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Vpliv usposabljanja in motivacije na delovno uspesnost na primeru pismonose v PoSti
Slovenije

UspesSne organizacije, ki so usmerjene v prihodnost, se zavedajo, da imajo v organizaciji
kljuéno vlogo ljudje, njihovo znanje in dobra klima. Le na tak nain lahko organizacije
dosezejo in presezejo konkurenco in s tem zagotovijo rast in razvoj organizacije tudi v
prihodnosti. V diplomski nalogi preverjam, v kak$ni meri PoSta Slovenije kot referenc¢no
podjetje skrbi za svoje zaposlene. OsredotoCila sem se predvsem na motivacijo za
usposabljanje in motivacijo za doseganje nadpovpre¢nih delovnih rezultatov pismonos.
Zanimalo me je, kaksna je kvaliteta usposabljanja, ter ¢e ima vpliv na opravljanje nadaljnjega
dela, ter kako razne oblike motiviranja pripomorejo k vecanju zadovoljstva pri delu, kar se
posledi¢no odraza v delovnem uspehu zaposlenih. Delo obravnava prikaz in obvladovanje
reSevanja problema motivacije zaposlenih. Skozi svojo raziskavo sem zelela izpostaviti to
problematiko in opisati primer PoSte Slovenije. Nadalje je prikazana raziskava in njene
ugotovitve, podani pa so tudi predlogi za izboljSave sistema motiviranja v preucevanem
podjetju.

Kljuéne besede: usposabljanje, motivacija, delovna uspesnost

The influence of the training and motivation on the performance appraisal: case study
of a postman in company Posta Slovenije

Successful companies which are future oriented are aware that the main resource in the
company are employees, their knowledge and creativity. This is the only way that they can
remain at the same level with competitive companies or be even better. With these advantages
they can assure development and growth of the company in the future. Only the employees
who feel as important part of organization can add something to the success of the
organization. Based on a case study of the company Posta Slovenije, d.d., I tried to focus
mostly on traininig , motivation and performance appraisal. I tried to point out these problems
in my research and describe an example of PoSta Slovenije company where motivation at
certain posts is crucial. This is why I concentrated mostly on training for employees and
motivation, which can directly influence the work efficiency of the employees. Furthermore I
tried to provide solutions that might improve the company’s motivation tactics to motivate all
employees for higher performance.

Keywords: training, motivation, performance appraisal
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1 Uvod

Uspesnost organizacije je danes vedno bolj odvisna od tega, kako se podjetje prilagaja
spremembam v okolju. Tem spremembam se prilagajajo predvsem zaposleni v podjetju. To
pomeni, da je potrebno neprestano izobrazevati zaposlene, izpopolnjevati njihove sposobnosti
in spretnosti. Podjetja, ki se zavedajo, da so podjetje predvsem zaposleni, ki uresnicujejo cilje
in politiko podjetja, vedno ve¢ vlagajo v izobrazevanje svojih zaposlenih, saj se s tem
povecuje njihova fleksibilnost in pripadnost podjetju. Ko zaposleni ¢uti, da pripada nekemu
okolju, v katerem sobiva z drugimi, lazje izrazi svoje sposobnosti, ima vecjo Zeljo po tem, da
maksimalno od sebe, kar pomeni, da je delovna uspesnost logi¢en rezultat zadovoljstva s tem,

kar poc¢ne za denar. UspeSen zaposleni pa je predhoden pogoj za uspesnost organizacije.

Zaposleni so ucinkoviti, ¢e so dovolj motivirani itd. Za to pa mora poskrbeti podjetje. Torej se
vrtimo v za¢aranem krogu. Ce podjetje premalo poskrbi za svoje zaposlene, ti ne bodo
ucinkovito delali in zato ne bodo uspesni, in zato prav tako pa tudi samo podjetje ne bo
uspesno. Da lahko podjetje ugotovi raven u€inkovitosti in uspesSnosti zaposlenih, mora imeti
razvite doloGene kriterije, ki povedo, kako so zaposleni u¢inkoviti. Ce te rezultate primerjajo s
cilji podjetja, lahko ugotovijo, ali so zaposleni dovolj u¢inkoviti in na katerih podro¢jih bi
lahko bili bolj itd. Ko je ta analiza opravljena, se odlocijo, s katerimi ukrepi bodo dvignili
ucinkovitost. Ponavadi se v podjetjih tega lotevajo z zviSevanjem dohodkov, s povecanjem

variabilnega dela dohodka, z dodatnimi nedenarnimi nagradami itd.

V nalogi se bom osredotocila na to, kako usposabljanje pismono$ pripomore k boljsi delovni
uspesnosti, kakSna je motivacija, ki spodbuja napredek zaposlenih. OsredotoCila se bom

predvsem na problematiko zgoraj omenjenih podrocij ter predlagala mozne resitve problema.

Zavedati pa se je treba, da vlaganje v izobrazevanje zaposlenih ne prinese nujno napredka, kot
pravi Drucker (2003): vse velike spremembe in napredek so predvsem rezultat stimulativne

organizacije dela in Sele potem znanja in kapitala. Delo je organizirano tako, da poleg



moznosti za izobraZevanje skrbi tudi da za prihodnost zaposlenih, saj so le—ti vodilo napredka,

Gesar naj bi se vsaj glede na podatke iz Poslovnega porogila zavedali tudi v Posti Slovenije'.
1.1 Cilj raziskovanja

Pred pisanjem diplomskega dela sem si zastavil tri glavne cilje. Prvi je bil raziskati, ali
izobraZevanje in usposabljanje poveCuje uspeSnost pri delu in hkrati delovno motivacijo
zaposlenih za vestno opravljanje svojih nalog v podjetju. Drugi cilj je bil poiskati glavne
vzroke za nekatere nepravilnosti in pomanjkljivosti pri izvajanju usposabljanja ter merjenja
delovne uspesnosti. Zadnji cilj in obenem tudi pomen empiri¢ne raziskave pa je bil poiskati

morebitne vzroke za tako stanje in nakazati mozne resitve.

V diplomski nalogi bom opredelila tri vecja podroc¢ja raziskovanja, in sicer usposabljanje

zaposlenih, pojem motivacija in pojem delovna uspesnost.

Podrocje izobrazevanja zaposlenih bom razdelala na njegove znacilnosti ter druge pomembne
dejavnike izobraZevalnega postopka v organizaciji do zaposlenega, saj sem mnenja, da je

zadovoljen posameznik kot del organizacije bistven ¢len pri uspehu organizacije.

Podrobneje si zelim raziskati tudi pojem motivacije.Zanima me tudi sam pojem delovne
uspesnosti. Nenazadnje pa me bo pri raziskovanju zanimala tudi delovna uspesnost ter vpliv

izobraZevanja na motivacijo zaposlenih.

V zadnjem delu raziskovalne naloge Zelim prikazati dejansko stanje, ki je trenutno v Posti

Slovenije.

Skusala bom orisati, na kakSen nacin vodijo politiko izobrazevanja, kako dosegajo
nadpovprecne ucinke izobrazevanja in kako se le-te kazejo tudi preko delovne uspesnosti.
Zanima me predvsem, ¢e je delovna uspeSnost glavni vidik izobrazevanja, kaksna je stopnja

motiviranosti in pripadnosti zaposlenih podjetju, ali ¢e morda prevladuje kaksen drug ucinek

' Posta Slovenije si Zeli biti predvsem: najpomembnejsi in najvedji izvajalec postnih in z njimi povezanih
logisti¢nih storitev v Sloveniji tudi po liberalizaciji postnega trga v EU razvijati pripadnost in lojalnost
zaposlenih, vlagati v njihovo znanje ter zagotavljati njihovo socialno varnost zagotavljati dolgoro¢no placilno

sposobnost in optimalno donosnost vlozenega kapitala.



izobrazevanja zaposlenih. To bom ugotavljala predvsem iz rezultatov merjenja organizacijske
klime v letu 2008 ter analize rezultatov zadovoljstva zaposlenih s strokovnim usposabljanjem,
ki je bila opravljena leta 2006. Nekaj podatkov bom pridobila tudi iz odgovorov zaposlenih,

ki sem jih omenila Ze zgoraj.

Raziskala bom, kako skrbijo za zaposlene, ¢e so ti na splosno zadovoljni, motivirani in Zeljni
napredka v organizaciji in ¢e imajo obcutek, da se lahko razvijajo. Osredotocila se bom na
poklic pismonose, naredila intervjuje z zaposlenimi na tem delovnem mestu, od ranega
zaCetka pri Posti Slovenije do zakljucka poklicne poti v tem podjetju, saj sem mnenja, da bom
v intervjuju dobila ve¢ koristnih osebnih podatkov kot z anketo. Nato bom podobna vprasanja
postavila tudi upravniku poslovne enote in kadrovnici. Na tak nac¢in bom poskusala zaznati
vidik vpliva izobrazevanja na delovno uspesnost preko razli¢nih starostnih obdobij, oziroma
bom opazovala, kako se mnenje glede vpliva izobrazevanja, pripadnosti delovni organizaciji,
motivaciji razlikuje. Hkrati bom dobila tudi odgovor, ¢e se ta mnenja res razlikujejo.
Analizirala bom kako stvari izgledajo iz o¢i nekoga, ki vstopa v delovno sfero in iz nje
odhaja ter nekoga, ki ves delovni proces usmerja in vodi. Zelim preveriti, kaksno je mnenje o
izobrazevanju, delovni uspeSnosti na PoSti Slovenije in seveda nenezadnje, kaksSna je
povezanost med tem dvema spremenljivkama. SkuSala bom povezati vpliv izobrazevanje na

delovno uspesnost preko motivacije ter stanje podrobneje raziskala.
1.2 Hipoteze

Delovno uspesnost bom analizirala predvsem opisno, in sicer tako, da bom raziskala, kako
Posta Slovenije v praksi uporablja teorijo. Ali teoreticne postavke, ki so zapisane v kolektivni
pogodbi, drzijo? Ali podjetje dosega nacrtovane cilje glede merjenja delovne uspesSnosti in
usposabljanja ter ob tem skrbi tudi za svoje zaposlene? Zanimalo me bo predvsem, kje so

pomanjkljivosti in kaj so prednosti v organizaciji dela na Posti Slovenije.

Hipoteze, ki jih bom postavila, so:

1. Merjenje delovne uspesnosti je dober nacin motiviranja za doseganje boljsih delovnih
rezultatov v Posti Slovenije (intervju, analiza organizacijske klime).
2. Organizacija in zaposleni se povezujejo glede Zelja in potreb po izobrazevalnih

vsebinah, nacinu usposabljanja in metodah (preko vpraSalnika bom skuSala dobiti
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pogled na to hipotezo preko delovnih hipotez, glede mnenja o motivaciji, ki ju nudi
posta, kaj je delovna uspesnost, kako jo zaposleni vidijo in kako bi jo lahko izboljsali).

3. Vpliv usposabljanja na delovno uspesnost je v veliki meri odvisen od motivacije
(preko anketnega vpraSalnika bom pridobila vidik zaposlenih, preko hierarhi¢ne
lestvice od pismonose z najmanj delovne dobe do tistega tik pred pokojem, vidik
vodje upravne enote ter vidik kadrovske sluzbe kot predstavnika vodstva podjetja).

4. Motivacija pri izobrazevanju zaposlenih je kljunega pomena, Ce zeli podjetje
maksimalne ucinke izobrazevanja, ¢esar se zavedajo in uvajajo tudi v Posti Slovenije
(tudi tukaj bom preko anketnega vpraSalnika in delovnih hipotez skuSala analizirati ta
problem).

5. Vec dela pomeni za zaposlene vecji napor, vendar pa je njihov trud poplacan z

nagradami, s pohvalami in z dobrimi medosebnimi odnosi kot obliko motivacije.
1.3 Metodologija

Problem diplomske naloge sem opredelila ze v samem naslovu, gre predvsem za vpliv
izobrazevanja na delovno uspesnost, kjer zelim predvsem dobiti pogled na primernost
programa izobrazevanja pismonos ter posledi¢no preveriti vpliv na uspeSnost zaposlenih pri
delu. Analizirala bom zadnja tri letna poroéila, se pravi od leta 2006 do 2008>. Letnega
porocila za leto 2008 $e ni, saj se to objavi nekje v sredini poletja. Poleg tega bom podala tudi
analizo odgovorov upravnika poste, ki vso zadevo vodi, analizirala pa bom tudi odgovore
kadrovnice. Opravila bom sekundarno analizo podatkov, podala lastno analizo in rezultate

ugotovitev organizacijske klime ter skusala nakazati in podati resitve problemskega stanja.
1.4 Struktura

Diplomsko delo sem si zamislila tako, da pri¢nem s teorijo. Definicije, pomembne podatke iz
¢lankov in iz razli¢nih virov ter pomembne podatke iz sekundarne analize poslovnih porocil
zdruzim v teoreti¢ni del. V prvem poglavju predelam usposabljanje zaposlenih, v drugem se

osredoto¢im na motivacijo, nato pa opisem delovno uspesnost.

Pri izobrazevanju se osredotoCim na izobrazevalne potrebe v organizaciji, kako je v njej

potrebno izobrazevati , za koga so koristi pri izobraZevanju ter zakaj je potrebno izobrazevati.

? Letno poro¢ilo izdano za leto 2008, je porogila za leto 2007.
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Nato opiSem koncept motivacije, predvsem kako motiviramo =zaposlene financno in
nefinan¢no. Nato nadaljujem z delovno uspeSnostjo. Predstavim, kaj je, kako in na kakSen
nacin jo merimo, in spodbudimo, za koga je uspeSnost pomembna, oziroma vidiki podjetja in

posameznika ter zakaj je uvedba merjenja delovne uspesnosti tako pomembna.

Nato nadaljujem s prakticnim delom. Vpliv izobraZevanja na delovno uspeSnost bi lahko
merila na podlagi Stevilk, vendar sem se odlocila pogledati bolj na vidik zadovoljstva
zaposlenih z omenjenima kategorijama. Zato opravim intervju s pismonosi, ker dobim na tak

nacin bolj poglobljen vidik na problematiko, ki jo raziskujem.

Zaklju¢im s skupnimi ugotovitvami in jih prikazem glede prej predstavljenih hipotez, ali jih
lahko potrdim ali ovrzem. NakaZzem tudi, kje so najvecje tezave glede analiziranega stanja ter

predstavim moznosti za omilitev teh tezav oz. njihove resitve.
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2 IzobraZevanje
2.1 Vzgoja, izobraZevanje in usposabljanje

»Vzgoja je predvsem celovit in dolgotrajen proces razvoja in oblikovanja c¢lovekove
osebnosti, pri cemer se usmerjeno oblikuje osebnost vsakega posameznika ter se ga prilagaja

zahtevam druzbenega okolja, katerega vrednote in norme naj bi sprejel« (Jereb 1998, 17).

»K doseganju tako opredeljenega vzgojnega smotra pa prispeva tudi izobrazevanje, ki ga
lahko opredelimo kot dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovih znanj,
sposobnosti in navad, ki mu omogoc¢ajo vkljucitev v druzbeno Zzivljenje in delo ter oblikujejo

znanstveni pogled na svet« (Jereb 1998, 18).

Izobrazevanje v najozjem pomenu besede pomeni pridobivanje znanj. V SirSem pomenu pa je
to dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovih znanj, spretnosti in navad, ki

poteka v Solah, drugih izobrazevalnih ustanovah pa tudi zunaj njih.

Pri tem sem imela v mislih predvsem usposabljanje kot prakti¢no vrsto izobrazevanja, saj gre
pri usposabljanju za ucenje dolo¢enega konkretnega dela ali naloge (Jelenc 1991).
Usposabljanje je, kot navaja Ferjan (1999), proces razvijanja spretnosti in sposobnosti, ki jih
¢lovek potrebuje za opravljanje konkretnega dela. Usposabljanje (izobraZevanje), kot navaja
Florjanci¢ (1999), predstavljajo vse oblike pridobivanja znanj, spretnosti in navad. Nacini,
oblike usposabljanja ljudi za delo se dokaj razlikujejo in so odvisne predvsem od potreb, ki jih
terjajo nova tehnologija, usmeritev vodstva organizacije, vrste dejavnosti, opremljenosti z
ucno tehnologijo itd. V praksi se je izkazalo, da se nacin usposabljanja Se nekako najde, e le

obstaja ustrezna organizacijska klima (Jereb 1998, 121).
2.2 Opredelitev izobrazevanja zaposlenih

Po definiciji Ivanusa—Bezjak (1998, 56) je izobrazevanje zaposlenih »nacrtno in sistemati¢no
pridobivanje novih znanj z razlicnimi dejavnostmi (dokvalifikacija, prekvalifikacija,
nadaljevanje Solanja ali Studija, obisk krajSih ali daljSih seminarjev, delavnic,

samoizobrazevanje s pomocjo knjig in revij, nenehno sledenje novostim v stroki).«
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Podjetje z izobrazevanjem pridobi na strokovnosti zaposlenih, vsak posameznik pa si z
izobraZzevanjem zagotovi osebno rast. Tudi to je dejstvo, ki naj bi ga upoStevala vsaka
organizacija, pri tem pa se mora zavedati pomembnosti razvoja ne le ¢loveka kot delovne
osebnosti ampak kot subjekta, ki Siri v okviru usposabljanja tudi svoja splosna znanja. Veliko
pomanjkljivosti je ravno na tem podrocju zaslediti predvsem v neupostevanju Cloveskega
dejavnika, potreb zaposlenih, kar ugotavlja tudi Nadohova (glej Nadoh 2005, 257). Ce
gledamo iz pedagoskega vidika, je smisel izobrazevanja predvsem osebna rast in razvoj,
vendar pa v tem tempu in v teh Casih konkurence, lahko trdimo, da v ospredje prihaja motiv
ekonomske ucinkovitosti oziroma uspesnosti — narediti ve¢ v ¢imkrajSem c¢asu, zato je ravno

zaradi hitrosti dogodkov potrebno Se ve¢ pozornosti posvetiti ravno zadovoljstvu zaposlenih.

Izobrazevanje zaposlenih je tako lahko velik motivacijski faktor. Prehajamo v Cas, ko samega
izobrazevanja in usposabljanja kon¢no ne bomo ve¢ dojemali kot neko vrsto prisile oziroma
obveze, temve¢ kot priloznost za hitrej$i osebni razvoj in prilagajanje na stalne spremembe.
To je po mojem mnenju v bistvu nujno: ¢e Zelimo preziveti v tekmi s ¢asom, se moramo
nauciti na hitre spremembe gledati na nacin, da prezivimo mi in organizacija, v kateri smo
zaposleni. Delo na sebi nam pomaga, da lahko rastemo tudi v podjetju, v katerem smo
zaposleni. Je pa res, da na izobraZevanje kot na motivacijski faktor ne gledamo, ¢e ne stoji za
tem dejstvom neka nagrada za vloZzen trud. Ce organizacija ne poskrbi za nagrado za vloZeni
trud, ne glede na to ali je v denarni ali nedenarni obliki, bomo stopnjo motivacije le tezko
povecali in s tem posledi¢no bo enako tudi z uspesnostjo zaposlenih. To na Zalost opazam tudi
v Posti Slovenije. Tezko bi govorila, da je izobraZevanje pogojeno z motivacijo, ker zaposleni
kaj veliko od uspeha nimajo. Pred samim izobrazevanjem ni jasno formuliranih moznosti za
napredek, ni dolocenih nekih motivacijskih faktorjev oziroma nagrad, ki bi zaposlene
spodbudile k izbolj$anju uspesnosti pri delu. Ce si uspesen, ¢e upravnik to opazi, potem je
mozno, da si nagrajen, ni pa nujno. Ne glede na teorijo o motiviranju in nagrajevanju je stanje

v praksi dale¢ od idelanega stanja.

Da bi se vsaj delno priblizali temu stanju, pa je prvotno potrebno izobrazevanje uskladiti s
cilji podjetja, ki pa naj bodo tako cilji managementa kot zaposlenih. Zato jih morajo vsi tudi

poznati in razumeti ter jih sprejeti za svoje.
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2.3 Usposabljanje zaposlenih

Usposabljanje v ozjem pomenu besede pomeni zaklju€eno ali predhodno stopnjo pripravljanja
in prilagajanja ¢loveka na delo. Pomeni torej vmesno stopnjo med izobrazevanjem in delom,
kajti noben vzgojno—izobrazevalni program ni tako obsezen, da bi pripravil usluzbence
izobraZevanja na konkretno opravljanje delovnih nalog. Tako lahko zagotovo trdimo, da je

zakljuCena stopnja vsakega izobrazevanja daljSe ali krajSe izobrazevanje (Jereb 1989, 36).

V organizaciji praviloma organiziramo dve vrsti usposabljanj in izpopolnjevanj, informativne,
s katerimi seznanjamo z novostmi in formativne, s katerimi zagotavljamo povecanje znanja,

sposobnosti in spretnosti (Mozina in drugi 1998, 177, povzeto po Merka¢ 1998, 71-73).
2.3.1 Proces usposabljanja

Vsako podjetje naj bi oblikovalo ustrezno kadrovsko—izobrazevalno politiko in aktivno
delovalo pri razvoju in usposabljanju lastnih kadrov ter tistih kadrov, ki so vkljuceni v njen

sistem delovnega usposabljanja, ki ga je potrebno dolgoroc¢no in kratkorocno nacrtovati.

»Faze procesa usposabljanja so naslednje, doloCitev potreb po usposabljanju, dolocitev ciljev
usposabljanja, oblikovanje nacrta programov usposabljanja, zagotovitev izvedbe
usposabljanja, izvedba usposabljanja, ocenitev usposabljanja, izboljSava ali razSiritev

usposabljanja« (Treven 1998, 210).

Reay (1994, 70) navaja, da je po konCanem zbiranju podatkov o potrebah po usposabljanju
smiselno le—te analizirati na preprost, vendar ucinkovit nacin in podatke grupirati. Analiza
podatkov vkljucuje identifikacijo vzorca (z izracunom srednjih vrednosti in ranga, s
standardnim odklonom, korelacijo, signifikanco itd.). Na podlagi rezultatov analize se
oblikuje osnutek nacrta usposabljanja. Ta naj bi imel izoblikovano primerno strukturo, ki je
praviloma sestavljena iz, pregleda ugotovitev in predlogov, povzetka rezultatov analize
potreb, predlogov glede na rezultate, prednosti le—teh, rezultatov in prilog, ki naj vkljucujejo

metodologijo zbiranja podatkov.

Ko je predlog nacrta usposabljanja pripravljen, je za organizacijo klju¢no, da doloci
odgovorno osebo, ki bo nadzirala potek usposabljanja. Nacrt naj vsebuje tudi opredelitev
finan¢nih stroskov, ki so doloceni glede na opise zahtevanih nalog na dolocenih delovnih

mestih, trajanje usposabljanja in Stevilo udelezencev (Rothwell in Kazanas 1994, 17-21).
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Izvedba usposabljanja je predvsem zagotovitev pogojev in realizacija aktivnosti, nacrtovanih
v programu usposabljanja. Usposabljanje se lahko izvaja na razli¢nih lokacijah. V podjetju je
mogoce usposabljati zaposlene na njihovem delovnem mestu, medtem ko ti opravljajo svoje
delo ali v posebnih prostorih, ki so opremljeni za tecaje in seminarje (povzeto po Treven

1998, 211).

Rothwell in Kazanas (1994, 22) poudarjata, da je za zagotavljanje preglednosti smiselno
beleziti podatke o poteku izvajanja nacrta usposabljanja. Evidenca naj bi vsebovala podatke o
tem, kakSne vrste usposabljanja so bili delezni zaposleni, kdo jih je usposabljal, o Casu in

kraju, metodi usposabljanja in zadovoljstvu zaposlenih s potekom usposabljanja.

Dejavnost usposabljanja se v podjetju ucinkovito izvaja le, Ce se pri njenem
oblikovanju uporabi sistemski pristop. Ta pristop zahteva od zaposlenih, ki so odgovorni za
oblikovanje nacrtov usposabljanja, da upoStevajo vse dejavnike in spremenljivke, ki lahko
vplivajo na u€enje. Na program usposabljanja za doloCeno delo v organizaciji lahko vplivajo
dogodki, ki se pojavijo kjerkoli v podjetju ali v njegovem okolju. Pri oblikovanju takega
programa je treba zato upostevati vse morebitne dogodke in povezave, ki bi lahko vplivale na

ucenje (Treven 1998, 209-210).

2.3.2 Cilji usposabljanja

»Temeljni cilj usposabljanja je v dodajanju vrednosti najpomembnejSemu viru organizacije, ki
pomenijo v njej zaposleni delavci, da bi s tem omogocili ali pripomogli k doseganju njenega

smotra in temeljnih ciljev« (Treven 1998, 208).

»Organizacije, predvsem trzne, se v okoli§¢inah povecane konkurence in trZzne dinamike ter
posledi¢no pritiskov na produktivnost in hitrejSo odzivnost na spremembe, najbolj in najpre;j
srecujejo s potrebo po dobro usposobljeni delovni sili, sposobni hitrega ucenja, reagiranja ter

prilagajanja« (Kopac, Trbanc 2004, 203).

Usposabljanje je sestavljeno iz nacrtovanih programov, namenjeni povecanju uspesnosti
posameznikov, skupin in organizacijskih ravni. Rummler (1987, 218) pravi, da je primarni
namen usposabljanja izboljSanje delovnega ucinka posameznika in ucinka organizacije.
Lipi¢nik (1996, 106) pa meni, da gre pri usposabljanju za to, da s posebnimi postopki
skusamo izboljsati delavéeve lastnosti, da bi lahko opravljal ali bolje opravljal svoje delo. Gre

za konkretno delo na konkretnem delovnem mestu. Usposabljanje je usmerjeno k reSevanju
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konkretnih tezav v konkretnih organizacijskih okolis¢inah, nanaSa se na takojSnje izboljSanje
uspesnosti posameznika in organizacije. Namen usposabljanja je povecati znanje in delovne

spretnosti zaposlenih, spremeniti njihova stalis¢a in vedenje (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 22).

»Interes delovne organizacije je predvsem ta, da z ustrezno organizacijo izobrazevalnih
aktivnosti dviga produktivnost in povecuje svoj dohodek. Zato obravnavamo vlaganja v
izobrazevanja kot investicijo podjetja. Glede na to, da mora biti vsaka investicija v podjetju
utemeljena, je potrebno glede na specificne potrebe in razvojne nacrte podjetja podrobno

opredeliti in konkretizirati sploSne smotre in cilje usposabljanja« (Jereb 1989, 45).
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3 Delovna uspesSnost

Delovna uspesnost je rezultat vecih dejavnikov, predvsem pa stimulativne organizacije dela,
povecevanja produktivnosti z vlaganjem v izobrazevanje in razvoj zaposlenih, ki pa morajo
biti motivirani. Podjetje uspeh zaposlenih spodbudi in nagradi in ne sme samo pri¢akovati, da
bo uspeh maksimalen brez neke spodbude. Najboljsa spodbuda v danasnjih ¢asi je financna,
vendar lahko tudi pohvala in obcutek pripadnosti zelo veliko pripomoreta k vecji delovni
uspesnosti. Ce ima zaposleni ob&utek, da brez njega stvar ne bi funkcionirala, bo ve¢ truda

vlozil v delo.

V tabeli 3.1 sem povzela nekaj kljuénih opisov delovne uspesnosti razlicnih avtorjev. Kasneje
se v svojem delu osredotoCam predvsem na definicijo Grubana (2003), ki je podrobneje

opisana v naslednjih poglavjih.

Tabela 3.1: Definicije delovne uspeSnosti

Avtor: Definicija:

Jurandic: Rezultat, ki ga v delovnem procesu dosega posamezni delavec, delovno povezana
(1995) skupina ali kolektiv delavcev.

Gruban: Delovna uspe$nost je produkt zmoznosti in motivacije. Ce je ena od obojega ni¢, je
(2003) DU enaka nic.

Zupan: V model uspesnosti, poleg zmoZnosti in motivacije, vkljucuje tudi ustrezne pogoje za
(2006b) delo. Poleg fizicnih pogojev (npr. razpoloZljivost materiala in strojev, ugodne

vremenske oz. klimatske razmere, kompletna delovna sredstva, ki morajo biti
funkcionalna, ustrezni terminski plani, ustrezna opredelitev delovnih procesov itd.) je
pomembna tudi ustrezna organizacijska klima oz. zadovoljstvo zaposlenih.
Lipi¢nik: Pomeni predvsem zadovoljitev potreb, ki jih dosezemo preko dejavnosti in
(1996) ucinkovitosti delavcev v delovnem procesu.

3.1 Kajje delovna uspesnost?

Z ugotavljanjem delovne uspeSnosti lahko tudi spoznamo, kdo potrebuje dodatno
izobrazevanje in usposabljanje. Tako lahko delavce oblikujemo glede na potrebe delovnega
procesa oziroma skladno s cilji organizacije. S tem pridobivamo njihove rezultate,

povecujemo pa tudi pripadnost zaposlenih (Marzel 2000).
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Delovna uspeSnost (Juranc¢i¢ 1995, 62) pomeni rezultat, ki ga v delovnem procesu dosega
posamezni delavec, delovno povezana skupina ali kolektiv delavcev. Ta rezultat je lahko
izrazen v naturalnih ali vrednostnih enotah, pri ¢emer vrednostno izkazovanje rezultata
pomeni uporabo skupnega imenovalca, ki omogoca primerjavo rezultatov delavcev, delovno
povezanih skupin delavcev ali kolektivov, ki izvajajo razlicne dejavnosti v razlicnih delovnih
procesih. Celovit rezultat je zlasti novo ustvarjena vrednost, je dohodek, s katerim se
upostevajo vsi posamezni, delni delovni rezultati v dolo¢enem delovnem procesu. Rezultat se
vrednostno izraza tudi z dobickom. Vecjo delovno uspesnost v delovnem procesu v enakih
delovnih pogojih dosegajo tisti delavci, ki so za delo bolj usposobljeni in/ali motivirani.
Razen teh subjektivnih dejavnikov, ki vplivajo na doseganje vecje delovne uspesSnosti, je
delovna uspesnost odvisna tudi od tehnologije, opremljenosti in organiziranosti delovnega

procesa ter racionalnih dejavnikov.

V organizaciji je potrebno za vsako zacetno aktivnost postaviti cilj, to pa je stanje, ki ga
zelimo doseci. Stanje, ki smo ga dosegli, in postavljen cilj se lahko ujemata ali pa tudi ne.
Tako je lahko primerjava med dosezenim in zastavljenim preprosto merilo ugotavljanja
uspesnosti. Ce so bili pri tem cilji natanéno postavljeni, nimamo problemov z na¢ini merjenja
ter z natancnostjo spremljanja rezultatov. Sledimo le temeljnim skupinam kriterijev (Huber
1993, 284): 1.) delovni rezultati, 2.) osebnostne lastnosti, 3.) vedenje delavcev in 4.) njihova

strokovnost.

Delo mora biti oblikovano tako, da je omogofen razvoj oz. napredovanje zaposlenega.
Primerno oblikovanje dela po eni strani izboljSuje delovne rezultate, po drugi pa povecuje
zadovoljstvo delavcev. Na vecjo delovno uspesnost imajo zelo velik vpliv dobri medsebojni
odnosi. V organizacijah si je potrebno prizadevati za vecje zadovoljstvo delavcev in za to, da

se izognemo njihovemu nezadovoljstvu (Svetlik 1998).

Pri opredeljevanju in ocenjevanju delovne uspesnosti (DU) lahko izhajamo iz naslednje

formule (Gruban 2003):
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DU = ZMOZNOST X MOTIVACIJA

(delovna (znanja, sposobnosti, (hotenje — ni dovolj, da hoce
uspesnost) vescine, osebnostne nekaj narediti, vedeti mora
lastnosti) predvsem, kaj naj dela in kako

naj naredi)

S pojmom zmozZnosti je povezan izraz efektivni storilnostni potencial. Efektivni storilnostni
potencial je relativno konstanten del energije, ki jo je ¢lovek pripravljen potrositi v delovnem

procesu. KakSen bo neposredni ucinek te energije, pa je odvisno od (Jurman 1981, 48):

e sposobnosti, ki pokazejo, kaj ¢lovek zmore,
e znanj, ki pokazejo, kaj clovek zna,

e motivacije, ki opredeljuje, zakaj ¢lovek hoce delati.

Delovna uspesnost je torej produkt zmoznosti in motivacije. Ce je ena od obojega ni¢, je DU
enaka ni¢ (Gruban 2003). Delovna uspeSnost torej kaze dejavnost oz. uspeSnost in
u¢inkovitost delavcev v delovnem procesu. Ce manjka samo ena izmed omenjenih lastnosti,
je ¢lovek reakcijsko »ohromljen«, kar pomeni, da aktivnosti ne zna izvesti, je ne more ali

noce izvesti (Lipi¢nik 2002, 456).

V SirSem smislu so osebnostne lastnosti vse ¢lovekove lastnosti, predvsem psihofizi¢ne
sposobnosti, ki so pomembne na dolocenih delovnih mestih v delovni situaciji (odvisno od
nacinov in stilov vodenja). Zupanova (Zupan 2006b) v model uspesnosti, poleg zmoznosti in
motivacije, vkljucuje tudi ustrezne pogoje za delo. Poleg fizicnih pogojev (npr.
razpolozljivost materiala in strojev, ugodne vremenske oz. klimatske razmere, kompletna
delovna sredstva, ki morajo biti funkcionalna, ustrezni terminski plani, ustrezna opredelitev
delovnih procesov itd.) je pomembna tudi ustrezna organizacijska klima oz. zadovoljstvo
zaposlenih. Spremljanje delovne uspesnosti je samo ena izmed faz v upravljanju delovne
uspesnosti (Gruban 2003), ki poteka v krogu po korakih. Z opredelitvijo vloge se izrazijo
bistvo, smoter in pomen delovnega mesta, sledi dogovor o nalogah, ciljih in standardih, ki
povedo, kaj in kako je potrebno nekaj narediti. Usmerjanje in motiviranje se dogaja skozi
celotno opravljanje dela oz. izvajanje vloge. Delovna uspeSnost se vseskozi spremlja,

analizira in vrednoti (evalvacija). Gruban (2003) vkljuuje v upravljanje delovne uspesnosti
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tudi izvedbo letnih razvojnih razgovorov, iz katerih se pripravijo in izvedejo razvojni nacrti

ibidemi).

Proces ugotavljanja uspesnosti je tako sistematicni postopek evalvacije vseh clovekovih

prednosti in slabosti, ki so povezane z delom (Lipi¢nik 1996, 96).
3.1.1 Uspesnost z vidika zaposlenega

DELOVNA USPESNOST NA RAVNI POSAMEZNIKA (DU) pomeni predvsem
zadovoljitev potreb, ki jih dosezemo preko dejavnosti in u¢inkovitosti delavcev v delovnem

procesu (Lipicnik 1996).

Delovna uspesSnost na individualni ravni je najbolj neposredna in kot motivacijski dejavnik
tudi najbolj ucinkovita, saj je plaa zaposlenega odvisna od njegove lastne uspeSnosti
(Jurancic 1995, 63). Ta deluje kot motivacijski dejavnik za usmerjanje aktivnosti zaposlenega.
Omenjeni motivacijski dejavnik je zelo neposreden, saj vodi zaposlenega k doseganju

skupnih dogovorjenih ciljev (Prasnikar 1992, 291-301).

Na uspesnost in u¢inkovitost posameznika pri delu vplivajo razli¢ni dejavniki, na katere lahko
vpliva s svojo aktivnostjo (notranji dejavniki: motivacija za delo in usposobljenost), pa tudi
taki, na katere ne more vplivati (zunanji dejavniki: tehnologija, organizacija, ipd.) (Jereb,
1992, 240). Pri dani tehnologiji in organizaciji dela je delovna uspesnost delavca odvisna
predvsem od notranjih dejavnikov, torej od njegove usposobljenosti (znanja, vescine) in
motivacije za delo. Delavec bo torej pri svojih nalogah uspesen, ¢e jih zna (usposobljenost) in
hoce (motiviranost) opraviti. Poleg teh dveh dejavnikov, ki sta za storilnost in uspesnost
posameznika najbolj pomembna, pa lahko upostevamo Se dva sekundarna dejavnika, in sicer
osebnostne lastnosti delavca in delovna situacija. Osebnostne lastnosti so vse ¢lovekove
vrline, ki same po sebi niso nujne pri reSevanju problemov, ampak dajejo osebno obelezenje
sleherni ¢lovekovi reakciji. V SirSem smislu so osebnostne lastnosti vse clovekove lastnosti, tu
pa mislimo predvsem na psihofizi¢ne sposobnosti, pomembne na nekaterih delovnih mestih.
Drugi dejavnik je delovna situacija, ki je odvisna od nacinov in stilov vodenja (Lipi¢nik 1996,

96).

Ce predpostavimo, da delno povecamo ucinek na delovno uspesnost preko izobraZevanja
zaposlenih, se pravi poveCamo zmoznosti zaposlenih, jih opremimo z znanjem, ki jih

uporabijo v praksi, potem je smiselno poveéati tudi motivacijo zaposlenih. Ce izhajamo iz
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enacbe zmoznost* x motivacija = delovna uspesnost, potem dosezemo najboljsi rezultat, Ce

povecujemo hkrati zmoZnosti in motivacijo.
3.1.2 Delovna uspes$nost z vidika organizacije

O USPESNOSTI NA RAVNI ORGANIZACIJE, ki jo opredeljujem kot POSLOVNO
USPESNOST (PU), govorimo tedaj, ko se dolgotrajno zagotavlja ustrezna akumulacija
oprijemljivega (denarnega, fizicnega) in/ali neoprijemljivega (intelektualnega) kapitala, kadar
je organizacija na trziScu prilagodljiva in ima ustrezne odnose z okoljem in javnostjo ter
oblikuje klimo za razvoj svojih delavcev. Pogoj za uspesSnost je ucinkovitost, ki pa je
nezadosten pogoj (Oblak 2004). Ucinkovitost je nujni, a ne zadostni pogoj za poslovno
uspesnost. UspeSnost je naravnana na presojanje dolgoro¢nih, uc¢inkovitost pa na presojanje

kratkoro¢nih rezultatov (Kramberger, I1i¢ in Kohont 2004).

Uspesnost je definirana kot rezultat v primerjavi s cilji (Lipi¢nik 1998, 420), kar pomeni, da je
uspeh podjetja vezan na cilje, ki si jih zastavi, in rezultat, ki ga doseze pri doseganju
zastavljenih ciljev. Ekonomska ucinkovitost pomeni proizvesti dani obseg proizvodnje z
minimalnimi stroSki Zato je ekonomska uspesnost podjetja smatrana kot zelo ucinkovita
izraba sredstev (proizvodnih faktorjev) za doseganje cilja oz vizije podjetja (Prasnikar &

Debeljak 1998, 157).

UspeSnost naj bi bila usmerjena na celovite, kompleksne cilje organizacije, v katere se
vkljucujejo poleg ekonomskih tudi socialni cilji, odnosi v organizaciji in odnosi organizacije z
okoljem, pomenila naj bi stopnjo, do katere organizacija realizira postavljene cilje. S tega
vidika lahko razumemo uspeSnost tudi kot kvalitativno in dinami¢no merilo aktivnosti
organizacije. Podjetje je tako lahko uspeSno, ¢e dosega postavljene cilje, hkrati pa
neucinkovito, ¢e pri tem posluje stroSkovno neoptimalno (z izgubo), in obratno: lahko je
ucinkovito, ¢e pri danih omejitvah maksimizira obseg proizvodnje oziroma dobicek, hkrati pa
neuspesno, ker ne dosega postavljenih kompleksnih ciljev (Kramberger, Ili¢ in Kohont 2004,

80).

V organizaciji je potrebno za vsako aktivnost, ki se zacne, postaviti cilje, to je stanje, ki ga

elimo dose¢i. Dejavnost managementa je strukturirana tako, da se vedno najprej dologi cilj’,

3 Cilj ni tisto zadnje (smoter, telos) ampak dejansko tisto prvo (po&elo, arkhein), zaradi esar se vsa dejavnost
sploh odvije (Turk, 2008).

22



ki ga je potrebno doseci, ta pa nato upravicuje vse drugo, in sicer tako za naprej kot za nazaj.
Stanje, ki smo ga dosegli, in postavljen cilj se lahko ujemata ali pa tudi ne. Tako je lahko
primerjava med doseZenim in zastavljenim preprosto merilo ugotavljanja uspeS$nosti. V
primeru, da so bili cilji natanéno postavljeni, nimamo problemov z nacini merjenja ter z
natancnostjo spremljanja rezultatov. Potrebno je poudariti, da zgolj financ¢ni cilji niso dovolj,
saj za dolgorocno uspesnost niso kljucni le zadovoljni lastniki, temve¢ tudi zadovoljni kupci
in zaposleni. Dobicek in donosnost, ki sta dolgo veljala za najpomembnejsi merili uspesnosti
v novem okolju, nista ve¢ zadostna (Beatty 2003, 117). Po mojem mnenju danes podjetja
ohranjajo konkuren¢no prednost predvsem zaradi sistematicnega ucenja, ustvarjalnosti in

razvoja inovativnosti ter neprestanega razvoja kompetenc posameznika, tima in podjetja.

3.2 Opredelitev pojmov merjenje, ocenjevanje, presojanje in spremljanje

delovne uspesnosti

Eno od pomembnih terminoloskih vprasanj, povezanih z uspesnostjo, je tudi, kdaj govoriti o
merjenju, ocenjevanju, presojanju uspesnosti oz. o ¢em drugem. Razlika med splo$nim
pomenom pojmov merjenja (anglesko: measurement) in ocenjevanja (anglesko evaluation) je
v merilu, s katerim merimo oz. ocenjujemo. Ce je enota mere natan¢no doloGena in imamo
orodje, s katerim merimo, govorimo o merjenju. V primeru, da orodja nimamo, govorimo o
ocenjevanju. Ocenjevanje je vedno subjektivno, medtem ko je merjenje praviloma objektivno,
vendar ogrozeno z vrsto dejavnikov (Rejc 2002, 27), npr. za vsa delovna mesta ni mozno
opredeliti merljivih kazalnikov, oz. tudi ¢e lahko delovne rezultate merimo, so lahko koristi
dosti manjSe kot vlozZeni napor (dodatni stroski, dodaten ¢as, dodatno delo itd.), poleg tega
koli¢ina kot merljiv kazalnik ni sam po sebi zadosten, saj mora biti koli¢ina vedno povezana s
kakovostjo. Problem lahko predstavljajo tudi delavcei, ki imajo prevelik vpliv na postavitev

norme, ker lahko le—ta postane nerealno postavljena.

Vendar je ocenjevanje prav tako potrebno in pomembno, saj povsod (npr. pri ucinkih
izobraZevanj in usposabljanj) Se niso razvita dogovorno enotna merila in postopki merjenja
(Mozina in Jamsek 2002, 251). O ocenjevanju torej govorimo, ko nimamo orodja (natancno
dolocena enota mere opazovanega pojava Se ni dovolj, da bi govorili o merjenju). Podobno
merjenje opredeli Turk (v Rejc 2002, 27), in sicer kot »ugotavljanje, koliko dogovorjenih enot
kaj obsega«, medtem ko je zanj ocenjevanje »izrazanje mnenja, sodbe o ¢em«. Ocenjevanje

delovne uspesnosti uporabljamo zlasti za tista opravila, katerih uc¢inkov ne moremo natancno
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izmeriti. Zato je zelo pomembna analiza delovnega mesta oz. podroben in natancen opis
opravil na posameznem delovnem mestu. Tako je mnogo laze dolociti naloge zaposlenih in
tudi opredeliti standarde uspeSnosti, kar omogoca tocnejSe, s tem tudi stimulativnejSe in
uspesnejSe ocenjevanje delovne uspesnosti (Jereb 1992, 242). Pri ocenjevanju delovne
uspesnosti bi lahko rekli, da spremljamo predvsem vedenja, s katerimi posamezniki ali katere
skupine dosegajo dolocene rezultate. Tipicna merila ocenjevanja delovne uspesnosti so npr.
odnos do dela, odnos do sodelavcev, odnos do strank, inovativnost, kreativnost, prenos znanja

na sodelavce itd.

Povsem drugace razumemo presojanje. Medtem ko gre pri merjenju in ocenjevanju za nacin,
kako oz. s katerim orodjem postopek izvedemo, je pri presojanju poudarek na vsebini.
Presojanje je naknaden proces »tehtanja« tega, kar smo izmerili oz. ocenili, iz drugih, v

okviru merjenja in ocenjevanja neupostevanih vidikov (Rejc 2002, 27-28).

Spremljanje delovne uspeSnosti je nenehen proces merjenja, ocenjevanja in presojanja

uspesnosti s pomocjo izbranih finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov.
3.3 Proces ocenjevanja delovne uspesnosti

Za ucinkovito spremljanja delovne uspesnosti v razvojnem smislu je potrebno vzpostaviti
ustrezen model spremljanja delovne uspesnosti, ki temelji na nacelih (Mohrman in drugi

1989, 28), tako kot ponazarja slika.
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Slika 3.1: Model spremljanja delovne uspes$nosti

Definiranje vioge
B
Priprava in Dogovor o nalogah,
izvajanje razvojih ciljih in standardih, o
nacrtov zahtevanih
DU=7xM kompetencah
|zvedba letnih Vodenje in
razvojnih motiviranje
razgovorov —
Spremljanje

in analiziranje
Vir: Gruban (2003).
Model ocenjevanja delovne uspesnosti po Grubanu (2003) temelji na slede¢ih nacelih:

1. praviloma so v model vkljuceni vsi zaposleni, vendar je potrebno izpostaviti predvsem
vlogo vodij na vseh nivojih, potrebna je strokovna pomo¢ in podpora kadrovskih
sluzb, po potrebi tudi svetovanje zunanjih strokovnjakov,

2. model je sestavni del sistema ravnanja z zaposlenimi in mora prispevati k
uresni¢evanju ciljev celotne organizacije,

3. zelo dobro je, Ce spoznanja in izkusnje, pridobljene med samim izvajanem spremljanja
delovne uspesnosti, predstavljajo osnovo za dograjevanje in izboljSanje modela,

4. model naj bi bil prilagodljiv, kar pomeni, da je prilagojen celotni organizaciji in zato je
dobro, da so temeljni skupni elementi natan¢no opredeljeni in dolo¢eni, izven tega se
dopusca prilagajanje posameznih elementov glede na specificnost dela v posameznih
delovnih sredinah,

5. zagotoviti je potrebno ustrezno vodenje in ravnanje vodij, kar dosezemo z ustreznim
usposabljanjem, prav tako naj bi vodje razumeli, da zaposleni potrebujejo doloc¢en
cas, da v celoti dojamejo koristi in obveznosti, ki izhajajo iz modela, in da takSnega

sprejmejo.
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Uspesno in ucinkovito izvajanje modela je torej v veliki meri odvisno od vodij in od njihove
ustrezne usposobljenosti. Proces spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti je lahko tudi
proces, s pomocjo katerega pridemo do potrebnih podatkov o tem, ali smo za delo izbrali
pravega Cloveka. Spremljanje delovne uspesnosti je neformalno vseskozi in povsod prisotno,
Cetudi je zavestno ali nezavedno, subjektivno ali objektivno. Ocenjevati oz. meriti pomeni

namre¢ dolo¢iti neCemu vrednost, kakovost, uporabnost, kar pa dejansko pocenjamo vseskozi.

Pravila spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti, ki veljajo v dolo¢eni organizaciji, so
lahko formalna in so zapisana ali pa tudi neformalna, stopnja formalnosti je odvisna tako od
organizacijskih kot tudi nacionalnih karakteristik. Formaliziran model imajo predvsem
individualisticne kulture, bolj kolektivisticne kulture poudarjajo neformalno spremljanje
delovne uspesnosti (Groeschl 2003, 70). Ugotavljanje delovne uspesnosti ni enostaven proces,
kar dokazuje vrsta razlicnih meril (tako objektivnih kot subjektivnih) in razlicnih metod

(primerjalne metode, ocenjevalne lestvice, vedenjsko zasnovane lestvice).

Pogostost ocenjevanja je odvisna od dinamike delovnega procesa, delavcev samih ter tudi od
tega, koliko Casa ocenjevalci porabijo za to, da ocenijo delo. Najpogosteje se ocenjuje v

c¢asovnem obdobju 3 ali 6 mesecev, redkeje enega leta (Bainter in Johnson 1994, 84).

Spremljanje dela in uspesnosti zaposlenih naj bi potekala kontinuirano skozi vse leto oz.
obdobje, ki ga ocenjujemo, saj le tako lahko dobimo dejanski vpogled v to, kako in kaj
zaposleni dela. Delavci, ki vedo, da so pregledi uspesnosti reden in pomemben del njihovega
dela, naj bi bili bolj samozavestni in imeli vi§jo delovno moralo kot tisti, pri katerih pregledi

uspesnosti niso pomembni in jih organizirajo nepricakovano (Bainter in Johnson 1994, 85).

3.3.1 Metode ocenjevanja delovne uspesSnosti

Ocenjevanje delovne uspesnosti temelji na razli¢nih instrumentih, s pomocjo katerih ocenimo
delovno uspesnost posameznika. Pri tem izhajamo iz kriterijev, ki so znacilni za posamezno
delovno mesto ali funkcijo. Pri ocenjevanju delovne uspeSnosti najveckrat primerjamo
dejanske in pri¢akovane delovne rezultate. Na podlagi rezultatov take primerjave se vodja in
sodelavec skupaj dogovorita, kaj naj bi se v bodo¢e spremenilo in kako bi, ¢e je potrebno,

izbolj8ala delovno uspesnost in kakovost dela (Jereb 1992, 241).

V praksi se uporablja mnozica razlicnih metod oz. tehnik za spremljanje delovne uspesnosti

zaposlenih. Katero bo organizacija uporabila, je odvisno predvsem od namena (npr. kot
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osnova za nagrajevanje, osnova pri oblikovanju sistema razvoja kadrov itd.), stroskov razvoja
in uporabe posamezne metode, objektivnost pridobljenih ocen ter zadovoljstvo uporabnikov

(Groeschl 2003, 71).
3.3.2 Kriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti

Loc¢imo kvantitativne in kvalitativne kriterije. S prvimi lahko delovne rezultate merimo
(neposredno ali posredno), medtem ko lahko na podlagi drugih rezultat le ocenimo. Pri
ocenjevanju, ¢e je le mogoce, uporabimo obe vrsti kriterijev. Pri spremljanju delovne
uspesnosti, ¢e je le mogoce, uporabimo obe vrsti meril. Naloge, ki jih je mozno kvantificirati
in na ta nacin meriti, opredelimo v obliki standarda ali individualno postavljenih ciljev Ze pred

zaCetkom ocenjevalnega obdobja (Jereb 1992, 241).

Cim bolj je organizacija kompleksna in mora izpolnjevati vrsto razli¢nih nalog, toliko ve&
razliénih in natan¢nejSih meril mora uporabljati. Katero merilo je klju¢no, je odvisno od
vpliva, ki ga ima na uspesnost izvedbe dolocene naloge. Merila so za uspeh nujno potrebna,
saj ljudje le z dolocitvijo meril vedo, kaj od njih pricakujemo, in se lahko osredotoc¢ijo na
kljucna opravila. Merila so najkakovostnejSe doloCena, ¢e pri postavljanju sodelujejo

izvajalci, ki se bodo po njih ravnali (Maddux 1992, 21).

Vse navedene kriterije lahko bolj podrobno opredelimo z ustreznimi podkriteriji. Prav tako
lahko vsem kriterijem pripiSemo enako tezo ali pa jih, odvisno od podrocja ali zahtevnosti
dela, razlicno ponderiramo. To je pomembno zaradi tega, ker je za doloceno delovno mesto
ali skupino delovnih mest kvaliteta dela bolj pomembna od gospodarnosti, odnos do dela bolj
kot osebnostne lastnosti delavca. Do ustreznih razmerij med posameznimi elementi

ocenjevanja pridemo ponavadi izkustveno ali na podlagi ekspertnih ocen (Jereb 1992, 242).

Za ocenjevanje delovne uspesnosti uporabljamo, odvisno od podrocja in zahtevnosti dela oz.
delovnega mesta, naslednje temeljne skupine kriterijev: delovni rezultat, osebnostne lastnosti,

vedenje delavcev in strokovnost (Schuler in Huber 1993, 285-286).
Delovni rezultat

S pomocjo delovnih rezultatov delavcev ugotavljamo, kaj so delavci dosegli ali proizvedli, in

sicer s primerjavo med dogovorjenim in doseZzenim delovnim rezultatom. Pri tem lahko
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uposStevamo na primer koli¢ino delovnega rezultata, kakovost delovnega rezultata ter

gospodarnost pri delu.

Osebnostne lastnosti

Z osebnostnimi lastnostmi delavcev ocenjujemo lastnosti, ki jih delavei imajo, kot npr.:
zanesljivost, zvestoba, sposobnost komuniciranja, sposobnost vodenja, zrelost itd. Tezave pri
tem merilu so pogoste, saj je opredeljevanje osebnostnih lastnosti zahtevno (Schuler in Huber

1993, 285-286).

Vedenje delavcev

Z vedenjem delavcev ocenjujemo, kaj delavci delajo in kakSen je njihov odnos do dela. Z
njim opredelimo najbolj zazeleno vedenje delavca pri opravljanju delovnih nalog, npr.
sodelovanje z drugimi delavci, samostojnost pri delu, iniciativnost, ustvarjalnost in podobno

(Armstrong 1996, 193—-194).

Strokovnost delavca

S strokovnostjo delavca spremljamo strokovno usposobljenost delavca, kot npr. strokovna
znanja, strokovna praksa, posebna znanja. Tudi tu izhajamo iz opisa delovnih mest,
pomembno pa je, da si s tem merilom lahko pomagamo pri nadaljnjem ocenjevanju razvojnih
moznosti delavca, npr. za pridobitev poklica, izpopolnjevanje znanj in podobno (Jereb 1992,

242).

3.3.3 Tehnike ocenjevanja delovne uspesnost

Za ocenjevanje delovne uspeSnosti se uporabljajo Stevilne tehnike. Za katero tehniko se bo
podjetje odlocilo, je odvisno od namena ocenjevanja (podlaga za nagrajevanje, podlaga pri
oblikovanju sistema razvoja kadrov). V podjetju naj bi upostevali tudi stroske razvoja in
uporabnost posamezne metode, objektivnost pridobljenih ocen ter zadovoljstvo uporabnikov

sistema.

Ocenjevalci delovne uspesnosti zaposlenih so ponavadi njihovi vodje. Menim, da je smotrno,
da vodja pri ocenjevanjih podrejenih med seboj primerja delovne rezultate delavcev, ki delajo
na podobnih delovnih mestih in opravljajo priblizno enako zahtevno delo. Vsako ocenjevanje,

tudi ocenjevanje delovne uspesnosti, temelji na doloceni primerjavi. Za kak$no primerjavo se
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bo vodja odlocil, je odvisno od njegove presoje. Moznosti, ki jih ima pri tem, so (Jereb 1992,

243):

e Za medsebojno primerjavo delavcev ponavadi nimamo doloCenih povprecnih
vrednosti, dologenih kazalcev delovne uspe$nosti. Sele pri samem primerjanju se
pokaze, kaj je povprec¢no, podpovprecno ali nadpovprecno.

e Vodja sam pri sebi opredeli neko pricakovanje, ki ga ima v zvezi z delovnimi rezultati
svojih sodelavcev. Pri tem primerja oz. ugotavlja, ali je posamezni delavec ta
pricakovanja izpolnil ali ne.

e Ce je delo normirano (koli¢ina, ¢as, kvaliteta), gre za oceno, ali je delavec postavljene

norme dosegel ali ne.

Najpogosteje v podjetjih uporabljajo naslednje sisteme za ocenjevanje delovne uspesnosti
(Lipi¢nik 1996, 98): ocenjevalne lestvice, sisteme neposrednega primerjanja sisteme

oznacevanja in letne razgovore.

Ocenjevanje s pomoc¢jo ocenjevalnih lestvic

Delovno uspesnost najpogosteje ugotavljamo z ocenjevalnimi lestvicami. Sluzijo za
ocenjevanje osebnostnih lastnosti, vedenja in delovnih rezultatov zaposlenih. Locimo
numeri¢ne, grafi¢ne in opisne ocenjevalne lestvice. Med seboj se razlikujejo glede na kriterije
ocenjevanja, glede na Stevilo stopenj (obicajno 3-5 stopenj) ter glede na nacin opisa

posameznih stopenj.

Najbolj pogoste so graficne ocenjevalne lestvice, ki ocenjujejo predvsem osebnostne lastnosti
in delovne rezultate delavcev. Ocenjevalec svojo sodbo o uspeSnosti delavca po dolocenem
kriteriju, oznaci na grafi¢ni osi. Ponavadi je to oStevil¢ena daljica, Stevilke pa so lahko podane

tudi opisno. Primer grafi¢ne ocenjevalne lestvice prikazuje slika.
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Slika 3.2: Primer grafi¢ne ocenjevalne lestvice

- kolicina visoka | | | | | nizka
5 4 3 2 1

visoko nad= nad=  povprecna pod= zelo pod=

povpreCna povprecna povpreCna povprecna

Vir: Schuler, Huber (1993, 297).

Pri numeri¢nih ocenjevalnih lestvicah ocenjevalec s pomocjo lestvice, ki vsebuje Stevilcne
stopnje, oceni delavca z ustrezno stopnjo na lestvici (npr. imamo lestvico s stopnjami 1-5, 1
— zelo slaba kvaliteta, 5 — odli¢na kvaliteta). Za razliko od grafi¢ne ocenjevalne lestvice tukaj

ocenjevalec ocene o delavcu NE prikaze na grafi¢ni osi.

Pri opisnem ocenjevanju je lestvica sestavljena iz opisov obnaSanja, dobljenih z opisi
delovnih mest. Vsaka lestvica seveda opisuje le en ocenjevalni kriterij. Ocenjevalec na
lestvici izbere tisti opis, ki najbolj ustreza ugotovljeni uspesnosti delavca. S tem pa izbere tudi

oceno uspesnosti delavcea, ki je dolocena za vsak opis (glej sliko 3.5).

Slika 3.3: Opisna ocenjevalna lestvica

STOPNJA OPIS STOPNJE

1. stopnja Kvaliteta opravljenega dela je mizka. povezana z mnogimi napakamai.
2. stopmja Kwvaliteta opravljenega dela je nekoliko vecja. saj je many napak.

3. stopma Kvaliteta opravljenega dela je srednja z nekaj napakama.

4. stopma Kvaliteta dela je relativno dobra. napake so v okviru pri¢akovanja.

3. stopmja Kvaliteta dela je odliéna. napak skoraj n1.

Vir: Lipi¢nik (1996, 99).

Letni razgovor

Letni razgovor je pogovor med vodjo in sodelavcem o njegovem delu v zadnjem letu, o
doseganju pri¢akovanih rezultatov in postavljenih ciljev ter o nacrtih in razvoju v prihodnjem

enoletnem obdobju (Majcen 2001, 52). Pri letnem pogovoru pa ne gre le za ocenjevanje
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zaposlenega, kjer ena stran sprasuje in druga odgovarja, temve¢ naj bi bil letni razgovor
oblika sproscene komunikacije med vodjo in sodelavcem s poudarkom na zaupanju (Majcen
2001, 53). Z letnim pogovorom hocemo v prvi vrsti spodbuditi uspesnejse delo in sodelavca
natan¢no obvestiti, kaj se od njega pricakuje. Ta pogovor je tudi sredstvo, s katerim
dosezemo, da so vsi seznanjeni s skupnimi cilji, kajti le tako jih bodo lahko uspesno
uresni¢evali (Latham in Kenneth 1994, 278). Letni razgovor nima ni¢ skupnega z
nasprotovanjem, pa tudi ni¢ skupnega z druzabnim kramljanjem. Veljal naj bi za bistveno
komunikacijsko vez med dvema osebama, ki ju povezuje obojestranska korist (Maddux 1992,

71).
3.4 Cilji merjenja, ocenjevanja delovne uspesnosti

Spremljanje delovne uspesSnosti temelji na domnevi, da so ljudje bolj motivirani za delo, ¢e so
jim v procesu poslovanja na voljo zadostne povratne informacije. Spremljanje delovne
uspesnosti je priloznost, da se periodi¢no vzpostavi komunikacija med osebo, ki delo nalozi,
in osebo, ki delo opravi. Ob tej priloznosti se oba tudi pogovorita, kaj pricakujeta drug od
drugega in kako kvalitetno so se obojestranska pri¢akovanj tudi izpolnila (Maddux 1992, 12).
Bernardin in Beatty (Bernardin in Beatty 1984, 8) sta aktivnosti na podrocju spremljanja
delovne uspesnosti razdelila v dve vecji skupini: aktivnosti v smislu povecanja delovne
uspesnosti  zaposlenih v podjetju (ustreznejSe dolocanje zadolzitev, dvig delovne
ucinkovitosti, osebni razvoj zaposlenih, spodbujanje boljsih delovnih odnosov itd.) in naloge,
ki sluzijo kot osnova za dolocene kadrovske aktivnosti (nagrajevanje, doloCanje deleza

variabilne place, degradacije itd.).

Delovna uspesnost, ¢e nanjo gledamo kot na maksimalen delovni rezultat, je za zaposlene in
organizacijo seveda cilj, vendar dandanes tezko govorimo, da je to realen cilj zaposlenega,

bolj kot ne, pa je cilj organizacije.

Po mojem mnenju je doseganje nadpovprecne delovne uspesnosti za zaposlenega sredstvo za
dosego boljsega polozaja oziroma neke nagrade, s ¢imer se mu poveca motivacija za delo.
Vendar za tem ciljem po dosegi boljSih rezultatov, dejansko stoji Ze vnaprej pripravljen cilj
podjetja. Z ocenjevanjem delovne uspesnosti Zeli podjetje motivirati zaposlene, da bi povecali
svojo ucinkovitost pri delu, kar privede do poslovne uspesnosti. Po drugi strani pa z uvedbo
kategorije delovne uspesnosti dejansko v podjetju pridemo do nekega realnega stanja o tem,

ali imamo na pravem mestu zaposlene prave ljudi. Ce je delovna uspeSnost napovprecna, je
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stanje zadovoljivo, ¢e pa doloceni delavci dosegajo podpovprecno delovno uspesnost, nam to

jasno pokaze, da potrebuje dodatno usposabljanje.

Temeljni cilj spremljanja in ugotavljanja delovne uspesSnosti je torej optimalna uskladitev
vseh dejavnikov, ki vplivajo na delovno uspesnost in posledicno vplivajo na razlikovanje v
placi, na boljSe in uspesnejSe vodenje, na optimalno razporejanje delavcev na delovna mesta,

na napredovanja zaposlenih ter na izpopolnjevanje in nadaljnje izobraZevanje in usposabljanje

zaposlenih (Galeti¢ 1998, 661).
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4 Motivacija

Motivacija je proces izzivanja, usmerjanja in uravnavanja clovekove aktivnosti k cilju
oziroma zadovoljitvi potrebe, ki je bila izvor motivacije (Marenti¢—Pozarnik 1988,
Razdeviek—Pucko 1999). Beseda motivacija® izhaja iz besede motiv. Lipi¢nik (1998) razlaga
motiv kot notranje stanje, ki nase vedenje in ravnanje usmerja k cilju. Po tej logiki sodeC je
torej neke vrste aktivacijska energija za zacetek dejanja. O motivaciji je mnogo napisanega,
veliko je tudi definicij motivacije, ki pa se v svojem bistvu ne razlikujejo veliko. Vroom
motivacijo opisuje kot »proces, ki narekuje ljudem in nizjim organizmom odlocitve med vrsto
moznosti, ki jih imajo na razpolago« (Vroom 1964, 45). V delovni situaciji delujejo poleg
posameznikovih motivov, interesov, staliS¢ in potreb, ki izhajajo iz zasebnega zivljenja, tudi
gibala, ki so vezana na delovno situacijo. Tako lahko na motivacijo ljudi na delovhem mestu
vplivajo npr. (Jurman 1981, 51): pohvale in graje, konfliktne situacije,tekmovanja in

sodelovanja.

V psihologiji razlikujemo notranjo in zunanjo motivacijo (ekstrinzi¢no in intrinzi¢no) (Pec¢jak
1987, 176). Zunanja je odvisna od zunanjih dejavnikov, npr. nagrade in kazni, in je tesno
povezana z zadovoljevanjem nagonov in ojacevanjem na podlagi pogojevanja. TakSni zunanji
ojacevalci so vse vrste materialnih nagrad, posebno denar. Notranja motivacija pa se pojavlja
neodvisno od zunanjih dejavnikov in je t.i. »notranja potreba po obvladovanju situacije in

samousmerjanju v njej«. Znacilen primer sta interes in radovednost.
4.1 Motivacijske teorije

Pomembno vprasanje vodilnih v organizaciji je motivacija zaposlenih za izobrazevanje.
Razvilo se je veC vrst teorij, ki skusajo razloziti clovekov odnos do dela, do izobrazevanja,
zakaj €lovek dela in od Cesa je to odvisno. Nekatere teorije so nastajale vec let ali desetleti;.
Strokovnjaki so jih razvr$cali na razlicne nacine, sama pa bom opisala le nekatere, ki se mi

zdijo pomembne zaradi vpliva na posameznikovo motivacijo za izobrazevanje.

* V Slovarju slovenskega knjiznega jezika je beseda motiv razlozena kot nekaj, kar povzroda kako dejanje,
nagib, spodbudo. Besedo motivirati pa razlozi z vzpodbuditi, navdusiti koga (Slovar slovenskega knjiznega
jezika, DZS, 1985: 850).
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4.1.1 MASLOWOVA TEORIJA

Maslow (1987) je bil eden prvih, ki je utemeljil teorijo motivacije. Njegovo teorijo sestavljata
dva koncepta: hierarhija potreb in pomembnost potreb. Primarne so bioloske potrebe, katere

mora ¢lovek zagotoviti, ¢e zeli preziveti. Druge potrebe si sledijo, kot kaze slika 4.1.

Slika 4.1: Piramida ¢loveskih potreb

SAMOPO-

i) POTRIEVANIE
] POTRERE PO}

N UGLEDU N
SAMOSPOSTOVANIL

POTREBE PQ
PRIFADNOST)
N LJUBEZHN|

FLOOLOSKE
FOTREBE

Vir: Lipi¢nik (1997,162).

Maslow (1987) pravi, da zadovoljena »nizZja« potreba sama po sebi aktivira v hierarhiji
»vi§jo« potrebo. Kakor hitro se zaradi prikrajSanja znova aktivira »nizja«, neko¢ ze

zadovoljena potreba, se aktivirana »viSja« potreba takoj deaktivira.

4.1.2 HERZBERGOVA TEORIJA

Imenuje se tudi dvofaktorska teorija. Satisfaktorji oziroma higieniki, kot jih imenuje, so
vzdrzevalni dejavniki, saj sami ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, temve¢ odstranjujejo
neprijetnosti ali kako drugaCe ustvarjajo pogoje za motiviranje. Motivatorji neposredno

spodbujajo ljudi k delu (Lipi¢nik 1998).

Motivatorji vplivajo neposredno na produktivnost dela, medtem ko je higienikom prepuscena

vloga, da preprecujejo upad morale in tako neposredno vplivajo na uspesnost.
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Ugotovitve so privedle do razlikovanj med motivatorji in higieniki. Zaposleni bodo uspesni
pri svojem delu, ¢e bodo imeli ve¢ motivatorjev kot so: dobre medsebojne odnose, moznost
pridobivanja novega znanja in sposobnosti ter njihove uporabe pri delu, samostojnost in
odgovornost pri delu, zanimivost in raznolikost dela. Zadovoljni pa bodo, ¢e bodo prisotni

higieniki, primerni osebni dohodki, ustrezna organizacija dela, cenjeno delo, ustrezni vodje.

Po Herzbergu (1966), k zadovoljstvu z delom kakor tudi k ucinkovitosti pri delu najvec
prispevajo moznost pridobivanja in uporabe znanja pri delu, samostojno razporejanje
delovnega casa, nizek neposredni nadzor vodij in dobri delovni pogoji. Zanimiva je
ugotovitev, da ni dejavnika, ki bi bil samo motivator ali samo higienik. Na primer, denar je
higienik pri visoko zadovoljenih osebnih potrebah, pri nizko zadovoljenih potrebah pa deluje
kot motivator (Lipicnik 1998). Po Herzbergovi teoriji lahko zaposleni hkrati ¢uti zadovoljstvo
z nekaterimi dejavniki in nezadovoljstvo z drugimi dejavniki pri delu. Zaposleni je lahko
zadovoljen, ker so zadovoljeni npr. nekateri motivatorji (npr. njegovo delo ponuja izzive in je
zanimivo) in hkrati nezadovoljen, ker niso zadovoljeni doloceni higieniki (npr. delo mu ne
daje varnosti). Tako je Herzberg razbil dotlej veljavno prepri¢anje tradicionalnih pogledov na

zadovoljstvo pri delu.
4.1.3 VROOMOVA TEORIJA

Vroom (1964) si je pri oblikovanju modelov, s katerimi je razlagal posameznikovo
zadovoljstvo z delom, motivacijo in u¢inek nanj, pomagal s tremi izhodiS¢nimi pojmi: z
valenco’, z instrumentalnostjo in s pri¢akovanjem. Ce cilj posameznika privlaéi, je valenca
pozitivna. Ce se posameznik Zeli cilju izogniti, je valenca negativna, ée je posameznik do cilja
ravnodusen, pa govorimo o nicelni valenci. O instrumentalnosti meni, da je to povezanost
med dvema ciljema. Napredovanje ali izobrazevanje je na primer za posameznika lahko le
instrument, s katerim bo dosegel zastavljeni cilj — vi§jo placo ali boljSe delovno mesto.
Pricakovanje pa naj bi pomenilo subjektivno dozivljanje dejanja (vedenja) in cilja.
Posameznik naj bi pricakoval, da bo izobrazevanje in napredovanje v nasem primeru prineslo

zanj tudi vi$jo placo (Lipicnik 1998).

> Psiholoska vrednost predmeta, osebe ali pojava, ki se kaze kot njegova privlacnost ali odbojnost: negativna,
pozitivna valenca/razlicne oblike imajo razli¢ne spominske valence (Abecednik.com).
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4.1.4 FROMMOVA TEORIJA

Erich Fromm (1976) je dognal, da nekateri ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj imeli
(usmerjeni so v pridobivanje materialnih dobrin), drugi pa zato, ker bi radi neka;j bili (radi bi
se uveljavili, dosegli vecji ugled v druzbi). Biti in imeti sta le dve skrajnosti na isti lestvici in
se ne izkljuCujeta, le da se eni ljudje nagibajo bolj k eni, drugi pa k drugi strani (Lipi¢nik
1998). Ene je lazje motivirati z materialnimi sredstvi, druge pa lazje pridobiti z
nematerialnimi sredstvi. Ce vemo, da posameznik Zeli nekaj postati, ga motiviramo z
nematerialnimi nagradami, pohvalami, napredovanji na uglednejSe delovno mesto, mu
ponudimo moZznost dodatnega izobrazevanja in usposabljanja. Tiste, ki si Zelijo vecjo
materialno dobrino, pa motiviramo z materialnimi sredstvi v obliki denarnih ugodnosti, za

vzpodbudo k izobrazevanju pa jim ponudimo placilo Solnine.
4.1.5 Odprava nezadovoljstva ne sprozi zadovoljstva

Danes je res ogromno podjetij, ki poudarjajo, da je eden njihovih pomembnih ciljev, da
ljudem zagotovijo zadovoljstvo pri delu. Kljub vsem takim in podobnim trditvam podjetij ter
njihovim prizadevanjem za zadovoljstvo zaposlenih pri delu je le malo podjetij, v katerih bi se
veliko njihovih zaposlenih samih opredelilo kot zadovoljne pri delu. Nemalokrat tudi sli§imo
trditve, da zaposlenih sploh ni mogoce zadovoljiti in da so vsi poskusi v to smer brez pomena.
Kljub mnogim nasprotovanjem verjamem, da je tudi situacijo visokega nezadovoljstva pri
delu mogoce odpraviti in se pohvaliti z dosezeno visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri
delu, ¢e se problema pravilno lotimo. Pomembno je razumeti, da zadovoljstva in
nezadovoljstva ljudi ne usmerjajo isti dejavniki in da manj nezadovoljstva Se ne pomeni ve¢
zadovoljstva in obratno. Vse to je ugotovil Herzberg (1966) Ze pred priblizno 60 leti! Cetudi
se to zdi povsem samoumevno, mnogo podjetij, ki si prizadevajo zagotoviti zadovoljstvo

zaposlenih pri delu, velikokrat spregleda to drobno, a usodno pomembno dejstvo.

Za kaj pravzaprav gre? Po mojem mnenju za preprosto logi¢no in ¢lovesko napako, ki izvira
iz preprostega dejstva, da podjetja vse preveckrat Se vedno razumemo kot (sicer zapletene)
mehanizme, v katerih so jasne vzrocno—posledi¢ne zveze, in ne kot zapletene sisteme, v
katerih procese Se dodatno zapleta dejstvo, da v njih sodelujejo razli¢ni ljudje z razlicnimi

pri¢akovanji, razlicnimi izku$njami in razli¢nim dozivljanjem.

Na kaj se najprej osredotoCi vodilno osebje, ko ugotovi, da so zaposleni nezadovoljni, brez

vneme, brez navdusSenja, in bi radi namesto tega dosegli zadovoljstvo zaposlenih pri delu? Na
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vzroke za nezadovoljstvo. Vprasajo se, zakaj so ljudje nezadovoljni, in ¢e jim uspe odgovoriti
na to vpraSanje, ¢e najdejo dejavnike, ki povzro¢ajo nezadovoljstvo, jih seveda poskusajo
odpraviti, da bi s tem zagotovili zadovoljstvo zaposlenih pri delu (Musek—Le$nik 2006). V
nadaljevanju je Se enkrat predstavljeno omenjeno razmisljanje za zagotavljanje zadovoljstva

zaposlenih pri delu, ki je napacno:
¢e ugotovimo, kaj povzroca nezadovoljstvo
IN

¢e odpravimo te vzroke za nezadovoljstvo,

bodelindiezadovelini!

Za nepozornega bralca je zgornje razmisljanje povsem pravilno in v njem ne bo nasel napake.
Zal se to dogaja tudi v podjetjih. In prav tak nadin razmisljanja je lahko eden od vzrokov,
zakaj so podjetja neuspesna pri zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih pri delu (Musek—Lesnik

2006):
¢e ugotovimo, kaj povzroca nezadovoljstvo
IN
¢e odpravimo te vzroke za nezadovoljstvo,
bodo ljudje manj nezadovoljni!

Ko se podjetja spopadajo z vzroki nezadovoljstva, s tem vplivajo na nezadovoljstvo. Bolj kot
so uspesna pri preprecevanju teh vzrokov, manj nezadovoljstva pri delu bo med zaposlenimi.
Ne bo pa z odpravljanjem vzrokov za nezadovoljstvo, pa Ceprav bo lahko to dejanje zelo
uspesno, ve¢ zadovoljstva. Zadovoljstvo je preprosto druga dimenzija. Tisto, kar podjetja
iS¢ejo — navdusenje, vnema, energi¢nost, ponos, zvestoba, predanost, Custvena vpletenost — so

stvari iz neke druge dimenzije, kot je tista, ki jo pogosto zdravijo.

Edina prava pot k tistemu, kar toliko podjetij in managerjev pogreSa pri svojih ljudeh,
zadovoljstvo, je usklajeno povezovanje prizadevanj na obeh dimenzijah. Preprecevanje
nezadovoljstva pri delu je treba nujno dopolniti in nadgraditi s spodbujanjem tistega, kar

prispeva k zadovoljstvu zaposlenih pri delu (Musek—Lesnik 2006).
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4.1.6 Nagrajevanje

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti in
pristojnosti in tudi glede na njihovo trzno ceno. Organizacije oblikujejo strategijo in sistem
nagrajevanja izhajajo¢ iz poslovne strategije in strategije ravnanja z ljudmi pri delu z
namenom, da zavarujejo in pospesijo doseganje svojih ciljev. Z vidika zaposlenih pa sistem
nagrad, ¢e je pravilno oblikovan, potrjuje ustreznost ali neustreznost njihovega vedenja
(Lipi¢nik 2002, 487). Sistem nagrajevanja vkljuCuje financne nagrade (fiksna ali variabilna
placa) in ugodnosti pri delu, ki skupaj pomenijo celotni sistem nagrajevanja. Poleg tega
vklju€uje tudi nefinan¢ne nagrade (priznanja, pohvale, osebni razvoj) ter sistem nagrajevanja
uspesnosti. Sistem nagrajevanja v nekem podjetju mora temeljiti na osnovi strateskih nacel
podjetja. Uposteval naj bi okolje, zakonske moznosti ter preference zaposlenih. Temu naj bi
podjetje prilagodilo politiko nagrajevanja, ki naj bi bila notranje skladna, zunanje
konkuren¢na, spodbujala naj bi k ¢im vefjemu prispevku posameznika, morala pa bi
vsebovati ustrezne nacine za izvedbo. Zaposlene je mogoce stimulirati z nagrajevanjem za
doseganje vecje nadpovprecne ucinkovitosti, kakovosti, inovativnosti in odzivnosti do strank.
Na primer, pladilo zaposlenega se lahko navezuje na zastavljene cilje glede doseganja
kakovosti in produktivnosti. Ce delavec doseZe cilj, to pomeni, da se zmanj$ajo stroski
podjetja in poveca zadovoljstvo strank, oboje pa vpliva na povecanje donosnosti vlozenih
sredstev podjetja. Iz tega sledi, da je vsekakor najprej potrebno maksimirati donosnost, da je
na njeni osnovi mozno zadostiti tudi drugim zahtevam, torej nagrajevanju zaposlenih. Sistem
nagrajevanja in politiko oblikovanja pla¢ podjetja oblikujejo na podlagi svoje poslovne

strategije (Mocnik 2005, 232).

Delodajalec v pogodbi o zaposlitvi doloci osnovno placo s pla¢ilnim razredom, ki predstavlja

koli¢nik delovnega mesta, ter s pripadajo¢im zneskom osnovne place.

Placa je sestavljena iz: osnovne place, dodatkov (za delovno dobo, delo v posebnih pogojih,
opravljanje obcCasnih dodatnih in nujnih del, za nadomescanje), delovne uspeSnosti in

poslovne uspesnosti.

Osnovna placa, ki izhaja iz delovnega mesta, se na osnovi strokovne usposobljenosti in

delovne uspesnosti delavca lahko povefa za najve¢ osem placilnih razredov. Delavec, ki
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izpolnjuje pogoje za napredovanje, napreduje praviloma za en placilni razred in praviloma po

preteku treh let od zadnjega napredovanja.

Kako zaposlene spodbuditi k dolo¢enemu, zelenemu nacinu vedenja in dela, podjetje opredeli
s sistemi nagrajevanja. Slednji so hkrati tudi del zaposlitvene pogodbe in dolo¢ajo naravo
odnosov med zaposlenimi in delodajalci. Ce so uéinkoviti, niso le orodje za podeljevanje
denarja zaposlenim, temve¢ odrazajo prispevke posameznikov in gradijo privrZenost podjetju.
Ti sistemi so bistveni tako za zaposlene kot za podjetje. Zaposleni Zelijo ve¢inoma taksSen
sistem pla¢ in nagrajevanja, ki jim bo omogocal ustrezen zasluzek za dobro opravljeno delo
ter prispeval k zviSevanju njihove zivljenjske ravni in povecevanju kakovosti Zivljenja. Na
drugi strani Zeli podjetje vplivati na uspeSnost poslovanja z ustreznim na¢inom placevanja in

nagrajevanja zaposlenih (Zupan 2001, 118).

Model povezave med motivacijo, delovno uspesnostjo in zadovoljstvom zaposlenih pri delu
predpostavlja, da posameznikovo zadovoljstvo pri delu, ki je posledica zaznanih koristi in

pravicnosti nagrade za delovne rezultate posameznika, lahko vpliva na njegovo motivacijo.

Kot vidimo iz modela (Slika 4.2), vplivajo na motivacijo tudi drugi pomembni dejavniki: trud,
zmoznosti, pricakovanja in razumevanje vloge (kako dobro posameznik razume svoje delo,
delovne naloge). Torej zadovoljstvo pri delu ni edini dejavnik, ki ima vpliv na motivacijo, je

pa lahko eden od njih (Armstrong 1991, 169—170).

Menim, da ¢e zadovoljstvo zaposlenega pri delu vpliva na njegovo motivacijo za delo, lahko
re¢emo, da zadovoljstvo pri delu posredno prek motivacije lahko vpliva na povecano delavno
uspesnost. Seveda pa je kon¢ni rezultat odvisen tudi od tega, koliko truda posameznik
dejansko vlozi v izvajanje zadane naloge, ali ima potrebne zmoznosti, ki omogocajo, da
nalogo lahko opravi, kakSna so posameznikova pri¢akovanja ter kako dobro posameznik

razume svojo vlogo in naloge, ki so mu zadane.
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Slika 4.2. prikazuje kaksSna je korelacija med motivacijo, delovno uspesnostjo in

zadovoljstvom pri delu.

Slika 4.2: Model povezave med motivacijo, delovno uspesnostjo in zadovoljstvom pri delu

— 5 | Eontstt —

Trud
= : — 5 | Motwvacya | | Delovna | = | Magrada —— | Zadevoljstve
v
uspesnost
.
Eammevanje 7
|| AFNATA
vloge — -
pravicnost

Vir: Armstrong (1991, 170).

Problem in pomembnost poznavanja motivacijskih dejavnikov poudarja tudi naslednji
sestavek: »Kako sploh motivirati ljudi, ki se vedejo po svojih lastnih spoznanjih in vrednotah,
ne delajo »napak«, pa vseeno zasledujejo Cisto druge cilje? Kako tu motivirati? Lahko se
dogovoris za jasne cilje in nagrade kot posledico. Toda, kar enemu pomeni cudovito nagrado,
ima drugi za nekaj postranskega« (Kutzchenbach 2000, 44).

Torej je za uspesno motiviranje delavcev potrebno vsaj do neke mere poznati, kateri dejavniki

jih motivirajo.
4.2 Motiviranje v organizaciji

Organizacije Zelijo spodbujati delavca, da zadovoljuje svoje potrebe skozi delo v tej
organizaciji s sistemom motivacije in spodbudami, ki ga je ta organizacija razvila.
Organizacijo si predstavljamo kot neke vrste okolje, ki skupaj z zaposlenimi tvori sistem, v
katerem se odvijajo razlicni procesi. Eden teh je tudi motivacijski proces, ki je umescen v
organizacijsko okolje in na katerega vpliva ve¢ dejavnikov, s katerimi lahko organizacija bolj

ali manj manipulira.
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Primer klasifikacije teh dejavnikov je tabela 4.3., ki jih deli na tri glavne skupine.

Slika 4.3: Dejavniki v motivacijskem procesu v organizacijskem okolju

Karakteristike Karakteristike dela Karakteristike
posameznika delovnega okolja
1. Interesi vrste mtrinzi¢nih nagrad 1.  Neposredno delovno
2. Odnos okolje
do samega sebe stopnja avtonomije sodelavci
do dela nadzorniki
do posameznih | koli¢ina povratnih mmformacyy | 2. Aktivnosti organizacije
delovnih situacij o dosezkih sistem nagrajevanja
3. Potrebe praksa pri nagrajevanju
varnost stopnja raznolikost: dela mdividulano
druzba nagrajevanje
dosezki organizacijska klima

Vir: Steers & Porter (1987, 21).

Vsaka od treh skupin predstavlja eno od ravni organizacijskega sistema, zacenS$i pri
posamezniku kot najmanjSemu delu organizacije, vse do delovnega okolja kot najsirsi ravni.
Karakteristike posameznika se dotikajo delavéeve osebnosti in njegovega obnaSanja na
delovnem mestu. Ta raven dejavnikov je Se posebej pomembna pri motivaciji, ker je to glavni
vir intrinzicne motivacije, posamezniki pa so si med seboj precej razlicni. »Zato je na tem
mestu naloga organizacije biti predvsem pozoren na razli¢nost njenih zaposlenih, njihova
pricakovanja v zvezi z delovnim mestom, njihove interese ter vrednote in jih skusati ¢imbolj
vkorporirati v vrednote same organizacije« (Steer & Porter 1987, 21). Mislimo, da je ta nivo
dejavnikov lahko tudi izhodi$¢na tocka za nadaljnje oblikovanje motivacijskega sistema, ki je
prilagojen posameznikovim interesom in pricakovanjem. Karakteristike dela so zelo
pomembne kot motivacijski dejavnik, saj menimo, da je vrsta dela tista tocka, kjer se sreCata
posameznikova osebnost in njegove sposobnosti ter organizacija s svojimi potrebami po delu.

Karakteristike dela, kot so raznolikost dela, stopnja avtonomije, povratne informacije o
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dosezkih vplivajo na motivacijski proces, saj pridejo nasproti posameznikovim pri¢akovanjem

v zvezi z delom, kar pomeni, da so v veliki meri odvisne od njega.

Karakteristike delovnega okolja so najlazje obvladljive, saj gre tu predvsem za sistem
nagrajevanja delavcev, njihove place, bonuse itd., vendar se je treba zavedati, da imajo te
aktivnosti precej kratkotrajen efekt (Steers & Porter 1987). Poleg tega je pomembna
organizacijska klima, torej splosSno druzbeno okolje v organizaciji, kot tudi odnosi z
nadrejenimi, ki naj bi spet odgovarjali na posameznikove potrebe po integraciji, varnosti ali

priznanju.

Nedenarno motiviranje, ki je predmet nase raziskave, lahko pokriva vse tri nivoje dejavnikov,
kar pomeni, da lahko z nedenarnimi vzpodbudami vplivamo na vecino izmed vseh treh
nivojev dejavnikov in jih spreminjamo v prid motivacije zaposlenih. Vsi trije nivoji so med
seboj tesno povezani, zato je verjetno smiselno vplivati celostno oziroma sistemsko (Steers &

Porter 1987).

Tako na primer lahko na individualni ravni spremenimo delav€ev odnos do dela ali njegove
interese z vecjo stopnjo avtonomije, kar pomeni, da je treba izboljSati odnose z nadrejenimi in
sodelavci ter poskrbeti za dobro organizacijsko klimo. Namen uporabe tabele 2.4.1 je
pokazati, kako globok uc¢inek ima lahko nedenarno motiviranje za razliko od denarnega, ki je
glede na tabelo le majhen odstotek dejavnikov, kateri vplivajo na motivacijski proces.
Zaklju¢imo lahko s trditvijo, da je nedenarna motivacija kompleksen sistem dejavnosti, ki
preko nedenarnih vzpodbud lahko spremeni vecino dejavnikov motivacije v organizaciji in

vpliva tako na ekstrinzi¢no kot intrinzi¢no motivacijo posameznika.
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5 Empiricni del-analiza stanja ucinkov izobrazevanja na delovno

uspesnost
5.1 Poste Slovenija - opis Studije primera

Namen tega poglavja je predvsem ugotavljanje dejanskega stanja izobraZzevanja,
usposabljanja za pismonose ter posledicno vpliva na delovno uspesnost. Poleg usposabljanja
bom dala poudarek tudi motivaciji za zaposlene. Ugotavljala bom predvsem, ¢e v Posti
Slovenija drzi formula delovna uspeSnost = zmoznost x motivacija, poiskala prednosti in
slabosti vseh treh omenjenih kategorij ter skuSala nakazati nacine, kako zmanjsati
pomanjkljivosti pri usposabljanju in kako povecati motivacijo za delo, da bi bila delovna

uspesnost zaposlenih maksimalna oziroma vsaj vecja, kot je sedaj.

Glede na stanje Ze obstojeCih rezultatov organizacijske klime za leto 2007 bom prikazala
predvsem podrocja, ki so kriticna, kar pomeni, da so bile kategorije najslabSe ocenjene.
Podala bom tudi mozZne reSitve problema. Nato bom prikazala tudi rezultate analize
izobrazevanj po poslovnih enotah. Opravila sem tudi intervju s pismono$i, upravnikom in
kadrovnico, z namenom da dobim hierarhi¢en pogled na stanje izobrazevanja. Najprej sem
intervjuvala pismonoso, ki je ravno opravil strokovni izpit, ter nekoga, ki je ze nekaj Casa
zaposlen na Posti, nato pa Se nekoga tik pred pokojem ter upravnika, ki je odgovoren za
ocenjevanje delovne uspesnosti, saj on vidi zadeve malo drugace. Poleg tega sem zajela Se

vidik organizacije, ki ga je podala kadrovnica PE Kran;.

Najprej bom opisala PoSto Slovenije kot delodajalca, ki v mojem primeru skrbi za
usposabljanja, motivacijsko pa vpliva na uspeh zaposlenih pri delu. Sledi podroben opis, ker

zelim, da bralec dobi pogled na okolje, v katerem delujejo zaposleni.

5.2 Opis Poste Slovenija

5.2.1 Dejavnost

Primarna dejavnost PoSte Slovenije je dejavnost javne poste. Dejavnost javne poste obsega
sprejemanje in zbiranje pisemskih in paketnih posiljk, razporejanje pisemskih in paketnih

posiljk ter prevoz in dostavo pisemskih in paketnih posiljk.
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Posta Slovenije za svoj obstoj opravlja Se druge dejavnosti, dolocene z Aktom o ustanovitvi

druzbe Posta Slovenije d. o. o. (Posta Slovenije 2007, 16).

5.2.2 Organiziranost

Posta Slovenije je v letu 2007 imela devet poslovnih enot, in sicer Celje, Koper, Kranj,
Ljubljana, Postni logisti¢ni center Ljubljana, Maribor, Murska Sobota, Nova Gorica, Novo

mesto ter strokovne sluzbe druzbe.

Za strokovna podrocja so v strokovnih sluzbah druzbe oblikovani naslednji sektorji: Sektor za
logistiko, Sektor za trzenje, Kadrovsko—pravni sektor, Sektor za racunovodstvo, Sektor za
finance, Sektor za mednarodne odnose, Sektor za investicije in nabavo ter Sektor za

informatiko.

5.2.3 Opis delovnega mesta pismonose

Delo pismonose je raznoliko in vkljucuje Stevilna delovna podrocja. Najprej si razvrsti
navadno posto, prevzame knjizene poSiljke in jih vpiSe v dostavne evidence. Prevzame
nakaznice in druge denarne listine, na osnovi katerih opravi izplacilo denarja uporabniku.
Dostavo opravi pes, s kolesom, z mopedom ali avtomobilom. Na terenu izvaja: dostavo
postnih posiljk, telegramov, izplacuje nakaznice, prodaja znamke, poStne vrednotnice idr. V
dostavnem podrocju sprejema poSiljke (postne posiljke, poloznice, ceke itd.), pobira
casopisne naro¢nine in opravlja druge pogodbene storitve ter prazni poStne nabiralnike. Zbira
zelje in potrebe uporabnikov in o tem seznanja upravnika poste ali kontrolorja. Po vrnitvi z
dostave, opremi in odda nevrocene posiljke, opravi obra¢un v zvezi z denarnimi posiljkami,
knjizenimi posiljkami, ki so bile prevzete za dostavo, preda posiljke in denar (Uradno glasilo

Poste Slovenije, izredna Stevilka, 2003, 10).

Glede na moja spoznanja je pismonosa oseba, ki opravlja ta poklic v nekem okolju, pod
dolo¢enimi pogoji, da bi konec meseca dosegel ¢imboljsi rezultat, ki mu pomeni ohranjanje
delovnega mesta ter placilo. Trud pri delu pa je tisto, kar doloCa uspesne zaposlene od manj

uspesnih.
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5.3 Ocenjevanje delovne uspesnost v Posti Slovenije

Za vse zaposlene v Posti Slovenije velja sistem napredovanja in ocenjevanja delovne
uspesnosti po kolektivni pogodbi PS. Zaposleni lahko napreduje vsaka tri leta, delovna
uspesnost je rezultat dela vsakega zaposlenega, ki se ocenjuje polletno. Ce povzamem:
osnovna placa se lahko poveca za 8 placilnih razredov in vsako napredovanje(na tri leta)
prinese 5 % visji koli¢nik od kolicnika osnovne place. Delovno mesto pismonose je v III.

tarifnem razredu, Sifra del. mesta 3151, delovna uspesnost pa se ocenjuje dvakrat na leto.

Osnova za ocenjevanje delovne uspesnosti so: gospodarnost, kakovost in obseg opravljenega
dela. Pri tem se delovna uspeSnost delavca ocenjuje celovito z naslednjimi merili (Posta

Slovenije 2007, 19):

e opravljena koli¢ina dela,

e pravocasnost in kakovost opravljenega dela,

e gospodarno ravnanje z delovnimi sredstvi in drugim materialom,

e odnos do strank in sodelavcev,

e opravljanje dodatnih nalog izven delovnega €asa in delovnega podrocja,
e vpliv na doseganje boljsih rezultatov,

e izboljSevanje delovnih postopkov,

e urejenost in organiziranost lastnega dela in dela drugih itd.

Oceno individualne uspeSnosti delavca ocenjevalec izracuna z vrednotenjem izbranih petih
kriterijev. Ti kriteriji so za razli¢na delovna mesta razli¢ni. Seznam kriterijev je povzet po
Navodilu za ocenjevanje delovne uspesnosti (Kolektivna pogodba Poste Slovenije, 35. Clen).

Kriteriji za ocenjevanje pismonos so sledeci:

e opravljena koli¢ina dela,

e pravocasnost in kakovost opravljenega dela: napake pri delu, upostevanje navodil in
okroznic itd,

e gospodarno ravnanje z delovnimi sredstvi in drugim materialom: skrb za prevozna
sredstva in delovne pripomocke, poskodbe vozil, ravnanje s poSiljkami itd,

e odnos do strank in sodelavcev: pritozbe in pohvale strank itd,

e vpliv na doseganje boljSih rezultatov: prodaja trgovskega blaga, sprejem posiljk na

terenu itd.
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Ocenjevalec mora za ocenjevanje zmeraj uporabiti prve tri kriterije. Druga dva pa izbere po
svoji presoji glede na vrsto in posebnost dela. Lahko doda tudi druge, s katerimi se bo izrazala
posebnost dela delavca. Nato vsako izbrano merilo, razen koli¢ine dela, ovrednoti in ji dodeli
oceno, katere vrednost je na intervalu od 1 do 10. Pri tem imajo posamezne ocene naslednji

pomen, kot kaze tabela 5.1.

Tabela 5.1: Pomen ocenjevanja toc¢k pri ocenjevanju petih kriterijev

Stopnja Stevilo tock Pomen
Manj uspesno Od 1 do 3 tocke Rezultati so pod pricakovanji
Uspesno 0d 4 do 7 tock Rezultati so v skladu s pricakovanji
Zalo uspesno Od 8 do 10 tock Rezultati so nad pricakovanji

Vir: Sostari¢ (2004a, 2).

Ocenjevalec je dolzan napisati kratko utemeljitev ocene pri vsakem posameznem merilu. To
je pomembno, saj se tako zagotovi, da se ocenjevalec resnicno posveti vsakemu delavcu in
vsakemu kriteriju. Ce hoce delavec vedeti, zakaj je dobil tak§no oceno, lahko pri ustrezni
usluzbenki v kadrovskem oddelku zahteva vpogled v te komentarje oziroma obrazlozitve
ocene. Tako tocno ve, zakaj je dobil dolo¢eno oceno in jo lahko na podlagi tega v bodoce

spremeni, saj lahko odpravi pomanjkljivosti, ki so bile krive, da je bila ocena taksna, kot je

bila.

Kot sem Ze omenila, mora ocenjevalec vsakemu kriteriju dodeliti vrednost od 1 do 10. To
pomeni, da lahko vsak zaposleni pri ocenjevanju delovne uspeSnosti doseze maksimalno 50
tock. Ta ocena je vplivala na variabilni del place razlicno, saj so ta vpliv od uvedbe tega
nacina ocenjevanja 1.9.2003 veckrat spreminjali. Naceloma pa velja, ¢e pismonosa dobi pri
ocenjevanju delovne uspesnosti ve¢ kot 20 tock, napreduje ter njegov koli¢nik delovne

uspesnosti znasa 1,00.

Motiviranost zaposlenih so v kadrovsko—pravnem sektorju vzpodbujali z Ze omenjenim
sistemom ocenjevanja delovne uspesnosti, ki lahko vpliva na visSino place v visini + ali — 10
odstotkov. Na osnovi selektivnih kriterijev iz kolektivne pogodbe je v lanskem letu
napredovalo 14,9 % vseh zaposlenih. Denarne nagrade so bile izplacane za prodajne in trzne
uspehe (zajeti tudi pismonose). Izplacane so bile tudi nagrade za uspe$no delo na projektih in

nagrade najuspeSnejSim upravnikom post. 1z naslova poslovne uspesnosti so zaposleni v
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povprecju prejeli 30,2 odstotka povprecne bruto place v Posti Slovenije v letu 2007 (Letno
porocilo PS 2009).

5.4 Analiza prednosti in slabosti sistema ocenjevanja

Sistem ocenjevanja delovne uspesnosti, ki so ga uvedli 1.9.2003, je po mojem mnenju
omogocil kvalitetnejSe ocenjevanje zaposlenih. Po starem sistemu so ocenjevalci
zaposlenemu dolocili le oceno za skupno delo in niso posebej ocenjevali posameznih
kriterijev . Tudi ocene ni bilo potrebno pisno utemeljiti, tako da zaposleni ni mogel dobiti
odgovora na vpraSanje: »Zakaj taksna ocena?« To je pomembno, saj ¢e Zeli delavec izboljSati
svoje delovne dosezke, mora natan¢no vedeti, na katerih podrocjih je delo opravil
nadpovprec¢no, na katerih podroc¢jih je delo opravil zadovoljivo in na katerih kvaliteta dela ni
zadostna za kvalitetno opravljanje storitev. Po novem nacdinu ocenjevanja je ocenjevalec
dolzan podati pisno utemeljitev ocene, ki jo lahko zaposleni tudi vidi in tako dobi povratno
informacijo. Ocenjevalec tudi ne poda samo skupne ocene, ampak zaposlenega oceni na
podlagi petih razlicnih kriterijev. Sestevek ocen teh kriterijev je koncna ocena delovne
uspesnosti zaposlenega. Zato menim, da je nov nacin ocenjevanja delovne uspesnosti bolj

kvaliteten in s tem bolj primeren.

Ocenjevalno obdobje traja Sest mesecev. Mislim, da bi bilo dobro, da bi to obdobje skrajsali,
saj ¢e naredi§ doloceno napako, bos$ zaradi nje prejemal Sest mesecev nizjo placo. Menim, da
je sistem zaradi tega manj fleksibilen, saj se na spremembe odziva s Sest mesecnim zamikom,
kar lahko pri delavcu povzro¢i zmanjSanje motivacije, saj se lahko odloc¢i, da bo v zadnjih
dveh mesecih delo opravljal dobro in tako pri ocenjevalcu pustil dober vtis. Ostalo obdobje pa
se ne bo maksimalno trudil. Zavedam se tudi, da bi zmanjSanje ¢asovnega obdobja prineslo
dodatno obremenitev za vse ocenjevalce in kadrovski oddelek, ki imajo Ze zelo natrpan

delovnik.

Dobra stran tega sistema je v tem, da delavec, ki so mu znizali ocenitev in s tem tudi placo, to
dolgo ¢uti in se tako v naslednjem obdobju bolj potrudi, da se to ne bi ve¢ zgodilo, torej je
delavec po slabsi ocenitvi, in z znizanjem place bolj motiviran. Po pogovoru z nekaterimi
ocenjevalci sem zasledila Se en problem. Moti jih nizka meja dovoljenega povprecja:
ocenjevalci zaposlenemu dodelijo oceno nizjo kot 1,00, ki pomeni znizanje place, le takrat, ko
naredi vecjo napako. Zato lahko dodelijo ostalim delavcem v povprecju le oceno 1,00, saj

lahko pri povprecju 1,007 na organizacijsko enoto le vsakega desetega zaposlenega ocenijo z
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oceno 1,05. V kolektivu z desetimi zaposlenimi si ponavadi ve¢ kot samo en zaposlen zasluzi
oceno 1,5 ali pa celo 1,10. Menim, da je tukaj problem delno v ocenjevalcih, saj ti nocejo
dajati nizkih ocen, ¢e to ni res potrebno in tako ne morejo nagraditi tistih, ki si to res
zasluzijo. Zato kvalitetnim delavcem pada raven motiviranosti, saj so enako ocenjeni kot
povprecni delavci. Menim, da bi tukaj moralo v nacin ocenjevanja poseci vodstvo.

Ocenjevalce bi morali spodbujati k vecji raznolikosti ocen delovne uspesnosti.

Menim, da so v podjetju z novim nac¢inom ocenjevanja delovne uspesnosti naredili velik
korak naprej in tako dosegli, da so ocene mnogo realnejSe in premisljeno dodeljene. Vendar
pa so se v podjetju zavedali, da bo potrebno ta sistem v prihodnosti Se spremeniti. Lahko bi
odpravili zgoraj naStete probleme, pomembno pa je tudi dejstvo, da delavec dobi povratno
informacijo samo iz enega vira — od svojega nadrejenega. Zato bi morali razmisliti o
moznosti, da bi v prihodnosti pri oceni delovne uspesnosti upostevali tudi mnenje oziroma

oceno sodelavcev in strank.

Glede na vedno vecji napor in obremenitve bi bilo smiselno urediti tudi sistem motiviranja z
uvedbo letnih razgovorov, kjer se lahko zaposleni tudi informirajo o vseh internih zadevah
podjetja. Po opravljeni raziskavi organizacijske klime za leto 2007 so v Posti Slovenije v letu
2008 prvic¢ uvedli letni razgovor, ravno zaradi rezultatov merjenja organizacijske klime, ki jih

navajam v naslednjem poglavju.
5.5 Rezultati merjenja organizacijske klime v Posti Slovenije

Raziskava v letu 2007 je bila izvedena s pomocjo vprasalnika Siok (Slovenska
Organizacijska klima®), ki je nastal pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije, in
omogoca poleg merjenja organizacijske klime posameznega podjetja tudi primerjavo med
podjetji v Sloveniji (v letu 2007 je bilo vkljuc¢enih 117 slovenskih podjetij) in tudi primerjava
z rezultati merjenja organizacijske klime v podjetju iz prej$njih let. Skupno je bilo anketiranih

preko 1300 zaposlenih.

Raziskava organizacijske klime in zadovoljstva je pokazala, da so kategorije v vecini srednje

ocenjene. Povprecje vseh kategorij v letu 2008 znasa 3,02.

% Spremembe v organizacijski kulturi pa vplivajo tudi na klimo v organizaciji. Organizacijska klima je
manifestacija organizacijske kulture (Mihali¢ 2006: 254).
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V tabeli 5.2. prikazujem posamezne kategorije merjenja organizacijske klime ter njihove

vrednosti.

Tabela 5.2: Pregled organizacijske klime po posameznih kategorijah
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Vir: Postno glasilo Poste Slovenije (2008, 5).

Raziskava organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih za Posto Slovenije za leto 2008 je
pokazala, da so kategorije v vecini srednje ocenjene. Povprecje vseh kategorij v letu 2008
zna$a 3,02. Kategorije v Posti Slovenije so glede na Siok 2006 nekoliko niZje ocenjene. Trend

krivulje sledi krivulji povprecja Siok 2006.

Kategorija klime, ki je najvisje ocenjena, je Odnos do kakovosti (3,68), ki se je tudi najbolj
priblizala povpre€ju Posta Slovenije 2008 in Siok povprecju 2006. Odnos do kakovosti je
najvi§je ocenjena kategorija. Trend krivulje nam kaze, da so trditve v vecini vi§je od

povprecja Posta Slovenije 2008. Trend krivulje je podoben krivulji povprecja Siok 2006.
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Najvi§je ocenjeni trditvi sta, da zaposleni po svoji moci prispevajo k doseganju standardov
kakovosti (4,32) ter da se cutijo odgovorne za kakovost njihovega dela (4,29), ocena le—te pa
je enaka povprecju. Obe trditvi sta viSje ocenjeni, kot je povprecje 2008. Obe trditvi tudi
pozitivno odstopata od povprecja Siok 2006. Najnizje ocenjena je trditev glede pomembnosti

kakovosti in koli¢ine dela (3,09), katere ocena negativno odstopa od povprecja 2008.

Najprej bom analizirala najvi§je in najnizje ocenjene kategorije, predvsem zato, da pokazem,
kje so v Posti Slovenije prednosti, prav tako pa tudi slabosti in pomanjkljivosti, ki jih je
potrebno odpraviti. Znotraj kategorij bom prikazala, katero je klju¢no podrocje, ki mu je

potrebno nameniti najve¢ pozornosti.

Odnos do kakovosti je, kot sem Ze omenila, najvi§je ocenjena kategorija v organizacijski
klimi, ki jasno kaze odnos zaposlenih do kakovostno opravljenega dela, kar je zelo
pomembno pri ugotavljanju delovne uspesnosti. Rezultati te kategorije (tabela 5.3) nam jasno
kazejo, da imamo zaposlene ljudi, ki delajo kvalitetno, da so vestni pri svojem delu, kar je z
vidika organizacije zelo pomemben vidik, saj Zelimo imeti na delovnem mestu zaposlene
prave ljudi. Prave predvsem z vidika kvalitete opravljanja delovnih obveznosti. Vsako
podjetje si Zeli imeti zaposlene, ki cenijo svoje delo in ga tudi temu primerno dobro opravijo.
To zmanjSa stroske podjetja zaradi raznih reklamacij strank. PismonoSe so vsak dan v stiku z
ljudmi in kvaliteta dela, pristen odnos do strank so klju¢nega pomena za doseganje delovne

uspesnosti.
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Tabela 5.3: Odnos do kakovosti
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Zaposleni se po svoji moci trudijo delati , kvalitetno cutijo se odgovorne za kvaliteto

opravljenega dela. NajslabSe ocenjena kategorija je, da je razmerje med kakovostjo in

koli¢ino dela enako pomembno. Tudi kasneje bom na podlagi intervjujev s pismonosi

nakazala ta problem, ki se kaze v vse vecji koli¢ini dela, kar pa posledicno zmanjSuje

kakovost.

Najnizje ocenjena kategorija klime je nagrajevanje (2,53).
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Tabela 5.4 prikazuje kategorijo nagrajevanja, ki je tudi med slabSe ocenjenimi kategorijami.

Tabela 5.4: Nagrajevanje
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Porast Siok06-Podta08

Vir: Postno glasilo Poste Slovenije (2008, 5).

Nagrajevanje prav tako spada med slabSe ocenjene kategorije. Trend krivulje nam kaze, da so
trditve niZje ocenjene od povprecja Poste Slovenije 2008, izjema je le trditev glede ustrezne
graje oziroma kazni, katere ocena je vi§ja od povprecja 2008. Trend krivulje sledi krivulji
povprec¢ja 2006. Najvisje ocenjena trditev je, da za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja
oz. kazen (3,63), ki tudi pozitivno odstopa od povprecja Siok 2006. Da so razmerja med
placami zaposlenih ustrezna (2,07) ter da so tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, tudi
ustrezno stimulirani (1,79), sta najslabSe ocenjeni trditvi. Nagrajevanje je zelo pomemben
vidik motivacije v vsaki organizaciji. Mogoce celo najpomembne;jsi, saj v osnovi zaposleni
delajo za plagilo. Ce zaposleni Ze vnaprej ve, da za ve¢ dela ne bo dobil vegjega plaéila,

potem se tudi ne bo tako zelo trudil. V mojem primeru je res, da so zaposleni vestni, da cenijo
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kakovostno opravljeno delo, da so odgovorni, pridni in delavni, kar kazejo tudi rezultati, ki so
vsako leto boljsi. Toda koliko €asa se bo Posta Slovenije lahko zanaSala le na pozitivne
osebnostne lastnosti svojih zaposlenih? Motivacija je zelo pomemben vidik napredka. Dejstvo
je, da so se tega zaceli zavedati v Posti Slovenije, zato so merili organizacijsko klimo.
Rezultati so relevantni predvsem v tem, da prepoznamo kriticna podrocja, ki jih je potrebno
odpraviti, ter da vidimo, kje so podro¢ja, ki so nadpovprecno ocenjena, kar nam pove, kaj je v
bistvu za zaposlene zelo pomembno ter da to Se naprej razvijamo. Posta Slovenije je zelo
veliko podjetje, zato je tezko dolocCene tezave kar predvideti. Organizacijska klima jasno
prikaZe stanje, ki vlada v podjetju. Podrocje motivacije s strani podjetja je kategorija, ki bi ji
bilo potrebno nameniti najve¢ pozornosti.V intervjujih s pismonos$i bom prikazala, kaksne so
zelje glede motivacije in kaksno je stanje, ki so ga pripravljeni sprejeti kot motivacijo za delo.
Zaposleni se zavedajo, da so Zelje dale¢ od mogocega, vendar vseeno Zelijo vsaj neko obliko

upostevanja zZelja.

Dodala bom $e rezultate kategorij usposobljenost in u¢enje motivacije in zavzetost ter splosno
zadovoljstvo. Glede na naslov moje teme se mi zdi tudi smiselno, da preverim, kako so
zaposleni zadovoljni na splosno ter kak$na je motivacija zaposlenih v podjetju, kje so slabosti

ter prednosti v kategoriji motivacije in kje v kategoriji usposobljenosti in ucenja.
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Tabela 5.5 prikazuje rezultate analize organizacijske klime na podro¢ju strokovne

usposobljenosti in ucenja.

Tabela 5.5: Strokovna usposobljenost in u¢enje
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Porast Siok08-Postals

Vir: Postno glasilo Poste Slovenije (2008, 5).

Strokovna usposobljenost in ucenje spada med srednje ocenjene kategorije. Trend krivulje
nam kaze, da so trditve nizje ocenjene od povprecja PoSte Slovenije 2008. Izjema je le
trditev, da se zaposleni ucijo drug od drugega, katere ocena je visja od povprec¢ja. Trend

krivulje je podoben krivulji povprecja Siok 2006.

Najvisje ocenjena trditev je, da se zaposleni ucijo drug od drugega (4,06), kar kaze, da je
tipi¢na oblika izobrazevanja v Posti Slovenije prenos znanja, kar pa ni nujno dobro, ampak je
le najvisje ocenjena kategorija. Ocena pozitivno odstopa od povprecja Siok 2006. Ostale
trditve so precej nizje ocenjene: organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za
dobro opravljanje dela (2,87), je na primer druga najbolj ocenjena trditev v tej kategoriji. Ta
zelo odstopa od prejsnje, ker se Sele tu dejansko vidi, ali so zaposleni zadovoljni z

izobrazevanji ali ne. Prva trditev malo »zakrije« problematiko usposabljanja in bi jo sama
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eliminirala. Menim, da ¢e zelimo ugotavljati stanje zadovoljstva z usposabljanjem, potem ni
relevantno, ¢e spraSujemo po tem, kar vemo, da v organizaciji deluje, ampak se skuSamo
predvsem osredotociti na subjektivno mnenje o zadovoljstvu z usposabljanjem, ki ga nudi
Posta Slovenije. Dokaj slabo ocenjena je trditev, da je sistem usposabljanja dober (2,68), saj
je usposabljanje in seveda zadovoljstvo z nafinom usposabljanja kljunega pomena za
doseganja delovne uspesSnosti. NajmanjSe strinjanje zaposlenih pa je pri trditvi, da se pri
usposabljanju upostevajo tudi zelje zaposlenih (2,27), kar kaze predvsem na dejstvo, da bi si
zaposleni zeleli sodelovati v procesu izobrazevanja, da imajo svoje zelje in predloge, ki pa se

jih o€itno ne uposteva. To bi bilo potrebno spremeniti.

Kategorija motivacije in zavzetosti spodaj prikazuje predvsem motivacijo posameznika, kot
zaposlenega za delo in ne vidik motivacije s strani organizacije. Tukaj spet pridejo do izraza

osebnostne lastnosti zaposlenih bolj kot zadovoljstvo z zunanjo motivacijo (glej tabelo 5.6).
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Tabela 5.6: Motivacija in zavzetost
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Porast Siok06-Poita0d

Vir: Postno glasilo Poste Slovenije (2008, 5).

Motivacija in zavzetost spada med srednje ocenjene kategorije. Trend krivulje nam kaze, da
vecCina trditev negativno odstopa od povprecja Poste Slovenije 2008. Trend krivulje sledi

krivulji povprecja Siok 2006.

Najvisje ocenjeni trditvi sta, da imajo postavljene visoke zahteve glede delovne uspeSnosti
(4,05) in da so zaposleni zavzeti za svoje delo (3,91). Ocena prve trditve pozitivno odstopa od
povprec¢ja 2008, ocena druge trditve pa je enaka povprec¢ju. Obe trditvi pozitivno odstopata od
povprecja Siok 2006. Najnizje ocenjeni trditvi sta, da se dober delovni rezultat hitro opazi
(2,14) ter da vodje cenijo dobro opravljeno delo (2,81), Ocena prve trditve ima najvecje

negativno odstopanje od povpre¢ja Siok 2006.
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Spet se mi zdi, da prva trditev, ki pravi, da imajo postavljene visoke zahteve glede delovne
uspesnosti, nekako prikrije dejansko stanje, saj ta v bistvu prikaZze nezadovoljstvo zaposlenih
glede tega, vendar pa je rezultat visoko ocenjen. Morda bi bilo bolje, ¢e bi bila trditev
postavljena drugace, na primer takole: Delovno uspesnost je zelo lahko dosegati, kar bi
pokazalo na problematiko , ki ji je potrebno posvetiti ve¢ pozornosti. Da pa so zaposleni

zavzeti za svoje delo, zopet potrjuje, da zaposleni opravljajo svoje delo, kot je potrebno.

Dober delovni rezultat ni opaZen s strani vodstva, kar pa bi si glede na negativen rezultat teh
dveh trditev zaposleni zeleli. Tudi tukaj lahko izboljSamo odnose v organizaciji. Med
podrejenimi in nadrejenimi se mora vzpostaviti sistem zaupanja, a vseeno ohraniti hierarhi¢ni
stil vodenja, saj zaposleni potrebujejo iniciativo ter pohvalo za opravljeno delo, kar je lahko
zelo dober motivacijski faktor. Ce izboljsamo seveda tudi odnose v organizaciji, predvsem
med nadrejenimi in podrejenimi in dosledno ocenjujemo delovno uspesnost, lahko pohvala

sluzi tudi kot dober motivator.

Resitev problematike za reSevanje klju¢nih tezav nezadovoljnih zaposlenih glede odnosov v
poslovnih enotah, je treba iskati predvsem v podjetju samem, njegovi organizaciji dela in

sistemu razvoja kadrov.

V nadaljevanju bom iz rezultatov analize zadovoljstva z izobrazevanjem ter interpretacijo
vprasalnikov, ki sem jih opravila s pismonosi ter upravnikom, predstavila pogled na zgoraj
omenjeno problematiko. SkuSala sem predvsem ugotoviti, ¢e se zaposleni in upravniki

zavedajo stanja ter kakSne imajo oni predloge za resSitev tezav.

S kadrovnico pa sem govorila predvsem o tem, ¢e se zavedajo stanja na Posti Slovenije, kaj je
njihov nacrt glede na rezultate merjenja organizacijske klime in kaksni so plani za spremembe

s te strani.
5.5.1 Vidik organizacija - zaposleni

Organizacijski cilji definirajo uspeh predvsem v obliki stabilnosti in doseganja Stevilénih
kriterijev. Do problema pride, ker je posledica uspeha vedno ve¢ja obremenitev pismonos.
Stres bi lahko zmanjsali s kakSnimi sprostitvenimi uricami pred pri¢etkom dela, zaposleni pa
bi lahko na svoje e—mail naslove prejemali uporabne vsebine za spros€anje. Za upravnike bi
vodstvo lahko pripravilo motivacijske zgibanke. Predvsem pa bi jih lahko poucili o pravilni

komunikaciji ter delu s podrejenimi.

57



Zaradi povecanja obremenitev in vedno vecjih potreb po izobrazevanju bi se morala povecati
tudi motivacija, vendar se ne. Menim, da je to predvsem zaradi velikosti podjetja, ki tezko
sledi dogajanju v posameznih poslovnih enotah. Prenos informacij je zelo slab in nemalokrat
informacije o tezavah do vrha sploh ne pridejo. Zato bi bilo zopet smiselno uporabiti internet,

kot sti¢no to¢ko med zaposlenimi, kamor bi lahko posiljali predloge in Zelje.

Zaposleni vidijo uspeSnost predvsem v kvaliteti svojega dela, pohvalah strank in nadrejenih.
Do problema pride predvsem zato, ker vecja obremenitev zaposlene oddaljuje od uspesnosti.
To pomeni vedno manjSa motivacijo za delo, manj zadovoljstva za delo pa privede do
nezadovoljstva strank. Ce bi spodbudili motivacijo in delno odstranili demotivacijo (raznos

reklam), bi se delovna uspesnost ohranila oziroma celo povecevala.

Moja interpretacija je naslednja: PoSta Slovenije verjetno ravno zaradi svoje velikosti gleda
predvsem na Steviléne rezultate oziroma doseganje norm. Pozabljajo pa, da je delovna
uspesnost bolj kot Stevilka, v ospredju predvsem zadovoljna stranka, Se posebej, ¢e gledamo
na delo pismonos, ki so vsakodnevno v kontaktu z ljudmi. Motivacija je klju¢nega vidika
predvsem zaradi stika s strankami. Ce je pismono$a nezadovoljen in obremenjen, se bo to

kazalo tudi na odnosu do strank. Zato je motivacija kljunega pomena.
5.5.2 Vidik delovne dobe

Najvecje spremembe so se dogajale predvsem v vse vec¢jih obremenitvah, v vecji koli¢ini dela
in pogostejSih izobrazevanjih. Vedno ve€ je dela z reklamami, ki so teZke, in pomenijo ve¢ji
fizi¢ni in psihiéni napor. Ce vzamemo primer najuspe$nejSega pismonose v Kranju, ima na
primer dnevno normo obiskati 330 gospodinjstev, kar ni lahka naloga, ¢e jo vzamemo
dobesedno ali ne. Vedno ve¢ je izobraZevanj, ki so bolj ali manj samoumevna. Spet se
vra¢am na problem motivacije. Spremembe v posredni motivaciji so predvsem te, da so se
spremenile delovne naloge zaposlenih pismonos, kar je privedlo do vecje pestrosti dela in
moznosti izvabljanja iz zaposlenih njihovih ostalih osebnostnih lastnosti. Zacela se je prodaja
na terenu, pismonosa je sedaj tudi prodajalec, trznik in celo svetovalec. Vsakodnevni kontakt
s strankami in osebna prodaja od vrat do vrat, predvsem sreck in sve¢, omogoca dolo¢enim
pismonosem, da svoj uspeh pri delu dosegajo zato, ker so dobri pogajalci, imajo sposobnosti

prodaje ali pa so preprosto simpaticni, kar v strankah spodbudi Zeljo pa nakupu.

58



5.6 Motivacija

Motivacija v Posti Slovenije je kategorija, ki bi ji bilo treba posvetiti ve¢ ¢asa, predvsem ko
govorim o motivaciji, ki povecuje zmoznosti delavcev. O motivaciji se govori, se jo analizira,
stanje pa se spreminja ravno toliko, kot je potrebno, da se obdrzi status quo, vsaj kar zadeva
stopnjo zadovoljstva. , To pomeni, da se motivira ravno toliko, da stopnja nezadovoljstva
ostaja enaka. Glede na rezultate organizacijske klime, je motivacija in pripadnost srednje
ocenjena kategorija. Ko pa sem pregledala in interpretirala vpraSalnike s pismonosi,
kadrovnico in z upravnikom, pa sem prisla do ugotovitve, da Posta Slovenije, motivira svoje
zaposlene le z rednim mesecnim placilom, ki je dokaj stabilno. To pomeni, da motivirajo
zaposlene s placo in ne zanjo. Kar je za podjetje pravilna odlocitev, saj drugace Zelijo delavci
vedno vec, vsaj kar se zadeva finan¢nega vidika motiviranja. Razlika med nezadovoljstvom in
zadovoljstvom je predvsem v obliki boljSih odnosov, sodelovanja med zaposlenimi in
nadrejenimi, obCasne pohvale in manj graje. Pohvala je velik motivator, saj so zaposleni
vsakodnevno obremenjeni z delom, zato lahko taka enostavna gesta popravi razpoloZenje, to
pa poveca veselje za delo. Posta Slovenije oziroma vodstvo Poste Slovenije se ne zaveda, da
je potrebno ob povecevanju obsega delovnih nalog ve¢ spodbud. . Vcasih je bil delavnik,
nacin dela in obseg dela drugacen, enostavnejSi. Ljudje so oddelali svoje, imeli prosto
popoldne, konec meseca pa prejeli dokaj solidno placilo, ki je bilo stalno. Danes pa se obseg
dela povecuje, tudi delovne naloge se menjajo, postajajo vse bolj tezavne. Kar je delovalo
vcasih, ne bo delovalo ve¢ dolgo. Podala bom odgovore na vprasanja, ki sem jih zastavila
zaposlenim v PE Kranj. VpraSanja se navezujejo predvsem na motivacijo zaposlenih za delo,

na primer, kaksno je stanje, kaj bi lahko storili, da bi se situacija spremenila.

Motivacija zaposlenim pomeni spodbuditev Zelje po boljSem delovnem rezultatu zaradi
nagrade, ki je posledica tega rezultata. Ne glede na to ali je to v obliki vi§je place, pohvale ali
Cesa drugega. Glede na analizo pa sem ugotovila, da so to predvsem Zelja po visji placi,
harmoni¢ni odnosi, skrb za varnost, pohvala, kaksna dodatna spodbuda v obliki turisti¢nih

vikend paketov pa tudi ne bi Skodila.

Ce je placa redna, stabilna in zadovoljivo visoka, potem lahko gledamo tudi na druge
motivatorje. Ko je zagotovljena osnovna potreba po normalnem zivljenju, postanejo
pomembne tudi ostale potrebe. Tudi napredovanje, nagrajevanja, osebni razvoj, obogatitev

dela, rotacija na delovnem mestu, boljsi odnosi lahko pripomorejo k boljSemu uspehu.
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MozZnosti napredovanja in izobrazevanja, ki jih zaposlenim zagotavlja sistem razvoja kadrov,
so tesno povezane tudi z individualnimi potrebami in interesi zaposlenih. Ustrezna strokovna
usposobljenost lahko pomeni za zaposlene vrsto prednosti: moznost napredovanja, visji
osebni dohodek, ve¢jo zanesljivost zaposlitve in druge Ze prej naStete prednosti. Vendar
opazam na podlagi organizacijske klime, da je teh moznosti za zaposlene na Posti Slovenije
malo. Ce Zeli Posta Slovenije povedevati zadovoljstvo zaposlenih, je potrebno pogledati
predvsem na podrocje nefinanénega nagrajevanja in na tem podrocju storiti nekaj, da bodo

zaposleni cutili ve¢je zadovoljstvo in pripadnost organizaciji.

Dodatno spodbudo v obliki placila prejmejo tisti zaposleni, ki imajo ideje za kakSno
izboljSavo oziroma inovativne ideje. Ti predlogi so obravnavani interno, posredujejo jih
upravniki post. IzboljSave in nove ideje oziroma njihovo ovrednotenje ureja nov pravilnik o
inovacijah. Ocenjuje se vrednost predloga za izboljSanje obstojecega stanja v obliki denarne
nagrade enkrat ali veckrat letno. Za to skrbi sluzba za razvoj storitev in je v domeni uprave

Poste.

Naceloma je sestava plac odvisna od organizacijskih ciljev, kar se kaze tudi v mojem primeru.
Poudarek dajo inovativnosti in uspeSnosti, zato ti dve kategoriji tudi sestavljata del place. S
sistemi pla¢ Zelijo organizacije delavce stimulirati za dosego teh ciljev. Torej je placa

svojevrstno orodje v rokah managerjev za krmiljenje delavceve aktivnosti.

Placa je v Posti Slovenije dolocena s tarifnim delom kolektivne pogodbe. Delovna mesta so
razvrSéena v devet tarifnih razredov. Za vsakega je doloCena izhodis¢na placa. Izhodis¢ne

place so najnizje osnove vsakega tarifnega razreda in se zagotavljajo s koli¢niki.
5.6.1 Strokovno usposabljanje pismonos

Ce analiziramo samo izobraZevanje pismonos, velja naslednje: delovno mesto pismonose je
specificno. Novozaposleni delavec, ki bo zasedel to DM, mora opraviti 52—urni tecaj za
pismonoSe. To je tudi pogoj, da lahko opravlja delo pismonoSe. Spekter znanj in prav tako
storitve se vecajo in zato morajo kot druzba in osebno zaposleni skrbeti za izpopolnjevanje.
Ta poteka preko 15— urnega nadaljevalnega teCaja, ki ga izvajajo vsake tri leta. Prenos
znanja in informacij poteka z okroznicami in z rednimi delovnimi sestanki (PE—upravniki,

upravniki — zaposleni na poStah, vodstvo — memendZement, menedZzment — strokovne sluze).
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Zaposlene lahko oblikujejo v 4 ciljne skupine: dostava (pismonose), manipulacija, strokovne
sluZzbe, menedzment in vodstvo. Ker se zavedajo, da so zaposleni in njihovo znanje tisto, ki
predstavlja uspesno druzbo, tezijo za ¢imboljSo usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih
po ciljnih skupinah, skladno z internim Pravilnikom o izobrazevanju (UG PS st. 4/2008):
»Vsak delavec, ki ga druzba napoti na interno ali zunanje izobrazevanje, je dolzan pridobljeno
znanje prenesti na sodelavce, razen pri dolocenih, daljSih in specializiranih vrstah

izobrazevanj (tecaji tujih jezikov, specializirana izobrazevanja)«.

Kadar se izobrazevanj udelezijo direktorji sektorjev, svetovalci poslovodstva, vodje Stabnih
sluzb druzbe ali direktorji poslovnih enot druzbe (v nadaljevanju: PE), z vsebino
izobrazevanja in morebitnimi predlogi reSitev za druzbo, seznanijo sodelavce na sektorskih
kolegijih in kolegiju generalnega direktorja. Kljuénim sodelavcem posredujejo fotokopijo

gradiva izobraZevanja.

Delavci, napoteni na izobraZevanje, morajo z vsebino izobrazevanja in predlogi konkretnih
reSitev za druzbo seznaniti sodelavce na sestanku mati¢ne organizacijske enote in
neposrednemu vodji pisno predlagati konkretne resitve. Ce se vsebina izvedenega
izobraZevanja navezuje na podrocja dela drugih organizacijskih enot znotraj sektorja, morajo
udeleZenci o vsebini izobrazevanja in predlogih konkretnih reSitev za druzbo, porocati tudi na
kolegiju sektorja. V kolikor se vsebina izobraZevanja navezuje na podro¢ja dela drugih
organizacijskih enot, izven sektorja, udelezenci izobrazevanja posljejo direktorjem sektorjev

Porocilo o udelezbi na izobrazevanju po elektronski posti (Intervju s kadrovnico PE Kranj).

Kadar so udelezenci izobrazevanj zaposleni v strokovnih sluzbah PE, z vsebino in
konkretnimi predlogi reSitev za druzbo seznanijo sodelavce v organizacijski enoti, na
oddel¢nem sestanku. Kadar se vsebina izobrazevanja navezuje Se na druga delovna podrocja
oziroma podro¢ja dela drugih organizacijskih enot znotraj PE, morajo udeleZenci o vsebini
izobrazevanja ter o predlogih konkretnih reSitev za druzbo , porocati tudi na kolegiju

direktorja PE.
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Vsi udelezenci’ izobraZevanj so dolni z vsebino izobraZevanja in s konkretnimi predlogi
reSitev za druzbo seznaniti vse pristojne v odvisnosti od vsebine izobrazevanja najkasneje v

desetih dnevih po zakljucku izobrazevanja.

Po koncanem izobrazevanju morajo udelezenci obvezno predloziti potrdilo o udelezbi, razen
v izjemnih primerih, ¢e izobrazevalna organizacija takega potrdila ne izda. Potrdilo je
potrebno predloziti sluzbi za razvoj zaposlenih, kadar pa so udelezenci izobrazevanja
zaposleni iz PE, pa kadrovsko—pravnemu oddelku posamezne PE. Originalna gradiva, ki jih
udeleZenci prejmejo na izobrazevanju, morajo zaradi njihove obdelave posredovati strokovni

knjiznici druzbe, ki jih po obdelavi, praviloma v desetih delovnih dnevih, vrne posiljatelju.

V Posti Slovenije se trudijo, da je organiziranost izobrazevanja zaposlenih razvojno in
sodobno utemeljena in da ustreza zahtevam podjetja in SirSega okolja. Pozorno spremljajo
potrebe ljudi in novih tehnologij, ki prinasajo zahteve po novih znanjih in spretnostih (Letno
porocilo Poste Slovenije 2008). Organizacije se zavedajo, da je eden od kljucnih elementov v
sistemu upravljanja znanja nacrtovanje izobrazevanja zaposlenih, ¢emur dajejo velik
poudarek (Jereb1998: 17). Funkcionalna usposabljanja in izobraZevanja, ko delavec pridobi
splosna in specificna znanja, ki jih lahko takoj in neposredno uporabi pri svojem delu,

predstavljajo najvecji delez vseh izobrazevanj na Posti Slovenije.

Na zacetku leta se na Poslovni enoti oblikuje plan izobrazevanja za naslednje leto, nato pa se
po posameznih oddelkih oblikujejo potrebe po razli¢nih izobrazevanjih. Plan se posreduje
upravi v Maribor, kjer s poslovnim naértom nekatera izobraZevanja potrdijo ali zavrnejo.
Postopek za izobrazevanje za¢nejo na upravi, o izobrazevanju poslovne enote samo obvestijo

ali povprasajo o najprimernejSem kandidatu iz PE.

Nacrt strokovnega izpopolnjevanja, izobraZzevanja in usposabljanja pripravi sluzba za razvoj
zaposlenih z izvedbenim modelom za ugotavljanje potreb po izobrazevalnih vsebinah in z

dolocanjem prednostnih vsebin.

7 Udelezenci izobrazevanj morajo v desetih dnevih po zaklju¢ku izobraZevanja pripraviti Poro¢ilo o udelezbi na
izobrazevanju (Obr.:3/A) in Zapisnik o posredovanju znanja na sodelavce (Obr.:3/B).Udelezenci izobraZzevanj
posameznih poslovnih enot so delavci v postnem prometu. Ti Porocilo o udelezbi na izobrazevanju in Zapisnik o
posredovanju znanja na sodelavce posljejo oddelkom, pristojnim za izobrazevanje.
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Model za ugotavljanje potreb po izpopolnjevanju, izobrazevanju in usposabljanju vkljucuje
izpolnjevanje vpraSalnikov v posameznih organizacijskih enotah (poste, oddelki, poslovne
enote, sektorji, Stabne sluzbe, poslovodstvo), podatke iz letnih razgovorov, kadrovskega

nacrta ter podatke iz strateSkih dokumentov Poste Slovenije.
5.6.2 Analiza strokovnega izobraZevanja pismonos

V obdobju od septembra 2006 do konca junija 2007 je potekalo izobrazevanje pismonos, ki je
bilo mnozi¢no, saj se je s septembrom 2006 uvedel prenovljen izobrazevalni program—
TrZenje postnih storitev, ki se ga je udelezilo 1374 pismonos, 52 urnega usposabljanja pa 191

novozaposlenih.

Udelezenci teCajev so pohvalili aktualnost vsebin, prakti¢ne primere in nasvete, dobre
predavatelje, reSevanje tekoCih problemov, varovanje v poStnem prometu, predavanje
kriminalista. Kriti¢ni so bili predvsem na organizacijo tecajev, ki so potekali po napornem
delu in dostikrat v zadusljivih prostorih. Se posebej nezadovoljni so bili, ker je izobrazevanje

potekalo manj kot 6 ur in niso bili upravic¢eni do malice.

V prihodnje si po vecini Se zelijo takSnih izobraZevanj. Iz pripomb in priporocil lahko
razberemo, da si zelijo poglobljenih vsebin s podro¢ja komuniciranja s strankami v dostavi,
konkretne primere trzenja poStnih storitev in izdelkov v dostavi, ravnanje v nepredvidljivih
situacijah, novosti v poStnem poslovanju, povezovanje poste v svetu. Nekateri predlagajo, da
se gradiva posodobijo in poenostavijo. Zelijo si, da se njihove predloge in pripombe v zvezi z

delom resneje preuci in uposteva.

Vse predloge in Zelje je pametno preuditi, saj to pomeni vecje zadovoljstvo zaposlenih, kar se
odraza tudi v kon¢nem cilju, ki je predvsem delovna uspeSnost zaposlenega, kar vpliva tudi na

poslovni uspeh organizacije.
5.6.3 Cilji usposabljanja v Posti Slovenije

Cilji usposabljanja so povezani s poslovnimi cilji. Razlika med poslovnim ciljem in ciljem
izobraZevanja je v tem, da prvi uposteva poslovne razmere podjetja kot celote, drugi pa je
osredotocen na ljudi in njihovo vedenje. Z dolocitvijo ciljev izobrazevanja podjetje opredeli,
kaj natanko mora doseci izobraZevanje, da bi lahko z osvojenim znanjem dosegli poslovni cilj

(Huc¢ in Jereb 2001, 11). Tudi Posta Slovenije se zelo dobro zaveda, da je vnaprej pripravljene
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cilje potrebno tudi doseci, . Naceloma drzi, da so v tem uspesni. To izkazujejo vedno bol;jsi
poslovni rezultati, ki so primarni cilj podjetja. Eden izmed glavnih ciljev vsakega podjetja je
nedvomno rast, kar jasno piSe tudi v letnem porocilu Poste Slovenije. Zaradi nara$¢ajoc¢ih
potreb strank po hitri in paketni dostavi v Sloveniji v naslednjih letih nacrtujejo rast teh
storitev, saj se podjetja vse pogosteje odlocajo, da predajo oskrbo svojih prodajnih mest za to
usposobljenemu distributerju. PoSta Slovenije izvaja v celoti trZzno usmerjeno prodajno
politiko, ki je osredotocena na ohranjanje in povecevanje trznih deleZev (Letno porocilo Poste

Slovenije 2007, 5-10).

Podatki za zgoraj omenjene kazalce kaZzejo konstantno rast od leta 2003 do leta 2007, kar
jasno kaze, da je uspesSnost organizacije dosegala, ¢e gledamo Steviléne podatke. Vendar
uspesnost organizacije niso le Stevilke ampak tudi zadovoljni zaposleni. Kako organizacija

skrbi za svoje zaposlene, sem delno ze pojasnila, dodatno pa bom prikazala v nadaljevanju.
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Kljuéni podatki o poslovanju (Tabela 5.7), kazejo, da je Posta Slovenije dosegala svoje cilje,
kar kaze rast Cistega poslovnega izida in sorazmerno povecanje dodane vrednosti na
zaposlenega od leta 2003 do 2006, leta 2007 pa je opazen manjsi padec, vendar ostajajo

priblizno na istem nivoju.

Tabela 5.7: Kljuéni doseZzki v Stevilkah

KLJUCNI DOSEZKI V STEVILKAH SIGNIFICANT ACHIEVEMENTS IN NUMBERS

Podatek / Item 2003 2004 2005 2006 2007
Cisti prihodki od prodaje v EUR /

Net sales revenues (in EUR) 172.760.186 187.864.042 208.044.688 229.302.762 225.348.863
Dodana vrednost v EUR / Added value (in EUR) 130.664.130  140.078.063 157.987.309 175.170.197 171.965.274
Kosmat: denarni tok v EUR / Gross cash flow (in EUR) 22901924 23452829 35.673.606  45490.753  34.711.258
Poslovni izid iz poslovanja v EUR / Operating profit (in EUR) 9.911.204 2.135.261  20.167.881  27.440.882  19.607.705
Cisti poslovni izid v EUR / Net profit (in EUR) 9.318.127 1.591.191 15177854 20.879.164 16.550.620
Vrednost naloZb v EUR / Value of mvestments (m EUR) 25723890 22218223 15.150.689 12799670  14.074.734
Stevilo storitev (v 000 kos) /

Number of transactions (in thousands) T781.095 909,524 957.491 1.069.344 1.117.376
Povpreéno Stevilo zaposlemh 1z deloviuh ur /

Average number of employees in terms of hours worked 5.849 5.946 6.115 6.317 6.351
Dodana vrednost na zaposlenega / Added value per employee 22341 23.559 25838 27.732 27.078
Kapital v EUR / Equity (in EUR) 215.189.693 215.039.351 227072601 233.149979 243.588.011
Bilanéna vsota v EUR. / Total assets (in EUR) 259.309.539 263.461.017 268.733.354 293.897.278 300.970.664
Strodki dela v EUR / Labour costs (in EUR) 107.762.206 116.625.234 122.313.703 129.679.444 137.258.016
Kazaluiki v % / Performance indicators (in %0)

Donosnost prodaje — ROS / Retumn on sales (ROS) 5.4 0,8 7.3 9,1 1.3
Donosnost kapitala — ROE / Return on equity (ROE) 4.5 0,7 7.0 9.6 12
Donosnost sredstev = ROA / Return on assets (ROA) 37 0,6 5,6 7.4 5,6
Legenda: ROS = &isti poslovni 1zid / é1sti prihodki od prodaje: Key: ROS = net profit or loss/net sales revenue: ROE = net
ROE = &isti poslovnt izid / povpreéno stanje kapitala: ROA = profit or loss/average balance of equity: ROA = net profit or
&isti poslovni 1zid /povpreéno stanje sredstev. loss/average balance of assets.

Vir: Letno porocilo Poste Slovenija (2008, www.posta.si).

5.6.4 Stanje na Posti Slovenije

Doseganje delovne uspesnosti je povezano predvsem z doseganjem kriterijev, ki dolo¢ajo
pogoje, ali je zaposleni delovno uspesen, zelo uspesen ali neuspesen. Doseganje teh kriterijev
pa je povezano tako z usposabljanjem kot tudi z motivacijo. Zanima me predvsem, na kaksen
nacin lahko doseze zaposleni delovno uspesnost, ¢e rezultat zmoznosti in usposabljanja
primerjamo z doseganjem meril v praksi, kar se kaZze kot dejanska koli¢ina dela, njegova
kakovost in ¢asovno obdobje, v katerem je to delo opravljeno. Dober rezultat pri delu je
skupek vsega naStetega, zato me je tudi zanimalo, koliko in katera znanja mora delavec
osvojiti ob pri¢etku zaposlitve ter kakSne so zazelene osebnostne in psihofizicne lastnosti

delavca, da lahko ta ¢imbolj uspeSno opravlja svoje delo. Pri motivaciji pa sem dejansko

65



povzela, kateri so tisti naini in oblike motiviranja, ki delavcu, ki je usposobljen za delo,
predstavljajo vecjo motivacijo za to, da znanje osvoji karseda hitro in kaj pripomore k temu,

da delo opravlja vestno.

Glede na informacije, ki sem jih dobila v kadrovski sluzbi poslovne enote Kranj, se odraza
delovna uspesnost v placi zaposlenega +/— 5—10 %. Ostalih nagrad ni. V poslovni enoti Kranj
se to ne odraza dobro, upravniki zaradi Zelje po nekonfliktnosti v kolektivu delavce ocenijo

povprecno dobro, le redki so ocenjeni z minusom in $e to ob vec¢jih napakah.

Na izobrazevanje kot na motivacijsko tehniko lahko gledamo le, ¢e bi si izobrazevanja sledila.

Le tako bi lahko bila usposabljanja motivacijski faktor.

Delovno uspesni so tisti zaposleni, ki so poleg izobrazevanja tudi zadostno motivirani. Kadar
delavca motivira$ tako, da zna v doloenem trenutku izbrati najboljSo potezo ali se ji vsaj

pribliza, takrat je vpliv izobraZevanja na delovno uspeSnost maksimalen.

Gigant, kot je PoSta Slovenije, s preko 6000 zaposlenimi, za izobraZevanje skrbi bolj iz

trenutnih potreb in v izobrazevanje ne vlaga zadosti, bolj kampanjsko (Interviju Begus)®.

5.6.5 Predlogi in izboljSave PoSte Slovenija glede usposabljanja.

Na podlagi opravljene analize so seveda tudi izboljSali pogoje izvedbe organizacije teCaja.
Zaradi narave dela se tecaji izvajajo po opravljeni delovni obveznosti in delavcem pripada
malica, urniki pa so zastavljeni tako, da so pogosti odmori. Kar zadeva gradivo, so ga
posodobili ze dvakrat. Zadnja posodobitev priro¢nika za pismonoSe je bila v letu 2008

(Intervju Begus).
5.6.6 Predlogiizboljsav s strani poste glede motivacije (odnosi)

5.6.6.1 Letnirazgovor v Posti Slovenije

Posta Slovenije je v skladu s strateSkimi usmeritvami in nadaljnjimi razvojnimi nacrti zacela z

modernizacijo poslovnih procesov upravljanja s cloveskimi viri. Poslovni procesi, vezani na

¥ Vir: Intervju z Romano Begus, kadrovnica PE Kranj.
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ravnanje z zaposlenimi, se bodo preoblikovali v smeri sodobnega kadrovskega menedzmenta.
Motivirani, pravilno vodeni in primerno nagrajeni zaposleni v najvec¢ji meri prispevajo k
uspesnosti druzbe, kar v veliki meri lahko dosezejo z uvedbo in izvajanjem letnih pogovorov
z zaposlenimi. Z uvedbo letnih pogovorov Zelijo v podjetju dolgoro¢no zagotoviti usklajenost
delovanja vseh zaposlenih, sistematicen pristop k ugotavljanju, spodbujanju in dviganju
individualne uspesnosti, skrb za razvoj, izobraZevanje in izpopolnjevanje klju¢nih kadrov ter
sistemati¢nost spremljanja sodelavcev kot izredno ucinkovit nacin usmerjanja delovanja

posameznikov v poslovnem procesu (Skerbi¢ 2009).
5.6.6.1.1 Priprava na proces uvajanja letnih razgovorov

V okviru projekta uvedbe letnih pogovorov so ze izvedli pregled in analizo obstojecega
sistema upravljanja s ¢loveskimi viri v organizaciji (t. i. HR Audit) ter na osnovi strokovne
analize pripravili vsebine letnega pogovora z zaposlenimi. Vsebine letnega pogovora sledijo
smernicam, ki jih zagovarja sodobna kadrovska praksa, ter so prilagojene potrebam Poste
Slovenije. Temu delu projekta so namenili Se posebno pozornost in skupaj s ¢lani projektne
skupine in poslovodstvom vlozili v pripravo veliko energije. V pripravi so izvedli terminsko
planiranje izvedbe letnih razgovorov v organizaciji in tudi nacrtovanje usposabljanj vseh
udelezencev v procesu uvajanja letnega pogovora, ki jih bodo s pomocjo zunanjih
strokovnjakov iz podjetja HSC izvedli pred zacetkom izvajanja, ki bo potekalo v treh fazah,

po organizacijski strukturi od »vrha navzdol«.

Prve aktivnosti uvajanja letnega pogovora Ze potekajo. Uspesno in ucinkovito vodenje je
kljuénega pomena za vsako organizacijo, saj s tem lahko dosegajo visoko stopnjo
medsebojnega razumevanja, osebno zadovoljstvo zaposlenih ter zagotavljajo visoke ucinke
vseh zaposlenih v delovnih procesih. V organizaciji torej zelijo dvigniti kakovost vodenja na
vseh ravneh. Skladno z navedenim trenutno poteka merjenje vodstvenih potencialov z
orodjem DNLA Expert (Discovery & Development of Natural Latent Abilities), v katerem
sodeluje 90 vodilnih sodelavcev Poste Slovenije. Sistem DNLA Expert je orodje za oceno
potenciala in individualni razvoj vodij oziroma klju¢nih strokovnjakov. Je razvojno naravnano
orodje, ki pokaze vodstvena podrocja, kjer imajo vodje PoSte Slovenije moZnosti za osebni
razvoj, oziroma izpostavi podrocja, kjer so kot vodje morebiti premalo u€inkoviti. Na osnovi
rezultatov bodo v nadaljevanju pripravljeni kakovostni razvojni nacérti za vsakega
posameznika. Merjenje vodstvenega potenciala je osnova in prvi korak k razvoju osebnih

vodstvenih vesc¢in, za kar bi moral biti zainteresiran vsak vodja, saj s tem sebi omogoca boljse
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vodenje ljudi in posledi¢no uspesnejSe rezultate organizacijske enote, ki jo vodi. Po konCanih
merjenjih bodo izvedli usposabljanje vodij v strokovnih sluzbah za izvajanje letnih
razgovorov ter nadaljevali s prvo fazo izvajanja pogovorov v strokovnih sluzbah Poste
Slovenije. Sledi usposabljanje vodij v poStnem prometu (upravniki post) za izvedbo letnih

razgovorov v smislu delavnic, ki bodo potekale na sedeZih poslovnih enot (Skerbi¢ 2009).

Na delavnicah se bodo udeleZenci seznanili z vsebinami letnega pogovora, pripravili na letni
pogovor s svojim nadrejenim ter usposobili za kakovostno izvajanje letnega pogovora s

svojimi podrejenimi sodelaveci.

Letni pogovori so bistveni proces za organizacijo. Opraviti letni pogovor ni enostavno in
zahteva dolocen napor. To je normalno, zlasti v zacetku, dokler vsi ne pridobijo potrebne
rutine, vendar je za razvoj organizacije izjemnega pomena. Potruditi se je potrebno, da bodo v
Posti Slovenije kakovostno izvajali letne pogovore, ki bodo koristili vsem, vodjem, njihovim
sodelavcem in celotni organizaciji. Dvignila se bo raven komuniciranja, izboljSal se bo proces
vodenja, ucinkovitejsi bo pretok potrebnih informacij, bolje se bodo pocutili in dvignilo se bo
zadovoljstvo pri delu. Le tako bodo osebnostno rasli in se razvijali v smeri, kjer lahko

najbolje izkoristijo potenciale in dosegajo najboljse rezultate (Skerbic 2009).
5.7 Moji predlogi moznih resSitev

Usposabljanje je dokaj kvalitetno zastavljeno, problem je le v neupostevanju zelja zaposlenih.
Gradiva bi se lahko Se poenostavila, saj je sedaj je na voljo le 125 strani obsezen priro¢nik, ki
je zastarel in dokaj neuporaben. Predlagam poenostavitev z uporabo informacijske
tehnologije. Vsak zaposleni bi imel svoj e—mail naslov, na katerega bi prejemal nove vsebine
in uporabne nasvete. V obliki e—testov, bi lahko zaposleni sami preverjali svoje znanje. To
vzame manj Casa in seveda je tudi manj stroskov. Naceloma pa je problem predvsem v
redkosti izobrazevanj. Izobrazevanja si sledijo na vsake tri leta, pa Se to ni pravilo. Tezko je
govoriti o nekem vplivu izobrazevanj na delovno uspesnost, zato sem se osredotoCila na
strokovni izpit za zaposlene, ki nudi dokaj veliko oporo za nadaljnje delo. Prenos znanja med
zaposlenimi je tipi¢na oblika pridobivanja znanj v Posti Slovenije, vsaj kar se ti¢e pismonos.
Problem je spet v odnosih, ki pa so vse prej kot dobri. Zato je tak nacin lahko problematicen.
Nekaj bi bilo potrebno storiti predvsem glede odnosov med upravniki in pismonosi.
Motivacijske zgibanke niso tako slaba ideja in potrebno bi bilo tudi nekaj ve¢ znanja o delu z

ljudmi. Tako bi imeli zadovoljeni obe strani, tista, ki uci, in tista, ki se uci.
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Zaposleni zadovoljstvo cuti tako, da mu odvzamemo demotivatorje in pove¢amo motivacijo.
Demotivatorji so predvsem slabi odnosi, delo zaposlenih ni pohvaljeno, napredek ni opazen.
Ce spremenimo nezadovoljstvo v sprejemljivo stanje, $¢ vedno ostane stanje, ko zaposleni
dela vec¢ za isto placilo in nima nobene dodatne motivacije s strani Poste Slovenije. Nekaj
motivacije je sicer bilo v obliki Sportnih iger, na katerih se zaposleni druzijo, vendar ze nekaj
let tudi te oblike druZenj ni ve¢. Zaposleni bi si zeleli predvsem ve¢ pohval, dobre odnose s
svojimi nadrejenimi, ki opazijo le slabo delo, dobro pa ni niti pohvaljeno niti nagrajeno.
Delovna uspesnost je, kot Ze omenjeno, ocenjena povprecno za vse zaposlene. Vendar na tak
nacin zaposleni nimajo prevelike motivacije za delo. Ni niti denarne motivacije niti kaksne

druge oblike motivacije. Edina motivacija ja mesecna placa ter prosto popoldne.

Naslednji predlog je predvsem v doslednem nacinu ocenjevanja delovne uspesnosti. Treba se
je zavedati, da napredek spodbuja motivacija, ¢e te ni, ni napredka in ostaja nezadovoljstvo.
Potrebno je oceniti delovno uspe$nost ne le zaradi pravil ampak zaradi zadovoljstva
zaposlenih. Zaposleni bi lahko namesto finan¢nih oziroma poleg finan¢nih nagrad za delovno
uspesnost prejeli vikend pakete v kakSnem izmed zdravilis$¢, ki so v lasti Poste Slovenije, ali
v kakSnem gorskem pocitniSkem kompleksu. Lahko bi izbirali pismonoSo meseca, ki bi tak
vikend paket ali tedenski paket prejel konec leta. Tako ali tako ima PoSta Slovenije v lasti

turisticne kapacitete in si ne bi povzrocila dodatnih stroSkov.
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6 Sklep

Optimalno usposobljeni kadri omogoéajo organizaciji obstoj. Ce je dejavnost izobrazevanja
pravilno vodena in organizirana, potem neizbezno sledi tudi nadaljnji razvoj, ki pa je
klju¢nega pomena v Casih neprestanega spreminjanja. Visoka produktivnost in odlicna
kakovost sta klju¢nega pomena tudi za PoSto Slovenije, saj so s svojimi storitvami
vsakodnevno na preizkus$nji. To od njih zahteva maksimalno zbranost in seveda Zeljo po tem,
kar po¢nejo za zasluzek. Zato mora delodajalec, kot je posta, znati prilagajati svoje potrebe,
cilje in zelje potrebam zaposlenih, saj s tem povecujejo zadovoljstvo strank in drugih

poslovnih partnerjev, kar jim na trgu Se povecuje konkuren¢no prednost.

V uvodu naloge sem postavili ve¢ hipotez. Zelela sem preveriti, ali je doseganje delovne
uspesnosti dober nacin motiviranja za ustvarjanje boljSih delovnih rezultatov v Posti

Slovenije.

Vpliv usposabljanja na delovno uspesnost je v veliki meri odvisen od motivacije zaposlenega
za usposabljanje in za nadaljnje delo. Zaposleni so glede motivacije mnenja, da je
usposabljanje del sluzbe, ki jo opravljajo. Ce Zelijo ostati zaposleni, se je potrebno
izobrazevati. Glede na rezultate analize o strokovnem usposabljanju lahko potrdim hipotezo o
tem, da je izobrazevanje na Posti Slovenije kvalitetno. Rezultati kazejo, da so zaposleni
zadovoljni tako s kvaliteto kot kvantiteto. Nekaj pripomb sicer imajo, a Posta Slovenije skrbi,

da le—te dosledno odpravlja, kar mi je potrdila kadrovnica PE Kranj.

Obojestranska korist od izobrazevanja, kar je eden glavnih ciljev tako delodajalca kot
zaposlenega, je kljunega pomena, zato je uvedba letnih naértov tako koristna. Na tak nacin
organizacija spremlja poklicno oziroma karierno pot zaposlenega, mu na podlagi vnaprej
pripravljenih ciljev, Zelja, potreb, e se le da, omogoca razvoj in so€asno poskrbi za ¢imvecje
zadovoljstvo v podjetju. Ce se cilji skladajo, lahko zaposleni razvija svoje sposobnosti,
drugace pa pride do nezadovoljstva, ki se kaze v slabSem delovnem rezultatu. To pa vodstvu
podjetja ni v interesu, saj v osnovi poudarja pomembnost skrbi za zaposlene, kar je tudi

obcutek pripadnosti podjetju.

70



S pomocjo rezultatov organizacijske klime sem ugotovila, da zaposleni poznajo sistem
ocenjevanja delovne uspesnosti, a menijo, da jih po tem sistemu ocenjevanja ne ocenijo
realno. Glavni vzroki za to so, po mnenju zaposlenih, subjektivnost ocenjevalcev in njihovo
nepoznavanje dela in zaposlenih. Ta vzrok bi lahko odpravili z opozarjanjem in
izobrazevanjem ocenjevalcev. S placo so zaposleni vsaj delno zadovoljni, ¢eprav velik del

meni, da je vpliv delovne uspesnosti na plac¢o prenizek.

Na podlagi teh rezultatov predlagam podjetju, da v ocenjevalni model vkljucéi tudi
kompetence in da delovno uspesnost ocenjujejo tudi sodelavci in stranke, saj bi tako zmanjsali
vpliv pristranskosti ocenjevalcev. Za boljSo motiviranost bi morali poleg letnih pogovorov
uvesti tudi nematerialno nagrajevanje in nacrtovanje karier. Mnenja sem, da bo kontinuirana
»uporaba« letnih pogovorov dolodene tezave omilila. Ceprav si velik del zaposlenih Zeli, da
bi delovna uspesnost bolj vplivala na placo, moram opozoriti, da ta vpliv ne sme biti

prevelik, saj zaposleni ne morejo obvladovati vseh dejavnikov, ki vplivajo na njihovo delo.

Skupek pravilne vpeljave vseh teh ukrepov bi povzrocil ve¢jo motiviranost zaposlenih in s
tem tudi vi§jo delovno uspesnost. Vendar morajo v podjetju paziti, kako bodo vpeljali te
nacine in kako bodo uporabili rezultate teh ocenjevanj, saj bodo le s skrbnim analiziranjem
rezultatov in primerne uporabe le-teh zagotovili visoko raven delovne uspeSnosti tudi v

prihodnje.

Ugotavljam pa tudi, da so vizije podjetja napravljene predvsem zato, da je nekje zapisan zgled
idealnega delovanja podjetja, da zaposleni tezijo k temu, realnost pa je na zalost taka, da se
podjetje vse prej kot zaveda vrednosti svojih zaposlenih, ki so klju¢ni nosilci uspeha v
podjetju. Vlaganja v zaposlene skorajda ni, vlaganje je le tolikSno, kot je nujno potrebno, da
zaposleni oddelajo svoj delavnik in to se mi zdi velika pomanjkljivost. Situacija je za
zaposlene znosna, ker oddelajo svoje, nekje do 12 ure in imajo prost dan do naslednjega dne,
¢e so vsaj hitri in uspesni. Za hitrost pri delu dobijo konec meseca placilo, ki jim pomeni
obstoj. To je vsa motivacija, ki jo premore Posta Slovenije. Vendar pa hiter tempo in vedno
ve¢ vsakodnevnih nalog zaposlenim Se otezi delo in po mojem mnenju se bodo zadeve kmalu
drasti¢no spremenile. Nikomur ne bo ve¢ dovolj le to, da je sredi belega dne koncal delavnik.
Za napor in trud, ki se ga iz meseca v mesec pricakuje vedno vec¢, bo potrebno storiti nekaj

vec, predvsem za obcutek zadovoljstva delavcev, ki bodo le tako motivirani za delo.
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Clovek je opremljen za dosego dobrih rezultatov, ko obvlada znanje, ki ga pridobi na
usposabljanju, ko ima potrebne zahtevane osebnostne in psihofizi¢ne lastnosti, da lahko
obvladuje delovne naloge. Ce je motiviran tako za usposabljanje kot za nadaljnje delo, je

delovna uspesnost nadpovprecno dobra.
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