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Razvoj klju¢nih kadrov in vpeljava nasledstev v podjetju XY

Danes ¢loveski viri in njihov razvoj postajajo Cedalje pomembnejsi dejavnik v vsaki
uspesni organizaciji. Nacrtovanje nasledstva je zelo pomemben proces, ko podjetje zeli
zagotoviti uspe$no in dolgoro¢no poslovanje. Zgraditi mora mrezo talentov, ki jih Zeli
pripraviti za prihodnje vloge in vodstvene polozaje. Organizacije morajo imeti narejen
nacrt, kakSen kader in katera znanja so tista, ki jih bomo iskali v prihodnosti, ter evalvirati
kompetence in znanja zaposlenih, ki so na vodstvenih in kljutnih delovnih mestih. Kadre
v podjetju moramo z ustreznim sistemom ustrezno usposobiti za delo v podijetju, saj le

tako lahko doseZemo konkurencnost organizacije na trgu.

Klu¢ne besede: motivacija, kompetence, ocenjevanje, kadri, nacrtovanje nasledstva,

kljuéni kadri, usposabljanje.

Development of key employees and implementation of succession planning

Today, human resources and their development are becoming an increasingly important
factor in any successful organization. Succession planning is a very important process in
which we want the company to ensure a successful and long-term business. We need to
establish a network of talent that we want to prepare for future roles and manage ment
positions. Organisations should make a plan of knowledge and skills that their employees
need in the future, and assess the knowledge and competencies of employees who are in
managerial and key positions. With a suitable system of personnel development, we
provide professional education of employees and increase their motivation to work, as an

organization can only be competitive in the market with competent personnel.

Key words: motivation, competencies, evaluation, key employees, human resources.
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1 UVOD

Uspesno podjetje predstavljajo tisti zaposleni, ki so zvesti viziji in ciljem svojega podjetja
ter skupaj z ostalimi skusSajo zastavljene cilje uresni¢iti. V organizacijah ima upravijanje
Cloveskih virov ¢edalje veéji pomen, saj je ravno clovek tisti, ki poskrbi, da podjetje raste
in se razvija. Ljudje so najpomembnejsi dejavnik uspesne organizacije. Pojem upravljanja
cloveskih virov je mogoce opredeliti kot kadrovski menedzment, upravljanje z udmi,
kadrovsko dejavnost itd. Ce Zeli podjetje zagotoviti dolgotrajno uspesno poslovanje, se
mora Se kako zavedati konkuren¢nosti trga in v Svoje poslovanje uvesti sistem nacrtovanja
nasledstev in razvoja klju¢nih kadrov. Organizacije so lahko konkuren¢ne na trgu dela le
z izbiro ustreznega kadrovskega potenciala in seveda s pravinim vodenjem. Pojem
nacrtovanje nasledstev bi lahko opredelili kot proces raziskovanja in razvoja zaposlenih,
ki kazejo potencial, da bi bili v prihodnosti lahko na vodstvenih polozajih v organizaciji.
Proces naCrtovanja nasledstev nam pomaga ugotoviti, kdo so potencialni nasledniki v
podjetju, kaksna so njhova znanja in katera delovna mesta zasedajo. Glavna naloga
organizacije je, dasvoje zaposlene izobrazuje, usposablja ter motivira za prevzem klju¢nih
in vodilnih delovnih mest, ko je to potrebno.

Raziskovalno vprasanje, ki sem si ga zastavila, je: kako nacrtovanje nasledstev vpliva na
motivacijo ocenjevanih kandidatov? Do odgovora sem prisla s pomocjo anketnega

vprasalnika, ki so ga zaposleni izpolnili v postopku evalvacije.

Diplomska naloga temelji na pregledu sistema za razvoj kljuc¢nih kadrov in nacrtovanje
nasledstev v podjetju XY. Glavni cilj je preuciti nacrtovanje nasledstev in ukvarjanje s
kljucnimi kadri ter ugotoviti, v koliksni meri evalvacija motivira zaposlene za prevzem

nasledstev in vodstvenih poloZzajev. Moj cilj je ugotoviti, kako nacrtovanje nasledstev
vpliva na motivacijo kandidatov v postopku evalvacije.

V prvem, teoreticnem delu naloge, bom opredelila viogo upravljanja cloveskih virov pri
razvoju  kljuénih kadrov ter razlozila pomen vpeljevanja nasledstev in merjenja
potencialov. Prav tako bom podrobneje obrazlozila metode, ki se uporabljajo za merjenje
potencialov in motivacijo kandidatov ter kako nam te pomagajo pri ugotavljanju, kdo bo

zasedel primerna delovna mesta.

V empiricnem delu naloge bom predstavila postopke vpeljave nasledstev, evalvacije
zaposlenih in povratne informacije. Prav tako bom oblikovala anketni vprasalnik, ki ga

bodo izpohili zaposleni, ki so bili vklju¢eni v evalvacijski postopek, in tako ugotovila,
-8-
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kako evalvacija zaposlenih wpliva na njihovo motivacijo za nasledstvo in nadaljnje
opravijanje dela.

Pri izdelavi diplomskega dela si bom pomagala z domaco in s tujo literaturo ter z analizo
sekundarnih virov, z direktorico podjetja Dr. Pendl & Dr. Piswanger, go. Romano Volj¢

Kovacs, bom opravila intervju na temo motivacije in evalvacije zaposlenih, evalvirani
kandidati v podjetju XY pa bodo izpohili vpraSalnik.



2 UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV

Pri kadrovskem menedZzmentu gre za to, da podjetje nartuje potrebo po Cloveskih virih,
oblikuje dobre strateske odlo¢itve za njhovo upravljanje, jih izobrazuje, ocenjuje in

nagrajuje ter z njimi vzpostavlja uc¢inkovit odnos (Ivanusa Bezjak 2006, 23).

Dolgoro¢no je za vsako vodjo najpomembnejSe, da poskrbi za uspesno poslovanje
podjetja in hkrati iskanje tistega faktorja, ki bo najbolj prispeval k uspesni rasti podjetja
in njegovi konkuren¢nosti na trgu. Razvoj in poslovna rast organizacije temeljita na
kompetencah vodje, ki mora znati jasno opredeliti in postavijati cilje ter poskrbeti, da jih
zaposleni razumejo in hkrati uresni¢ujejo. Dober vodja mora svojim zaposlenim pomagati
poiskati ustrezno delo, ki je skladno z njihovim znanjem in kompetencami. Delo jim mora
predstavijati izziv, saj jih to dodatno motivira. Vodja mora jasno vedeti kateri zaposleni
organizaciji prinasajo dodatno vrednost, ter katere zaposlene je potrebno razviti na
podrog¢jih, ki jim pesajo. Dober vodja se mora zavedati, da je potrebno zaposlene za
uspesno dosezene cilje tudi ustrezno nagraditi. Mnoga podjetja procese razvoja klju¢nih
kadrov in vpeljave nasledstev prepustijo zunanjim izvajalcem (kadrovske agencije).
Prednost odloCitve najema kadrovske agencije je predvsem v prihrambi casa in
objektivnosti pri procesu. Odlo¢itev podjetja za zunanje izvajalce posameznih funkcij je
lazja, naloge in postopki so doloceni, dodana vrednost pri teh nalogah pa je nizja. Ker so
strateSko —razvojni procesi v Cloveskih virth manj znani in drazji, njihovi rezultati pa manj
oprijemljivi in vidni Sele dolgoro¢no, jih majhna i srednja podjetja redko prepustijo

zunanjim izvajalcev (Cernigoj 2011, 12-14).

Glavna naloga funkcije upravljanja cloveskih virov je oblikovanje Vvisoko usposobljenih,
pripadnih in dobro motiviranih zaposlenih v organizaciji. TakSen kader organizacije

potrebujejo, da na trgu postanejo konkurencne.

Kadrovski strokovnjaki morajo razumeti okolje, v katerem podjetje deluje, in si
prizadevati za uresnicitev kadrovske strategije za dosego ciliev podjetja. Ustvarjanje trajne
konkurencne prednosti je odvisno od Cloveskih virov in sposobnosti, ki jih ima podjetje

za uspesno prehitevanje konkurence v svojem okolju (Armstrong 2009, 15).

-10 -



3 KLJUCNI KADRI IN NJIHOV RAZVOJ TER KAKO JIH
OBDRZATI?

Kdo so kljuéni kadri? Dabi bili strateski cilji organizacije uresniCeni, mora biti izpolnjenih
ve¢ faktorjev, za doseganje ciljev pa najve¢ clovek naredi sam. Klju¢ne kadre najveckrat
opredelimo kot ljudi, ki so iznajdljivi, spretni, domiselni, ter z veliko mero kreativnosti.
So ljudje z ogromno koli¢ino znanja, ki ga v praksi uspe$no uporabljajo in imajo tiste
ves¢ine, ki pripomorejo k uspe$ni rasti podjetja. Kljuéni kadri v organizaciji so torej
posamezniki z razlicnimi znanji, spretnostmi, talenti ter zmogljivostmi na razli¢nih
podro¢jih, ki poskrbijo, da je podjetje uspeSno in uvrS¢eno na sam vrh poslovanja. V
primeru, da pride do izgube teh kljuénih kadrov, je lahko poslovanje podjetja kar hitro v
tezavah. Te ljudje so namre¢ kljuéni in se jih ne da nadomestiti ¢ez no¢. Imajo pa tudi

SV0jO Cceno.
Klju¢ni kadri so:

> zaposleni, ki imajo kompetence in znanja zaradi katerih so konkuren¢ni na trgu
dela

> zaposleni z jasno vizijo in opredeljenimi cilji za uspe$no poslovanje podjetja v
prihodnosti

> zaposleni, ki so dobri motivatorji

> menedzerji.

Klju¢ni kadri so za organizacijo nujno potrebni, nepogreSljivi in neprecenljivi, Ssaj je
njihovo znanje zelo cenjeno in nujno potrebno za uspe$no delovanje organizacije ter

zaposlenih.

»Ce pregledamo hierarhi¢no strukturo, potem lahko opredelimo kljuéne kadre kot
posameznike na vseh pomembnejSih polozajih v organizaciji. Mednje spadajo vodilni
zaposleni, njihovi nasledniki, menedzerji ter strokovnjaki, ki v organizaciji razvijajo novo,
specificno znanje, ki se v nadaljevanju prenasa v nove in/ali izboljSane izdelke, storitve

oziroma blagovne znamke organizacije« (Stopar 2004, 3).

Klju¢no je, da podjetja dolo¢ijo profile delovnih mest, ki so za njih pomembna, ter
dolo¢ijo osebnostne karakteristike bodocega zaposlenega. Prav tako je zelo pomembna
sistemizacija delovnih mest ter sistem kompetenc. Kljuéni kadri so aktivno povezani tako

z vodstvom organizacije, kot s kadrovsko sluzbo.

-11-



Cilj programov razvoja zaposlenih bi moral biti, da zaposleni ostanejo v podjetju ter da
posamezniki, skupine in celotno podjetje izbolj$ajo svoje delo. Podjetje mora poskrbeti za
izobrazevanje svojih zaposlenih, ter jim ponuditi nove izzve, saj SO le tako lahko
motivirani za uspeS$no opravljanje dela. Proces razvoja kadrov zaposlenim zagotavlja
veliko ugodnosti, kot so moznosti horizontalnega in vertikalnega napredovanja, visja

placa ter vecja socialna varnost, strokovni in osebnostni razvoj.

Organizacije razlicno razvr$¢ajo svoje zaposlene. Tisti najuspesnej$i t.i zvezde, imajo
najvisji potencial in so visoko motivirani ter se izkazejo kot zelo uCinkoviti. Zvezde
definitivno spadajo pod klju¢ni kader organizacije. So zelo uspesni, dobri vodje in
prinaSajo uspeh podjetju. Mesto pod zvezdami zasedajo t.i. vle¢ni konji, ki imajo velik
potencial za klju¢ni kader, vendar Se vedno premalo znanja. Pri delu so uspesni in so
obicajno zelo motivirani za zasedanje vodinih poloZajev. Njim sledijo problematicni, ki
pa so za delo premalo motivirani in obicajno ne dosegajo dobrih delovnih rezultatov in pri
delu niso ucinkoviti. Organizacije se morajo spopasti tudi z SibkejSim kadrom, tako
imenovanimi »teZzavami«, ki imajo nizke delovne rezultate in za delo niSo ustrezno
motivirani. UspeSna organizacije mora velikko pozornosti nameniti tudi temu delu
zaposlenih, saj so s pravo motivacijo prav tako lahko u¢inkoviti in nuno potrebni za

delovanje organizacije.

Vsaka organizacija ali podjetje si bo moralo odgovor na vprasanje poiskati samo glede na
dejavnost in zvljenjsko krivuljo organizacije. Pri tem si lahko pomagajo z objektivnimi
merili, kot sta delovna uspesSnost (dosezeni delovni rezultati) in tleCi (speci), torej Se
neizkoriS¢en potencial, ki ga posameznik ima in ga je mogoce izmeriti (Brecko 2005a).
Al pa reCemo, da so kljuéni kadri skupine in posamezniki, ki ustvarjajo nadpovprecni
delez poslovanja podjetja in nadpovprecno vrednost za stranke in lastnike, kar pomeni, da
to niso nujni igralci v prvem timu ali izvr$ni direktorji (Sutanovac 2006, 63). Kljucni kadri
imajo zelo razvite vescine in pogloblieno znanje — ne samo o delu samem, temve¢ tudi o
tem, kako zadeve uspesno izpeljati. Brez takih posameznikov bi podjetja tezko izpeljala
svoje strateske cilje.

Uspesno podjetje se mora na vsakem koraku truditi zadrzati klju¢ne kadre, pri tem pa se
posluzevati aktualnih kadrovski strategj. Kadrovska sluizba mora redno porocati vodstvu,

ter vodstvo obvesCati o spremembah, spremljati naslednike in ostale zaposlene s

kompetencami, Ki so potrebne za vodenje organizacije.
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Med zaposlenimi se vedno najdejo skriti talenti, katerin znanja in kompetence niso vidne
takoj na zacetku, temveC je potrebno vec Casa, da vodstvo opazi njihov potencial. V tem
koraku je zelo pomembno, da je sstrani kadrovske sluizbe urejena matrika kljuénih kadrov,
saj lahko kar 80 odstotkov zaposlenih v podjetju napreduje v kljuéni kader. Naloga
vodstva je, da zaposlene ustrezno motivira in aktivira njihov potencial, kar vodi tudi k

vecji uspesnosti podjetja.

V kljuéne kadre je potrebno vloziti veliko truda in predvsem skrbeti za njihovo motivacijo.
Kluéni kadri imajo obiCajno bolj razvit intelektualni kapital, medtem ko je emocionalni
kapital v ozadju. Organizacije se trudijo delati v smeri, da bi med klju¢ne kadre vpeljali

tudi emocionalni kapital, ki je prav tako pomemben za uspesno vodenje organizacije.

Slika 3.1: Matrika dolo¢anja klju¢nih kadrov vzdolZ $tirih osnovnih meril

- ~

ISKANJE KLJUCNIH KADROV
MED INTELEKTUALNIM IN
EMOCIONALNIM KAPITALOM

Elelcvna uspefnost ————

CPAZOVALCI ¥VPRASAN SANPIONI /ZVEIDE

KL JUCN| KADRI

RAZVOJNI POTENCIAL

(vecdo, kaj morepo nerediti in to
tudi delajo, imajo visok razvejni
potencial ter dosegajo visoko
stopnjo delovne uspednoati)

(vado, kaj bi morali storid, toda
tega na naredijo, imajo vicok
razvojn potencial, toda nizko
uspesnost

Fazvopy
SIBKI CLENI/PROBLEMATICH ZGUBLJENI TOPOVI/ IZXUSEM potencial

nizek A Rt
(ne razumejo, ne vedo kako labke ot > )
j n jim tudh oY : T
NO LSPESNOS

‘7

Vir: Brecko (2005a)
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Tabela 1: Sestavine u¢inkovitosti zaposlenih

SAMPIONI - ZVEZDE — visok potencial + visoka | 10% DA

uéinkovitost + visoka motiviranost

“OPAZOVALCI/VPRASATI OZ. PROBLEMI™ — velik | 20%-30% LAHKO POSTANEIO
potencial — mizka uémkovitost, nizka motiviranost ELJUCNI KADRI
“IZGUBLIJENI TOPOVIIZKUSENI

STROKOWVNJAKI™ — mizek potencial + wisoka delovna | 20% — 30% DA

uéinkovitost + visoka motiviranost
“SIBKI CLENI/PROBLEMATICNI - NAPAKA™ — nizek | 15% — 20% NE
potencial + mizka delovna uémkovitost+nizka motiviranost

Vir: Brecko (2005a).

Za vsako organizacijo je razvoj klju¢nih kadrov izredno velikega pomena, za uspeSen
razvoj kljucnih kadrov, pa je potrebno vkljuciti ¢im vecje Stevilo zaposlenih. Zaposleni se
zelijo v podjetju pocutiti zazelene in potrebne, saj jim to daje obcéutek pripadnosti in Zeljo
po napredovanju. Zaposleni si zelijo na delovnem mestu v najvecji meri izkoristiti znanje
ter kompetence, ki jih imajo, ter pokazati kako konkuren¢ni so lahko na trgu.

Uspesna podjetja se obiCajno lotijo iskanja talentov in vodstvenih kadrov kar preko
kadrovskih agencij. Zaposleni pa bi si zeleli, da bi podjetja denar raje porabila za njihovo
izobrazevanje in usposabljanja na pomembnih podrocjih. Tako dejanje velikokrat
povzroci pri drugih zaposlenih obcutek manjvrednosti in zagotovo ne vpliva najbolie na
motivacijo pri delu.

»UCinkovito upravljanje talentov je eden najvecjih izzivov kadrovskih menedZzerjev, zato
mora biti strateski cilj kadrovskih strokovnjakov v podjetju razvoj dobre prakse, ki bo
privabila in zadrzala talente, ter podjetju zagotovila konkuren¢no prednost na trgu. Bitka
za najboljSe kadre je neizogibna, zato mora podjetje identificirati klju¢ne polozaje, talente

in obetavne kadre v podjetju ter zagotoviti povezavo med njimi« (Petri¢ 2010 ,55).

Pri razvoju klju¢nih kadrov je zelo pomembno spremljanje zaposlenih, v katerih
prepoznamo potencial za vodenje, kot tudi zgodnje prepoznavanje tistin zaposlenih, ki so
zreli za bodo¢e menedzerje. V ta namen podjetja uporabljajo ocenjevanje in spremljanje
njihove delovne uspesnosti ter ocenjevanje razvojnih in kariernih  potencialov
posameznikov. Podjetje XY je zato najelo zunanjo kadrovsko agencijo, ki je prevzela

evalvacijo zaposlenih v podjetju XY.
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a. Agencija Dr. Pendl & Dr. Piswanger

V podjetju XY Zzlijo (tako kot v vsaki uspesno delujo¢i organizaciji) posvetiti pozornost
kljuénim kadrom oziroma talentom. Vodstvo je v ta namen najelo zunanjo kadrovsko
agencijo Dr. Pendl & Dr. Piswanger, ki se ukvarja z vpeljavo nasledstev, razvojem
kljuénih kadrov, ocenjevanjem zaposlenih, analizo delovnih mest ter primernostjo
zasedanja trenutnih delovnih mest. Ker je pomembno vlagati v usposabljanje menedzerjev
(tako domacih kot tisth v podruznicah in v tujini) in poznati njihove kompetence, so se v

podjetju XY odlocili za najem agencije, ki se bo lotila raziskave.

Podjetje Dr. Pendl & Dr. Piswanger (P&P), ki se ukvarja s svetovanjem pri upravijanju s
Cloveskimi viri, je bilo ustanovljeno leta 1980 na Dunaju. Posel je dandanes nedvomno
globalen in najboljsa podjetja i§¢ejo kljuéne talente ne glede na to, kje ti so — doma ali v
tuyjini. Podjetje P&P deluje na enak na¢in in je Sposobno prepoznati in zaposliti vodstvene
kandidate v katerem koli delu sveta. S 100 pisarnami v 50 drzavah sveta ima podjetje eno
najvecjih svetovnih prisotnosti v nasi industriji, ki zajema obe Ameriki, Azijo — Pacifik,

Evropo, Bliznji vzhod in Afriko, vklju¢no s kljuénimi trgi v razvoju.

4 VPELJAVANASLEDSTEYV IN NACRTOVANJE CLOVESKIH
VIROV

Ena izmed glavnih nalog uspeSne organizacije je uvedba in nacrtovanje sistema
nasledstev. Kot smo ze ugotovili je talente v organizaciji potrebno razvijati za vodstveni
polozaj, naloga kadrovske sluzbe pa je nart spremeniti v prakso. Kadrovske sluzbe se
spopadajo z vprasanji kateri so tisti kljuéni kadri, ki imajo potencial za nasledstvo in kako
ta potencial dokon¢no razviti. Nacrtovanje nasledstev ne pomeni zgolj zamenjava kadra,
ko ta ne dosega veC doloCene stopnje uspesnosti, namre¢ nenehno spremljanje,
ocenjevanje in razvoj zaposlenih. Identifikacija talentov je izredno pomembna za uspeS$no
poslovanje podjetja v prihodnosti. Nacrtovanje nasledstva je povezano z doseganjem
ciiev, ki so kljuni za uspeh podjetja. Do najveCje izgube lahko pride, ¢e nimamo
ustreznega kadra, ko pride do nepredvidenih situacij, zato je potrebno o nasledstvih

razmiSljati ze prej.

Konkuren¢nost med najboli§imi kadritalenti z visokim potencialom naras¢a. Ce zeli
organizacija pritegniti in obdrzati te kadre, jim mora ponuditi atraktivne moznosti

napredovanja in priloznosti hitrega razvoja. Eden izmed problemov, kilahko tukaj nastane
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ta, da je preveliko stevilo tistih, ki so ocenjeni kot kadri z visokim potencialom in katerih
razvojni cilji so bili postavljeni prenizko in niso bistveno napredovali na svoji poklicni
poti. Zato je pri nacrtovanju nasledstev zelo pomembno, da kljuéne kadre spremljamo in

ocenjujemo vecino casa.

Potencial namre¢ zahteva ustrezno stopnjo sposobnosti, prizadevnosti in zavzetosti.
Kljuéno je, da si zaposleni prizadevajo za vplivnost, napredovanje in priznanje ter imajo
visoko stopnjo zavezanosti k podjetju. Vodstveni kader si namre¢ mora prizadevati in biti
zavezan k temeljnim nacelom podjetja ter biti zavezan k dolgoro¢ni zaposlitvi v podjetju.
V potencialnih naslednikih moramo prepoznati izredne sposobnosti vodenja ter seveda

strokovno in funkcionalno znanje.

Pri nacrtovanju nasledstev je potrebno doloCiti skupino sorazmerno majhnega Stevila
posameznikov, ki na podlagi lastne uspeSnost in obnaSanja kazejo sposobnost
prevzemanja bistveno ve¢ odgovornosti (stopnja in obseg) oziroma so uspesni v bistveno

zahtevnejSih vlogah; veCkratno preseganje trenutnih pricakovanj.

Vsako uspesno podjetje, ki naCrtuje nasledstva mora imeti izdelan tudi sistem kompetenc
za vsako delovno mesto, ki temelji na funkcionalni sistemizaciji. Pri merjenju delovnih
rezultatov se mora izvesti primerjava med postavljenimi delovnimi cilji posameznika in

njegovo realizacijo v zadnjem letu.

Kazalniki izredne sposobnosti vodenja:

e Ucinkovitost (izpolnjevanje obljub, prizadevanje, energija in strast pri doseganju
rezultatov, odlo¢nost, usmerjenost k aktivnem ukrepanju)

e StrateSko razmiSljanje (izrazito konceptualno razmiSljanje, doloca stratesko
usmeritev, poslovna pronicljivost, prevaja strategijo v operativno odli¢nost)

e Premagovanje zahtevnosti (u¢inkovito reSevanje nejasnih vpraSanj, oblikkovanje
novih, inovativnih in ustvarjalnih idej za reSevanje problemov)

e Osebni razvoj in razvoj drugih (izrazita usmerjenost k osebnemu razvoju / hitro
ucenje, dobro prepoznavanje lastnih sposobnosti, odprtost za nove in drugacne
izkuSnje pri uCenju, daje in prejema povratne informacije, omogoca razvoj celotnih

potencialov pri sodelavcih)
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e Vodenje zaposlenih (sposobnost povezovanja ljudi, u¢inkovita komunikacija, pri
cemer doseze svoj namen, prenasa pooblastila, spodbuja najboljSe potenciale
drugih, ima voljo in pogum)

e Povezovanje z ekipo (interkulturno razumevanje in obcutljivost, prepricljivost,

ucinkovito resevanje konfliktov, oseben vpliv in integriteta)

Dejstvo je, da je lahko izguba kljucnega kadra v vsakem podjetju zelo boleca. Zato je Se
predvsem v kriznih Casih pomembno, da vodstvo deli informacije z zaposlenimi. Najtezje
je, da morajo zaposleni preko medijev izvedeti, kaj se dogaja v podjetju. V tak$nih
primerih se pocutijo nemocne, prestrasene in nemotivirane. Pogosto v takSnih situacijah
iz druzbe najprej odhajajo dobri kadri Za zadrzevanje klju¢nih kadrov je

najpomembnejSe, da so zadovoljeni njihovi motivacijski dejavniki:

e Dobri odnosi z nadrejenimi in podrejenimi.

e Zanimivost dela. Ce klju¢ni kader vidi vizijo razvoja svojega delovanja znotraj
druzbe, ga bomo lahko dolgoro¢no zadrzali.

e ViSina place. Sama viSina place se pri klju¢nih kadrih nahaja Sele na tretjem ali
celo nizem mestu. Vsekakor je pomembno, da je stimulativna, vendar kljuénim
kadrom obifajno ve¢ pomenijo drugi dejavniki, kot so odnosi in zanimivost dela.

e Moznost za strokovno i osebnostno rast. Ta motivacijski dejavnik podpirajo

izobrazevanj in delavnice, ki kljuénemu kadru omogocajo, da Siri svoja obzorja.

»Planiranje nasledstva pomeni tudi, da vodstveni polozaji zagotavljajo maksimalno
prilagodljivost v prehajanju med delovnimi mesti in zagotavlja, da starejsi zaposleni, ki
imajo ve¢ znanja in spretnosti, svoje znanje delijo in postanejo bolj generalizirani v
odnosu do skupnih organizacijskih ciljev, namesto zgolj do svojih oddel¢nih ciljev«
(Rothwell 2010, 6).

»Planiranje nasledstva lahko opredelimo kot namensko in sistematicno prizadevanje
organizacije, da zagotovi kontinuiteto vodenja, ohranja in razvija znanje in intelektualni

kapital za prihodnost, ter spodbuja individualno rast in razvoj zaposlenih« (Shein v
Caruso, Goehler & Perry, 2005, 3).
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Sample Questions to Consider Before and During Meetings

1. Current Organization
Structure

IS the cumant structure
wiorking?

The right direct reports? Too
many? Too few?
Amy Job that Isn't but should

be reporting o top Exec?

Amy MIssing capabilities that
we need 1o recrulte for?

Critical jobs?

Amy other Siructura

2. Current Leadership
Team

Who are your key players?

How are they doing?

What are thelr performance,
career potential, & interests/

aspirations?

SIrengins, weaknesses
development needs?

What are we doing to help
develop tham?

Any retantion risks?

3. |dentified Successors /
Replacement Plans

Succession plan
restructuring, eliminate job,

efc
Who are intemal
SUCCESSOors?

Who are extemal

SUCCEsSOrs?

Are they ready W siep up?

I not, what are we dolng 1o
help develop them?
Retention risks (If no bigger
job open ups o passed

over)?

Development thoughts'

Tabela 2: Vprasanja, Ki si jih je potrebno zastaviti, ko podjetje nacrtuje nasledstvo

4, Additinal Talent
Pipeline

Who are our high potentlals?
Focus on women and
minornnes

What are thelr parformance,

capabdlities, potential?

What should we do to
develop them?

concems/issues? plans?

Amy missing talen?

Sources: Sludy panicipant, Reproduced with pesmission

Vir: Report on Senior Executive Succession Planning and Talent Development Stanford
Universitiy (2014).

Proces nacrtovanja nasledstev zaposlenim pomaga razvijati kompetence i Siriti znanje, s
katerim lahko kasneje zasedajo vodstvene in vodine polozaje, ko so ti prosti. V proces
nacrtovanja nasledstev morajo biti vklju¢eni vsi potencialni kandidati, za vsak kljucen
polozaj/delovno mesto v podjetju. Podjetje mora spremljati napredek klju¢nih kadrov, ter
njihovo evalvacijo in tako biti seznanjeni, kdaj so zreli da prevzamejo nov polozaj v

organizaciji.

a. Argumenti za nasledstvo

Uspesnost podjetja temelji na znanju in kompetencah njihovih vodinih kadrov. Mattone
(2013, 6) pravi, da od tu izhaja upravicen strah podjetj pred »begom moZganove, saj
predvidevajo, da bo z odhodom kljuénih zaposlenih odslo tudi njihovo znanje. Odstotek
kadrov, ki imajo visok potencial je med 8 in 10 %. Te zaposleni so obi¢ajno predvideni za
vodstvene in kljuéne polozaje v podjetju, zato se vodstvo najbolj boji izgube le teh. Vsak
dober vodja trepeta ve, da izguba takSnega kadra lahko nosi negativne posledice za celotno
podjetje. Najbolj talentiranim v podjetju izziv predstavlja zahtevno delo z dolo¢enimi
odgovornostmi in cilji.
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Dandanes se morajo podjetja soocati s hitrimi spremembami in znati na njih hitro
odreagirati. Vodstvo podjetja mora biti pripravljeno na razvoj visokopotencialnih kadrov

in poskrbeti za svoje nasledstvo ter prepoznati ustrezne talente v podjetju, ter jim dati

moznost napredovanja, preden jih opazi konkurenca.

Ko sovletu 2013 na institutu The Institute of Executive Development and the Rock Center
for Corporate Governance na Univerzi Stanford ( IED, Stanford University, 2014) izvedli
poglobliene intervjuje s predsedniki uprav in direktorji 20 podjetij glede njihovega

nasledstva in razvojnih praks v njihovih organizacijah, so prisli do ugotovitev:

» Podjetja niso povsem prepriCana kateri so nasledniki, ki bodo prevzeli vodstvene

polozaje

Organizacije sistem nasledstev pogosto zanemarijo in se z njim ne ukvarjajo, dokler
dejansko ne pride do potrebe. Potrebno je poznati spretnosti in kompetence zaposlenih, ki

bodo prevzeli viSje vodstvene polozaje v podjetju.

» Organizacije pogosto nimajo vzpostavljenega operativnega procesa, kar pomeni, da

nimajo izdelanega niti nacrta nasledstva.

Organizacije zaradi pomanjkanja Casa zanemarjajo proces nacrtovanja nasledstva in si
zanj in posledicno premalo Casa namenjajo prepoznavanju in navezovanju stikov z

nasledniki.

» Organizacije z nartovanjem nasledstev »zmanjSujejo tveganje«, pri tem pa se ne

osredotocajo na iskanje najboljSega naslednika.

Podjetje z naCrtovanjem nasledstev nacrtuje tudi svojo prihodnost. Ravno zaradi tega je
nadvse pomembno, kdo bo nasledil kljuéni kader. Tako organizacije namre¢ nacrtujejo

svojo prihodnost.

» Nejasno dolocene vloge

Nacrtovanje vlog mora prevzeti tako uprava kot tudi kadrovska shizba. V¢asih ni povsem
jasno, kdo opravija katero viogo.

» Nacrtovanje nasledstev ni povezano z izobrazevanjem in usposabljanjem kadra.
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Usposabljanje in izobraZevanje kadra podjetja obravnavajo loCeno od nacrtovanja

nasledstev.

b. Namen nacrtovanja nasledstva

Nacrtovanje nasledstev in s tem razvoj kljuénih kadrov je dolgotrajen proces, ki ne nastane
¢ez noc¢, vendar je rezultat veCletnega dela. Vodstvo si namrec¢ Zeli, da najvi§je in najbolj
odgovorne polozaje zasedejo kadri, ki bodo podjetje vodili uspesno z dobrimi rezultati.
Vsako uspes$no podjetje se zaveda, da lahko v trenutku ostane brez kljutnega kadra, zato
mora biti v popolni pripravljenosti, ko pride do nepredvidljivih situacij. To je eden

klju¢nih razlogov, zakaj je potrebno nartovanje nasledstev v organizaciji.

Najprej je potreben temeljit pregled kandidatov, ki so primerni za prevzem vodstvenih
vlog. V prvi fazi torej z izbranimi kazalniki ugotovimo sedanje kompetence zaposlenih.
Za nalrtovanje nasledstev moramo imeti seznam kljuénih delovnih mest, potencialne
naslednike za zasedbo le teh, trenutne nosilce in karierno pot zaposlenega.

V drugi fazi, glede na dobljene rezultate, naredimo listo kandidatov, ki so primerni za ozji
izbor na vodilno delovno mesto. Potrebno je narediti individualni razvoj in izobrazevalni

nacrt zaposlenega, ter tako zagotoviti vodstvene kompetence, potrebne v prihodnosti.

Ko je metodologija izbrana in imamo seznam kljuénih kadrov se lahko izvajanje programa
zaCne. Kot sem omenila zgoraj je tukaj pomembno tudi oblikovanje delovnih mest in
model kompetenc, ki je za zasedbo dolocenih delovnih mest nujno potreben. Postopek
ocenjevanja se zacne z pogloblienimi in behavioristicnimi intervjuji, preko katerth se
lahko prepricamo o motivaciji zaposlenih, sledijo psihometriCna testiranja, ki nam
razkrijejo kaksen vodja je zaposleni lahko, in kaksne so njegove vodstvene karakteristike.
Sledi $e 360 stopinjsko ocenjevanje, kjer zaposleni dobi tudi povratno informacijo o sebi,
vodstvo pa vidi kako ga vidijo ostali in tako lahko ocenijo ali je primeren za zasedbo
nasledstva ali ne. 360 stopinjsko ocenjevanje je med najbolj zanesljivimi orodji za prikaz
trenutnih vodstvenih ves¢in, osebnostnih vrednot razvoj individualnih razvojnih potreb.
Ocenjevani kadri si zelijo povratne informacije o svoji karierni poti, saj Zeljo vedeti v
kolikem casu bodo realno lahko napredovali in prevzeli vodstvene pozicije. Nacrtovanje
nasledstev je torej ena izmed metod kako svoj uspeSen kader dodatno motivirati in ga

zadrzati v podjetju.
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Pri planiranju nasledstva je zelo pomembna faza prenosa znanja ter izkuSenj in pozorno
spremljanje in opazovanje napredka. Spremljati je potrebno ali zaposleni, ki bi v
prihodnosti lahko sprejeli klju¢no vlogo v organizaciji, sledijo ciljem i so pri tem uspesni.
Tukaj se vrnemo k prvi fazi, kjer ponovno ocenimo vodstvene kompetence klju¢nih
kadrov (z enakimi kazalniki), saj tako lahko ugotovimo napredek in uspeSnost njihove ga

usposabljanja ter kasneje ugotovimo ali so zaposleni pripravljeni in usposobljeni za

prevzem vodilnih ter vodstvenih polozajev.

Ko pristopimo k oblikovanju klju¢nih kadrov v podjetju, je eden izmed najpomembnejSih
elementov, oblikovati tim iz strokovno ustreznih, kooperativnih in seveda osebnostno
kompatibilnih posameznikov. Vsak posameznik ima svoj lastni socioloski — Custveni
sistem, pri oblikovanju tima pa ga je potrebno upostevati in oblikovati tako, da zdruzimo
najbolj kompatibilne lastnosti ¢lanov. Prav tako je potrebno psiholoSko poznavanje
karakternin in drugih osebnostnin lastnosti, ter jih znati pri posamezniku ustrezno

evaluirati.

Nacrtovanje nasledstev mora biti izvedeno strokovno in profesionalno, zato je nujno, da
je v proces poleg kadrovske sluzbe vklju¢eno tudi vodstvo. Podjetja se zavedajo, da je
najbolj pomembno, da klju¢ne kadre v podjetju zadrZjo, to pa lahko naredijo na nacin, da

promovirajo nacértovanje nasledstev in zgodbo o uspehu podjetja.

Pri na¢rtovanju nasledstev je zelo pomemben korak vklju¢evanja zaposlenih v ocenjevalni
postopek. Zaposleni, ki v prvem koraku v ta postopek niso vkljuceni, se ne smejo pocutiti
zapostavliene in nepomembne, saj jih to demotivira. V nacrtovanje nasledstva je sCasoma
potrebno vkljuciti vse. Oblikovanje metodologije je tukaj prvi korak, ki se ga kadrovska
sluzba ali vodstvo Ioti.

c. rezulati

Nacrtovanje nasledstev je proces, ki mora biti kontinuiran. Analiziranje napredka motivira
ter hkrati daje priloznost za prepoznavanje uspeha in pomaga dolociti kdaj n kako
spremeniti razvojne cilje. Rezultati projekta nacrtovanja nasledstev nam lahko pomagajo
izboljsati kakovost vodenja in zmanSjati tveganje pri prevzemi novih vodstvenih mest z
visoko stopnjo odgovornosti za posameznika in organizacijo. Po opravijeni evalvaciji, ko
vodstvo dobi rezultate, kateri kandidati so ustrezni za naslednike, je potrebno izoblikovati

nove cilje.
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5 MOTIVACIJAIN KOMPETENCE

a. Motivacija

»Motivacija je sila, ki daje energijo, smer in vztrajnost nasemu vedenju, motiv pa je cilj
ali vzrok nasega vedenja« (Svetina 2008, 70). Ljudje smo si med samo razlicni n prav
vsakega posameznika motivira nekaj drugega. Prav zato je glavna naloga vodje in
zaposlenega izluSCiti tisto najboljSe in ga spodbuditi da svoje adute vlaga v dobro
organizacije in uresni¢itev zastavljenih ciljev organizacije. Vsak delavec pa za svoj vloZen
trud pricakuje tudi ustrezno nagrado. Vsak dober vodja se zaveda, da so zadovoljni
zaposleni klju¢ do uspeha celotne organizacije. Vodje morajo dati svojim zaposlenim
priloznost, da nekaj doprinesejo k kljuéni odlo¢itvi. Ljudje so motivirani za produkcijo,
¢e vidijo, da bosta njihov trud in zagnanost produkt uspesno dosezenih ciljev in Zelenih

nagrad.

Organizacija mora biti seznanjena z motivacijskimi dejavniki svojin zaspolenih in je prav,

da uvede u¢inkovite metode za zadovoljevanje potreb svojih delavcev:

e Mozmost horizontalnega in vertikkalnega napredovanja

e Kapitalsko soupravljalske moznosti ali pa udelezba pri dobicku (partnerstvo,
deliCarstvo, opcije),

e Varnost in dolgoro¢nost zaposlitve, kijo podpira jasna razvojna vloga

e Moznost izobrazevanja

e Zanimivost dela

e Poztivna delovna klima

Motivacijsko strukturo posameznika sestavljajo razlicne potrebe: eksistencne potrebe,
potrebe po stikih in razvojne potrebe. Zaposlene lahko motiviramo materialno in
nematerialno. Materialno jih motiviramo z placo, dodatki m ugodnostmi, nematerialno pa
jih motiviramo z poztivnim odnosom, komunikacijo, avtoriteto, soodloCanjem in
statusom vodje. V primeru, da zaposlenih ne moremo motivirati z viSinom place, jim lahko
ponudimo opcijo krozenja med delovnimi mesti, raznolikega uporabe znanja (krozki

kakovosti), vkljuenost v profesionalna zdruzenja,...
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Slika 5.1: Proces motivacije

Potreba , ki ni Tengi
L enzija :
zadovoljena J > Motiv
i
Odpravljena Potreba, ki je Vedenje
tenzije zadovoljena

Vir: Treven (2001, 125).

Na splo$ni ravni zveze med oblikovanjem dela ter delovno uspesSnostjo in zadovoljstvom
z delom pojasnjujejo teorije motivacije — Herzbergova teorija (kateri dogodki povzro¢ajo
najvecjo zadovoljstvo oz najvecje nezadovoljstvo). Najvecje zadovoljstvo so povzro¢ili

notranji dejavniki (delovni doseZki, priznanje za opravljeno delo, delo samo, odgovornost
pri delu, napredovanje pri delu in osebna rast), najvecje nezadovoljstvo pa je povzrocila
odsotnost tako imenovanih zunanjih dejavnikov (ustrezna politika in upravljanje v
organizacijah, ustrezno vodenje, dobri odnosi z nadrejenimi, dobre delovne razmere in
ustrezna placa). V svoji motivacijski teoriji je locil med »higieniki« in motivatorji.
Najpomembnejsi »higieniki« so placa, cenjeno delo, varnost zaposlitve, odnosi s sodelavci
in nadrejenimi. Na drugi strani pa so motivatorji, ki spodbujajo k delu s pohvalami in
priznanji ter odgovornostjo pri delu. NajpomembnejSa pa je ugotovitev, da so »higieniki«
glavni krivec za nemotiviranost in nezadovoljstvo pri delu, motivatorji pa je usmerjeni v

napredovanje, osebno rast in delovnim dosezkom.

Razmerje med Herzbergovimi motivatori i higieniki je prikazano z izraZzenimi odstotki

na sliki 5.2.
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Slika 5.2: Razmerje Herzbergovih motivatorjev in higienikov (izrazemo v odstotkih)

Razmerje Herzbergovih motivatorjev in higienikov
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Vir: Furnham (2005, 334).

Zelo pomembno je, da pri zaposlenih prepoznamo higienike in motivatorje. Higieniki
nam pomagajo zatreti napetosti in povecati zadovoljstvo naSih zaposlenih, medtem ko se
motivatorji uporabljajo za vecjo ucinkovitost zaposlenih. Vodja mora poskrbeti, da je delo
za njegove zaposlene zanimivo ter da jim predstavija izziv in veselje. Dejstvo je, da je

potrebno hkrati upostevati tudi interese posameznika in njegove zmoznosti.

Merila, ki so najbolj pomembna za usmerjanje zaposlenih v izobrazevanja so delovna
uspesnost, odnos zaposlenega do dela ter u¢inkovitost pri delu. Ravno zato je pomembno,
da organizacija razvija in investira v svoje zaposlene z raznimi usposabljanji in
izobrazevanji. Zaposleni, ki so dobro motivirani za delo v podjetju, bodo sledili ciliem in

novim prilagoditvam podjetja.

Zaposleni procese motiviranja dojemajo zelo razli¢no. Raziskave kazejo, da zaposleni, ki
so visoko motivirani in dobro informirani dosegajo boljSe delovne rezultate in so na
splosno na delovnem mestu bolj zadovoljni in uspesni. Podjetje in vodstvo mora poskrbeti

za uCinkovito komunikacijo z zaposlenimi, saj se le tako lahko pocutijo, kot del tima.

Cilji zaposlenih i cilji podjetja se v€asih Zzal razlikujejo. Vodstvo mora svoje zaposlene
pravilno usmerjati, hkrati pa upostevati dejstva, da morajo za uspeh podjetja zadovoljiti

tudi interese svojin zaposlenih.

Ce ljudje ne Zelijo delati, ne pomaga noben motivacijski dejavnik ali pristop. Ljudi Zene

dolo¢en motiv za delo. Zaposleni, ki so na delovnem mestu nemotivirani svoje
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nezadovoljstvo pogosto izrazajo v oblikah izostajanja z dela (absentizem), fluktuacija,

nezazelenega oz deviantnega vedenja, protestov in stavk.

b. Kompetence

Kaj pravzaprav so kompetence? Kompetence so celotno znanje, ki ga pridobimo, vescine,
katerth se nau¢imo, spretnosti, vedenja, kijih potem znamo uspe$no uporabljati v praksi.
Za vsako uspesno organizacijo je potrebno, da ima izdelan model kompetenc, ki pomaga
kadrovski sluzbi in vodstvu oceniti in izmeriti potencial, uspeh pri delu, motivacijo in

prodornost njihovih zaposlenih.

Model kompetenc nam je lahko v veliko pomo¢ pri aktiviranju, nacrtovanju in oblikovanju
novih delovnih mest ter cilinega vodenja. Predvsem je pomemben za kadrovsko shizbo,
ki se ukvarja z naértovanjem in izvajanjem kadrovske politke, v drugi vrsti pa seveda

vodstvu, katerim zagotavlja pomoc¢ pri vodenju, razvoju kadrov in ocenjevanju delovne

uspesnosti.

Za vsako delovno mesto so doloCena to¢no tista znanja, talenti, vedenja in kompetence, Ki
jih potrebujemo za uspesSnost poslovanja ter kasneje uspesno doseganje ciljev celotne

organizacije.

Za vodilna delovna mesta, Kjer je prisotno vodenje skupine zaposlenih so opredeljene
vodstvene kompetence. Kotkljuéne vodstvene kompetence lahko opredelimo motiviranje
zaposlenih in delegiranje nalog zaposlenim. Za delovna mesta na I. ravni vodenja in za

delovna mesta strateSkega menedzmenta sta kljuéni kompetenci Se oblikovanje ciljev in

razvoj zaposlenih.

Lastnosti, ki posamezniku zagotavljajo, da uspesno dosega zastavljene cilje so osebnostne
kompetence. Osebnostne kompetence vKkljucujejo  delovnospecifitcne in  temeljne
kompetence. Pod temeljne kompetence lahko Stejemo timsko delo, preciznost in
komunikativnost. Delovnospecifitne kompetence pa so bolj vezane na specificne zahteve

na delovnem mestu in to¢no dolocene delovne naloge.

Glede na vsako delovno mesto se dolo¢ijo to¢ne kompetence, ki bodo zahtevane za
opravlianje dela. Za vsako delovno mesto se skozi intervjuje in psihometriCna testiranja
dolo¢ijo naloge, ki se opravljajo na doloCenem delovnem mestu, katerim poleg glavnih

kompetenc dolo¢imo kljuéne delovnospecificne kompetence.
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Kompetence razdelimo na:

e Naravne 0z prirojene

e Pridobljene z izobraZevanjem

e Prilagodljive

e Vedenjske

Kompetence kadrovikov

organizacijskega in casovnega okvira v katerem delyjejo kadrovski strokovnjaki. Po drugi
strani kadrovik ne potrebuje nujno vseh identificiranih kompetenc, saj se kadrovske
kadrovskih

aktivnosti v organizacijah

strokovnjakov, delavcev, sindikatov in zunanjih izvajalcev.

Prav zaradi razvitosti kompetencnega modela je izbor podjetja XY ustrezen, saj omogoca

so kontekstualno

izvajajo

podlago za razvoj modela za nacrtovanje nasledstva.

Slika 5.3: Ocenjevane kompetence v podjetju XY

|| KROVNE |

eciljnanaravnanost

etimskost

enaravnanost na stranke

esposobnost prilagajanja
na spremembe

eodprtost za novaznanja

einovativnost/kreativnost

VODSTVENE

eodgovornost pri
sprejemanju odlocitev
ekomunikativnost
evplivnost
eobjektivnost
ezanesljivost
esposobnost delegiranja

pogojene-odvisne

v sodelovanju linijskih  vodij,

| || DELOVNOSPECIFIENE |

estrateskost
epogajalske sposobnosti
eanaliticnost
etakticnost

Vir: Letno porocilo 2016 podjetja XY
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6 PREDSTAVITEVPODJETJA XY

Podjetje XY je eno najbolj znanih in uspesnih podjetij v Sloveniji ter eno vodilnih
evropskih proizvajalcev izdelkov za dom z dolgoletno tradicijo. Podjetje se lahko pohvali
s kar dvema globalnima blagovnima znamkama in Sestimi lokalnimi. Njihovi vrhunsko
oblikovani in tehnolosko dovrSeni aparati za dom so na voljo kar v 90 drzavah sveta.
Podjetje XY je znano po tem, da velja za najveCjega slovenskega neto izvoznika, sajizvozi

93 % svojih proizvodov in ima kar 10.600 zaposlenih.

Osrednja dejavnost s katero se ukvarja podjetje XY so izdelki za doma in bela tehnika.
Prav v teh panogah imajo ve€letne izkuSnje i so vsako leto bolj in bolj uspesni tako v
Sloveniji, kot v tujini. Sledijo viziji in vrednotam podjetja, ki izhaja iz tega, da Zelijo
postati vodilni na svetu v inovacijah. Na tem podrocju so si v panogi ze ustvarili status
izzivalca in trendsetterja. Podjetje XY sodeluje s priznanimi svetovnimi oblikovalci, kot

so Pininfarino, Karim Rashid, Philipp Starck ...

V podjetju XY so leta 2013 v osvezenem strateSkem nacrtu sprejeli ambiciozne cilje, s
katerimi zelijo izboljSati poslovanje. Uspesnost poslovanja je v veliki meri odvisna od
motiviranosti menedzmenta in njegovih kompetenc za opraviljanje svojega dela. Ker v
podjetju XY verjamejo, da se uspeSen vodja razvije in ne rodi, so se odlo¢ili da bodo
svojim klju¢nim sodelavcem pri njihovem strokovnem in osebnem razvoju nudili vso
potrebno podporo. Kljub zavedanju, da je odgovornost za razvoj vedno na strani
posameznika, svojim sodelavcem dajejo priloznosti za uCenje ter strokovni in osebni
razvoj. V ta namen so se odloCili za izvedbo projekta razvoja Kkljuénih kadrov in
vpeljave nasledstev, ki je zastavljen zelo celovito. Z izvajanjem projekta so zaceli v letu

2015, pri ¢emer so vkljucili 40 kljuénih kadrov podjetja XY.
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7 POTEKPROJEKTA

V projekt je bilo vkljuéenih 25 klju¢nih delovnih mest, za katera so med udelezenci

evalvacije iskali potencialne naslednike. Ta delovna mesta so:

» predsednik uprave,

» Clan uprave za operacije s podrocja velikih gospodinjskih aparatov in operacije
prodajo ogrevalnih sistemov,

» Clan uprave za prodajo in trzenje velikih in malih gospodinjskih aparatov,
» clan uprave za oskrbno verigo, logistiko, kakovost, organizacijo i IT,

» Clan uprave za finance in ekonomiko,

» pomoc¢nik predsednika uprave — portfeljske nalozbe,

» pomo¢nik predsednika uprave — korporativno upravijanje in mednarodni razvoj
poslovnega sistema,

» izvr$ni direktor za upravljanje s tveganji in pomoc¢nik ¢lana uprave — upravijanje s
tveganji,

» izvr$ni direktor produktnega vodenja,

» izvr$ni direktor proizvodnje,

» izvr$ni direktor razvoja,

> izvr$ni direktor nabave,

» izvr$ni direktor financ, davkov in upravljanja premozenja,
» izvr$ni direktor kontrolinga in ra¢unovodstva,

» izvr$ni direktor trzne regije — skupnost neodvisnih drzav,
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a. Potek projekta

Projekt je bil izveden v naslednjih fazah:

Slika 7.1: Faze projekta

e analiziranje delovnega mesta direktor kuhinjskih aparatov,

e pregled Zivljenjepisoy,

e izvedba psihometricnega testiranja,

e izvedba vedenjskih intervjujev,

e ocenjevanje s pomocjo razlicnih virov - t. i. 360-stopinjsko ocenjevanje,

e oblikovanje individualnih razvojnih/kariernih nacrtov,

e oblikovanje nasledstvenih matrik,

e oblikovanje individualnih porocil in skupinskega porocila.

\
\f
\f
\f
\f
s
\

V nadaljevanju je vsaka faza procesa tudi bolj podrobno predstavijena, in sicer so opisani
metodologija in rezultati posamezne faze. Predstavljen je primer delovnega mesta direktor

kuhinjskih aparatov.

b. Analiziranje delovnega mesta direktor kuhinjskih aparatov

Metodologija
Leta 2016 je bilo v analizo delovnih mest dodatno vkljuceno le delovno mesto direktor
kuhinjskih aparatov. Za analizo je bil uporabljen enak vprasalnik kot leta 2015.
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Vprasalnik sta izpolnili dve osebi, ki trenutno zasedata to delovno mesto (v pomo¢ sta
prejeli primer izpolnjenega vpraSalnika), nato pa je vsak izpolnjen vprasalnik pregledala

in po potrebi dopolnila Se neposredno nadrejena oseba.

Rezultati
Prejemu izpolnjenega vprasalnika je sledila analiza, s ¢imer so bili pridobljeni zelo
kakovostni podatki. Ti so bili uporabljeni za oblikovanje individualnih/kariernih nacrtov

in nasledstvenih matrik.

C. PregledZvljenjepisov

Metodologija
Za pridobitev informacij 0 zgodovini posameznega udelezenca evalvacije so bili vsi
kandidati naproSeni, naj posredujejo Zvljenjepis. V ta namen so bili pripravljeni obrazci,

ki so bili posredovani vsem udelezencem.

Rezultat
UdeleZenci so posredovali svoje zivljenjepise, Ceprav vecina ni uporabila vnaprej
predlaganega obrazca, saj so imeli Zvljenjepise Ze napisane. Zivljenjepise so bili

uporabljeni za pripravo na izvedbo vedenjskih intervjujev.

d. Izvedba psihometri¢nega testiranja

Metodologija

Psihometricno testiranje je bilo izvedeno s pomocjo psihometricnega testa — DISCUS.
DISCUS je osebnostni vprasalnik, ki meri Stiri osnovne Ssvojevrstne vedenjske sloge, ki
se razlo¢no i predvidljivo odrazajo v vsakodnevnem Zivljenju. Je Siroko uporabljeno
orodje v poslovnem swvetu tako za izbiro primernih kadrov kot za ugotavljanje razvojnih

potreb in kompetenc.
Rezultati

Psihometricni test so reSili vsi udelezenci evalvacije. Rezultati psihometrinega testiranja

so zajeti v individualnih porocilih za vsakega posameznega kandidata.
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e. lzvedba vedenjskih intervjujev

Metodologija
Individualni vedenjski intervjuji ssvetovalcem so trajali najve¢ uro in pol na posameznega
udelezenca. Z zaposlenimi v podjetju XY se je intervju praviloma opravil osebno na

sedezu druzbe, z drugimi pa preko videokonference.

Svetovalec je s pomocjo mtervjuja ocenjeval kompetence n bil posebej pozoren tudi na
prednosti in morebitne izzive na strokovnem podrocju, oseben zvljenjski slog, karierni

razvoj in motivacijo zanj.

Rezultati
Zakljucki, ki so jih svetovalci naredili na podlagi opravljenega mtervjuja in drugih orodij
za merjenje potencialov, so povzeti v individualnih porocilih za posameznega kandidata.

Skupinski povzetki oz ugotovitve pa so navedeni tudi ob koncu tega porocila.

f. Ocenjevanje s pomo¢jo razli¢nih virov - t. i. 360-stopinjsko
ocenjevanje
Metodologija
360-stopinjska povratna informacija je med najbolj zanesljivimi orodji za prikaz
individualnih razvojnih potreb za izboljSanje kompetenc zaposlenih. Udelezenec se s
pomocjo nabora vprasanj oceni sam, po istem vpraSalniku pa ga ocenijo tudi njegov
nadrejeni, sodelavci na isti organizacijski ravni in podrejeni. Na ta nacin je pridobljena

objektivna slika o posameznikovih kompetencah in razvojnih potrebah.

Uporabljen je bil enak vprasalnik kot leto prej, v kadrovski shuizbi pa so pripravili seznam
ocenjevalcev, ki so ga nato posredovali v potrditev tudi ocenjenim. Ti so ga pregledali z

vidika pravilnosti relacij (podrejeni, nadrejeni, sodelavci na isti organizacijski ravni).

Ocenjene so bile naslednje kompetence:

» ciljna naravnanost,
> timskost,
> naravnanost na stranke,

» sposobnost prilagajanja na spremembe,
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» odprtost za nova znanja,
» inovativnost/ustvarjalnost,
» odgovornost pri sprejemanju odlocitev,
» komunikativnost,

» povezovalnost,

» vplivnost,

» objektivnost,

» zanesljivost,

» sposobnost delegiranja,

» strateskost,

> pogajalske sposobnosti,
> analitinost,

> taktiGnost.

V nadaljevanju je prikazana lestvica, ki je bila uporabljena za ocenjevanje posameznih
kompetenc.
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in vsebujejo:

Se uporabi, ko se delavec vedno in v celoti vede skladno z opisom
posamezne kompetence ali pa njegovega vedenja opisi celo presegajo.Je v
zgled drugim, njegova vedenja so dosledna v vseh, tudi nepredvidenih
situacijah. Tezko bi se zgodilo, da bi delavec uporabil druga¢na vedenja.

Se uporabi, ko delavec v vecini primerov redno in dosledno izkazuje
predpisana vedenja, ki so del njegovih vsakdanjih navad, ceprav se zelo
redko lahko zgodi, da jih ne prakticira (demonstrira) v celoti.

Se uporabi, ko so izpolnjena vsa pri¢akovanja. Delavec pogosto, obi¢ajno
in sprejemljivo izpolnjuje vedenjska pricakovanja oziroma se vede tako,
kot izhaja iz opisakompetence. Ta stopnja pomeni lahko tudito, da Zzelena
vedenja niso dosledno prisotna (pritiski, stres), kar posledi¢no pomeni
dodatne napore za razvoj.

Se uporabi, ko delavec le redko ali obéasno izkazuje vedenja, opisanav opisu
kompetenc. Taka stopnja terja izbolj$ave in razvoj, saj delavec le komajda
demonstrira minimalna vedenja, potrebna za obvladovanje kompetence. Pri
tej stopnji se Se ne more govoriti o doslednih vedenjskih vzorcih in je tezko
zanesljivo napovedati,da sebo v dolocenih situacijah delavec res dosledno
vedel skladno z opisom kompetence.

Se uporabi, ko delavec praktiéno nikoli ne demonstrira vedenj, ki so
znadilna za to kompetenco. Njegova vedenja niso zadovoljiva, so precej
pod pricakovanji in jih delavec mora izboljSati. Delavec samo iziemoma
demonstrira vedenja, ki so znacilna za tiste, ki dolo¢eno kompetenco
obvladajo. Posamezne situacije ne nakazujejo, da gre za redna vedenja in
prakso ter da tak§na vedenjaniso prepoznavni slog njegovega obnasanja.
To pa ne pomeni, da delavec ni sposoben doseéipricakovanih veden;j.

Se uporabi, ko delavec nikoli ne demonstrira vedenj, ki so znacilna za to
kompetenco oz kaze prav nasprotna vedenja. Njegova vedenja so
popolnoma pod pri¢akovanji in jih delavec mora izbolj$ati. To pa ne
pomeni, da delavec nisposoben dosecipri¢akovanih veden;.

Rezultati 360-stopinjskega ocenjevanja kompetenc so prikazani v individualnih poro¢ilih

> Stevilo ocenjevalcev po respondentnih skupinah,
» skupno povprecno oceno posamezne kompetence po respondentnih skupinah,

> primerjava skupne povpreéne ocene po kompetencah z osebno oceno,

-33-



» povpreéne ocene posameznih kompetenc po respondentnih skupinah ter razlke med
njimi in osebno oceno,

» povprecne ocene posameznih trditev po respondentnih skupinah.

g. Oblikovanje individualnih razvojnih / kariernih nac¢rtov

Metodologija
Na podlagi potencialov, ki so bili izmerjeni s pomo¢jo razli¢nih orodij, opredeljenih v
predhodnih tockah, so bile za vsakega udelezenca oblikovane razvojne/karierne nacrte.

Pri tem je bil upostevan tako izmerjeni potencial kot tudi motivacija za zasedbo

posameznega delovnega mesta.

Rezultati

Individualni razvojnikarierni nacrti so prikazani v individualnih razvojnih nacrtih.

‘:;

sl

h. Oblikovanje nasledstvenih matrik

Metodologija
Namen tega projekta je tudi vpeljava nasledstev za 25 klju¢nih delovnih mest. Na podlagi
potencialov, ki so bili izmerjeni s pomo¢jo razliénih orodij, opredeljenih v predhodnih

toCkah, je bil za vsakega udeleZenca ugotovljen potencial in motivacija za zasedbo
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posameznega delovnega mesta. To je bila osnova za oblikovanje nasledstvene matrike za

vsa delovna mesta, vkljucena v projekt.

Rezultati

V spodnjih tabelah sem primerjala rezultate psihometriénega testiranja kandidata AU leta
2015 in leta 2016.

Slika 7.2: Karta, ki prikazuje slog kandidata

Assessment 2015 Assessment 2016

ASSERTIVE ] ASSERTIVE

=

3y, @
",
-

>, O0®
"'I-’*:.
o~

RECEPTIV by
R . o
Oy

RECEFTIVE

V kvadrantu levo spodaj so prilagodljivi tipi osebnosti. Kandidat je oseba, ki ima situacijo
vedno pod nadzorom in obiCajno ne mara deliti informacij ali svojih idej. Je samozavesten
in dojemljiv. V primerjavi je mogoée opazii, da je krogec na istem mestu in se njegov
slog vodenja ni spremenil. Gospod AU pri vodenju sledi strukturi in doslednosti. V
njegovem slogu vodenja se zaznava element asertivnosti in prodornosti, zato si zeli imeti
dovolj svobode, da samostojno oblikuje reSitve in se odloca. Je previden, samozavesten,
natanCen in neposreden. Ceni sam proces dela in rezultate ter se izogiba negotovostim in

Sibkosti. Pod pritiskom diktira ali se umakne.

Slika 1.3: Niz profilov

Assessment 2015 Assessment 2016
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el Extesmal Summary Shit Patiem
il Edwmal Summary St Fatem

Njegov notranji profil prikazuje visoko stopnjo dominantnosti, nizko stopnjo vplivnosti,

dokaj nizko mero stalnosti in visoko mero prilagodljivosti tako leta 2015 kot leta 2016.
Njegov zunanji profil leta 2015 prikazuje dokaj veliko mero dominantnosti, nizko mero
vplivnosti in stalnosti ter visoko mero prilagodljivosti. Leta 2016 pa je stopnja
prilagodljivosti nizja kot leto pre;.

Ujemanje za delovno mesto generalnega direktorja.

Slika 7.4: Karta ujemanja

2015 2016
Job match: Job match:
Managing director: 52% Managing director: 60%

e , 8% ..
Dominanc - :Somewhat too Dominance . Slightly too low
e 17% low

- Influence ~10% Too low
Influence 3106 ° Too low :

. 0 . . Steads +5%; Slightly too
Steadiness +5%% : Slightly too high adiness high
Complianc +48 , +39
e oh Too high Compliance % Too high

Slika 7.5: Analiza stresa

2015 2016
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Analiza stresa Analiza stresa

S Teshd s Tl

Leta 2015 kandidat ni bil pod stresom. Leta 2016 je bil kandidat pod majhno mero stresa,
a je treba opozoriti, da se glede na svojo osebnost slabo spopada s stresom. Kandidat

najve¢ stresa dozivlja v svojem delovnem okolju.

Slika 7.6: Prilagodljivost kandidata

Prilagodljivost 2015

Prilagodljivost 2016

Adapdabillity
66%

Adapdabillity
57%

Leta 2016 profil napetosti kaze, v kolikSni meri kandidat cuti potrebo po prilagoditvi
svojega sloga trenutnim delovnim pogojem. Leta 2015 je mogoCe =zaznati veéjo

prilagodljivost kot leta 2016.

Slika 7.7: Prednosti za delovno mesto

2015 2016
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Prednosti za delovno mesto Prednosti za delovno mesto

+ Pripravljen delegirati, ¢e ¢ Pripravljen delegirati, ¢e
je to potrebno je to potrebno
+ Sposobnost delati brez +» Prodoren motivator
dobritve drugih :
ecebntve g » Moéne veséine
+ DPoudarek na prakti¢nih samomotivacije
dejavnikih

+ Usmerjen k doseganju rezultatov

Slika 7.8: Sibkosti za delovno mesto

2015 2016
Sibkosti za delovno mesto Sibkosti za delovno mesto
¢ Prijamnost » Prijaznost
*  Samozavest * Samozavest
» Potrpezjivost » Potrpezljivost
* Socialna orietnacija * Socialna orietnacija
*  Vaztrajnost *  Vztrajnost
Slika 7.9: Neaktivne lastnosti
2015 2016
Neakiivne lastnosti, na katerih je Neaktivne lastnosti, na katerih je
potrebno delati potrebno delati
*  Zavzetost *  Favzetost
* Potrpezljivost » Potrpezjivost
*  Vztrajnost *  Vztrajnost
* Samozavest * Samozavest
* Sopcialna usmerjenost ® Spcialna usmerjenost

Neaktivne lastnosti se v enem letu niso spremenile, kar pomeni, da mora kandidat bolj

vztrajno pristopiti k izboljSanju neaktivnih lastnosti.

8 EVALVACIJA ZAPOSLENIH GLEDE NJIHOVE NADALJNJE
MOTIVACIJE PRIDELU
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a. Anketa raziskave

Namen raziskave je bil z anketnim vprasalnikom ugotoviti vpliv evalvacije zaposlenih na
njihovo nadaljnjo motivacijo pri deln. Anketna vprasanja sem pripravila sama na podlagi
informacij, ki sem jih potrebovala za celotno raziskavo. Anketni vprasalnik je bil poslan
25 zaposlkenim v podjetju XY, ki so bili vkljuceni v proces ocenjevanja. Anketni

vprasalnik je sestavljen iz 20 vprasanj zaprtega tipa.

b. Rezultati raziskave

i. ANALIZA IN INTERPRETACIJA ANKETE

Raziskava je bila narejena na podlagi dvajsetih vprasalnikov, katere sem poslala
zaposlenim v postopku ocenjevanja v podjetju XY. Vprasalnik vsebuje 20 vpraSanj.
Vprasalniki so bili poslani vsem 25 zaposlenim v postopku evalvacije, vprasalnik pa sem

prejela od vseh kandidatov.

Graf 1: Kateri dejavniki najbolj vplivajo na motivacijo na delovnem mestu?
1. Kateri dejavniki najbolj vplivajo na motivacijo na delovhem mestu? (n=25)

0% 10% 20% 30%
I . L )

Priznanje za uspesnost pn delu
MoZnost napredovanja

Zanimivo delo, ki predstavlja izziv
Placa, osebni dohodek, zasluzek
Soodlocanje o delu in sodelovalnosti
Medsebojni odnosi s sodelava
Stalnost zaposlitve

Fleksibilnost delovnih mest in fleksibilen urnik

Iz grafa 1 je razvidno, da na motivacijo na delovnem mestu najbolj wpliva dejavnik
priznanje za delovno uspesnost z 28 %, na drugem mestu je moznost napredovanja S 24
% in na tretjem mestu je s 16 % zanimivo delo, ki predstavija izziv. Placa, osebni dohodek
in zasluzek z 12 % zasedajo cCetrto mesto, sledi dejavnik soodlo¢anje o delu in
sodelovalnosti s 8 %. 4 % pa si delijo dejavniki fleksibilnost delovnih mest in fleksibilen

urnik, stalnost zaposlitve ter medsebojni odnosi s sodelavci.
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Graf 2: Kateri dejavniki na delovnem mestu so nemotivacijski?

Kateri dejavniki na delovem mestu so nemotivacijski? (n=25)

MaoZnih je vef odgovorov

0% 20% 40% 60%

Nejasna navodila nadrejenih

Neobve3cenost o dogajanju

Slabo poslovanje organizacije

Groinja s premestitvijo na slabie delovno mesto
NezmoZnost izobraZevanja in usposabljanja
Meupraviéene nagrade in pohvale nekaterh zaposlenih

Ocenjevanje zaposlenih

Graf 2 prikazuje, da so najbolj nemotivacijski dejavniki na delovnem mestu nejasna
navodila nadrejenin s 60 %, neobvescenost o dogajanju s 56 % in slabo poslovanje
organizacije prav tako 56 %. Sledi dejavnik groznja s premestitvijo na slabse delovno
mesto s 48 %. 40 % anketirancev pravi, da je nemotivacijski dejavnik nezmoznost
izobrazevanja in usposabljanja, 36 % pa neupravicene nagrade in pohvale nekaterih

zaposlenih. Na zadnjem mestu s 16 % pa je dejavnik ocenjevanje zaposlenih.

Graf 3: Kak$ne ob¢utke ste dozivljali pri procesu ocenjevanja?

Kaksne obfutke ste doZivljali pri procesu ocenjevanja? (n= 25)

MoZnih je vel cdgovaray

0% 10% 20% 30% 0% S50%
b . . . . |

Meobjektivnost in pristanskost ocenjevalca

Strah o oceni podrejenih in nadrejenih

Megotovost

Strah pred rezultati

Strah pred konfliktom s sodelavei

Strah pred premestitvijo ali slab&m delovnim mestom
Dwom v lastne sposobnosti

Slaba produktivnost pri delu

Ustvarjalni pristop

Frustracija

Odpor do dela in organizacije 4 0%

Graf 3 ponazarja, da je najve¢ anketirancev dozivljalo obcutek neobjektivnosti in
pristranskosti ocenjevalca s 48 %. Drugo mesto si delijo dejavniki strah o oceni podrejenih
in nadrejenih, negotovost ter strah pred rezultati z 28 %. Tretje mesto zaseda strah pred

konfliktom s sodelavci s 24 %, ki mu z 20 % sledi dejavnik strah pred premestitvijo ali
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slabim delovnim mestom. 8 % si delijo dejavniki dvom v lastne sposobnosti, slaba

produktivnost pri delu in ustvarjalni pristop, na zadnjem mestu pa je s 4 % frustracija.

Graf 4: Posledice evalvacije zaposlenih so pogosto:

4. Posledice evalvacije zaposlenih so pogosto: (n=25)

Moznih je ve¢ odgovorov

0% 20% 40% 60%

Slabi medsebojni odnosi
Rivalstvo

Zelja po napredku
Zamere in spon

Bolj odprta komunikacija, ve¢ medsebojnega zaupanja

Spoznavanje lastnih prednostiin grajenje osebnega razvoja
na njih

Vedja stopnja samozavedanja in pripravijenost prevzeti
odgovomost za svo) razvoj

Spodbuda in dodatna motivacija
Zavradanje povratnih informaaj

Odprava »slepih pege« ( kar ljudje ne vedo o sebi)

Graf 4 kaze, da so posledice evalvacije zaposlenih najveckrat slabi medsebojni odnosi s
60 %, sledijo rivalstvo s 36 %, zelja po napredku z 32 % ter zamere in spori z 28 %. 24 %
si delita dejavnika bolj odprta komunikacija in ve¢ medsebojnega zaupanja ter
spoznavanje lastnih prednosti in grajenje osebnega razvoja na njih. 20 % anketirancev
meni, da je to veGja stopnja samozavedanja in pripravljenost prevzeti odgovornost za svoj
razvoj, 8 % spodbuda in dodatna motivacija ter na zadnjem mestu s 4 % zavraCanje

povratnih informacij.
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Graf 5: Evalvacija zaposlenih v meni spodbudi negativne oblutke zaradi:

5. Evalvacija zaposlenih v meni spodbudi negativne ob&utke zaradi: (n=24)

Maznih je ve odgovorov

0% 10% 20% 30% 40% 50%
L . . L L |

Odsotnost ukrepanja po ugotovitvah? Ni€ se ne spremeni?

Nejasnost dljev in namenov

Strahu pred slabo oceno in nezadoveljivim nadrejenim
Strah pred nazadovanjem

Strah pred nepostenimi informnacijami.

Strah pred premestitvijo na nove delovno mesto

Ultimat za izboljEanje

Strah pred prevelikim upiranjem nadrejenih na rezultate

Strah pred novim odgovomostim

Na vprasanje, zakaj evalvacija zaposlenih spodbudi negativne obcutke,

je 46 %

anketirancev odgovorilo, da zaradi odsotnosti ukrepanja po ugotovitvah oziroma ni¢ se ne

spremeni, 42 % anketirancev pravi, da zaradi nejasnosti ciljev in namenov, 38 % pa kot

vzrok navaja strah pred slabo oceno in nezadovoljnim nadrejenim. 25 % si delita dejavnika

strah pred nazadovanjem in strah pred nepoStenimi informacijami. 13 % sidelita dejavnika

strah pred premestitvijo na novo delovno mesto in ultimat za izboljSanje. Zadnje mesto s

4 % pasi delita dejavnika strah pred prevelikim upiranjem nadrejenih na rezultate in strah

pred novim odgovornostim.
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Graf 6: Menim, da je evalvacija zaposlenih potrebna zaradi:

6. Menim, da je evalvacja zaposlenih je potrebna zaradi: (n = 25)

MozZnih je vec odgovorov

0% 10% 20% 30% 40% 50%

jasnemu razlikovanju uspesnih in manj uspesnih
prepoznavanju dosezkov pomembnih za prihodnost podjetij
zmanj$anju nepotizma inodknvanju "ljubljenékov" pri
napredovanju in nagrajevanju

praviénejie podlage za nagrajevanje

jasnih kriterijih uspesnosti

osredotocanju pozomosti na najboljse in ne najslabse
resnosti in profesionalnosti

jasni komunikaciji kaj so kritiéni standardi uspeinosti

slovesu ubogljivosti statusu quo, spodbujanju sprememb
in uénja

kulturi rezultatne naravnanosti

ubranljivih podlagah za napredovanje, nagrajevanje in
razvoj kadrov, selekdjo in tudi... za slovo najslabsih

44 % anketirancev je odgovorilo, da je evalvacija zaposlenin potrebna zaradi jasnega
razikovanja uspesnh in manj uspeSnh, drugo mesto si s 36 % delita dejavnika
prepoznavanje dosezkov, pomembnih za prihodnost podjetj in zmanj$sanje nepotizma
oziroma odkrivanje ljublienckov pri napredovanju in nagrajevanju. Na tretiem mestu je z
32 % dejavnik pravicnejSe podlage za nagrajevanje, Cetrto mesto pa z 28 % zaseda
dejavnik jasni kriterij uspesnosti. 20 % anketiranih je odgovorilo, da zaradi osredoto¢anja
pozornosti na najboljSe in ne najslabse. 16 % anketirancev je odgovorilo, da zaradi resnosti
in profesionalnosti. 8 % pa si delijo dejavniki jasna komunikacija, kaj so kritiéni standardi
uspesnosti, sloves ubogljivosti status quo, spodbujanje sprememb in ucenja ter Kultura
rezultatne naravnanosti. 4 % anketirancev pa so odgovorili, da ubranljivih podlagah za

napredovanje, nagrajevanje in razvoj kadrov, selekcijo in tudi ... za slovo najslabsih.
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Graf 7: Menim, da evalvacija zaposlenih pomaga zagotavljati boljSe delovne
rezultate in motivira zaposlene za boljSo poslovno odli¢nost.

7. Menim, da evalvacija zaposlenih pomaga zagotavljati boljse delovne rezultate in motivira zaposlene za boljo poslovno
odli€énost? (n=25)

MoZnih je veé cdgovarov

0% 10% 20% 30% 40%
1 ) ) ) I

Sploh se ne strinjam

Se ne stinjam

Niti se stiinjam, niti se ne strinjam
Strinjam se

Popolnoma se strinjam

40 % anketirancev se strinja, daevalvacija zaposlenin pomaga zagotavljati boljse delovne
rezultate in motivira zaposlene za boljSo poslovno odlicnost. 28 % je odgovorilo, »niti se
strinjam niti se ne strinjam«, 16 % anketirancev je odgovorilo, da se ne strinja, 12 % je

odgovorilo, da se sploh ne strinja, 4% pa »popolnoma se strinjam.

Graf 8: Evalvacija motivira zaposlene za potrebo po dodatnem izobraZevanju in
usposabljanju?

8. Evalvacija motivira zaposlene za potrebo po dodatnem izobraZevanju in usposabljanju? (n=23)

Moznih je vet cdgovorov

0% 20% A40% 60 % B80%
L L L |

Sploh se ne strinjam 4%
Se ne strinjam
Niti se strinjam, niti se ne strinjam
Strinjam se

Popolnoma se strinjam 4 0%

64 % anketirancev se strinja, da evalvacija zaposlene motivira za potrebo po dodatnem
izobrazevanju in usposabljanju, 16 % se ne strinja, prav tako je 16 % anketirancev

odgovorilo »niti se strinjam niti se ne strinjam«, 4 % pa so odgovorili, da se sploh ne
strinjajo.
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Graf 9: Evalvacija  zaposlenih  slabo  vpliva na  odnose  med
zaposlenimi/nadre jenimi/podre jenimi.

9. Ewvalvacija zaposlenih slabo vpliva na odnose med zaposlenimi / nadrejenimi/ podrejenimi. (n=23)

Moznih je ved cdgovorow

0% 10% 20% 30% A40% 50%
L . L L L |

Sploh se ne strinjam

Se ne stiinjam

Miti se strinjam, niti se ne strinjam
Strinjam se

Popolnoma se strinjam - 0%

43 % anketirancev je na vpraSanje, ali evalvacija zaposlenih slabo vpliva na odnose med
zaposlenimi/nadrejenimi/podrejenimi, odgovorilo »niti se strinjam niti se ne strinjame, 30
% anketirancev je odgovorilo, da se strinja, 22 % je odgovorilo, da se ne strinja, 4 % pa
se sploh ne strinjajo.

Graf 10: Evalvacija v meni spodbudi ob¢utek strahu.

10. Evalvacija v meni spodbudi obcutek strahu. (n=23)

Moznih je vet cdgovorow

0% 10% 20% 30% 40%
! I, I, I, ]

Sploh se ne strinjam - 0%
Se ne strinjam
Niti se strinjam, niti se ne strinjam
Strinjam se

Popalnoma se strinjam 4 0%

36 % anketirancev je odgovorilo, da se ne strinja, da evalvacija v njih spodbudi obcutek
strahu, isto Stevilo anketirancev pa pravi, da se s trditvijo strinja. 28 % anketirancev je

odgovorilo s trditvijo »niti se strinjam niti se ne strinjam.



Graf 11: Na podlagi evalvacije sem izvedel/-a ve¢ informacij o sebiin katere stvari
bi moral/-a izboljSati.

11. Na podlagi evalvacije sem izvedel/a vec informacij o sebi in katere stvari bi moral/a izboljgati. (n=24)

Moznih je vec cdgovarov

0% 20% 40% 60% 80%
! . ] ] ]

Se ne strinjam
Niti se strinjam, niti se ne strinjam

Strinjam se

Popolnoma se strinjam

67 % anketirancev se strinja, da so na podlagi anketirancev izvedeli ve¢ informacij o sebi
in kaj bi morali izboljSati. 13 % se z zgornjo trditvijo ne strinja in isto Stevilo anketirancev
je odgovorilo s trditvijo »niti se strinjam niti se ne strinjam«. 4 % anketirancev so
odgovorili, da se s trditvijo popolnoma strinjajo in enako $tevilo, da se s trditvijo sploh ne
strinja.

Graf 12: Po opravljeni evalvaciji imam vecjo motivacijo na delovnem mestu.

Po opravljeni evalvaciji imam vecjo motivacijo na delovnem mestu? (n=25)
MaZnih je vet odgovorov

60%
|

Motivacija je ista.

Ne

Manja motivadja 4 0%

Nimam motivacije 4 0%

52 % anketirancev je odgovorilo, da je stopnja motivacije na delovnem mestu po
opravljeni evalvaciji vecja. 36 % anketirancev je odgovorilo, da je motivacija ista in 12 %

je odgovorilo, da motivacija ni vecja.
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Graf 13:

44 % anketirancev je odgovorilo, da je program evalvacije nanje vplival z vec¢jo
u¢inkovitostjo na delovnem mestu, 36 % z boljSo komunikacijo, 32 % z motivacijo in

zeljo doseci Se vec, 12 % pa je odgovorilo »manjSo motivacijo za opravljanje dela in drugo

Program evalvacije zaposlenih je name vplival:

13. Program evalvacije zaposlenih je name vplival: (n=25)

MoZnih je vet odgovorov

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Vedjo ufinkovitost na delovnem mestu.
Boljso komunikadjo,

Motivacijsko in z Zeljo dosedi Se vec ciljev.
Manjio motivadjo za opravljanje dela

Drugo:

Q13 (Drugo:)
slabo
brez utinka

nepotrebno dele

(slabo, nepotrebno delo brez uéinka)«.

Graf 14: Pomembno je, da je vase delo priznano in pohvaljeno, ¢etudi to pomeni, da

manj zasluZite.

43 % anketirancev se zgornjo trditvijo ne strinja z, 26 % anketirancev pa se z zgornjo

trditvijo strinja. 22 % anketirancev je odgovorilo »niti se strinjam niti se ne strinjam«, 4

14. Pomembno je, da je vase delo priznano in pohvaljeno, éetudi to pomeni, da manj zasluZite. (n=23)
MozZnih je ve ocdgovorov

0% 10% 20% 30%a 40% 0%
I L I I L |

Sploh se ne strinjam

Se ne strinjam

Niti se strinjam, niti se ne strinjam

Strinjam se

Popolnoma se strinjam

% pa si delita trditvi »sploh se ne strinjam« in »popolnoma se strinjam.
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Graf 15: Bistveno je imeti poloZaj z visoko plafo, Cetudi to pomeni zmanj§anje
moZnosti napredovanja.

15. Bistveno je imeti poloZaj z visoko placo, cetudi to pomeni zmanjSanje moéZnosti napredovanja. (n=25)

Moznih je vef cdgovorov

0% Z20% 40 % 60 % 80%
i I L I |

Sploh se ne strinjam
Se ne strinjam
Niti se strinjam, niti se ne strinjam

Strinjam se

64 % anketirancev se ne strinja, da je bistveno imeti polozaj z visoko placo, Cetudi to
pomeni zmanjSanje moznosti napredovanja, 12 % anketirancev se strinja, isto Stevilo pa
je odgovorilo s trditvijo »niti se strinjam niti se ne strinjam«. Isto Stevilo je odgovorilo
»sploh se ne strinjam.

Graf 16: Bolje je imeti priznanje za relativno nepomembno nalogo kot izviSevati
nalogo, ki je pomembna, a nepriznana.

16. Bolje je imeti priznanje za relativno nepomembne nalogo, kot izvrSevati naloge, ki je pomembna, toda nepriznana. (n=25)

Moznih je ved cdgovorow

0% 10% 20% 30% 40%
L ) ) )

Sploh se ne strinjam 4 0%
Se ne strinjam
Miti se strinjam, niti se ne strinjam
Strinjam se

Popolnoma se stinjam 4 0%

40 % anketirancev se strinja in isto Stevilo anketirancev se ne strinja, da je bolje imeti
priznanje za relativno nepomembno nalogo kot izvrSevati nalogo, ki je pomembna, a
nepriznana. 20 % jih je odgovorilo z »niti se strinfam niti se ne strinjam«, 40 %

anketirancev pa se ne strinja.
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Graf 17: Raje bi bili obéasno neuspesni pri svojem delu, kot da bi izvedeli, da niste
imeli podpore kolegov.

17. Raje bi bili kdaj pa kdaj neuspesni pri svojem delu, kot da bi izvedeli, da niste imeli podpore kolegov (n=21)

Moznih je ved odgovorov

0% 20% 40% 60%
1 ) ) )

Sploh se ne strinjam
Se ne strinjam

Niti se strinjam, niti se ne strinjam 4 0%
Strinjam se

Popolnoma se strinjam

5 % anketirancev se popolnoma strinja s trditvijo, da bi bili raje obfasno neuspesni pri
svojem delu, kot da bi izvedeli, da niso imeli podpore kolegov, 38 % anketirancev se s
trditvijo strinja, 52 % anketirancev se s trditvijo ne strinja, zadnjih 5 % anketiranih pa se

s trditvijo sploh ne strinja.

Graf 18: Bolj pomembno je biti deleZzen podpore kolegov in sodelovanja z njimi kot
napredovati in biti od njih loc¢en.

18. Bolj pomembno je biti deleZen podpore kolegov in sodelovanja z njimi, kot napredovati in biti locen od njih. (n=23)

Ioznih je vel odgovorov

0% 20% 40% 60%
1 ) ) )

Sploh se ne strinjam 4%
Se ne strinjam
Niti se strinjam, niti se ne strinjam
Strinjam se

Popolnoma se stinjam - 0%

60 % anketirancev se strinja, da je bolj pomembno biti delezen podpore kolegov in
sodelovanja z njimi kot napredovati in biti od njih lo¢en. 24 % anketirancev se sto trditvijo
ne strinja, 20 % anketirancev je odgovorilo »niti se strinjam niti se ne strinjam«, 4 %

anketirancev pa se s trditvijo sploh ne strinjajo.
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Graf 19: Bolje je napredovati, ¢etudi to pomeni lo¢itev od kolegov.

19. Bolje je napredovati, cetudi to pomeni locitev od kolegov. (n=23)

Moznih je vel cdgovorow

0% 10% 20% 30% 40%
1 ) ) ) )

Sploh se ne stinjam 4 0%
Se ne strinjam
Miti se stinjam, niti se ne strinjam
Strinjam se

Popolnoma se strinjam 4 0%

40 % anketirancev se strinja, da je bolje napredovati, ¢etudi to pomeni lo¢itev od kolegov.
32 % anketirancev je odgovorilo »niti se strinjam niti se ne strinjam«, 28 % anketirancev

pa se z trditvijo ne strinja.

Graf 20: Pri svojem delu Cutite vecje zadovoljstvo takrat, ko veste, da vas podpira jo
kolegi, kot takrat, ko prejmete priznanje za dobro opravljeno delo.

20. Pri svojem delu cutite vecje zadovoljstvo takrat, ko veste, da vas podpirajo kolegi, kot takrat, ko prejmete priznanje za
dobro opravljeno delo. (r=25)
MozZnih je vec odgovorov

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I i . i L

Sploh se ne striinjam

Se ne striinjam

Niti se strinjam, niti se ne strinjam
Strinjam se

Popolnoma se stinjam 4 0%

44 % anketirancev se strinja, da pri svojem delu ¢uti veéje zadovoljstvo takrat, ko vedo,
da jih podpirajo kolegi, kot takrat, ko prejmejo priznanje za dobro opravijeno delo. 36 %
anketirancev je odgovorilo »niti se niti se strinjam se ne strinjam«, 16 % anketiranih se z

izjavo ne strinja in 4 % anketirancev so taksni, ki so odgovorili »sploh se ne strinjam.
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9 ZAKLJUCEK

Podjetja morajo ves Cas skrbeti, da so njihovi zaposleni zadovoljni, ker so le tako
ucinkoviti, uspesni ter produktivni pri opravijanju svojega dela. V svoji diplomski nalogi
sem priSla do rezultatov, da na motivacijo na delovnem mestu najbolj vpliva priznanje za
uspesnost pri delu, najmanj pa nejasna navodila zaposlenih in neobveScenost o dogajanju
na delovnem mestu. Kljuéno raziskovalno vprasanje se je nanaSalo na to, kako
ocenjevanje kandidatov vpliva na nadaljnjo motivacijo pri delu. S pomo¢jo ankete sem
prisla do ugotovitve, da zaposlene pri procesu ocenjevanja najbolj skrbi dejstvo, da je
ocenjevalec neobjektiven in pristranski, ter strah o oceni s strani podrejenih in nadrejenih.
Vseeno se veCina anketiranih strinja, da evalvacija zaposlenih zagotavlja boljse delovne
rezultate, motivira zaposlene za boljSo poslovno odli¢nost ter spodbuja dodatno
izobrazevanje in usposabljanje, ve¢mna pa jih je odgovorila, da so zadovolni, saj so
izvedeli stvari o sebi, ki jih je treba izboljsati. Evalvirani kandidati so opazili izboljsanje
uéinkovitosti in komunikacije. Torej pri veCini ocenjevanih kandidatov motivacija ostane
ista ali pa se Se izboljSa. Prisla sem do zakljucka, da evalvacija zaposlenih navsezadnje
pozitivno vpliva na nadaljnjo motivacijo in u¢inkovitost na delovnem mestu, saj spodbuja

doseganje boljSih delovnih rezultatov ter poslovno odli¢nost.

Na podlagi opravljene S$tudije primera za podjetje XY lahko torej povzamem nekaj
ugotovitev. Ljudje delajo iz razlicnih razlogov, vendar je veCini zaposlenih v podjetju XY
skupno, da na njthovo motivacijo najbolj vpliva priznanje za uspesnost pri delu in moznost
napredovanja, Sele nato sledi placa. Ce v podjetju pride do situacije, ko zaposleni niso ve&
motivirani in postanejo manj Kkreativni, neproduktivni ter neinovativni, kar se hitro opazi
pri delovni uspesnosti in rezultatih dela. Zaposlene je torej potrebno nacrtno motivirati,
saj jih le tako lahko zadrzimo i poskrbimo, da uspesno dosegajo zastavliene cilje in so
na delovnem mestu uCinkoviti. Prav zato je evalvacija v vmesnem postopku tako zelo
pomembna. Treba je vedeti, kateri so tisti potenciali v podjetju, Ki jih je treba ustrezno

motivirati.
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PRILOGE

PRILOGA A: INTERVJU Z DIREKTORICO PODJETJA DR.
PENDL & DR. PISWANGER

Intervju o motivaciji z direktorico druzbe, go. Romano Volj¢ Kovacs

1. Eden glavnih izzivov, s katerim se danes soo¢ajo podjetja, je zadrZevanje
klju¢nih kadrov. KakS$en je vas$ nasvet, kako jih ustrezno zadrzati?
Moj glavni nasvet je, da je treba ljudi obdrzati motivirane. Zaposleni se morajo
pocutiti cenjene in sprejete, poleg financnega aspekta, ki je vedno motivator.
Obcutek sprejetosti, dobre komunikacije, ki lahko prispeva k rezultatom firme. To

so glavni motivatorjiza kljucne kadre.

2. 7Zakaj je po vasem mnenju potreben proces ocenjevanja klju¢nih kadrov v
podjetjin?
Pomembno je meriti rezultate na vseh delovnih mestih. Ciljno vodenje je tukaj zelo
pomembno, meritokracija in nagrada za tisto, kar si dobro naredil. Vedno je treba
ocenjevati nase zaposlene. Kriterij so dobri rezultati dela. Ciljno vodenje naj se

uvede ¢im niZje v organizacijsko strukturo.

3. 7Za mnoge zaposlene predstavlja proces ocenjevanja dodaten stres, v¢asih
strah pred premestitvijo na drugo delovne mesto. Se srecujete tudi s tak§nimi
primeri? KakSne so vaSe izkuSnje?

Ocenjevanje zaposlenih poteka na mesecni bazi, rezultati pa morajo biti merljivi.
Pomembno se je vprasati, ali je clovek dosegel cilj. Cilji morajo biti »smart«.
Zaposleni obicajno vec stresa obcutijo pri poglobljenih letnih razgovorih. Seveda
je vse odvisno od pristopa izvajalca in njihove komunikacije. Pritisk vcasih
nastane zaradi situacije same. Tukaj je zelo pomemben »kick off«; kjer se
zaposlenim natancno predstavi namen projekta, kaj se bo delalo, kako bo sel
»timeline«, itd. Prav tako je zelo pomembno, da kandidat dobi povratno
informacijo. Ljudje ne smejo imeti obcutka, da se bo zgodilo kaj slabega. Vazen je
njihov osebni razvoj. Pristopiti je treba na ta nacin, da se ljudi pomiri in sprosti,

da je znano razmerje. Ce se to ne naredi, potem stres je prisoten.

-55-



4. Zivimo v &asu, Ko se je treba z zaposlenimi ukvarjati poglobljeno. Kako po
vaSem mnenju ucinkovito meotivirati zaposlene v sodobni organizaciji?
Najbolj uc¢inkoviti motivatorji so: visina place, dobri medsebojni odnosi, moznost
za strokovno in osebnostno rast, moznost napredovanja. Odvisno od osebnosti in

od Zivijenjskih okoliscin je potreba po visini place visja.

5. Kateri so po vaSem mnenju tisti motivi, ki zaposlene vodijo k doseganju
zastavljenih delovnih ciljev in rezultatov?
Ciljno vodenje. Ko je cilj dosezen, takrat je clovek najbolj motiviran. Seveda tudi

priznanje za uspesne rezultate, sama stimulacija (financna) k dosezenemu cilju.

6. Kako po vaSem mnenju uspes$na podjetja vzgajajo uspe$ne zaposlene?
Nacin vzgoje je odvisen od prevladujocih vrednot. Razvoj vrednot posameznika in
vrednot posamezne druzbe. Modeli kompetenc vkljucujejo tista mnenja, ki so
Vkljucena v cilino vodenje. Bolj, ko se podjetja cilino naravnana, bolj bodo tudi
ciljno naravnanitudi rezultati. Druzba mora imeti zaposlene ljudi, ki funkcionirajo

kot ambasadorjite kulture. To dela druzbo uspesno.
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a. PRILOGA B: ANKETNI VPRASALNIK

Anketa:

Pozdravijeni!

Sem Aleksandra Jerina in sem absolventka Fakultete za druzbene vede, smeri sociologija-
kadrovski menedzment v Ljubljani. Trenutno piSem diplomsko nalogo z naslovom Razvoj
kljuénih kadrov in vpeljava nasledstev v podjetju XY. Zelim preuditi kako postopek
ocenjevanja zaposlenih vpliva na njihovo motivacijo. Anketa je anonimna, rezultati, Ki jih
bom pridobila, pa bodo namenjeni izdelavi diplomske naloge.

Za vas Cas in odgovore se vnaprej zahvaljujem!

1. Kateri dejavniki najbolj vplivajo na motivacijo na delovnem mestu?
a) Placa, osebni dohodek, zashizek,
b) medsebojni odnosi s sodelavci,
C) moznost napredovanja,
d) soodlo¢anje o delu in sodelovalnosti,
e) priznanje za uspesnost pri delu,
f) stalnost zaposlitve,
g) zanimivo delo, ki predstavija izziv,

h) fleksibilnost delovnih mest in fleksibilen urnik.

2. Kateri dejavniki na delovnem mestu so nemotivacijski?
a) Neupravicene nagrade in pohvale nekaterih zaposlenih,
b) neobvescenost o dogajanju,
C) ocenjevanje zaposlenih,
d) slabo poslovanje organizacije,
e) nejasna navodila nadrejenih,
f) gromja s premestitvijo na slabSe delovno mesto,

g) nezmoznost izobrazevanja in usposabljanja,

3. KakSne obclutke ste doZivljali pri procesu ocenjevanja?
a) Strah pred premestitvijo ali slabsim delovnim mestom,
b) strah o oceni podrejenih in nadrejenih,
€) neobjektivnost in pristranskost ocenjevalca,

d) strah pred konfliktom s sodelavci,
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9
h)

)
k)

negotovost,

dvom v lastne sposobnosti,
strah pred rezultati,
frustracija,

odpor do dela in organizacije,
slaba produktivnost pri delu,
ustvarjalni pristop,

navduSenje nad metodo.

Posledice evalvacije zaposlenih so pogosto:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)
h)
)
)

zamere in spori,

zavraCanje povratnih informaci,

slabi medsebojni odnosi,

rivalstvo,

spodbuda in dodatna motivacija,

zelja po napredku,

odprava »slepih peg« (kar ljudje ne vedo o sebi),

bolj odprta komunikacija, ve¢ medsebojnega zaupanja,
spoznavanje lastnih prednosti in grajenje osebnega razvoja na njih,

vecja stopnja samozavedanja in pripravljenost prevzeti odgovornost za svoj razvoj.

Evalvacija zaposlenih v meni spodbudi negativne oblutke zaradi:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

strahu pred slabo oceno in nezadovoljivim nadrejenim,
strahu pred prevelikim upiranjem nadrejenin na rezultate,
strahu pred nazadovanjem,

strahu pred novim odgovornostim,

nejasnosti ciljev in namenov,

strahu pred nepostenimi informacijami,

odsotnosti ukrepanja po ugotovitvah, ni¢ se ne spremeni,
strahu pred premestitvijo na novo delovno mesto,

ultimata za izboljSanje.

Menim, da je evalvacija zaposlenih potrebna zaradi:

a)

pravicnejSe podlage za nagrajevanje,

b) jasnega razlikovanja uspesnih in manj uspesnih,
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9)
h)

)
k)

prepoznavanja dosezkov, pomembnih za prihodnost podijetij,

osredotoc¢anja pozornosti na najboljiSe in ne najslabse,

zmanjSanja nepotizma in  odkrivanju »ljubljenékov« pri  napredovanju in
nagrajevanju,

jasnih meril uspesnosti,

jasne komunikacije, kaj so kriticni standardi uspesnosti,

resnosti in profesionalnosti,

ubranljivin podlag za napredovanje, nagrajevanje in razvoj kadrov, selekcijo in
tudi ... za slovo najslabsih,

slovesa ubogljivosti statusu quo, spodbujanju sprememb in ucenja,

kulture rezultatne naravnanosti.

Menim, da evalvacija zaposlenih pomaga zagotavljati boljSe delovne rezultate

in motivira zaposlene za boljSo poslovno odli¢nost.

a)
b)
c)
d)
€)

Sploh se ne strinjam.

Se ne strinjam.

Niti se strinjam niti se ne strinjam.
Strinjam se.

Popolnoma se strinjam.

Evalvacija motivira zaposlene za potrebo po dodatnem izobraZevanju in

usposabljanju?

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.

d) Strinjam se.

e) Popolnoma se strinjam.

Evalvacija zaposlenih slabo vpliva na odnose med

zaposlenimi/nadre jenimi/podre jenimi.

a)
b)
c)
d)
e)

Sploh se ne strinjam.

Se ne strinjam.

Niti se strinjam niti se ne strinjam.
Strinjam se.

Popolnoma se strinjam.
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10.

11.

12.

13.

14.

Evalvacija v meni spodbudi ob¢utek strahu.

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.
d) Strinjam se.

e) Popolnoma se strinjam.

Na podlagi evalvacije sem izvedel/-a ve¢ informacij o sebi in katere stvari bi
moral/-a izboljSati.

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.
d) Strinjam  se.

e) Popolnoma se strinjam.

Po opravljeni evalvaciji imam vecjo motivacijo na delovnem mestu:

a) Da.

b) Ne.

C) Motivacija je ista.
d) Vedja.

e) Manyjsa.

f) Ni motivacije.

Program evalvacije zaposlenih je name vplival:
a) Motivacijsko in z zeljo doseci Se ve¢ ciljev.
b) Z vecjo ucinkovitostjo na delovnem mestu.
C) Z boljso komunikacijo.

d) Z manjSo motivacijo za opravljanje dela.

e) Drugo:

Pomembno je, da je vase delo priznano in pohvaljeno, ¢etudi to pomeni, da manj

zasluZite.

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.
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d) Strinjam  se.

e) Popolnoma se strinjam.

. Bistveno je imeti poloZaj z visoko placo, ¢etudi to pomeni zmanj§anje moznos ti
za napredovanje.

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.
d) Strinjam se.

e) Popolnoma se strinjam.

. Bolje je imeti priznanje za relativno nepomembno nalogo kot izvr$evati nalogo,
ki je pomembna, toda nepriznana.

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.
d) Strinjam  se.

e) Popolnoma se strinjam.

. Raje bi bili kdaj pa kdaj neuspes$ni pri svojem delu, kot da bi izvedeli, da niste

imeli podpore kolegov.

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.

d) Strinjam se.

e) Popolnoma se strinjam.

. Bolj pomembno je biti delezen podpore kolegov in sodelovanja z njimi kot

napredovati in biti lo¢en od njih.

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.
d) Strinjam  se.

e) Popolnoma se strinjam.
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19. Bolje je napredovati, ¢etudi to pomeni locitev od kolegov.

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.
d) Strinjam se.

e) Popolnoma se strinjam.

20. Pri svojem delu cutite veéje zadovoljstvo takrat, ko veste, da vas podpirajo
kolegi, kot takrat, ko prejmete priznanje za dobro opravljeno delo.

a) Sploh se ne strinjam.

b) Se ne strinjam.

C) Niti se strinjam niti se ne strinjam.
d) Strinjam  se.

e) Popolnoma se strinjam.
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b. PRILOGA C: OSEBNOSTNI VPRASALNIK DISCUS

Vprasalnik osebnostnega
profila

Ime:

Priimek:

Spol:

Datum rojstva:

Telefon:

E-posta:

Trenutno delovno mesto:

Delovno mesto, za katerega kandidiram:

NAVODILA

Pri vsakem vprasanju (nizu $tirih trditev) izberite:
e trditev, ki vas najbolj natan¢no opisuje in
e trditev, ki za vas drZi v najmanjSi meri.

Svojo izbiro oznacite tako, da obkroZite ustrezno ¢rko v stolpcih NAJBOL]J in
NAJMAN]J.

Pri vsakem vpraSanju v vsakem stolpcu izberite samo eno mozZnost.

Primer:
Vprasanje NAJBOLJ NAJMANJ
Sem dominanten v odnosih z drugimi ljudi. A @
Vplivam na mnenja drugih ljudi. B B
Sem stabilen in umirjen v vseh pogojih. @ C
Drzim se navodil in pravil. D
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Med odgovarjanjem na vprasanja si predstavljate, da ste v svojem obicajnem
delovnem okolju.

Vpraianje 1 NAJBOLJ NAJMANJ

Drugim izkazujem sodutje. A A
Druge prepricujem o pravilnosti svojih stalis¢. B B
Sem skromen/-a pri opisovanju svojih dosezkov. Cc c
Domislim se ustvarjalnih idej. D D

VpraSanje 2 NAJBOLJ NAJMANJ

Rad/-a sem delezen/-na pozornostidrugih. A A
Z drugimi sodelujem pri doseganju ciljev. B B
Zavzemam Se za SVOje pravice. C C
V medosebnih odnosih izkazujem naklonjenost. D D

Vpra$anje 3 NAJBOLJ NAJMANJ
Vem, kdaj priznati neuspeh. A A
Rad/-a preizkusam novosti. B B
Ostajam zvest/-a prijateljem. C C
Sem zabaven/-na v o¢eh drugih. D D

Vprasanje 4 NAJBOLJ NAJMANJ
Novim zamislim prisluhnem brez predsodkov. A A
Pripravljen/-a sem se zrtvovati za druge. B B
Pri doseganju ciljev izkazujem odlo¢nost. C C
Sem veder/-a in dobro razpolozen/-a. D D

Vprasanje 5 NAJBOLJ NAJMANJ
Sem dobra druzba za sodelavce. A A
Trudim se, da bi zelo natan¢no opravil/-a delo. B B
Zagovarjam svoje mnenje in odlocitve. C C
V vseh okoli§¢inah semumirjen/-a in obvladan/-a. D D

Vpra$anje 6 NAJBOLJ NAJMANJ

Pred drugimi skuSam obdrzati konkurenéno prednost. A A
Vzamem si Cas za razmislek o potrebah drugih. B B
Ohranjam veder in optimistien pogled na Zivljenje. C Cc
S ¢im ve¢ ljudmi skusamimeti dobre odnose. D D
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Vpra$anje 7 NAJBOLJ

Ko je treba, znam stvari razloziti natan¢no. A
V vseh situacijah sledim pravilom. B
Svoje zivljenje imam podnadzorom. C

D

UZivam v vsem, kar po¢nem.

Vprasanje 8 NAJBOLJ

Ko je treba, sem pripravljen/-a tvegati. A
Komuniciram na nacin, ki druge navdusuje. B
Sprejemam tisto, kar mi je namenila usoda. C
Ohranjam status quo. D

Vprasanje 9 NAJBOLJ
UZivam v druzbi drugih. A
Sprejemam ljudi in njihove slabosti. B
Prepri¢an/-a semv svoje sposobnosti. C
Izogibam se konfliktnim situacijam. D

Vprasanje 10 NAJBOLJ

Polno izrabim ponujene priloznosti. A
Sem dovzeten/-a za nove ideje. B
Kadar koli je mogoce, sem prijazen/-a in ljubezniv/-a. C
Vedem seumirjeno in zadrzano. D

Vprasanje 11 NAJBOLJ
Drugim govorim o svojih idejah. A
Pri delu sem samodiscipliniran/-a. B
Kjer je to mogoce, sledim dogovorom. C
Sprejemam in stojim za svojimi odloCitvami. D

Vprasanje 12 NAJBOLJ
Moj videz je izdelan in profesionalen. A
Ne bojim se, da bi se zameril/-a drugim. B
Izogibam se situacijam, kjer bi prizadel/-a druge. C
Z veseliem opravljam svoje delo. D
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Vprasanje 13

Ko je treba, prevzamem nadzor.
Sem v sredi§¢u pozornosti.

Ko lahko, pomagam drugim.
Izogibam se nepotrebnim tveganjem.

VpraSanje 14

Poskrbim, da je delo popolnoma natan¢no opravljeno.
Ne sprejmem neuspeha.
Za druge naredim nekaj pomembnega in pozitivnega.

Dokler se ne izkaze drugace, imam o ljudeh dobro mnenje.

Vprasanje 15
Drugim sam/-a ponudim svojo pomo¢.
Uzivam v svojemdelu.

Ko je tomogoce, sklepam kompromisne resitve.

K tezavam pristopim na dinamicen in izviren nacin.

VpraSanje 16

Pricakujem, da se bo vse koncalo najbolje.
Sem razumevajo¢/-a do tezav drugih.
Mirno se soo¢im s tezavnimi situacijami.

Postavljam visoke standarde.

Vprasanje 17

Vzdrzujem standard samodiscipliniranosti.
Pripravljen/-a sem odpustitidrugim.
PrepriCam se, da drugirazumejo moje staliSce.
Dokoncam naloge.

Vprasanje 18

Postavljam standarde, po katerih se lahko drugi zgledujejo.

Sem prijazen/-a in obziren/-a.
Vem, kdaj priznati neuspeh.
Sem prepricljiv/-a.
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Vprasanje 19 NAJBOLJ NAJMANJ

Spostujem druge. A A
Da bi resil tezavo, sem pripravljen preizkusiti nove pristope. B B
V druzbi drugih sem samozavesten/-a. C C
Vedno upostevamstali§c¢a drugih. D D
Vprasanje 20 NAJBOLJ NAJMANJ
Ce je treba, sem se pripravljen/-a soo¢&iti z drugimi. A A
Uspesno se prilagajam novim situacijam. B B
Imam umirjen in spro§éen odnos do zivljenja. c c
Ustvarjam sproséeno vzdusje. D D
Vprasanje 21 NAJBOLJ NAJMANJ
Zaupam drugim ljudem. A A
Zadovoljen/-a sem s svojim zvljenjskim poloZajem. B B
Ohranjam pozitiven pristop. C Cc
SkuSam se izogniti konfliktom. D D
Vprasanje 22 NAJBOLJ NAJMANJ
Drugi ljudje me imajo radi. A A
Skrbim, da sem §iroko razgledan/-a. B B

S tezavami se spopadamenergi¢no in z vnemo. C C
Sprejemam ljudi in njihove slabosti. D D
Vprasanje 23 NAJBOLJ NAJMANJ
Drugi me imajo za dobro druzbo. A A
Zagotovim, da je delo opravljeno natan¢no. B B
Odkrito spregovorim o stvareh, ki so zame pomembne. C C
Sem zadrzan/-a in samodiscipliniran/-a. D D
VpraSanje 24 NAJBOLJ NAJMANJ
Naloge opravim ¢im hitreje. A A

Do drugih se vedem prijateljsko. B B
Imam $irok krog prijateljev. C C
Tezav selotim sistemati¢no. D D

Najlepsa hvala za sodelovanje!
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