kljub jasnim navodilom, samovoljno nastavil stroj za izdelovanje
pal¢nikov po stari recepturi in tako proizvedel 160 kg izdelka, ki je bil preboden. Zaposleni
izdelka zopet ni sproti nadziral in je ustavil linijo Sele po opozorilu sodelavca. Drug
podoben primer smo imeli v pakirnici, ko je kupec zaradi neujemanja transportne
deklaracije z deklaracijo na posameznem pakiranem izdelku, zavrnil 150 kartonov ribane
kaSe. V pakirnici Se vedno pogosto opazim, da zaposleni transportnih Skatel na paleto ne
zlagajo pravilno. Zal pa niso teZave samo v nepazljivosti zaposlenega. Pomemben dejavnik
je tudi malomarnost in zavestno krSenje pravil. Zaposleni nikoli ne sme delujoce linije
pustiti brez nadzora, niti ko gre na stranis¢e. Dejstvo, da je proizvodnja testenin visoko

avtomatizirana, Se ne izkljuCuje moznosti nastanka napak, okvar ali za varnost in zdravje
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tveganih situacij. V takih primerih mora zaposleni vedno najti zamenjavo, ali v skrajnosti
ustaviti proizvodnjo linijo. Se vedno se namre¢ dogaja, da se zaposleni zamoti s kak$no
manj pomembno »aktivhostjo«, ali pa ga preprosto ni na svojem delovhem mestu.
Zaposleni tako ne more opaziti, da izdelek pada na tla, ali pa to opazi Sele, ko kup sega ze
vse do visine same linije. Primer podobne nepazljivosti je, ko na liniji zmanjka jajénega
melanza. Zaposleni na liniji vedo, da morajo nivo jajénega melanza v kumulacijskih
homogenizatorjih stalno nadzirati in Ze med samo proizvodnjo voziti bazene iz hladilnice
ter precrpavati melanz v homogenizatorje. V primeru, da zmanjka jajcnega melanza
moramo ustaviti celotno proizvodnjo in izgubimo priblizno eno uro, kolikor traja prevoz
transportne cisterne iz hladilnice, odvoz praznega in namestitev novega. Linija, ki eno uro
ne proizvede nobenega izdelka, vpliva na vse nadaljnje faze, saj so susilne komore za
nekaj Casa prazne in posledi¢no delavci v pakirnici ¢akajo, da se izdelek posusi. Podobne
stroske imamo tudi z nabavo novih modelov, ki se obicajno poskodujejo v pralnici. Gre za
zelo fine in obCutljive dele strojne opreme, ki se lahko Ze ob manjSi nepazljivosti
poskodujejo do te mere, da moramo kupiti novega. V nasprotnem primeru je Zivljenjska
doba posameznega modela vec let, saj so izdelani iz nerjavnega jekla. Zanimivo je, da so
zaposleni, ki naredijo najhujSe napake, pogosto tudi karakterno precej specificni. Pri njih
je obicajno potrebno vloziti veC energije v prepricevanje za upostevanje navodil, pogosteje
zamujajo na delo ali z malice, hodijo na odmore tudi, ko niso predpisani, so redko
pripravljeni podaljSati delovni ¢as in se pogosto neprimerno obnasajo do sodelavcev ali

nadrejenih.

17. Ali lahko ocenite, da zaposleni s katerimi ste zadovoljni ali nezadovoljni to tudi vedo.
Kako zagotavljate povratne informacije zaposlenim o njihovem delu?

Mislim, da zaposleni vedo kdo dela dobro in kdo ne. Zaposlene, katerih predloge smo
uspesno vpeljali, smo pohvalili in izkazali navdusenje nad zamislijo. Nasprotno zaposlenim,
ki naredijo napako, prav tako povemo kaj so naredili narobe in kako morajo delati v
prihodnje.

18. Katere so naloge in aktivnosti, ki jih zaposleni na svojem delovnem mestu izvajajo?
Ali lahko poleg vsake aktivhosti navedete primer kako bi to aktivhost opravljal dober in

kako slab delavec?
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1) Glavne naloge delavca v proizvodnji so:

a. zlaganje testenine na vozove: Dober delavec dela to tako, kot je predpisano. Pazi, da
sita s svezim izdelkom ne predozira, saj se testenine zato suSijo dlje ¢asa ali pa se ne
posusijo dovolj. Ce se testenine susijo dlje kot 12 ur, delavci naslednje jutro nimajo dovolj
dela ali pa morajo prej oditi domov.

b. voziti vozove s svezim izdelkom v susilne komore: Poleg tega hodi dober delavec v
suSilne komore susSenje redno opazovat in kontrolirat vsaj enkrat na uro. Slab delavec
pripelje svez izdelek pred susilne komore in ¢e opazi da so te Se vedno polne jih ne bo
izpraznil, ampak bo vozicke s svezim izdelkom preprosto postavil pred komore.

c. opremljanje vozov s kontrolnimi nalepkami (delovni nalog, datum, vrsta testenin,
Stevilka voza, Cas zacCetka in konca polnjenja). Dober delavec na nalepko vpiSe vse
zahtevane podatke in jo dobro pricvrsti na voz.

d. skrb za urejeno delovno mesto in osebno higieno

e. preverjanje poteka dela v pakirnici: Dober delavec v pakirnici redno preverja ali imajo
delavci dovolj suhega izdelka in optimalno usklajuje svoje delo z delom v pakirnici.

f. pomoC sodelavcem v primeru tezav: Dober delavec, si v primeru, da prej konéa z

delom, ne vzame odmora, ampak priskoCi na pomoc tistim, ki Se delajo.

2) Glavne naloge delavca v pakirnici so:

a. zlaganje in pakiranje v transportno embalazo, kjer je osnovno pakiranje 20 kosov v 1
transportno Skatlo: Nadpovprecen delavec zlaga pakete v transportno embalaZo tako, da
so ti v Skatli optimalno razporejeni in poravnani ter da se tako izdelek ne lomi ter
embalaZa posameznega paketa ne poskoduje. Slabemu delavcu ni pomembno, ali kupec v
Skatli pricaka zmeckana embalaza, pomembno mu je le, da je v njej 20 kosov.

b. opremljanje transportne embalaze z ustreznimi deklaracijami ( le za redke izdelke, kjer
je potrebno tiskalnik na pakirnem stroju izkljuciti ): Nadpovprecen delavec pazi, da nalepi
pravo nalepko na pravo transportno embalazo, medtem ko se slabemu delavcu zgodi, da
nalepljena deklaracija ne ustreza vsebini v transportni embalazi.

c. skrb za Cisto in urejeno delovno mesto: Dober delavec ima vozove razporejene tik ob
svojem delovnem mestu, na delovho mesto ne nosi malice, redno odnasa odvecno

embalaZo v smeti in z delovnega pulta ter s tal odstranjuje odvecno surovino.
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d. upostevanje higienskega rezima po HACCAPu: Dober delavec vedno nosi haljo, kapo,
predpisano obutev, je Cist in urejen. Redno Cisti delovno opremo in delovni prostor ter v
skladu s predpisi izpolnjuje obrazce ciSCenja. Dober delavec si prav tako vsako jutro
oblece cCisto delovno obleko medtem, ko si slab delavec vzame Cisto Sele, ko je prejSnja
vidno umazana.
e. pomoc¢ sodelavcem v primeru tezav (Ce zaposleni kon¢a z delom na svoji pakirki prej,
naj ne bi imel odmora, ampak mora priskoCiti na pomoc k tistim, ki Se delajo).
9.4.2. OPAZOVANIE

- delavec na oddelku proizvodnje je poleg aktivnosti, ki jih je navedel

tehnolog izvajal se:

= delavec pripelje iz hladilnice jaj¢ni melanz

= s Crpalko precrpa jajéni melanz v akumulacijske homogenizatorje

» vklopi pasterizatorje

= namesti ustrezne noze in modele

= zazene linijo

» testenine na koncu linije nalaga na pladnje in hkrati rahlja

= testenino prime v roke, preveri teksturo in pogleda od blizu

» pladenj nalozi na vozicek

* na nalepko vpiSe uro zacetka in konca polnjenja voza, datum, Stevilko voza, Sifro

izdelka in zaposlenega

» nalepi nalepko na voz

= odpelje voz s svezimi izdelki v susilno komoro

» odpelje voz s suhim izdelkom v pakirnico

» nastavi program susenja

= da model na pranje v stroj za pranje modelov

» s tal pomete izdelek, ki mu je padel na tla in ga strese v vrecko

= pomije posodo in ostalo delovno opremo

= vpiSe Sifro opreme v obrazcev za kontrolo CiS¢enja ter se pod vsako podpiSe

- delavec na oddelku pakirnice poleg aktivnosti, ki jih je navedel tehnolog
izvaja Se:

= vzame in namesti embalazo na pakirni stroj
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= nastavi hitrost stroja in vrsto tiskanja

» odlepi nalepko z voza in jo nalepi v zvezek

= vsuje suh izdelek v pakirni stroj

= zazene pakirni stroj

= pobira pakiran izdelek ter ga poloZi v transportno embalazo

= v primeru pakiranja Sirokih rezancev pobira polpakiran izdelek, ga poloZi na
tehtnico in doda ali vzame nekaj vsebine ter prestavi na varilni stroj

= dvigne transportno embalazo, jo strese in polozi nazaj na tla

=z lepilnim trakom zalepi Skatlo in polozi na paleto

= vzame nalepko z lotom in jo nalepi na transportno embalazo

= pelje nalozeno paleto do skladisca

= s tal pomete odvecen izdelek in ga vsuje v vrecko

» pomije posodo in ostalo opremo

= vpiSe Sifro delovne opreme v obrazcev za kontrolo CiScenja ter se pod vsako Sifro

podpise

9.4.3. PREGLED SEKUNDARNIH VIROV, vir: Pekarna Pecjak d.o.o.

Pisne vire podjetja navajam le v obsegu, ki se navezujejo na zaposlene v oddelku
proizvodnje in pakirnice.

= Politika in cilji kakovosti druzbe Pekarne Pecjak

Poslovna usmeritev nase druzbe temelji na nacelu: »Zapisani kakovosti.« Vodstvo in vsi
zaposleni si prizadevamo za nenehno izboljSevanje sistema vodenja, vodenja procesov in

kakovosti proizvodov.

= Politika kakovosti in varnosti zivil (ISO)

Kakovost in varnosti Zivii bomo dosegli s pomocjo izobrazevanja in usposabljanja
zaposlenih, upoStevanjem nasih internih zahtev glede varnosti in kakovosti proizvodov ter
delovnih procesov, uvajanjem modernih postopkov vodenja ter pravocasnim in brezhibnim

opravljanjem delovnih nalog.

» Eti¢ni kodeks obnasanja
Vsak zaposleni je dolzan vlagati vse svoje intelektualne in delovne zmogljivosti za

doseganje svojih delovnih zadolzZitev. Zadane naloge je treba opraviti odgovorno,
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strokovno, ucinkovito in pravocasno. Pri delu je treba spostovati zahteve standardov
HACCP, IFS, ISO in notranja organizacijska navodila. Vsak, ki opazi neskladje med
predpisanim in dejanskim nacinom dela, je dolzan pristojni osebi javiti neskladnost, hkrati

pa ima pravico izvedeti kaksni ukrepi izboljSav so bili izvedeni.

= OQOpis delovhega mesta: delavec v proizvodnji testenin  (glej prilogo)
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9.5. REZULTATI ANALIZE DELA

Na podlagi intervjuja s tehnologom, neposrednega opazovanja zaposlenih pri
njihovem delu ter pregledom obstojeCega opisa delovnega mesta, smo izdelali nova
opisa delovnega mesta, ki dejansko odrazata vsebino dela zaposlenega na oddelku
proizvodnje in pakirnice ( glej poglavie 9.5.1 in 9.5.3 ) ter nova ocenjevalna lista

(glej poglavje 9.5.2 in 9.5.4 ), ki izhajata neposredno iz novih opisov delovnih mest.

9.5.1. NOVI OPIS DELOVNEGA MESTA - proizvodnja

delovno mesto: DELAVEC V PROIZVODNJI TESTENIN oddelek: proizvodnja

1. POGOJI ZA ZASEDBO DELOVNEGA MESTA:
koncana osnovna Sola

zdravstvena sposobnost in higienski minimum
izpit iz varstva pri delu

voznisko dovoljenje B kategorije

2. ODGOVORNOSTT:

- upravljanje vhodnih surovin

- upravljanje tehnologije

- nadziranje

- proizvajanje testenin

- zagotavljanje sledljivosti

- suSenje svezih izdelkov

- zagotavljanje kakovosti in varnosti
- zagotavljanje dela v pakirnici

- inoviranje in predlaganje izboljSav

3. DELOVNE NALOGE:

- izbor in priprava vhodnih sestavin

- priprava in zagon proizvodne linije

- proizvajanje testeninskih izdelkov

- nadziranje poteka proizvodnje

- nadziranje in precrpavanje jajcnega melanza

- zlaganje testenin na vozove

- opremljanje vozov s kontrolnimi nalepkami

- odvoz sveZih izdelkov v suSilne komore

- suSenje svezih testeninskih izdelkov

- nadziranje postopka susenja testenin

- izvajanje in nadziranje sistema kakovosti v procesu proizvodnje in suSenja
(izpolnjevanje obrazcev pasterizacije)

- odvoz suhih izdelkov v pakirnico- nacrtovanje in usklajevanje dela med oddelkom
proizvodnje in oddelkom pakirnice- izvajanje nadzora nad zaposlenimi in potekom
dela v pakirnici, to dela vodja pakirnice
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- pomoc delavcem v primeru tezav

- zagotavljanje negativnih in pozitivnih povratnih informacij vodji oddelka

- CiSCenje in pospravljanje delovnega mesta, proizvodnijih linij in delovne opreme

- izpolnjevanje obrazcev za kontrolo CiSCenja- opravljanje ostalih nalog po navodilih
nadrejenega

4. PRICAKOVANE KOMPETENCE:

- kakovost dela: Pri svojem delu ves Cas zagotavlja kvaliteto delovnega procesa in
varnost vseh proizvodnih procesov. Ves Cas deluje v skladu s HACCP in IFS
standardi. Zaveda se povezave med kvaliteto opravljanja lastnega dela in
uspesnostjo podjetja. Kupci Se niso reklamirali izdelkov, ki jih je proizvedel delavec,
ali pa je bila ta manj pomembna.

- odgovornost in zanesljivost: Dobro pozna in sprejema vse svoje odgovornosti.
Hitro prepozna tezave in nepravilnosti ter po potrebi javi nadrejenemu. Za napake
ne iSCe izgovorov in ne krivi sodelavcev. Nadrejeni lahko zaupa v njegov nacin dela
in delovne rezultate. Deluje v skladu z dobro proizvodno prakso tudi takrat, ko se
ga ne nadzoruje.

- usmerjenost k delovnim rezultatom: Dosega boljSe delovne rezultate od
sodelavcev in delo opravi hitreje. Zaveda se poslovnih ciljev oddelka in prepozna
tiste delovne naloge, ki imajo prednost pred drugimi. Stalno izboljSuje lastne
dosezke. Pri  opravljanju svojega dela izkazuje visoko stopnjo motiviranosti,
entuziazma ter pripadnosti podjetju. Pri delu se zavzema za to, da se delo ¢im prej
opravi.

- osebna urejenost in higiena: Skrbi za osebno higieno in urejenost na najvis;ji
mozni ravni. Ves Cas iS¢e priloznosti za pospravljanje in ¢isCenje svojega delovnega
mesta in prostora okoli sebe. Zaveda se pomembnosti vzdrZzevanja popolne osebne
higiene in Cistoce vseh delovnih strojev ter pripomockov v procesu proizvodnije zivil.

- tehnicno znanje in vescine: Obvlada in pozna vse stroje, programsko opremo,
delovne pripomocke, delovne postopke ter recepture, ki so potrebne za opravljanje
njegovega dela. Ima dovolj znanja, da svoje delo opravlja varno in ucinkovito. Na
svojem podrocju je strokovnjak in sodelavci pri njemu pogosto poiscejo nasvet. Pri
delu se rad uci novih stvari in pokaze velik interes za sprejemanje novosti.

- natancnost: Pri svojem delu natancno sledi vsem predpisanim delovnim
postopkom, recepturam in internim aktom. Njegovo delo je opravljeno z veliko
mero natancnosti. Nikoli ga ni potrebno opozarjati glede natanc¢nosti, saj se ves Cas
zaveda, da natanc¢no opravljeno delo pomeni tudi vec¢jo kakovost izdelka. Pri delu je
vedno pozoren na nepravilnosti in odstopanja, kakrsnakoli toleranca do teh je zanj
nesprejemljiva.

- reSevanje problemov: Hitro prepozna vzrok problema in ga uspesno odpravi. Ko
naleti na tezavo se ne razburi, energijo raje usmeri v njeno reSevanje. Pri
skupinskem reSevanju problemov mu ni pomembno kdo je reSitev predlagal, ampak
vedno deluje le v smeri doseganja najboljSih moznih resitev. Dopuséa mnenja
drugih in izvaja nove ter izboljSane pristope.

- prisotnost in tocnost: Na delo vedno prihaja tocno. V sluzbo prihaja spocit in
pripravljen na delo. Z delom pri¢ne tocno ob predvidenem ¢asu in oddide domov
Sele takrat, ko je delo koncano. Z malice ne zamuja in si ne jemlje nepredpisanih
odmorov. Stevilo dni odsotnosti z dela je v primerjavi s celotnim oddelkom testenin
pod povprecjem.
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- inoviranje in dajanje predlogov: Pri svojem delu vedno iSCe in izvaja nove ter
izboljSane nacine dela. Verjame, da je obstojeCe nacine dela vedno mogoce
izboljSati in vidi reSitve preko ustaljenih okvirjev delovanja. Poleg tega, da opazi
tezavo, vedno tudi predlaga resSitev ali predloge izboljSav. Zaveda se, da je dajanje
predlogov ena izmed njegovih odgovornosti.

9.5.2. NOVI OCENJEVALNI LIST - PROIZVODNJA

OCENJEVALNI LIST ZAPOSLENEGA: oddelek proizvodnje

Ime in priimek ocenjevanca in ocenjevalca:
Zacetek in konec ocenjevanja ciljev (2 tedna):
Datum ocenjevanja kompetenc (ob koncu 2 tednov):

Navodila ocenjevalcu:

V prvem delu ( tocke a - i ) ocenjevalnega lista prosimo ocenite stopnjo strinjanja s
posamezno izjavo, ki velja/ne velja za posameznega zaposlenega. Prosimo vpiSite
znak X v prazno polje znotraj 12 stopenjske lestvice po koncu vsakega izmed 2
dvotedenskih obdobij. V primeru, da bi posameznim trditvam iste kompetence Zeleli
dodeliti razlicne vrednosti, prosimo izberite tisto vrednost, ki je enaka aritmeticni
sredini vrednosti razlicnih stavkov znotraj iste kompetence.

V drugem delu ocenjevalnega lista ( tocke 1 - 9 ) prosimo vsak dan, 2 tedna, vpisujte
zahtevane enote ( Stevilo ponovitev, ur, kilogramov ) v za to predvideno polje. Merite
in vpisujte samo tiste parametre, ki jih posamezna tocka od vas zahteva. Prosimo ne
vpisujte opomb, komentarjev ali razlag okolis¢in. V primeru, da niste popolnoma
prepricani, ali ste merili tisti parameter, ki ga vprasanje od vas pricakuje ( npr. ali je
zastoj posledica napake v strojni opremi ali napake zaposlenega; ali je dolocena
sprememba nacina dela tudi Ze izboljSava... ), se prosim vedno odlocite za tisto
vrednost parametra, ki je za zaposlenega na ocenjevalnem listu ugodnejsa.

a. kakovost dela: Pri svojem delu ves Cas zagotavlja kvaliteto delovnega procesa in
varnost vseh proizvodnih procesov. Ves Cas deluje v skladu s HACCP in IFS standardi.
Zaveda se povezave med kvaliteto opravljanja lastnega dela in uspesnostjo podjetja. Kupci
Se niso reklamirali izdelkov, ki jih je proizvedel delavec, ali pa je bila ta manj pomembna.
10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% [ 100% | 110% | 120%
standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti |standard presega
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b. odgovornost in zanesljivost: Dobro pozna in sprejema vse svoje odgovornosti. Hitro
prepozna tezave in nepravilnosti ter jih po potrebi javi nadrejenemu. Za napake ne isce
izgovorov in ne krivi sodelavcev. Nadrejeni lahko vedno zaupa v njegov nacin dela in
delovne rezultate. Deluje v skladu z dobro proizvodno prakso tudi takrat, ko se ga ne
nadzoruje.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% [ 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

c. usmerjenost k delovnim rezultatom: Dosega boljSe delovne rezultate od sodelavcev
in delo opravi hitreje. Zaveda se poslovnih ciljev oddelka in prepozna tiste delovne naloge,
ki imajo prednost pred drugimi. Stalno izboljSuje lastne dosezke. Pri opravljanju svojega
dela izkazuje visoko stopnjo motiviranosti, entuziazma ter pripadnosti podjetju. Pri delu se
zavzema za to, da se delo ¢im prej opravi.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

AV oan

ravni. Ves Cas iSCe priloZznosti za pospravljanje in CisSCenje svojega delovnega mesta in
prostora okoli sebe. Zaveda se pomembnosti vzdrzevanja popolne osebne higiene in Cistoce
vseh delovnih strojev ter pripomockov v procesu proizvodnie Zivil.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

e. tehnicno znanje in vescine: Obvlada in pozna vse stroje, programsko opremo,
delovne pripomocke, delovne postopke ter recepture, ki so potrebne za opravljanje
njegovega dela. Ima dovolj znanja, da svoje delo opravlja varno in ucinkovito. Na svojem
podrocju je strokovnjak in sodelavci pri njemu pogosto poiscejo nasvet. Pri delu se rad uci
novih stvari in pokaze velik interes za sprejemanje novosti.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% [ 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

f. natancnost: Pri svojem delu natancno sledi vsem predpisanim delovnim
postopkom in internim aktom. Njegovo delo je opravljeno z veliko mero natancnosti.
Nikoli ga ni potrebno opozarjati glede natancnosti, saj se ves Cas zaveda, da
natan¢no opravljeno delo pomeni tudi vecjo kakovost izdelka. Pri delu je vedno
pozoren na nepravilnosti in odstopanja, kakrSnakoli toleranca do teh je zanj
nesprejemljiva.

10% | 20% | 30% | 40%

50% | 60% | 70%

80% | 90% | 100%

110% | 120%

standarda ne dosega

standard dosega delno

stand. dosega v celoti

standard presega
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g. resSevanje problemov: Hitro prepozna vzrok problema in ga uspesno odpravi. Ko naleti
na tezavo se ne razburi, energijo raje usmeri v njeno reSevanje. Pri skupinskem resevanju
problemov mu ni pomembno kdo je resSitev predlagal, ampak vedno deluje le v smeri
doseganja najboljSih moznih reSitev. Dopusc¢a mnenja drugih in izvaja nove ter izboljSane
pristope.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% [ 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

h. prisotnost in tocnost: Na delo vedno prihaja tocno. V sluzbo prihaja spocit in
pripravljen na delo. Z delom pri¢ne tocno ob predvidenem casu in oddide domov Sele
takrat, ko je delo konCano. Z malice ne zamuja in si ne jemlje nepredpisanih odmorov.
Stevilo dni odsotnosti z dela je v primerjavi s celotnim oddelkom testenin pod povprecjem.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

i. inovativnost in dajanje predlogov: Pri svojem delu vedno isCe in izvaja nove ter
izboljSane nacine dela. Verjame, da je obstojece nacine dela vedno mogoce izboljsati in vidi
reSitve preko ustaljenih okvirjev delovanja. Poleg tega, da opazi tezavo, vedno tudi
predlaga reSitev ali predloge izboljSav. Zaveda se, da je dajanje predlogov ena izmed
njegovih odgovornosti.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

1. odgovornost: UPRAVLIANIE VHODNIH SUROQOVIN

cilj - Stevilo nepredvidenih ur ¢akanja zaradi izpada jajénega melanza v 2
tednih zmanjsati za 20 %!

A: rezultat — Koliko ur je zaposleni po nepotrebnem cakal na nov jajéni melanz?

dan: 1. 2. |3. |4. |5. |6. |1. |2. |3. |4. |5 |6. | skupaj

Stevilo ur:

2. odgqyornost: UPRAVLIANJE TEHNOLOGIJE
cilj — Cas zastojev na oddelku testenin v 2 tednih zmanjsati za 15%!

A: rezultat — Za koliko Casa je zaposleni povzroCil zastoj na proizvodnii liniji?
dan: 1. |2. |3. |4. |5 |6. 1. |2. |3. 4. |5. |6. | skupaj
Stevilo ur:

B: rezultat — Za koliko Casa je zaposleni povzrodil zastoj v suSilnih komorah?
dan: 1. |2. |3. |4. |5 |6. |1. |2. |3. |4. |5. |6. | skupaj
Stevilo ur:
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3. odgovornost: ZAGOTAVLIANJE SLEDLJIVOSTI

cilj - Stevilo neustrezno oznaéenih vozov v 2 tednih zmanjsati za 15%!

A: rezultat - Na koliko vozovih je zaposleni izgubil oznako pred/po/med
suSenjem?

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

Stevilo vozov:

naloga, datum, ¢as zacetka in konca...)

B: rezultat - Na koliko vozovih so bile oznake vozov nepopolne ( St. voza, St.

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

Stevilo vozov:

4. odgovornost: KAKOVOST IN VARNOST

cilj - Stevilo napak povezanih s krsitvijo internih predpisov v 2 tednih
zmanjsati za 15%!

A: rezultat - Kolikokrat je vodja oddelka zaposlenega opozoril, da ne deluje v
skladu z napisanimi predpisi in navodili, ki urejajo kakovost?

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

St. opozoril:

B: rezultat - Kolikokrat je zaposleni neposredno

ovzroCil reklamacijo kupcev?

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

St. reklamacii:

. odgovornost: SUSENJE IZDELKOV

cili- Stevilo napak v procesu susenja v 2 tednih zmanjsati za 15%!

A: rezultat - Kolikokrat je zaposleni nastavil napac¢en program susenja?

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

St. ponovitev:

estenin?

B: rezultat - Kolikokrat je zaposleni prepozno ali prezgodaj koncal susenje

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

St. ponovitev:
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. odgovornost: INOVIRANJE IN PREDLAGANJE IZBOLISAV

cili- Stevilo predlogov izboljsav zaposlenih poveéati v 2 tednih za 20 %!

A: rezultat - Kolikokrat je zaposleni ustno predlagal kakrsnokoli izboljSavo

nadrejenemu?
dan: 1. |2. 3. |4. |5.]6. |1. |2. |3. |4. |5 |6. | skupaj
St. predlogov:
B: rezultat - Kolikokrat je zaposleni samoiniciativho vpeljal izboljSavo?
dan: 1. [2. |3. |4. |5 |6. |1. [2. [3. |4. |5 |6. | skupaj

St. izboljSav:

7. odgovornost: ZAGOTAVLIANJE DELA V PAKIRNICI

cilj- Stevilo nepredvidenih ur, ki nastanejo v pakirnici zaradi nepravilnega
izvajanja dela v 2 tednih zmanjsati za 15%!

A: rezultat - Koliko ur je vsaj eden od zaposlenih v pakirnici Cakal na delo ( na
konec susenja, odprava zastoja v proizvodnii...)?

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

Stevilo ur:

B: rezultat — Za koliko ur je moral vsaj eden od zaposlenih v pakirnici prilagoditi

(podaljsati ali skrajsati) svoj delovni Cas, zaradi napak na oddelku
proizvodnje?

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

Stevilo ur:

8. odgovornost: PROIZVAJANIE TESTENIN

cilj - Produktivnost na proizvodnem oddelku v 2 tednih povecati za 10%!

A: rezultat - Koliko kilogramov izdelka je zaposleni us

peSno proizvedel na liniji?

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

kilogrami:

. odgovornost: NADZIRANJE

cili-Koli¢ino izmeta na proizvodnem oddelku v 2 tednih zmanjsati za 15%

A: rezultat - Koliko kilogramov izmeta je zaposleni povzroCil med proizvodnjo?

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

kilogrami:

B: rezultat - Koliko kilogramov izmeta je zaposleni povzrocil med susenjem?

dan:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

skupaj

kilogrami:
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9.5.3. NOVI OPIS DELOVNEGA MESTA - pakirnica

delovno mesto: DELAVEC V PAKIRNICI oddelek: pakirnica

1. POGOJI ZA ZASEDBO DELOVNEGA MESTA:

- kon¢ana osnovna Sola

- zdravstvena sposobnost in higienski minimum
- izpit iz varstva pri delu

- voznisko dovoljenje B kategorije

2. ODGOVORNOSTT:

- upravljanje vhodnih surovin

- upravljanje tehnologije

- pakiranje testenin

- tehtanje

- zagotavljanje sledljivosti

- zagotavljanje kakovosti in varnosti
- inoviranje in predlaganije izboljSav
- nadziranje

- odpremljanje

3. DELOVNE NALOGE:

- priprava in namestitev embalaze na pakirni stroj

- priprava in zagon pakirne linije

- vsipavanje suhega izdelka na pakirno linijo

- tehtanje suhega izdelka

- nadziranje poteka strojnega pakiranja

- varjenje embalaze

- lepljenje etiket na pakirane izdelke

- zlaganje pakiranih izdelkov v transportno embalazo

- opremljanje transportne embalaze z ustreznimi deklaracijami

- zlaganje transportne embalaZe na palete

- prevoz pakiranih izdelkov do skladisca

- izvajanje in nadziranje sistema kakovosti v procesu pakiranja

- vodenje knjige delovnih nalogov

- pomoc delavcem v primeru tezav

- zagotavljanje negativnih in pozitivnih povratih informacij vodji oddelka
- CiSCenje in pospravljanje delovnega mesta, pakirne linije in delovne opreme
- izpolnjevanje obrazcev za kontrolo ¢iS¢enja

- opravljanje ostalih nalog po navodilih nadrejenega

4. PRICAKOVANE KOMPETENCE:

- kakovost dela: Pri svojem delu ves Cas zagotavlja kvaliteto delovnega procesa in
varnost vseh proizvodnih procesov. Ves Cas deluje v skladu s HACCP in IFS
standardi. Zaveda se povezave med kvaliteto opravljanja lastnega dela in
uspesnostjo podjetja. Kupci Se niso reklamirali izdelkov, ki jih je spakiral delavec, ali
pa je bila reklamacija manj pomembna.

- odgovornost in zanesljivost: Dobro pozna in sprejema vse svoje odgovornosti.
Tezave in nepravilnosti takoj javi nadrejenemu. Za napake ne iS€e izgovorov in ne
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krivi sodelavcev. Nadrejeni lahko zaupa v njegov nacin dela in delovne rezultate.
Deluje v skladu z dobro proizvodno prakso tudi takrat, ko se ga ne nadzoruje.
Izredno dobro skrbi za opremo in surovine.

- usmerjenost k delovnim rezultatom: Dosega boljSe delovne rezultate od
sodelavcev in delo opravi hitreje. Zaveda se poslovnih ciljev oddelka in prepozna
tiste delovne naloge, ki imajo prednost pred drugimi. Stalno izboljSuje lastne
dosezke. Pri  opravljanju svojega dela izkazuje visoko stopnjo motiviranosti,
entuziazma ter pripadnosti podjetju. Po potrebi ostane v sluzbi dlje z namenom, da
se delo ¢im prej opravi.

- osebna urejenost in higiena: Skrbi za osebno higieno in urejenost na najvisji
mozni ravni. Ves Cas iS¢e priloznosti za pospravljanje in Cis¢enje svojega delovnega
mesta in prostora okoli sebe. Zaveda se pomembnosti vzdrzevanja popolne osebne
higiene in Cistoce vseh delovnih strojev ter pripomockov v procesu pakiranja Zivil.

- tehnicno znanje in vescine: Obvlada in pozna vse stroje, programsko opremo,
delovne pripomocke ter delovne postopke, ki so potrebni za opravljanje njegovega
dela. Ima dovolj znanja, da svoje delo opravlja varno in ucinkovito. Na svojem
podrocju je strokovnjak in sodelavci pri njemu pogosto poiscejo nasvet. Pri delu se
rad uci novih stvari in pokaZe velik interes za sprejemanje novosti.

- natancnost: Pri svojem delu natancno sledi vsem predpisanim delovnim
postopkom in internim aktom. Njegovo delo je opravljeno z veliko mero natancnosti.
Nikoli ga ni potrebno opozarjati glede natancnosti, saj se ves Cas zaveda, da
natan¢no opravljeno delo pomeni tudi veCjo kakovost izdelka. Pri delu je vedno
pozoren na nepravilnosti in odstopanja, kakrSnakoli toleranca do teh je zanj
nesprejemljiva.

- reSevanje problemov: Hitro prepozna vzrok problema in ga uspesno odpravi. Ko
naleti na tezavo se ne razburi, energijo raje usmeri v njeno reSevanje. Pri
skupinskem reSevanju problemov mu ni pomembno kdo je reSitev predlagal, ampak
vedno deluje le v smeri doseganja najboljSih moznih resitev. Dopus¢a mnenja drugih
in izvaja nove ter izboljSane pristope.

- prisotnost in tocnost: Na delo vedno prihaja tocno. V primeru zamude ali
odsotnosti pravocasno poklice vodjo oddelka, da uredi zamenjavo. V sluzbo prihaja
spodit in pripravljen na delo. Z delom pri¢ne to¢no ob predvidenem casu in oddide
domov Sele takrat, ko je delo konCano. Z malice ne zamuja in si ne vzame
nepredpisanih odmorov. Stevilo dni odsotnosti z dela je v primerjavi s celotnim
oddelkom pod povprecjem.

- inovativnost in dajanje predlogov: Pri svojem delu vedno iSce in izvaja nove
ter izboljSane nacine dela. Verjame, da je obstojeCe nacine dela vedno mogoce
izboljsati in vidi reSitve preko ustaljenih okvirjev delovanja. Poleg tega, da opazi
tezavo, vedno tudi predlaga reSitev in predloge izboljSav. Zaveda se, da je dajanje
predlogov ena izmed njegovih odgovornosti.
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9.5.4. NOVI OCENJEVALNI LIST - pakirnica

OCENJEVALNI LIST ZAPOSLENEGA: oddelek pakirnice

Ime in priimek ocenjevanca in ocenjevalca:
Zacetek in konec ocenjevanja ciljev (2 tedna):
Datum ocenjevanja kompetenc (ob koncu 2 tednov):

Navodila ocenjevalcu:

V prvem delu ( tocke a - i ) ocenjevalnega lista prosimo ocenite stopnjo strinjanja s
posamezno izjavo, ki velja/ne velja za posameznega zaposlenega. Prosimo vpiSite
znak X v prazno polje znotraj 12 stopenjske lestvice po koncu vsakega izmed 2
dvotedenskih obdobij. V primeru, da bi posameznim trditvam iste kompetence Zeleli
dodeliti razlicne vrednosti, prosimo izberite tisto vrednost, ki je enaka aritmeticni
sredini vrednosti razlicnih stavkov znotraj iste kompetence.

V drugem delu ocenjevalnega lista ( tocke 1 - 9 ) prosimo vsak dan, 2 tedna, vpisuijte
zahtevane enote ( Stevilo ponovitev, ur, kilogramov ) v za to predvideno polje. Merite
in vpisujte samo tiste parametre, ki jih posamezna tocka od vas zahteva. Prosimo ne
vpisujte opomb, komentarjev ali razlag okolis¢in. V primeru, da niste popolnoma
prepricani, ali ste merili tisti parameter, ki ga vprasanje od vas pricakuje ( npr. ali je
zastoj posledica napake v strojni opremi ali napake zaposlenega; ali je dolocena
sprememba nacina dela tudi Ze izboljSava... ), se prosim vedno odlocite za tisto
vrednost parametra, ki je za zaposlenega na ocenjevalnem listu ugodnejsa.

a. kakovost dela: Pri svojem delu ves Cas zagotavlja kvaliteto delovnega procesa in
varnost vseh proizvodnih procesov. Ves ¢as deluje v skladu s HACCP in IFS standardi.
Zaveda se povezave med kvaliteto opravljanja lastnega dela in uspesnostjo podjetja. Kupci
Se niso reklamirali izdelkov, ki jih je spakiral delavec, ali pa je bila reklamacija manj

pomembna.
10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%
standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

b. odgovornost in zanesljivost: Dobro pozna in sprejema vse svoje odgovornosti.
Tezave in nepravilnosti takoj javi nadrejenemu. Za napake ne iSCe izgovorov in ne krivi
sodelavcev. Nadrejeni lahko zaupa v njegov nacin dela in delovne rezultate. Deluje v skladu
z dobro proizvodno prakso tudi takrat, ko se ga ne nadzoruje. Izredno dobro skrbi za
opremo in surovine.

10% | 20% | 30% [ 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega
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c. usmerjenost k delovnim rezultatom: Dosega boljSe delovne rezultate od sodelavcev
in delo opravi hitreje. Zaveda se poslovnih ciljev oddelka in prepozna tiste delovne naloge,
ki imajo prednost pred drugimi. Stalno izboljSuje lastne dosezke. Pri opravljanju svojega
dela izkazuje visoko stopnjo motiviranosti, entuziazma ter pripadnosti podjetju. Po potrebi
ostane v sluzbi dlje z namenom, da se delo ¢im prej opravi.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

Vs

ravni. Ves Cas iSCe priloznosti za pospravljanje in CisS¢enje svojega delovnega mesta in
prostora okoli sebe. Zaveda se pomembnosti vzdrzevanja popolne osebne higiene in Cistoce
vseh delovnih strojev ter pripomockov v procesu pakiranja Zivil.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

e. tehnicno znanje: Obvlada in pozna vse stroje, programsko opremo, delovne
pripomocke ter delovne postopke, ki so potrebni za opravljanje njegovega dela. Ima dovolj
znanja, da svoje delo opravlja varno in ucinkovito. Na svojem podrocju je strokovnjak in
sodelavci pri njemu pogosto poiscejo nasvet. Pri delu se rad uci novih stvari in pokaze velik
interes za sprejemanje novosti.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

f. natancnost: Pri svojem delu natan¢no sledi vsem predpisanim delovnim postopkom in
internim aktom. Njegovo delo je opravljeno z veliko mero natanc¢nosti. Nikoli ga ni potrebno
opozarjati glede natancnosti, saj se ves Cas zaveda, da natan¢no opravljeno delo pomeni
tudi vedjo kakovost izdelka. Pri delu je vedno pozoren na nepravilnosti in odstopanja,
kakrsnakoli toleranca do teh je zanj nesprejemljiva.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

g. reSevanje problemov: Hitro prepozna vzrok problema in ga uspesno odpravi. Ko naleti
na teZzavo se ne razburi, energijo raje usmeri v njeno reSevanje. Pri skupinskem reSevanju
problemov mu ni pomembno kdo je reSitev predlagal, ampak vedno deluje le v smeri
doseganja najboljSih moznih resitev. Dopus¢a mnenja drugih in izvaja nove ter izboljSane
pristope.

10% | 20% | 30% | 40%

50% | 60% | 70%

80% | 90% | 100%

110% | 120%

standarda ne dosega

standard dosega delno

stand. dosega v celoti

standard presega
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h. prisotnost in toc¢nost: Na delo vedno prihaja toc¢no. V primeru zamude ali odsotnosti
pravocasno poklice vodjo oddelka, da uredi zamenjavo. V sluzbo prihaja spocit in
pripravljen na delo. Z delom pri¢ne tocno ob predvidenem casu in oddide domov Sele
takrat, ko je delo koncano. Z malice ne zamuja in si ne vzame nepredpisanih odmorov.
Stevilo dni odsotnosti z dela je v primerjavi s celotnim oddelkom pod povprecjem.

10% | 20% | 30% [ 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%

standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

i. inovativnost in dajanje predlogov: Pri svojem delu vedno isCe in izvaja nove ter
izboljSane nacine dela. Verjame, da je obstojece nacine dela vedno mogoce izboljsati in vidi
reSitve preko ustaljenih okvirjev delovanja. Poleg tega, da opazi tezavo, vedno tudi
predlaga reSitev ali predloge izboljSav. Zaveda se, da je dajanje predlogov ena izmed
njegovih odgovornosti.

10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | 110% | 120%
standarda ne dosega standard dosega delno | stand. dosega v celoti standard presega

1. odgovornost: UPRAVLJANJE VHODNIH SUROVIN
cilj — Cas zastojev zaradi nepravilno nameséenih vhodnih surovin in
opreme v 2 tednih zmanjsati za 20 %!
A: rezultat — Koliko dodatnih ur je zaposleni porabil zaradi napacno namescene
folije ali napacno nastavljenega pakirnega stroja?
dan: 1. |2. |3. |4. |5 |6. [1. |2. |3. |4. |5 |6. | skupaj
Stevilo ur:

B: rezultat - Koliko dodatnih ur je zaposleni porabil zaradi nepravilno
vzdrzevaneda tiskalnika?

dan: 1. 12. |3. |4. |5 |6. 1. 2. |3. 4. |5.|6. | Skupaj
Stevilo ur:

2. odgovornost: ZAGOTAVLIANJE SLEDLIIVOSTI
cilj - Stevilo napak na podrocju sledljivosti v 2 tednih zmanjsati za 15%!
A: rezultat — Koliko nalepk vozov, ki zagotavljajo sledljivost, je zaposleni izgubil?

dan: 1. 2. |3. |4. |5 |6. 1. [2. |3. 4. |5 |6. | skupaj
Stevilo nalepk:

B:rezultat- Koliko paketov suhega izdelka je imelo napako na deklaraciji ( tiskan
datum, Stevilka lota, etiketa )?

dan: 1. |2. |3. |4. |5 |6. [1. |2. |3. |4. |5 |6. | skupaj
St. paketov:
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3. odgovornost: KAKOVOST IN VARNOST

cilj - Stevilo napak povezanih s krsitvijo internih predpisov v 2 tednih
zmanjsati za 15%!

A: rezultat - Kolikokrat je vodja oddelka zaposlenega opozoril, da ne deluje v
skladu z napisanimi predpisi in navodili, ki urejajo kakovost?

dan: 1. |2. |3. |4. |5 |6. 1. [2. |3. 4. |5. |6. | skupaj

Stevilo
opozoril:

B: rezultat - Kolikokrat je zaposleni neposredno povzroCil reklamacijo kupcev?

dan: 1. |2. |3. |4. |5 |6. [1.]2. |3. |4. |5 |6. | skupaj
St. reklamacij:

4. odgovornost: ODPREMLJANJE

cilj - Stevilo napa¢no odpremljenih transportnih paketov v 2 tednih
zmanjsati za 10%!
B:rezultat- Na koliko posameznih paketih transportne embalaze se deklaracija ni
ujemala z deklaracijo na paketih suhega izdelka ( tiskan datum,
Stevilka lota, etiketa )?

dan: 1. |2. |3. |4. |5 |6. [1. |2. |3. |4. |5 |6. | skupaj
St. paketov:

5. odgovornost: INOVIRANJE IN PREDLAGANJE IZBOLJSAV

cilj - Stevilo predlogov izbolj$av zaposlenih v 2 tednih poveéati za 20 %!

A: rezultat - Kolikokrat je zaposleni ustno predlagal kakrsnokoli izboljSavo
nadrejenemu?

dan: 1. 12. |3. 4. |5.]6. 1. |2. |3. |4. |5 |6. | skupaj
St. predlogov:

B: rezultat - Kolikokrat je zaposleni samoiniciativno vpeljal izboljSavo?

dan: 1. |2. |3. |4. |5 |6. |1. |2. [3. |4. |5. | 6. | skupaj
St. izboljSav:

6. odgovornost: TEHTANJE

cilj - Natancnost rocnega tehtanja zaposlenih v 2 tednih povecati za

15%!
A: rezultat - Na koliko paketih je dejanska teZa paketa odstopala od predpisane?
dan: 1. |2. |3.|4. |5 |6. |1. /2. 3. |[4. |5. |6. skupaj
St. paketov:
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7. odgovornost: PAKIRANJE IZDELKOV

cilj - Produktivnost na pakirni liniji v 2 tednih povecati za 10%o!

A: rezultat - Koliko kg izdelka je zaposleni uspesno spakiral?
dan: 1. 2. |3. |4. |5.]6. 1. |2. |3. |4. |5 |6. | skupaj
Kilogrami:

8. odgovornost: NADZIRANJE

cilj - Kilogramov izmeta na oddelku v 2 tednih zmanjsati za 15%!

A: rezultat - Koliko kg izmeta je zaposleni povzroCil s tem, da mu je izdelek padel
na tla?

dan: 1. |2. |3. |4. |5.|6. 1. [2. |3. 4. |5 |6. | skupaj

kilogrami:

B: rezultat - Koliko kg izmeta je zaposleni povzroCil z neustreznimi nastavitvami
pakirnega stroja.

dan: 1. [2. 3. 4. |5 ]6. |1. 2. |3. |4. |5 |6. | skupaj

kilogrami:

9.6. REZULTATI OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI

9.6.1. KOMPETENCE
Po preteku prvega ( 2 tedna ) in drugega ( 2 tedna ) ocenjevalnega obdobja smo na
oddelku proizvodnje in oddelku pakirnice dobili naslednje vrednosti ocenjevanih

kompetenc, predstavljene v spodnjih tabelah:

Tabela 9.6.1.1: Vrednosti ocenjevanih kompetenc na oddelku proizvodnje in
pakirnice pred in po uvedbi sistema ocenjevanja DU ter njihova statisticna

pomembnost razlik

a. b. C. d. e. f. g. h.

zap
osl. pred po pred po pred po pred po pred po pred po pred po pred po

pred

po

70 70 60 60 50 70 70 90 90 90 80 90 70 70 80 110

50

50

60 70 60 60 60 70 70 100 70 70 60 70 60 70 90 110

40

60

80 80 80 90 70 80 80 100 100 100 80 100 90 90 90 110

70

90

120 120 120 120 110 120 100 110 100 100 100 100 120 120 100 110

80

90

70 90 70 80 70 70 80 80 80 80 70 80 70 70 70 90

40

40

80 80 70 90 90 110 90 110 90 90 80 80 80 80 80 100

70

80

m~x>u|<NmomT
WINEIRWN R

80 80 90 100 100 110 110 110 100 100 100 110 90 90 100 100

80

80
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R] 4. 80 90 80 80 80 100 90 100 80 80 80 80 80 80 80 100 60 80
II“ 5. 60 90 60 80 90 90 90 100 90 90 80 80 80 80 80 100 50 50
-z 6. 70 70 70 100 80 100 80 100 80 80 90 110 80 90 90 100 60 60
Povprecne vrednosti ( N=10 ) in standardni odkloni
a. b. C. d. e. f. g. h. i
pred po pred po pred po pred po pred po pred po pred po pred po pred | po
Pov.v. 77 84 76 86 80 92 86 100 88 88 82 90 82 84 86 103 60 68
Std.od | 170 |151 | 184 | 184 ] 183 | 187 J 126 | 94 f 103 | 103 | 123 | 141 | 162 | 151 ] 9,7 6,7 | 149 | 18
Statisticni test
a:pred/po b: pred/po c: pred/po d: pred/po e: pred/po f: pred/po g: pred/po h: pred/po it pred/po
4 -1,841a -2,2323 -2,5852 -2,5652 ,000b -2,271a -1,414a -2,754a -2,0702
Asymp.
Sig. (2- ,066 ,026 ,010 ,010 1,000 ,023 ,157 ,006 ,038
tailed)

a. Based on negative ranks

b. The sum of negative ranks equals the sum of positive ranks

C. Wilcoxon Signed Ranks Test

9.6.2 CIUJI

a) Po preteku prvega in drugega ocenjevalnega obdobja smo na oddelku proizvodnije

dobili naslednje vrednosti ocenjevanih ciljev, predstavljene v spodnjih tabelah:

Tabela 9.6.2.1: Vrednosti

proizvodnje

ocenjevanih ciljev v obdobju 05. — 17.03.07 na oddelku

CILJI 1. delavec | 2. delavec | 3. delavec | 4. delavec SKUPAJ

1. ure Cakanja na jajéni melanz 0,5 1,5 0 0,5 2,5

2. ure zastojev 1,5 2 1 0 4,5

3. §t. napak glede sledljivosti 0 0 1 2 3

4. §t. opozoril/napak/reklamacij 2 3 0 2 7

5. §t. napak pri suSenju 1 0 0 0 1

6. $t. predlogov in izboljSav 0 0 0 0 0

7. &t. ur akanja ali podaljSanja 0 1 0 0 1

8. uspedno proizvedeno v kg. 7102 7032 7205 7269 28608
9. kilogrami izmeta 74 61 94 42 271
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Tabela 9.6.2.2: Vrednosti ocenjevanih ciljev v obdobju 19. — 31.03.07 na oddelku

proizvodnje

CILJI 1.delavec | 2.delavec | 3. delavec | 4. delavec SKUPAJ
1. ure Cakanja na jajéni melanz 1 0 0 0 1
2. ure zastojev 1 1 0 1 3
3. &t. napak glede sledljivosti 2 1 0 1 4
4. §t. opozoril/napak/reklamacij 3 2 0 0 5
5. &t. napak pri susenju 0 0 0 0 0
6. St.predlogov in izboljSav 0 1 1 0 2
7. &t. ur akanja ali podaljSanja 0,5 0 0 0 0,5
8. uspedno proizvedeno v kg 7391 7364 7449 7413 29617
9. kilogrami izmeta 62 59 52 43 216

b) Po preteku prvega in drugega ocenjevalnega obdobja smo na oddelku pakirnice

dobili naslednje vrednosti ocenjevanih ciljev, predstavljene v spodnjih tabelah:

Tabela 9.6.2.3: Vrednosti ocenjevanih ciljev v obdobju 6. — 19.03.07 na oddelku

pakirnice
CILJI 1.dela. | 2.dela | 3.dela. | 4. dela. | 5. dela. |6. dela. | SKUPAJ
1. ure zastojev 1 0 0 0 1 0 2
2. &t. napak glede sledljivosti 1 1 0 0 2 0 4
3. &t. opozoril/napak/reklamacij 5 0 0 2 0 2 9
4. §t. napak pri odpremi 0 0 0 0 1 1 2
5. 8t.predlogov in izboljSav 0 0 0 0 0 0 0
6. 8t. po tezi neustreznih paket. 5 3 2 0 8 1 19
7. uspesno spakirano v kg. 3611 3687 3861 3815 3652 3731 22357
8. kilogrami izmeta 16 36 21 19 27 43 162

Tabela 9.6.2.4: Vrednosti ocenjevanih ciljev v obdobju 20.03. - 02.04.07 na oddelku

pakirnice
3.

CILJI 1.dela. | 2.dela. | dela | 4. dela . dela. | 6. dela. | SKUPAJ
1. ure zastojev 1 0 0 0 0 0 1
2. §t. napak glede sledljivosti 1 1 0 0 1 0 3
3. §t. opozoril/napak/reklamacij 2 0 0 1 2 0 5
4. §t. napak pri odpremi 0 0 0 0 0 0 0
5. §t.predlogov in izboljSav 0 0 0 0 0 0 0
6. $t. po tezZi neustreznih paket. 2 3 1 4 5 0 15
7. uspesno spakirano v kg. 3811 4024 3983 4063 3902 3891 23674
8. kilogrami izmeta 24 17 21 11 19 13 105
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9.7 INTERPRETACIJA REZULTATOV OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI
9.7.1 KOMPETENCE

Po preteku prvega in drugega ocenjevalnega obdobja smo na oddelku proizvodnje in
oddelku pakirnice dobili naslednje vrednosti ocenjevanih kompetenc, predstavljene v

spodnjih tabelah:

a. Kakovost dela

Po koncu prvega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da 5 zaposlenih ( od
10 ) vedenjske standarde in standarde delovanja, opredeljene v kompetenci
kakovosti dela, dosega delno, da 4 zaposleni standarde dosegajo v celoti in da 1
zaposleni ( 4. zaposleni, oddelek proizvodnje ) vedenjske standarde presega. Po
koncu drugega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da iste vedenjske
standarde delno dosegajo 3 zaposleni, za 6 zaposlenih je ocenil, da standarde
dosegajo v celoti in za 1 zaposlenega je ocenil, da standarde presega. To pomeni, da
sta 2 zaposlena, ki sta najprej standarde dosegala le delno, svoj nacin delovanja
spremenila do te mere, da ju je ocenjevalec ocenil z oceno: standard dosegata v

celoti.

b. Odgovornost in zanesljivost

Po koncu prvega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da 6 zaposlenih
vedenjske standarde in standarde delovanja, opredeljene v kompetenci odgovornost
in zanesljivost, dosega delno, da 3 zaposleni standarde dosegajo v celoti in da 1
zaposleni vedenjske standarde presega. Po koncu drugega ocenjevalnega obdobja
je ocenjevalec ocenil, da iste vedenjske standarde delno dosegata 2 zaposlena, za 7
zaposlenih je ocenil, da standarde dosegajo v celoti in za 1 zaposlenega je ocenil, da

standarde presega. To pomeni, da so 4 zaposleni, ki so standarde najprej dosegali le
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delno, svoj nacin delovanja spremenili do te mere, da jih je ocenjevalec ocenil z

oceno: standard dosegajo v celoti.

c. Usmerjenost k delovnim rezultatom

Po koncu prvega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da 4 zaposleni
vedenjske standarde in standarde delovanja, opredeljene v kompetenci usmerjenost
k delovnim rezultatom, dosega delno, da 5 zaposlenih standarde dosega v celoti in
da 1 zaposleni vedenjske standarde presega. Po koncu drugega ocenjevalnega
obdobja je ocenjevalec ocenil, da iste vedenjske standarde delno dosegajo 3
zaposleni, za 4 zaposlene je ocenil, da standarde dosegajo v celoti in za 3
zaposlenega je ocenil, da standarde presegajo. To pomeni, da je 1 zaposleni, ki je
standarde najprej dosegal le delno, svoj nacin delovanja spremenili do te mere, da
ga je ocenjevalec ocenil z oceno: standard dosega v celoti ter da sta 2 zaposlena, ki
sta standarde najprej dosegala v celoti, svoj nacin delovanja spremenila do te mere,

da ju je ocenjevalec ocenil z oceno: standard presegata.

d. Osebna urejenost in higiena

Po koncu prvega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da 2 zaposlena
vedenjske standarde in standarde delovanja, opredeljene v kompetenci osebna
urejenost in higiena, dosegata delno, da 7 zaposlenih standarde dosega v celoti in da
1 zaposleni vedenjske standarde presega. Po koncu drugega ocenjevalnega
obdobja je ocenjevalec ocenil, da istih vedenjskih standardov le delno ne dosega
nihce od zaposlenih ve¢ temvec, da kar 7 zaposlenih standarde dosega v celoti in da
3 zaposleni standarde presegajo. To pomeni, da sta 2 zaposlena, ki sta standarde
najprej dosegala le delno, svoj nacin delovanja spremenila do te mere, da ju je
ocenjevalec ocenil z oceno: standard dosegata v celoti ter da sta 2 zaposlena, ki sta
standarde najprej dosegala v celoti, svoj nacin delovanja spremenila do te mere, da

ju je ocenjevalec ocenil z oceno: standard presegata.

e. Tehnicno znanje
Po koncu prvega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da 1 zaposleni
vedenjske standarde in standarde delovanja, opredeljene v kompetenci tehni¢no

znanje, dosega delno ter da 9 zaposlenih standarde dosegajo v celoti. Po koncu
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drugega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da iste vedenjske standarde
zopet delno dosega 1 zaposleni ter da 7 zaposlenih standarde dosega v celoti. To
pomeni, da so ocene dosezenih vedenjskih standardov pri zaposlenih, pred in po
uvedbi sistema ocenjevanja DU enake, torej ocenjevalec ni opazil znatnejSih

sprememb pri koli¢ini, vrstah in obvladovanju znanja zaposlenih.

f. Natancnost

Po koncu prvega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da 2 zaposlena
vedenjske standarde in standarde delovanja, opredeljene v kompetenci natancnost,
dosegata delno, in da 8 zaposlenih standarde dosega v celoti. Po koncu drugega
ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da iste vedenjske standarde delno
dosegata le 1 od zaposlenih, za 7 zaposlenih je ocenil, da standarde dosegajo v celoti
in za 2 zaposlena je ocenil, da standarde presegata. To pomeni, da je 1 zaposleni, ki
je standarde najprej dosegal le delno, svoj nacin delovanja spremenili do te mere, da
ga je ocenjevalec ocenil z oceno: standard dosega v celoti in da sta 2 zaposlena, ki
jima je ocenjevalec najprej prisodil oceno: standard dosegata v celoti, nato bila

ocenjena z oceno: standard presegata.

g. Resevanje problemov

Po koncu prvega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da 3 zaposleni
vedenjske standarde in standarde delovanja, opredeljene v kompetenci reSevanje
problemov, dosegajo delno, da 6 zaposlenih standarde dosega v celoti in da 1
zaposleni vedenjske standarde presega. Po koncu drugega ocenjevalnega obdobja
je ocenjevalec ocenil, da iste vedenjske standarde delno dosegajo 3 zaposleni, da 6
zaposlenih standarde dosega v celoti in da 1 zaposleni standarde presega. To
pomeni, da so ocene dosezenih vedenjskih standardov pri zaposlenih, pred in po
uvedbi sistema ocenjevanja DU enake, torej ocenjevalec ni opazil znatnejSih

sprememb pri vedenju in delovanju zaposlenih na podrocju reSevanja problemov.

h. Prisotnost in tocnost
Po koncu prvega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da 1 zaposleni
vedenjske standarde in standarde delovanja, opredeljene v kompetenci prisotnost in

toCnost, dosega delno, in da 9 zaposlenih standarde dosega v celoti. Po koncu

68



drugega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da iste vedenjske standarde
delno ne dosega vec nihc¢e od zaposlenih, saj je kar za 6 zaposlenih ocenil, da
standarde dosegajo v celoti in za 4 zaposlene, da standarde presegajo. To pomeni,
da je 1 zaposleni, ki je standarde najprej dosegal le delno, svoj nacin delovanja
spremenili do te mere, da ga je ocenjevalec ocenil z oceno: standard dosega v celoti
in da so 4 zaposleni, ki jim je ocenjevalec najprej prisodil oceno: standard dosegajo v

celoti, nato bili ocenjeni z oceno: standard presegajo.

i. inovativnost in dajanje predlogov

Po koncu prvega ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da 2 zaposlena
vedenjske standarde in standarde delovanja, opredeljene v kompetenci inovativnost
in dajanje predlogov, ne dosegata ( 40% ) in da 6 zaposlenih standarde dosega
delno ter da 2 zaposlena standarde dosegata v celoti. Po koncu drugega
ocenjevalnega obdobja je ocenjevalec ocenil, da istih vedenjskih standardov ne
dosega 1 zaposleni, da jih 4 zaposleni dosegajo delno in da standarde v celoti dosega
5 zaposlenih. To pomeni, da je 1 zaposleni, ki najprej standardov ni dosegal, svoj
nacin delovanja spremenili do te mere, da ga je ocenjevalec ocenil z oceno:
standard dosega delno in da so 3 zaposleni, ki jim je ocenjevalec najprej prisodil

oceno: standard dosegajo delno, nato bili ocenjeni z oceno: standard presegajo.

Za vse kompetence je ocenjevalec pred uvedbo sistema ocenjevanja DU v povprecju
ocenil, da jih delavci dosegajo vsaj delno ( povprecni odstotek se giblje med 60% in
88% ). Vsak zaposleni je znatno ( prehod na viSjo stopnjo ) izboljSal oceno pri vsaj 2
kompetencah, vendar v povpreéju ne veC kot 2,9 kompetence. Statisticno
pomembnost razlik med kompetencami pred in po uvedbi sistema ocenjevanja DU
smo preverili z neparametrinim testom za odvisne vzorce ( Wilcoxonov test
ekvivalentnih parov oz. predznacenih rangov, glej tabelo 9.6.1.1 ). Iz tabele je
razvidno, da so bile po uvedbi sistema ocenjevanja DU glede na stanje pred uvedbo,
kot pomembno bolj (na 5% nivoju tveganja) prisotne, ocenjene naslednje
kompetence: odgovornost in zanesljivost, usmerjenost k delovnim rezultatom,
osebna urejenost in higiena, natancnost, prisotnost in tocnost ter inovativnost in

dajanje predlogov. Pri teh kompetetnostih je prislo do izboljSanja za 8% do 17%.
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V prvem ocenjevalnem obdobju je ocenjevalec pri zaposlenih skupaj najbolje ocenil
tehni¢no znanje, a se je v drugem ocenjevalnem obdobju prav ocena tehni¢nega
znanja zaposlenih najmanj izboljSala. Najverjetnejsa razloga za to bi lahko bila, da je
Ze tako dobro oceno tezko izboljsati, ali da je nerealno pri¢akovati, da se bo v dveh
tednih ( kolikor je trajalo drugo ocenjevalno obdobje ) tehni¢no znanje zaposlenih
bistveno izboljsalo. V drugem ocenjevalnem obdobju je ocenjevalec najbolje ocenil
prisotnost in toCnost zaposlenih, ki je hkrati, v primerjavi s prvim ocenjevalnim
obdobjem, tudi najbolj napredovalo. V prvem ocenjevalnem obdobju so skupaj
zaposleni dobili najslabSo oceno iz inovativnost in predlaganja izboljSav, ki je prav
tako najslabSe skupno ocenjena kompetenca v drugem ocenjevalnem obdobju. Po
mojem vprasanju ocenjevalcu, kako lahko razlozi neskladja med nizko skupno oceno
iz inovativnosti in predlaganja izboljSav v drugem ocenjevalnem obdobju ter med 2
novima predlogoma, ki so jih zaposleni predlagali v drugem ocenjevalnem obdobju (
glej Graf 9.7.3.6. ), je razlozil, da ocenjuje ta predloga kot manj pomembna, saj Se
ne kaZeta prave inovativnosti zaposlenih kot jo opisuje kompetenca. Za tako slabo
skupno oceno inovativnosti in dajanja predlogov je tu na mestu dopustiti moznost,
da so zaposleni opis kompetence razumeli drugace kot ocenjevalec, ali da delovno
mesto, ki je v veliki meri odvisno od tehnologije, ne ustvarja pogojev za dejansko
inovativnost. V prvem primeru, bi bilo potrebno dodatno izobrazevanije, s katerim bi
se uskladilo pricakovanja vodstva s priCakovanji zaposlenih medtem, ko bi bilo v
drugem primeru potrebno standarde delovanja do zaposlenih znizati ( opustiti

inovativnost, ali jo zamenjati npr. z iniciativnostjo ).

9.7.2 KOMENTAR K OCENJEVANJU KOMPETENC

Najvedji izziv, na katerega je ocenjevalec pri ocenjevanju kompetenc naletel, je bil
nedvomno zagotavljanje zanesljivosti ocen. Zanesljivost ocen je vprasljiva pri
ocenjevanju katerihkoli osebnostnih lastnosti ali karakternih znacilnostih, kjer je
ocenjevanje osredotoCeno na zaposlene in ne na njegove dosezke, torej rezultate, ki
so obicajno kvantificirani in zato laZje merljivi. PrecejSnjo tezavo je pri tovrstnem

ocenjevanju predstavljalo zbiranje podatkov na podlagi katerih bi lahko ocenjevalec
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zaposlenega zanesljivo ocenil. Poleg tega ni zanemariti vpliva ocenjevalnih napak,
katerim je bil ocenjevalec lahko podvrzen ( napaka halo efekta, logi¢na napaka,

napaka centralne tendence ) (Mozina in Jamsek 2002: 271 ).

V diplomski nalogi moram dopuscati moznost, da bi drug ocenjevalec zaposlene
ocenil drugace, Se veC, obstaja tudi realna moznost, da bi isti ocenjevalec v
ponovnem poizkusu dobil drugacne ocene kompetenc kot v prvem. Zanesljivost
ocenjevalnih listov bi deloma lahko povecali s kreiranjem vedenjsko sidranih lestvic
ali ocenjevalnih listov, kjer bi ocenjevalec navedel le frekvenco v naprej doloCenega
vedenja, ki ga je pri ocenjevancu opazil. Za ta nain ocenjevanja kompetenc se
nismo odlocili, ker z doloCanjem posameznih in izoliranih primerov vedenja ne bi
mogli v celoti zajeti tistega vidika zaposlencevega dela, ki predstavlja njegov nacin,
odnos in pristop do dela. Prav tako smo zanesljivost merskega instrumenta skusali
povecati s takim ocenjevalnim listom, kjer ocenjevalec izbira med manj moznostmi (
standarda ne dosega/delno dosega/v celoti dosega/ presega ). Procentualni delezi
navedeni nad 4 stopenjsko lestvico so sluzili vodstvu, izkljutno za dodatno
diferenciacijo med zaposlenimi in za ugotavljanje napredka posameznika znotraj
istega ocenjevalnega razreda. Glavni nacin, s katerim smo skuSali zagotoviti kar
najvecjo stopnjo zanesljivosti ocen ocenjevanih kompetenc, je bil s pomocjo
ocenjevalevega dobrega poznavanja zaposlenih, njihovih potencialov, prednosti in
slabosti. Kljub dobremu poznavanju zaposlenih je ocenjevanje nekaterih kompetenc
ocenjevalcu povzrocalo tezave, saj je bilo ocenjevalno obdobije, ki je trajalo 2 tedna,
prekratko, da bi ocenjevalec pri zaposlenemu opazil znatnejSe spremembe v

njegovem vedenju in delovanju.

Kljub mnogim omejitvam s katerimi se je ocenjevalec soocil, to Se ne pomeni, da
rezultati tovrstnega ocenjevanja za zaposlene in vodstvo niso imeli nikakrsne
uporabne vrednosti. Nasprotno, natancno opisani primeri vedenja znotraj dolocene
kompetence so dober pripomocek pri razvoju zaposlenih, saj za razliko od golih
ocen o stopnjah dosezZenih kvantitativnih ciljev, nudijo boljSe povratne informacije, ki
zaposlenim natan¢no predpisujejo kaj morajo zaceti ali prenehati delati, da bodo pri

svojem delu bolj uspesni. Verjamem, da smo uspesSno definirali splosSnejse
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preventivne oblike obnasanja, ki bi jih drugace tezko opredelili s cilji ( in se hkrati z
njimi tudi niso smeli prekrivati ) in katerih izvajanje zaposlenim Sele na daljsi rok

omogocajo vecjo stopnjo uspesnosti in ucinkovitosti.

9.7.3 CILII
a) Iz primerjave skupnih dosezenih vrednosti posameznih ciljev na ravni oddelka

proizvodnje pred in po uvedbi sistema ocenjevanja delovne uspesnosti je razvidno:

Graf 9.7.3.1: Stevilo ur ¢akanja zaradi izpada jajénega melanZa pred in po uvedbi

sistema ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
ur porabljenih za ¢akanje na precrpavanje jajénega melanza 2,5 medtem, ko je bilo
Stevilo istih ur v enakem casovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU,
enako 1. V ure ¢akanja zaradi izpada jajcnega melanZza je vstet tako Cas, ki ga je vsaj
eden izmed zaposlenih porabil za precrpavanje melanza, kot tudi ¢as, ki ga je vsaj
eden izmed zaposlenih porabil za odpravljanje posledic izpada melanza. Cilj, Stevilo
ur Cakanja zaradi izpada jajénega melanza v 2 tednih zmanjsati za 20%, je bil

dosezen, saj se je Cas Cakanja iz zgoraj omenjenih razlogov, zmanjsal za 60%.

Graf 9.7.3.2: Stevilo ur zastojev pred in po uvedbi sistema ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
ur zastojev 4,5 medtem, ko je bilo Stevilo teh ur v enakem ¢asovnem obdobju po
uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 3 ure. V skupni ¢as zastojev je ocenjevalec
vStel tako zastoje na proizvodnih linijah, kot zastoje v suSilnih komorah ( glej
ocenjevalni list zaposlenega: oddelek proizvodnja ), saj smo z loenim ocenjevanjem
Zeleli zaposlenim jasno sporociti, da pomembno Stevilo zastojev nastaja tudi v
susilnici. Cilj, Stevilo ur zastojev na oddelku testenin v 2 tednih zmanjsati za 15% je
bil dosezen, saj se je Cas tovrstnih zastojev zmanjsal za 33%.

Graf 9.7.3.3: Stevilo napak glede sledljivosti pred in po uvedbi sistema ocenjevanja
DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
napak v zvezi z zagotavljanjem sledljivosti enako 3 medtem, ko je bilo Stevilo teh
napak v enakem Casovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 4. Za
napako glede sledljivosti se je Stelo, Ce je bil vsaj minimalno naloZen voz v katerikoli

fazi delovnega procesa brez nalepke, ali je bila le-ta nepopolna ( glej ocenjevalni list
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zaposlenega: oddelek proizvodnje ). Cilj, Stevilo neustrezno oznacenih vozov v 2
tednih zmanjsSati za 15% ni bil dosezen, saj se je Stevilo neustrezno oznacenih vozov

v primerljivem obdobju povecalo za 33%.

Graf 9.7.3.4: Stevilo opozoril, napak in reklamacij pred in po uvedbi sistema

ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
napak povezanih s krsitvijo internih predpisov enako 7 medtem, ko je bilo Stevilo teh
napak v enakem casovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 5.
Med zgoraj omenjene napake so se Stela vsa ustna opozorila, ki jih je ocenjevalec
izrekel delavcem in so se vezala izkljucno na krsitve standardov kakovosti in ki so jih
delavci poznali, kot tudi le tiste reklamacije, ki jih je zaposleni neposredno in
zagotovo povzroCil ( glej ocenjevalni list zaposlenega: oddelek proizvodnje ). Cilj,
Stevilo napak povezanih s krsitvijo internih predpisov v 2 tednih zmanjSati za 15% je
bil doseZen, saj se je Stevilo tovrstnih napak v primerljivem obdobju zmanjSalo za
28,6%.

Graf 9.7.3.5: Stevilo napak v procesu suSenja pred in po uvedbi sistema ocenjevanja
DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
napak v procesu suSenja enako 1 medtem, ko teh napak v enakem casovnem
obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU ni bilo. Za napako v procesu susenja se
je Stelo, ¢e je ocenjevalec pri pregledu susilnih komor opazil, da je izbrani program
suSenja napacen ali da so testenine ze suhe oz. bile te prezgodaj vzete iz susilnih
komor ( glej ocenjevalni list zaposlenega: oddelek proizvodnje ). Cilj, Stevilo napak v
procesu susenja v 2 tednih zmanjsati za 15% je bil dosezen, saj se je Stevilo

tovrstnih napak v primerljivem obdobju zmanjsalo iz 1 na 0.

Graf 9.7.3.6: Stevilo predlogov in realiziranih izbolj$av pred in po uvedbi sistema

ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
predlogov in realiziranih izboljSav enako 0 medtem, ko je bilo to Stevilo v enakem
¢asovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 2. Ocenjevalec je kot
predlog uposteval vsako ustno izrazeno mnenje zaposlenih, ki je bilo zavestno

izreeno z namenom izboljSanja nacinov, postopkov ali organiziranosti dela na
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oddelku. Prav tako bi ocenjevalec uposteval vsakrsno pomembnejSo realizirano
izboljSavo ali prilagoditev nacina dela, na katero zaposleni ne bi posebej opozoril,
ampak bi jo samodejno vpeljal ( glej ocenjevalni list zaposlenega: oddelek
proizvodnje ). Cilj, Stevilo predlogov izboljSav zaposlenih povecati v 2 tednih za 20 %
je bil dosezen, saj se je Stevilo predlogov v primerljivem obdobju povecalo iz 0 na 2.
Kot zanimivost naj tu izpostavimo, da sta bila oba predloga zaposlenih omejena na
nakup dodatnih elektri¢nih pripomockov ( strojni Cistilec za tla in avtomatski alarm, ki
bi naznanil konec procesa susenja ) in noben predlog ni vkljuéeval spremembe

organiziranosti ali nacina dela.

Graf 9.7.3.7: Stevilo ur ¢akanja med delovnim &asom ali podalj$anja delovnega ¢asa
kateregakoli zaposlenega na oddelku pakirnice pred in po uvedbi sistema

ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
ur cakanja med delovnim c¢asom ali podaljSanja delovnega Casa kateregakoli
zaposlenega na oddelku pakirnice enako 1 medtem, ko je bilo Stevilo istih ur v
enakem Casovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 0,5. Med
tovrstne ure so se upostevale ure Cakanja vsaj enega zaposlenega na oddelku
pakirnice ( ¢e je bilo zaposlenih ve¢, so se ure sestele ) in ure podaljSanja delovnega
Casa vsaj enega zaposlenega na oddelku pakirnice ( Ce je bilo teh zaposlenih vec, so
se ure sestele ) (glej ocenjevalni list zaposlenega: oddelek proizvodnje ). Cilj, Stevilo
nepredvidenih ur, ki nastanejo v pakirnici zaradi nepravilnega zagotavljanja dela v 2
tednih zmanjsati za 15% je bil dosezen, saj se je Stevilo tovrstnih ur v primerljivem

obdobju zmanjsalo za 50%.

76



Graf 9.7.3.8: Kilogrami uspeSno proizvedenega in posuSenega izdelka pred in po

uvedbi sistema ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bila skupna masa
uspesno proizvedenega in posusenega izdelka 4 zaposlenih v doloCenem ¢asovnem
obdobju enaka 28608 kilogramov izdelka medtem, ko je bila skupna masa enakega
Stevila zaposlenih v enakem Casovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU,
enaka 29617 kilogramov. Ocenjevalec je s pomocjo delovnih nalogov med uspesno
proizvedeno maso Stel le maso od katere je izmet ze odstet. Cilj, produktivnost na
oddelku proizvodnje v 2 tednih povecati za 10% ni bil dosezen oz. je bil dosezen le
delno, saj se je masa uspesSno proizvedenega in posusenega izdelka v primerljivem

obdobju povecala za 3,5% ( iz 74,5 kg/uro na 77,1 kg/uro ).

Graf 9.7.3.9: Kilogrami izmeta pred in po uvedbi sistema ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bila skupna masa

izmeta 4 zaposlenih v dolocenem ¢asovnem obdobju enaka 271 kilogramov medtem,
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ko je bila skupna masa izmeta enakega Stevila zaposlenih v enakem casovnem
obdobju po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enaka 216 kilogramov izdelka. Ves
izmet, ki nastane, mora vsak zaposleni ob koncu delovnika pomesti, stehtati in ga
pripisati na svoj delovni nalog. Ocenjevalec je v maso izmeta uposteval tako izmet, ki
je nastajal med samo proizvodnjo ( padec z linije, med nalaganjem na sita ali na
vozove ), kot izmet, ki je nastal v procesu susenja ( med zapiranjem v komore, med
prevozom ). Kljub temu, da v nalogi navajamo le vsoto teh dveh izmetov, smo z
njunim lo¢enim beleZenjem zaposlenim Zeleli jasneje predstaviti kriticne tocke v
proizvodnem procesu, kjer je nevarnost nastajanja izmeta najvecja in kjer je z vecjo
pazljivostjo mogoce najvec prihraniti. Cilj, koli¢ino izmeta na oddelku proizvodnje v 2
tednih zmanjsSati za 15% je bil dosezen, saj se je skupna masa izmeta med
proizvajanjem in suSenjem izdelka (ob veéji stopnji produktivnosti) zmanjSala za
20,3%.

b) Iz primerjave skupnih dosezenih vrednosti posameznih cijev na ravni oddelka

pakirnice pred in po uvedbi sistema ocenjevanja delovne uspesnosti je razvidno:

Graf 9.7.3.10: Stevilo ur zastojev pred in po uvedbi sistema ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bil skupni cas
zastojev enako 2 uri medtem, ko je bilo Stevilo teh ur v enakem ¢asovnem obdobju,
po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 1. Glede na to, da so se s pomocjo
analize dela kot najpogostejSe vrste zastojev v oddelku pakirnice pokazali prav zastoji
zaradi napacno nastavljenih pakirnih strojev in tiskalnikov, sta bili ti dve vrsti zastojev

hkrati tudi edina kriterija za ugotavljanje trajanja zastojev na oddelku pakirnice (glej
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ocenjevalni list zaposlenega:

oddelek pakirnice). Cilj trajanje zastojev zaradi

nepravilno namescenih vhodnih surovin in opreme v 2 tednih zmanjsati za 20 % je

bil doseZen, saj se je Cas tovrstnih zastojev zmanjsal za 50%.

Graf 9.7.3.11: Stevilo napak glede sledljivosti pred in po uvedbi sistema ocenjevanja
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo

napak v zvezi z zagotavljanjem sledljivosti enako 4 medtem, ko je bilo Stevilo teh

napak v enakem ¢asovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 3. Za

napako glede sledljivosti se je, v nasprotju z oddelkom proizvodnje, Stelo, Ce je v

knjigi pasterizacije manjkal vsaj en obrazec vodenja pasterizacije ali ¢e je bil na

deklaraciji vsaj enega pakiranega izdelka napacno odtisnjen datum, Stevilka lota ali

etiketa (glej ocenjevalni list zaposlenega: oddelek pakirnice). Cilj, Stevilo napak na

podrocju sledljivosti v 2 tednih zmanjsati za 15% je bil doseZen, saj se je Stevilo

tovrstnih napak v primerljivem obdobju zmanjSalo za 25%.

Graf 9.7.3.12: Stevilo opozoril, napak in reklamacij pred in po uvedbi sistema

ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
napak povezanih s krsitvijo internih predpisov enako 9 medtem, ko je bilo Stevilo teh
napak v enakem casovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 5.
Med zgoraj omenjene napake so se Stela vsa ustna opozorila, ki jih je ocenjevalec
izrekel delavcem in so se vezala izkljucno na krsitve standardov kakovosti in ki so jih
delavci poznali, kot tudi le tiste reklamacije, ki jih je zaposleni neposredno in
zagotovo povzrocCil ( glej ocenjevalni list zaposlenega: oddelek pakirnice ). Cilj, Stevilo
napak povezanih s krsitvijo internih predpisov v 2 tednih zmanjsati za 15% je bil
dosezen, saj se je Stevilo tovrstnih napak v primerljivem obdobju zmanjsalo za
44,4%. Pri Stetju hipoteticnih opozoril zaposlenim pred uvedbo sistema ocenjevanja
DU smo predpostavljali, da bi zaposleni po prvem dejanskem opozorilu krsitev tudi
odpravili in smo zato npr. umazano delovno haljo, ki jo je zaposleni nosil vseh 12 dni
prvega ocenjevalnega obdobja, Steli kot samo eno opozorilo. V primeru, da je
zaposleni imel umazanih veC posameznih kosov delovne obleke, je ocenjevalec
uposteval eno opozorilo za vsak kos delovne obleke.

Graf 9.7.3.13: Stevilo napak pri odpremljanju pred in po uvedbi sistema ocenjevanja
DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
napak pri opremljanju paketov enako 2 medtem, ko je bilo Stevilo teh napak v
enakem ¢asovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 0. Za napako
pri opremljanju paketov se je Stelo, ¢e se deklaracija na transportni embalazi ni
ujemala z deklaracijo vsaj enega pakiranega izdelka v transportni embalazi (glej
ocenjevalni list zaposlenega: oddelek pakirnice). Ocenjevalec je Stevilo napak pri
odpremljanju paketov enacil s stevilom napacno odpremljenih transportnih embalaz
in ne s Stevilom paketov pakiranega izdelka v posamezni transportni embalazi. Cilj,
Stevilo napacno odpremljenih transportnih paketov v 2 tednih zmanjsati za 10% je
bil dosezen, saj se je Stevilo neustrezno oznacenih transportnih embalaz v

primerljivem obdobju zmanjsalo iz 2 na 0.

Graf 9.7.3.14: Stevilo predlogov in realiziranih izbolj$av pred in po uvedbi sistema

ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred in v ocenjevalnem obdobju po uvedbi sistema
ocenjevanja je bilo skupno Stevilo predlogov in realiziranih izboljSav enako O.
Ocenjevalec bi kot predlog uposteval vsako ustno izrazeno mnenje zaposlenih, ki bi
bilo zavestno izreCeno z namenom izboljSanja nacinov, postopkov ali organiziranosti
dela na oddelku proizvodnje. Prav tako bi ocenjevalec uposteval vsakrsno
pomembnejSo realizirano izboljSavo ali prilagoditev nacina dela, na katero zaposleni
ne bi posebej opozoril, ampak bi jo samodejno vpeljal (glej ocenjevalni list
zaposlenega: oddelek pakirnice). Cilj, Stevilo predlogov izboljSav zaposlenih povecati
v 2 tednih za 20 % ni bil dosezen, saj se je Stevilo predlogov v primerljivem obdobju

ni povecalo.

Graf 9.7.3.15: Stevilo paketov katerih teZa je odstopala od predpisane pred in po

uvedbi sistema ocenjevanja DU
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V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bilo skupno Stevilo
paketov katerih teza je odstopala od predpisane enako 19 medtem, ko je bilo Stevilo
paketov v enakem ¢asovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enako 15.
Za paket, katerih teza je odstopala od predpisane, je ocenjevalec uposteval vsak
paket, ki je bil lazji od teze navedene na embalazi in vsakega katerega teza je
presegala veC kot 5% teze navedene na embalazi. Paketov, ki bi bili lazji od
predpisane teZe, ocenjevalec ni opazil. Pravilno smo predvidevali, da zaposleni dobro
poznajo zahteve Zakona o meroslovju, ki predpisuje, da morajo biti dejanske teze
izdelkov vsaj taksne, kot so navedene na embalazi izdelka (Uradni list RS 2005: 26),
vendar se zaposleni premalo zavedajo interesov podjetja, saj so v kar 19 ocenjenih

paketov (prvo ocenjevalno obdobje) spakirali prevec izdelka. Cilj, natancnost rocnega
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tehtanja zaposlenih v 2 tednih povecati za 15% je bil dosezen, saj se je Stevilo po

tezi neustreznih paketov v primerljivem obdobju zmanjsalo za 21,1%.

Graf 9.7.3.16: Kilogrami uspesno spakiranega izdelka pred in po uvedbi sistema

ocenjevanja DU
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Ceprav je za vodstvo pomembna predvsem informacija o stopnji produktivnosti
njihovih zaposlenih na oddelku proizvodnje, je zaradi veCjega Stevila zaposlenih v
pakirnici kot v proizvodnji in zaradi dodatnega izmeta, ki v pakirnici nastaja, za
vodstvo prav tako pomembna informacija o stopnji produktivnosti 1 delavca v 1 uri.
V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bila skupna masa
uspesno spakiranega izdelka 6 zaposlenih v dolo¢enem casovnem obdobju enaka
22357 kilogramov suhega izdelka (ki naj bi bil v teoriji za 25% lazji od svezega)
medtem, ko je bila skupna masa spakiranega izdelka, istega Stevila zaposlenih, v
enakem casovnem obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enaka 23674
kilogramov. Nestandardno ro¢no pakiranje manjsih serij je ocenjevalec, zaradi lazje
primerjave med zaposlenimi, prepustil zaposlenim v popoldanski izmeni. Cilj,
produktivnost na oddelku pakirnice v 2 tednih povecati za 10% ni bil dosezen oz. je
bil doseZen delno, saj se je masa uspesno proizvedenega in posusenega izdelka v

primerljivem obdobju povecala za 5,8% (iz 38,8 kg/uro na 41,1kg/uro).
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Graf 9.7.3.17: Kilogrami izmeta pred in po uvedbi sistema ocenjevanja DU

ODDEL EK PAKIRNICE

180

160

140

120
KILOGRAMI 100
IZMETA 80
60

40

20

0

o PRED
m PO

PRIMERJAVA

V ocenjevalnem obdobju pred uvedbo sistema ocenjevanja DU je bila skupna masa
izmeta 6 zaposlenih v dolo¢enem ¢asovnem obdobju enaka 162 kilogramov medtem,
ko je bila skupna masa izmeta enakega Stevila zaposlenih v enakem casovnem
obdobju, po uvedbi sistema ocenjevanja DU, enaka 105 kilogramov. Ves izmet, ki
nastane, mora vsak zaposleni ob koncu delovnika pomesti, stehtati in ga pripisati na
svoj delovni nalog. Ocenjevalec je v maso izmeta uposteval izdelek, ki je zaposlenim
pri delu padel na tla in izdelek, ki je nastal z napanimi nastavitvami stroja ( npr. ko
se zaradi premajhne hitrosti folije paketi preve¢ napolnijo, zaradi ¢esar se lahko
zdrobijo ) ( glej ocenjevalni list zaposlenega: oddelek pakirnice ). Z zagotovostjo
lahko trdimo, da je doloceno stevilo kilogramov izmeta ostalo ocenjevalcu skritega,
saj npr. ostal pod strojih, na opremi... Cilj, koli¢ino izmeta na oddelku proizvodnje v 2
tednih zmanjsati za 15% je bil dosezen, saj se je skupna masa izmeta ( ob vedji

stopnji produktivnosti ) zmanjsala za 35,2%.

Od 9 skupnih ciljev so zaposleni na oddelku proizvodnje dosegli oz. presegli kar 7
ciliev. Neuspesni so bili pri zagotavljanju sledljivosti in delno uspesni pri povecanju
stopnje produktivnosti. Na oddelku pakirnice so od skupnih 8 ciljev zaposleni dosegli
oz. presegli 6 ciljev medtem, ko 2 ciljev niso uspeli doseci. Kljub temu delnega
uspeha pri poveCanju stopnje produktivnosti, ne smemo zanemariti. Ugotavljanje
statisticne pomembnosti razlik med dosezenimi cilji pred in po uvedbi sistema
ocenjevanja DU z neparametricnim testom za odvisne vzorce se ni zdelo smiselno,
saj sem zelene spremembe v ciljih, ki sem jih Zelel z uvedbo ocenjevanja DU doseci,

opredelil v % ( npr. Cas zastojev zmanjsati za 20% itd. ) in me razlike, v smislu
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statisticho pomembnih razlik, prvenstveno niso zanimale. Po besedah tehnologa je
bila vpeljava sistema ocenjevanja DU uspesna. »Najbolj me je presenetil spremenjen
odnos zaposlenih do nekaterih praks, za katere sem v preteklosti porabil veliko ¢asa,
da bi jih pri delavcih spremenil. Kot da so nekatera moja opozorila Sele z

ocenjevanjem postala vredna upostevanja« Sebastijan Filip - tehnolog.

Na primeru Pekarne Pecjak smo se lahko prepricali kako spremljanje dosezkov
zaposlenih ter njihovega nacina delovanja znatno vpliva na uspesnost in nacin dela
zaposlenih.  Hipotezo: vpeljava delovnih ciljev, delovnih standardov ter
sistematicnega ocenjevanja delovnih dosezkov vpliva na veéjo uspesnost in
produktivnost zaposlenih lahko potrdimo ter hkrati dodamo, da bi moralo vsako
podjetje, ki se ukvarja z iskanjem novih virov dodane vrednosti ter konkurencne
prednosti podjetja, sistemati¢no ocenjevanje delovnih dosezkov, kot nacin vodenija,
¢im prej vpeljati. Kljub potrjeni raziskovalni hipotezi, je na tem mestu vredno omeniti,
da se dosezkov zaposlenih verjetno ne bi dalo izboljSati v tolikSni meri, ¢e bi vodstvo
v preteklosti namenjalo veC Casa in sredstev za spremljanje dosezkov svojih
zaposlenih. Pri ocenjevanju DU s kakrsnim smo se ukvarjali v podjetju, je Slo za prvi
tovrstni poizkus v Pekarni Pecjak in prvi resnejsi ( Ceprav kratki ) poizkus upravljanja
Cloveski virov v podjetju nasploh, zato tudi rezultat ni mogel izostati. Poleg tega je
realno pri¢akovati, da bi z daljSim ocenjevalnim obdobjem motivacija zaposlenih za

izboljSanje lastnih dosezkov zacela upadati.

9.7.4 KOMENTAR K OCENJEVANJU CILJEV

Pri ugotavljanju in doloc¢anju ciljev, ki bi jih bilo vredno sistemati¢no zasledovati v
Pekarni PeCjak se je na podlagi intervjuja s tehnologom in direktorjem ponudil
nedvoumen odgovor — poslovni problemi s katerimi se vodstvo na oddelku
proizvodnje in pakirnice trenutno ukvarja. Kot prava usmeritev se je to pokazalo v
trenutku, ko smo te probleme po podobnosti zdruzili v skupine ter jih nato primerjali
s posameznimi podroCji dela oz. odgovornostmi, ki so bile navedene na opisu
delovnih mest zaposlenih. Ugotovili smo, da se vecina poslovnih problemov pojavlja
zaradi slabega poznavanja in zavedanja zaposlenih svojih odgovornosti. To smo

skusali spremeniti s kreiranjem takSnega ocenjevalnega lista, ki na eni strani
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povzema posamezne odgovornosti zaposlenih ter na drugi strani odraza poslovne
probleme, ki jih zeli vodstvo odpraviti. Na ta nacin smo dobili ocenjevalni list, ki je v

celoti prilagojen specifi¢nim potrebam podjetja.

Nekateri cilji v ocenjevalnem listu se na videz podvajajo ali vsaj do dolo¢ene mere
prekrivajo. Npr. Stevilo napak glede sledljivosti, Stevilo napak na podrocju susenja in
Stevilo krsitev internih predpisov. V resnici gre za premisljene cilje, ki se razlikujejo v
tem, da med na videz podobnimi poslovnimi problemi razlikujejo med tistimi, ki imajo

razline vzroke in razlicne posledice za Pekarno Pecjak.

10. ZAKLIJUCEK

Kreiranje sistema ocenjevanja DU in njegova implementacija je ena izmed
zahtevnejsih nalog, ki si jih vodstvo v podjetju lahko zada. Noben drug proces v
podjetju ne zajema tolikSnega Stevila zaposlenih in na tako pomemben nacin, kot
prav uvedba sistema ocenjevanja DU. Tak pristop k razumevanju ocenjevanja DU je
klju¢en za njegovo uspesno implementacijo in maksimiziranje koristi, saj se le tako
lahko zadosti nujnim pogojem, ki jih uvedba ocenjevanja DU postavlja, to so 100%
podpora vodstva, sistemati¢no nacrtovanje, zagotovitev potrebnih resursov in jasno
izoblikovana vizija, ¢emu bo novi sistem sluzil. V nasprotnem primeru se vpeljave
ocenjevanja DU zaposlenih ne priporoCa, saj lahko ocenjevanje DU v podjetju
postane vir nezadovoljstva, frustracij ter cinizma zaposlenih.

V druzbi Pekarni PeCjak smo imeli pri kreiranju sistema ocenjevanja DU pred seboj
jasen cilj, da s pomocjo odprave poslovnih problemov povecamo uspeSnost
zaposlenih. Nesmiselno bi bilo trditi, da je bil izbrani ocenjevalni list edini mozni ali
najboljSi pristop k ocenjevanju DU zaposlenih. Prav verjetno je, da bi lahko z
enostavnejsim ocenjevalnim listom prisli do enakih rezultatov, Se posebej, e so bili ti
v vecini posledica veCje motiviranosti zaposlenih zaradi ocenjevanja samega. Kljub
zaCetnim dilemam, da bi ta cilj lahko dosegli po krajsi poti (brez poglobljene analize
dela, brez dolo¢anja najprimernejSih nacinov vedenja, s krajSim ocenjevalnim
listom...), smo prav s sistemati¢nim pristopom in nacrtovano izvedbo obelodanili
mnoge do tedaj skrite pomanijkljivosti. Vpeljava pilotskega sistema ocenjevanja DU je

imela poleg neposredne koristi za 2 oddelka v podjetju, to je vecja uspesSnost
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zaposlenih v teh 2 oddelkih, Se eno omembe vredno posledico. Vodstvo je prav skozi
proces analize dela, dolocanja odgovornosti, delovnih ciljev in opisovanja idealnega
zaposlenega spoznalo, da ni dovolj o tem samo imeti priblizne predstave ampak, da
Sele na papir zapisana zgoraj omenjena podrocja lahko sluzijo kot trdna podlaga za
uvedbo razlicnih kadrovskih orodij. Podobno kot je za uspeSno upravljanje drugih
poslovnih virov, pomembno zbiranje in analiziranje podatkov, je tudi za uspesno
upravljanje Cloveskih virov potrebno o zaposlenih in njihovih dosezkih zbirati

informacije ter se na njih primerno odzivati.
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Priloga:

Opis delovnega mesta: delavec v proizvodnji testenin

PEKARNA PECJAK D.0.0., Dolenjska c. 442, Skofljica Sifra DM: 10
Delovno mesto: DELAVEC V PROIZVODNJI TESTENIN grupa: PROIZVODNJA
POSEBNI POGOJI ZA SKLENITEV DELOVNEGA RAZMERJA:

MOZNI POKLICI: DELOVNE IZKUSNJE:
40500 Zivilec 2 leti
40513 testeninar 2 leti
50501 Zzivilski tehnik 2 leti
19900 delavec brez poklica 2 leti
POSKUSNO DELO: DA NE
PREIZKUS ZNANJA: DA NE
STROKOVNI IZPIT: DA NE
RACUNALNISKA ZNANJA: DA NE
VOZNISKQ DOVOLIJENIJE: DA NE
ZDRAVNISKI PREGLED: DA NE
IZPIT 1Z VARSTVA PRI DELU: DA NE
HIGIENSKI MINIMUM: DA NE
UPORABA OSEBNE VAROVALNE OPREME: DA NE

SENZORNE ZAHTEVE: vid na blizu, razloCevanje barv, sluh, vonj, okus

PSIHOMOTORNE ZAHTEVE: spretnost rok, usklajenost gibov,

UMSKE ZAHTEVE: splosna intelingentnost, spomin

OSEBNOSTNE ZAHTEVE: vestnost, zbranost, postenost, prijaznost, samozavest, resnost

DELOVNE LASTNOSTI: delovha morala, spretnost pri delu, gospodarnost, samostojnost, razumevanje
nalog, odnos do sodelavcev

ZDRAVIE: telesno, dusevno, skrb za higieno, osebna negovanost, sposobnost za delo v pogojih manj
ugodne mikroklime

IZHODISCNI RAZRED: 2

OPIS DELOVNEGA MESTA:.

- izbira moke po kakovosti, kemicni in fizikalni sestavi, barvi in tipu
- sejanje moke ( prezraCevanje, mesSanje... )

- shranjevanje surovin ( rok trajanja, zracnost, Cistoca shrambe )

- dolocitev koli¢ine jajc

- trenje jajc

-priprava in zamesitev testa za testenine

- pakiranje izdelkov

- skrb za uporabo pravilnih deklaracij ( zelo pomembno pravilno oznacevanje uporabnosti izdelkov )
- stalno preverjanje pravilnih temperatur v hladilnikih in jaj¢arni

- spremljanje kakovosti izdelave v proizvodnem procesu

- strokovno izpopolnjevanje

- ocenjevanje izdelkov glede na volumen, obliko in barvo

- sodelovanje v sistemu zagotavljanja kakovosti

- skrb za stalno urejenost delovnega okolja

- dosledna uporaba osebne varovalne opreme

- ostala dela po nalogu nadrejenih delavcev ali direktorja

Vir: Pekarna Pecjak d.o.o.
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