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UVOD

Spremembe gospodarskega, politicnega in socialnega sistema zahtevajo od gospodarskih
druzb zelo prozen poslovni pristop, saj morajo neprestano iskati nove odgovore na vse vecje
zahteve trga. Pri tem moramo upostevati, da je konkurenca na svetovnem trgu iz dneva v dan

agresivnejsa.

Soocanje z globalno konkurenco je povezano z nacrtovanjem ucinkovite organizacije, iz
katere je treba izlociti vse, kar ne daje dodane vrednosti izdelku ali storitvi. To pa pomeni
izdelati izdelek ali opraviti storitev ustrezne kakovosti po primerni ceni in ob pravem casu.
Najpomembnejsa dejavnika pridobivanja konkurencnih prednosti sta nedvomno inovativnost
in hitro prilagajanje razmeram na trgu. Poslovna uspesnost podjetja pa je Se posebej odvisna
od nacrtovanja poslovnih uspehov, ki ga zagotavlja skrbno in temeljito pretehtano stratesko

nacrtovanje.

Neprestani pritisk po doseganju zadovoljivih stopenj dobicka sili organizacije v kontinuirano
povecevanje ucinkovitosti in doseganje uspesnosti. Uspeh organizacije je najbolj odvisen od
ljudi, ki delajo v njih, njihovih kompetenc, medsebojnih odnosov, motiviranosti za delo,
njihove dovzetnosti za spremembe, inovacij, dodatnega izobrazevanja in povecevanja
storilnosti. Delo z ljudmi je najzahtevnejSi del poslovanja. Teoreti¢no lahko postavimo
idealno organizacijo, plane in cilje, vendar ¢e za vsem tem ne stojijo pravi ljudje, nismo
naredili ni¢esar. Vsakodnevna praksa v organizacijah kaze, da je spreminjanje navad in
utecenih poti vedno najtezji del uvajanja novih pristopov. Podjetja skuSajo zagotoviti delovno
okolje, ki jim omogoca pridobivati in ohranjati konkuren¢no prednost z visoko motiviranimi
in zadovoljnimi zaposlenimi, zaposlenim pa omogoca doseganje njihovih lastnih ciljev preko
doseganja ciljev podjetja. Pristopi, ki jih uporabljajo, pa se zelo razlikujejo med seboj.
Kontinuirano se spreminjajo, posodabljajo in vsako podjetje skuSa najti Casu in njegovim

specifiénostim primernega.

Eden od takih pristopov, s katerim poskusajo podjetja povecati ucinkovitost in uspesnost
svojega poslovanja, je kompeten¢ni vidik dela. Ta pristop je uporabilo podjetje,

obravnavano v magistrski nalogi, zato bo v nadaljevanju tudi podrobneje predstavljen.



Kompetencni model je star priblizno trideset let. Njegov zacetnik je ameriSki psiholog D.
McClelland, ki je leta 1973 objavil ¢lanek Testing for Competence rather than for
Intelligence. Opozoril je na dejstvo, da so za uspesnost pri delu bolj kot inteligentnost ali pa
samo znanje pomembne tudi druge lastnosti posameznika, ki jih je imenoval kompetence.
McClelland se je v svojem ¢lanku ukvarjal z vprasanjem, ali inteligencni testi, ki so trenutno
v uporabi, res pokazejo tiste zmoznosti kandidatov, ki so kasneje odlocilnega pomena za
uspesnost pri delu. Z negativnim odgovorom je zacrtal novo smer na podrocju razvoja in
ravnanja z ljudmi pri delu. Tudi danes se veliko ljudi spraSuje o smiselnosti inteligencnih
testov. 1z izkusenj v praksi prevladuje mnenje, da sami inteligencni testi resni¢no niso edino
pravo merilo, ampak le del slike, razen v primerih, ko je zahtevnost dela v visoki korelaciji z
logi¢nim misljenjem. ZanaSanje samo na rezultate teh testov podjetju zagotovo ne prinese
pravih ljudi. Za uspesSnost pri delu je treba videti Se osebnostne lastnosti ¢loveka, njegove
motive, poglede in vrsto drugih dejavnikov. Sele ugotovitve o celotnem spletu bodo prinesle

odgovor, ali je oseba prava za nas. Ta celotni splet so kompetence.

Uporabo kompetenc v menedzZerski praksi je pospesila knjiga »The Competent Manager —
A Model for Effective Performance«, ki jo je leta 1980 napisal R. E. Boyatzis, v kateri je
kompetence povezal z delom in vlogo managerja. Kompetenco Boyatzis definira "kot
notranjo znacilnost posameznika, ki je vzrocno povezana z nadpovprecno storilnostjo na
delovhem mestu, njeni konstitutivni deli pa so: motivacija, osebnostne lastnosti,

karakteristike, sposobnosti, samopodoba, znanja in vescine ter socialne vloge posameznika."

Leto kasneje (Felice, 2003) je tudi John Raven predstavil svoj prispevek na tem podroc¢ju —
»Competence in Modern Society«. Obe deli, Boyatzisovo in tudi Ravenovo, sta koncept

kompetenc prevedla iz do tedaj bolj akademske ravni na prakti¢no raven.

V tem obdobju je bilo na podro¢ju managementa razvitih tudi nekaj drugih programov,

modelov oziroma managerskih konceptov. Med njimi:

- model poslovne odli¢nosti (TQM — Total Quality Management), reinzeniring ali model
prenove poslovnih procesov,

- razli¢ni koncepti uvajanja sprememb (Change Management).



Vsa ta orodja so zaradi svojega »ne dajanja« pri¢akovanih rezultatov pripomogla k narascanju
razSirjenosti koncepta kompetenc. Razlog za nezadostno doseganje rezultatov teh konceptov
je v glavnem v tem, da premalo pozornosti posvecajo spremembam konkretnega
organizacijskega vedenja na ravni zaposlenih. Prav to moznost daje koncept kompetenc. Je
namre¢ edini, ki omogoca »prevedbo« strategije podjetja na raven posameznika, kar je
kljuéna prednost tega modela. Siroko zastavljene spremembe so namre¢ lahko uspesne le
takrat (Tomazi¢, 2001: 19), ko podjetju uspe spremeniti tudi vedenjske vzorce zaposlenih pri
opravljanju njihovega vsakodnevnega dela. Prav tu pa model kompetenc pokaze svojo

najvecjo uporabnost.

Ves dotedanji razvoj teorije kompetenc se je nanaSal na posameznika — individualne
kompetence in s tem na ravnanje s posameznikovimi zmoznostmi. V zacetku 90. let sta C. K.
Prahalad in Gary Hamel opredelila koncept klju¢nih organizacijskih kompetenc. Gre za
koncept, po katerem so na ravni organizacije izbrane oziroma doloCene kompetence, ki so
kljuénega pomena za zagotavljanje konkurencnosti in doseganje strategije. Obstajajo
znacilnosti (Tomazi¢, 2003: 18), na osnovi katerih podjetje gradi svojo razpoznavnost glede
na ostale trzne tekmece. Koncept kljucnih kompetenc postane bolj zanimiv, ko ga povezemo z

zaposlenimi kot nosilci teh znacilnosti.

Razvoj modela kompetenc je naprej potekal preko razli€nih praks podjetij. Na zahodu je
kompetencni vidik v podjetjih prisoten od 80. let. Osnova vsem so teoreti¢ni temelji, naprej
pa se mora model prilagoditi okolju, v katerem bo uporabljen. Tako so v vseh podjetjih, kjer
so model Ze vpeljevali, v praksi prispevali dolocene nove izkuSnje pri delu s tem konceptom.
Danes se tudi v slovenskem okolju vse ve¢ govori o kompetencah, vendar so do sedaj ta vidik
intenzivno vkljucila v upravljanje s ¢loveskimi viri le bolj razvita podjetja, ki se ze zavedajo
pomena cloveskih virov podjetja. V celotnem gospodarskem prostoru Se vedno obstaja
ogromno podjetij, predvsem manjsih in srednjih, ki tega pomena Se niso dojela in kjer je to
podrocje Se vedno zapostavljeno in postranskega pomena. Je pa razveseljivo, da se iz leta v

leto ta zavest povecuje in organizacije prebujajo ter aktivirajo tudi ta podrocja.
Se en pristop, ki lahko poleg kompeten¢nega oziroma drugih pristopov v sodobnem

gospodarskem okolju prav tako bistveno pripomore k uspeSnejSemu poslovanju, je procesni

vidik dela.
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Deschamps in Noyak (1995) pravita, da je kljucna beseda v procesno usmerjenih
organizacijah integracija, za funkcijsko organizirane pa predpostavljajo, da je kljuc
ucinkovitosti in obvladovanja diferenciacija. V klasi¢nih organizacijah se odlocitve in
aktivnosti obvladujejo hierarhi¢no, v procesno usmerjenih organizacijah pa se pojavijo
poslovni procesi, ki so mnozica horizontalnih, zaporednih aktivnosti (Krizman in drugi,

2002).

Zanimiva sta zdruzitev obeh pristopov in raziskovanje, kako lahko njuno kombinacijo

uporabimo praksi in kaj ta kombinacija pomeni za u¢inkovitost podjetja.

Pri delu z ljudmi je mogoce na podlagi poznavanja celotnega poslovnega procesa in vseh
dejanskih kompetenc odkriti najbolj kompetentne ljudi za posamezne organizacijske vloge ali
tiste organizacijske vloge, za katere Se nimamo primernih ljudi. Z razpolozljivimi ljudmi
lahko oblikujemo optimalno sestavljene (projektne) time za dolo¢eno nalogo (Mayer in drugi,
2004). Na podrocju izobrazevanja je pomembno nacrtovanje in izvajanje usposabljanja za
kljuéne naloge v organizaciji ter hkratno spremljanje in spodbujanje uvajanja kompetenc
posameznikov v organizacijo. S tem omogocimo razvoj klju¢nih nalog in preprecimo
odhajanje Cloveskega kapitala. Povezava med obema vidikoma tece v obe smeri — vseeno, pri

katerem od njiju zacnemo.

Magistrsko delo povezuje oba vidika, procesnega in kompeten¢nega, ter na ta nacin zdruzuje
organizacijo poslovnih procesov in upravljanje s cloveskimi viri oziroma ozji del tega
procesa, kompetence. To povezavo smo aplicirali na konkretno podjetje, v katerem se
ukvarjam z organizacijo in vodenjem cloveskih virov. Namen magistrske naloge je preveriti
metodo, ki zdruzuje oba pristopa, v praksi in se je pokazala za uspesno v vecjih podjetjih. Mi
pa bomo poskusili ugotoviti uporabnost metode v manjsih, t. i. SME' podjetjih. Ce se bo pri
tem izkazala njena ucinkovitost, bo to hkrati osnova za zacetek uvajanja kompetencnega

modela v podjetje.

Podjetje, ki mi bo sluzilo kot primer za aplikativni del, se ukvarja z razvojem visokih

tehnologij in je usmerjeno tako na domace kot na tuje trge. Ker gre za podjetje, ki mora

! SME — Small and medium enterprises. Oznaka za malo gospodarstvo, usklajena z evropskimi normami. Subjekti malega gospodarstva so
pravne in fizi¢ne osebe, ki samostojno in trajno opravljajo dovoljene dejavnosti z namenom ustvarjanja dobicka oziroma prihodkov na trgu.
Znotraj SME razlikujemo mikro, male in srednje subjekte gospodarstva. Mikro subjekti so pravne in fizi¢ne osebe, ki imajo v povprecju
letno do 10 zaposlenih. Mali subjekti so pravne in fizi¢ne osebe, ki imajo povpre¢no letno do 50 zaposlenih, srednji subjekti malega
gospodarstva so pravne in fiziéne osebe, ki imajo letno do 250 zaposlenih (GZS, 2004).
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neprestano slediti hitrim spremembam v tehnologijah in se tudi hitro prilagajati zahtevam,
njegovo hrbtenico predstavljajo ustvarjalni ljudje. In kot smo Ze ugotavljali zgoraj, na
podrocju dela z ljudmi lahko veliko naredimo, ¢e upoStevamo kompetence. S kompetencnim
vidikom se do sedaj v podjetju nismo ukvarjali. Na drugi strani pa smo procesni pristop

vpeljali ze pred nekaj leti, zato je podjetje kot tako idealno za preizkuSanje metode.

Rdeca nit magistrskega dela je torej skusati ugotoviti, ali lahko z izbrano metodo, ki povezuje
oba vidika — procesni in kompetencni, poveCamo ucinkovitost podjetja in na kakSen nacin.
Pot, po kateri bomo S$li, pa bo prehajala iz SirSega okolja podjetja, ki vpliva na poslovanje,
preko njegovega ozjega okolja in na koncu bomo presli ozko na procese in ljudi kot njegov

bistveni sestavni del.

I STRUKTURA MAGISTRSKEGA DELA

Prvi del magistrskega dela obsega teoreti¢na izhodisca, ki se nanasajo na:
- nacine organiziranosti podjetij, procesni pristop, procese in procesne vloge,
- koncept kompetenc, metode doloCanja zahtevanih in dejanskih kompetenc ter njihovega

ugotavljanja.

Drugi del je aplikativni in obsega:

- shemo in opis vseh procesov, ki se odvijajo v podjetju s poudarkom na klju¢nih procesih,

- doloc¢itev zahtevanih kompetenc, potrebnih za uspe$no opravljanje procesnih vlog (z
uporabo zgoraj navedene metode), ugotovitev dejanskih kompetenc, ki jih imajo
posamezniki (z uporabo zgoraj navedene metode),

- uporabnost metode.

Na koncu so predstavljene glavne ugotovitve, povzetek, uporabljena literatura in priloge.
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II HIPOTEZA

Hipoteza, ki si jo postavljam, je naslednja:

1. Stopnja skladnosti med kompetencami, ki jih zahteva delo, in dejanskimi
kompetencami tistih, ki ga opravijajo, je sorazmerna z njihovo ucinkovitostjo.
Bolj kot imajo ljudje izrazene tiste kompetence, ki jih zahteva delo, bolj ucinkoviti so
pri svojem delu. Bolj kot so ucinkoviti, bolje delujejo poslovni procesi. Uc¢inkoviti

poslovni procesi so osnova za u¢inkovito podjetje.

Pri tem je potrebno poudariti, da smo procese posneli tako, kot v podjetju v resnici potekajo.
Predmet naloge namre¢ ni bil ob definiranju kompetenc postaviti tudi procese. Zato smo

predpostavili, da so ustrezni, in jih nadgradili z modelom kompetenc.

III OPREDELITEV METODE PREUCEVANJA

Ker gre za kombinacijo kompetencnega in procesnega pristopa, je prvi pogoj, da ima podjetje
svoje poslovanje organizirano po poslovnih procesih. Vsak proces mora biti dalje razdeljen na
aktivnosti, razporejene po vrstnem redu izvajanja. Definirane morajo biti tudi organizacijske
vloge, ki opredeljujejo, v katerih procesih sodelujejo in katere aktivnosti opravljajo ljudje
znotraj njih. Za vsako osebo v podjetju moramo poznati njeno organizacijsko vlogo. Ko vse to

poznamo, lahko vklju¢imo metodo za ugotavljanje kompetenc.

Klasi¢ne metode (Mayer in drugi, 2005) ugotavljanja kompetenc temeljijo na tehnikah
intervjuja, s katerim strokovnjaki v prvi fazi ugotovijo ucinkovite in neucinkovite vzorce
ravnanja posameznikov v konkretnih organizacijskih vlogah. Podatke lahko pridobivajo
neposredno ali s pomocjo repertoarne liste z ze vnaprej pripravljenimi opisi. Tako s prvo kot z
drugo tehniko pridobijo dolo¢eno Stevilo opisov ucinkovitih in neu¢inkovitih organizacijskih
vedenj, ki so znacilna za izbrane organizacijske vloge ali za SirSe delovno podrocje. Pri
klasiéni metodi na podlagi kon¢nega nabora kompetenc sestavijo anketne vpraSalnike, s
katerimi zaposleni ocenjujejo organizacijsko vedenje svojih nadrejenih, sodelavcev na isti

organizacijski ravni, lastno organizacijsko vedenje in obnaSanje svojih podrejenih sodelavcev.
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Ocenjevanje daje mnozico podatkov, ki jih pri klasi¢ni metodi za lazjo preglednost obi¢ajno
reducirajo s pomoc¢jo faktorske analize, ki obenem nudi tudi moznost dolo¢anja utezi
(pomembnosti) skupine kompetenc in posamezne kompetence, ki je s skupino v korelativnem
odnosu. S faktorsko analizo se poskusa poenostaviti kompleksnost povezav med mnozico
opazovanih spremenljivk z razkritjem skupnih razseznosti ali faktorjev, ki omogocajo
vpogled v osnovno strukturo podatkov. Faktorska analiza je primerna metoda za dolocanje
skupnih kljuénih kompetenc za delovno podrocje in tudi za celotno organizacijo (Tomazic,
2003). S podatki faktorske analize lahko izdelamo kompeten¢ni model, v katerem
organizacija opredeli kljucne Zelene vzorce organizacijskega vedenja (kompetence), ki naj bi

jih izrazali vsi zaposleni za uspesno in u¢inkovito opravljanje dela.

Med klasi¢nimi pristopi za ugotavljanje kompetenc obstaja vec¢ pristopov, od katerih ima vsak
svoje prednosti in slabosti. Pristop, ki ga bomo izbrali, je odvisen od casa, sredstev,
informacijske podpore, strokovnjakov, ki jih imamo na voljo, na¢rtovanega obsega uporabe
kompetenc v sistemu UCV?, od $tevila in vrste delovnih mest, ki jih vklju¢imo v analizo in

podobno (Kohont, 2005: 78).

Poznane pristope lahko najdemo v delih avtorjev Lucia in Lepsinger (Lucia in Lepsinger,
1999), ki navajata in opisujeta naslednje pristope:

- metoda ugotavljanja delovnih kompetenc,

- metoda modificiranega ugotavljanja delovnih kompetenc,

- metoda sploSnega generi¢nega modela,

- metoda prilagojenega genericnega modela,

- metoda pomoznih delovnih kompetenc,

- sistemska metoda,

- sistemska metoda osredotocCenja.

Opise nekaterih drugih pristopov najdemo pri avtorjih Spencer in Spencer (Spencer in
Spencer: 1993), ki navajata tri razliéne metode oblikovanja sistema kompetenc:

- klasi¢ni pristop z uporabo vzorcev na osnovi dolo¢enih kriterijev,

- diskusije s strokovnjaki, nadrejenimi in ostalimi poznavalci,

- preucevanje posameznih nalog in prihodnjih delovnih mest.

2 UCV — kratica za upravljanje ¢loveskih virov. V teoriji obstaja veliko definicij UCV. Nekateri avtorji UCV uporabljajo kot zamenjavo za
termina personalni management in industrijski odnosi ter menijo, da zdruzuje dobre strani prej$njih terminov. Drugi z UCV oznacujejo bolj
strateski pristop k obravnavi zaposlenih v organizaciji (Storey v Kohont, 2005: 14).
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Klasicne metode imajo najmanj eno pomembno pomanjkljivost in najmanj eno veliko
omejitev (Mayer in drugi, 2005). Najve¢ja pomanjkljivost je zanemarjanje procesnega vidika
dela, ki je po mnenju avtorjev uporabljene metode edino merilo relevantnosti posameznega
ravnanja oziroma kompetence. Druga pomanjkljivost je redukcija velikega Stevila kompetenc,
ki sicer olajSa delo, a zakrije Stevilne sicer manj zahtevne, a za proces pomembne
kompetence. Omenjeni pomanjkljivosti lahko v veliki meri odpravimo z uporabo sodobnih
informacijskih orodij. Ce izhajamo samo iz uéinkovitih in uspesnih vedenjskih vzorcev, ne
vemo natanc¢no, na katere delovne zahteve se nanasajo, zato lahko le na splosno sodimo o
posameznikovi (ne)kompetentnosti. Na ta nacin lahko doloCimo le (ne)ustreznost
posameznika za dolo¢eno organizacijsko vlogo v celoti, ne pa tudi za posamezno opravilo

oziroma aktivnost.

Bistvena razlika med eno in drugo metodo je, da klasi¢na metoda lahko oceni kompetentnost
posameznika za organizacijsko vlogo kot celoto. Z uporabljeno metodo to ocenimo $e na
nizjem nivoju, in sicer na ravni aktivnosti, ki se izvajajo znotraj procesov. Na ta nac¢in lahko
podjetje kombinira aktivnosti posameznikov in razdeli posamezne aktivnosti tistim osebam,
ki jih najuspesneje opravljajo, saj imajo za to v najvecji meri razvite ustrezne kompetence.
Tako se izognemo frustracijam in nezadovoljstvu na delovnem mestu (tistih oseb, ki morajo
opravljati doloCene aktivnosti, za katere nimajo dovolj razvitih kompetenc, oziroma tistih
oseb, ki imajo prevec razvite kompetence za te aktivnosti in so za to nemotivirani za delo) in

na drugi strani zagotovimo najvecjo ucinkovitost ustreznih ljudi.

V nadaljevanju sledi opis metode, ki so jo razvili na Fakulteti za organizacijske vede v Kranju
in ki skusa odpraviti zgoraj omenjeno pomanjkljivost. Na osnovi opisane metode je izveden
aplikativni del.

Koraki, po katerih smo izvajali metodo:

1. korak: Oblikovanje nabora kompetenc

Ko smo izbrali organizacijske vloge, ki jih bomo preucevali, je bilo za zacCetek treba poiskati

tiste lastnosti, ki so potrebne za uspesno in ucinkovito izvajanje aktivnosti, ki jih
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organizacijska vloga obsega, oziroma na drugi strani poiskati tiste lastnosti, zaradi katerih se
organizacijska vloga ne odigra uc¢inkovito.

Repertoarna lista kompetenc je bila izdelana izkljuno s pomocjo anket, kjer so vpraSani
odgovarjali na vprasanje:

»Katere lastnosti so potrebne, da se delo, ki ga opravljate(jo), opravi nadpovprecno
dobro oziroma zaradi pomanjkanja katerih lastnosti se delo opravi podpovprecno

slabo?«

Niso nas zanimale kompetence za povprec¢no opravljeno delo. Na vprasanja za posamezne
organizacijske vloge so odgovarjale tiste osebe, ki te organizacijske vloge opravljajo in vse
aktivnosti znotraj nje najbolje poznajo. Te osebe so nosilci organizacijskih vlog. Tako smo
dobili tiste lastnosti organizacijskega ravnanja, s katerim osebe dosegajo visoko ucinkovitost
in uspesnost pri izvajanju procesov. Na tej osnovi smo dolocili vse kompetence, ki jih
vprasani ocenjujejo kot relevantne za proces. Vse zbrane kompetence so bile uvrSc¢ene na

repertoarno listo.

2. korak: Ugotavljanje zahtevanih kompetenc — koncna oblika repertoarne liste

kompetenc

Drugi korak je sinteza kompetencnega in procesnega vidika dela. V tem koraku se definira
kon¢na oblika repertoarne liste kompetenc, saj le-ta izhaja iz testiranja njihove relevantnosti
(stopnje pomembnosti, potrebnosti, znacilnosti) za vse klju¢ne aktivnosti v procesih, ki jih

zajemajo obravnavane organizacijske vloge.

S tem se izognemo vplivu halo ucinka, ki ga vkljuuje klasicna metoda, ko zanemarja
eksaktno analizo zahtevnosti aktivnosti v delovnem procesu, saj na ta nain ostaja le pri
splosnih sodbah cetudi dobrih poznavalcev delovnega procesa. Le identifikacija konkretne
procesne aktivnosti omogoca presojo o tem, katere kompetence so za njeno ucinkovito
izvajanje resni¢no potrebne. Podrobna Studija posameznih aktivnosti delovnega procesa je
nedvomno veliko zanesljivejsi kriterij kot sploSne sodbe, kajti od veljavnosti, zanesljivosti in
objektivnosti zahtevanih kompetenc je odvisna ocena primernosti ljudi za posamezno
organizacijsko vlogo. Medtem ko klasi¢éne metode temeljijo zgolj na notranji konsistentnosti
kompetenc, naso metodo odlikuje relacijska konsistentnost med objektivno zahtevnostjo dela

in subjektivno kompetentnostjo izvajalcev (Mayer in drugi, 2005).
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Za definiranje liste zahtevanih kompetenc je bilo treba:
procesa),

- povezati organizacijsko strukturo in poslovne procese,

- iz povezave med organizacijsko strukturo in poslovnimi procesi poiskati vse organizacijske
vloge v podjetju ter za vsako od njih ugotoviti, v katerih aktivnostih znotraj posameznega
procesa sodeluje,

- s pomocjo organizacijske in kadrovske strukture dolociti posameznike, ki zasedajo

organizacijske vloge.

Ko smo imeli podatke za vse zgoraj navedeno, smo izdelali novo anketo. Ta anketa ima na eni
strani navedene vse kompetence iz repertoarne liste, na drugi pa vse aktivnosti, ki spadajo pod
posamezno organizacijsko vlogo. Podatke o pomembnosti posamezne kompetence smo
pridobili tako, da so anketiranci za vsako opazovano (obravnavano) aktivnost dolocili
potrebnost (pomembnost, znacilnost, moc) vsake kompetence. Vprasanje, na katerega so
odgovarjali, je bilo naslednje: »Katere kompetence so pomembne/potrebne za uspesno in
uinkovito izvajanje posamezne aktivnosti ter v kateri meri?« Razvitost posamezne
kompetence so ocenjevali s pomocjo Likertove petstopenjske ocenjevalne lestvice, kar je
omogocilo, da smo lahko merili intenziteto opazovanih oblik organizacijskega vedenja in

kasnejSo statisticno obdelavo:

1 — nepomembna, nepotrebna kompetenca

2 — malo pomembna, malo potrebna kompetenca
3 — pomembna, potrebna kompetenca

4 — zelo pomembna, zelo potrebna kompetenca

5 — visoko pomembna, odlocilna kompetenca

Kriterijev, po katerem se izberejo osebe za izpolnjevanje ankete, je veC. Kriterij, ki se je
uporabil v naSem raziskovalnem delu, je bil, da oseba to organizacijsko vlogo opravlja in jo
zato dobro pozna. Kot smo Ze prej omenili, gre za majhno podjetje in zato za majhen vzorec.
Vseeno so vsako organizacijsko vlogo ocenjevale vsaj tri osebe (ki to vlogo opravljajo).

Maksimalno je eno organizacijsko vlogo ocenjevalo 11 oseb.

Na ta nac¢in smo prisli do specificnih kompetenc, ki jih zahtevajo procesi v nasem podjetju.
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3. korak: Ugotavljanje dejanskih kompetenc (360°)

Ko imamo izdelano listo zahtevanih kompetenc, se pojavi vpraSanje, kakSne so dejanske
kompetence v podjetju. Na to vpraSanje si lahko odgovorimo, ko ugotovimo, katere
kompetence imajo razvite zaposleni v podjetju in v kolikSni meri. Za posnetek dejanskega

stanja smo uporabili metodo 360° (Mayer in drugi, 2005).

Metoda 360° povratne informacije je proces, v katerem se zaposleni ocenjuje sam na podlagi
dolocenih kriterijev, hkrati pa ga po istih kriterijih ocenjujejo ljudje, ki z njim delajo
(podrejeni in nadrejeni sodelavci ter sodelavcei na isti organizacijski ravni — tisti, ki nastopijo
pred njim, in tisti, ki v procesu nastopijo za njim). Na ta nain skusamo pri zaposlenem
ozavestiti vedenje, ki ga sam pri sebi ne opazi, medtem ko je drugim vidno. Na podlagi analiz,
ki jo omogoc¢a povratna informacija 360°, zaposleni lazje razume, kako ostali sodelavci
gledajo na njegovo delo, ugotovi svoje pomanjkljivosti in izdela plan osebnostnega razvoja.
Na podlagi pridobljenih povratnih informacij lahko razvije svoje kompetence in lahko bolje

obvladuje svoje delo ter kariero (Logar, 2004, 39).

Da bi zbrali podatke o dejanskih kompetencah, smo izdelali vprasalnik, v katerem so bile
navedene vse zahtevane kompetence s prej dobljene repertoarne liste. Po shemi procesov smo
izdelali posnetek komunikacijskih poti in tako prisli do oseb, ki se nahajajo kot predhodni in
naslednji ¢len v procesu (gledano horizontalno — osebe na isti ravni). Poiskali smo nadrejene
in podrejene osebe (gledano vertikalno — po organizacijski strukturi). Vprasanji, na katerega

so odgovarjali vprasani, sta bili:

1. »V kolik$ni meri imate razvite spodaj nastete kompetence?«

2. »V kolik$ni meri ima razvite spodaj nastete kompetence ocenjevana oseba?«

Razvitost posamezne kompetence so ocenjevali s pomocjo enake petstopenjske ocenjevalne

lestvice kot v drugem koraku.

Glede na to, da gre za manjSe podjetje, smo v ocenjevanje vkljucili vse zaposlene, saj imajo
vsi neko povezavo z ocenjevanimi osebami, ki zasedajo preucevane organizacijske vloge.
Tistega dela kompetenc, ki ga pri osebah ne poznajo (npr. nekaterih specifi¢nih strokovnih

znanj), niso ocenjevali, kar smo tudi upostevali pri analizi rezultatov.
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Z obdelavo zbranih podatkov smo dobili verificiran kompeten¢ni profil vsakega posameznika,
ki sodeluje v izbranem procesu in zaseda dolo€eno organizacijsko vlogo. Na osnovi rezultatov

smo izdelali prikaze dejanskih kompetenc za vsakega posameznika.

Primeri vseh vprasalnikov se nahajajo v prilogah.

IV REZULTATI

V tem poglavju je treba zopet spomniti na to, da gre za majhno podjetje (50 zaposlenih).
Majhnost vzorca je bilo treba uposStevati pri dolo¢anju organizacijskih vlog za analizo,
zadostnem Stevilu oseb za izpolnjevanje anket v posameznih korakih, nacinu obdelave

podatkov in interpretaciji rezultatov.

Zaradi majhnega vzorca so bile vse ankete izdelane v programskem orodju Excel. Prav tako
so bile s tem orodjem izdelane vse analize. Ni bilo treba uporabiti posebnega programskega

orodja, ki sicer obstaja za posamezne korake.

Za ¢im bolj natan€en in razumljiv opis rezultatov, ki jih metoda daje, v nadaljevanju navajam
opise, ki so jih pripravili avtorji metode Mayer, Roblek, Kern in Urh (v prispevku za
konferenco Povecevanje konkuren¢nosti organizacije s so¢asnim generiranjem kadrovskih in
procesnih sprememb). V aplikativnem delu so spodaj opisani rezultati prikazani na konkretnih
primerih. Rezultati se skladno s koraki delijo na dva dela — rezultate analiz zahtevanih

kompetenc in rezultate analiz dejanskih kompetenc.

1. Rezultati analiz zahtevanih kompetenc

Analiza zahtevnosti posameznih aktivnosti

= Zahtevnost aktivnosti smo izracunali kot povprecje ocen vseh zahtevanih kompetenc za

posamezno aktivnost.
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Ocenjevalci so ocenili zahtevnost posamezne aktivnosti tako, da so izbrali tiste kompetence,
ki so nujno potrebne, da se aktivnost u¢inkovito izvede. S prvo analizo smo ocenili zahtevnost

posameznih aktivnosti v procesu in zahtevnost procesa glede na druge procese.

Analiza nam skrije vpogled v zahtevnost posamezne kompetence, vendar nam primerjava
povpre¢ja potrebnih kompetenc med aktivnostmi procesa prikaze nadpovpre¢no in
podpovprecno zahtevne aktivnosti. Na tej podlagi smo dobili razvrstitev aktivnosti procesa po

zahtevnosti kompetenc.

Analiza zahtevnosti procesa

= Zahtevnost procesa smo izracunali kot povprecje zahtevnosti aktivnosti v procesu. Ocena

zahtevnosti procesa je relativna — glede na najbolj zahtevni proces v podjetju.

Vhodni nabor je obsegal vse kompetence, s katerimi je bilo mozno oceniti posamezno
aktivnost. V drugem koraku analize smo dolocili izrazitost posamezne kompetence po

aktivnostih in izrazitost posamezne aktivnosti po dolo¢eni kompetenci.

Analiza moc¢i posamezne kompetence po aktivnostih procesa

= Za vsako kompetenco smo izra¢unali povprecje iz ocen izbrane kompetence po vseh

aktivnostih procesa.

Ce vzamemo za izhodi$¢e izbrano kompetenco, potem lahko spremljamo njene vrednosti po
posamezni aktivnosti. Ker se vse vrednosti nanasajo na isto kompetenco, smo lahko izra¢unali
njeno povprecje po aktivnostih in njen standardni odklon. V skladu z opisanimi intervali
razredov vrednosti pomenijo, da je pri dolocenih aktivnostih pomembnost izbrane

kompetence velika oziroma da je pomembnost kompetence majhna.

Ce vzamemo za izhodi§¢e izbrano aktivnost, potem lahko spremljamo njene zahteve po
posamezni kompetenci. Toliko kot ima posamezna aktivnost nadpovprecnih vrednosti
kompetenc, tolikokrat ima nadpovprecno izrazite zahtevane kompetence glede na ostale

aktivnosti procesa.
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Analiza pomembnosti potrebnih kompetenc za proces

= Za vsako kompetenco smo izraCunali povprecje iz ocen izbrane kompetence po vseh

aktivnostih procesa.

2. Analiza dejanskih kompetenc posameznika

Zahtevane kompetence so tiste, ki jih proces (njegove aktivnosti) zahteva, da ga u¢inkovito in
uspesno izvajamo. Nasproti zahtevanim kompetencam so dejanske oziroma tiste, ki jih imajo

zaposleni.

S primerjavo zahtevanih in dejanskih kompetenc smo dobili ocene negativnega in pozitivnega
razkoraka. Osebni kompetenc¢ni profil zaposlenega smo, kot smo Ze omenili, dobili z oceno
360°. Primerjali smo ga z zahtevano kompetenéno predlogo aktivnosti preucevanih

organizacijskih vlog.

Analiza primernosti izvajalcev za zasedbo trenutnih delovnih mest

Z zahtevanim kompetencnim profilom organizacijske vloge smo primerjali vse izvajalce.
Dolocili smo najprimernejSe izvajalce med vsemi in loCeno najprimernejSe izvajalce, ki

trenutno zasedajo izbrano organizacijsko vlogo.

Primerjava dejanskih kompetenc izvajalcev na delovnih mestih s kompetenénim

profilom delovnega mesta

Visino dejanskih kompetenc zaposlenih, ki trenutno zasedajo organizacijsko vlogo, smo

primerjali s potrebnim kompetencnim profilom te vloge.

3. Ugotavljanje povezave med kompetencami in ucinkovitostjo na delovhem mestu

Za ugotavljanje povezanosti med kompetencami in ucinkovitostjo na delovnem mestu smo

uporabili metodo skaliranja oziroma Thurstonovo metodo.
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S pomocjo te metode obdelamo ve¢ rangov in jih pretvorimo v z-vrednosti normalne
distribucije. Ce imamo dva objekta presojanja, ki ju ocenjevalec ne razlikuje absolutno,
marvec se presojanje prekriva, lahko prekrivanje izrazimo s proporcem normalne distribucije
(z ustrezno z-vrednostjo). Tudi range lahko pojmujemo kot vse mozne parne primerjave. Za
vsak par primerjav lahko ugotovimo, kolikokrat je bil en objekt oznacen kot pomembnejsi od

drugega. Povprecna z-vrednost posameznega objekta je njegova skalna vrednost.

Kendallov koeficient konkordance W je merilo soglasnosti ocenjevalcev, ki zajema vrednosti
od 0 do 1 (0 = popolno neujemanje med rangi; 1 = popolno ujemanje med rangi). Izkustveno
je ugotovljena spodnja vrednost za vsakokratni kombinaciji med Steviloma ocenjevalcev in

objektov ocenjevanja.
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1 ORGANIZACIJA

1.1 DEFINICIJA ORGANIZACIJE

Beseda organizacija je grskega izvora (organon) in pomeni napravo, orodje, pripravo. V
latins¢ini ta beseda pomeni spojitev posameznih delov (organov) v celoto, zgradbo,
organiziranje. Ima zelo veliko razliénih pomenov (Kukoleca, 1986: 939). Mi bomo za potrebe
naSega razumevanja uporabili samo eno od mnogih definicij, ki smo jo vzeli iz
organizacijsko-poslovnega leksikona, in sicer gre za definicijo, ki opisuje organizacijo kot

sistem.

Po tej definiciji je organizacija sistem, ki predstavlja kompozicijo naravnih ali naravnih in

tehni¢nih elementov, ki se zdruzujejo, da bi s svojim delovanjem ustvarili osebne in druzbene

cilje. Iz tega izhajajo naslednje znacilnosti organizacije kot sistema:

- organizacija je ¢loveska tvorba oziroma tvorba, ki jo je izmislil clovek;

- organizacija je teleoloski sistem, to je sistem, ki mora obvezno imeti dolo¢en ¢loveski in
druzbeni cilj;

- obvezna sestavina organizacije je Clovek kot naravni (bioloski) element in kot tvorec
organizacije;

- organizacija ustvarja svoje cilje z dinamiko oziroma s svojim delovanjem;

- organizacija se obnaSa po principih, ki jih je sistemu predpisal in vsilil njegov tvorec —
clovek. S stalisca cilja lahko vse organizacije razvrstimo v dve osnovni skupini:
O organizacije, ki ustvarjajo materialne cilje posameznikov ali druzbe (podjetja,

nacionalna gospodarstva, svetovno gospodarstvo ...),

O organizacije, ki ustvarjajo dolofene eticne (moralne), osebne in druzbene cilje

(prosvetne, kulturne, znanstvene, socialne, verske, zdravstvene, politi¢ne, obrambne ...).

Za organizacijske ideje velja, da so se pojavile Ze razmeroma zgodaj, da pa jih preuc¢ujemo
razmeroma kratek ¢as. Zato za organizacijsko misel velja, da ima dolgo preteklost in kratko
zgodovino. Prva pisana navodila, ki imajo znacaj organizacijskih misli, najdemo ze tri tiso¢
let pred naSim Stetjem. Sistemati¢no preucevanje organizacije se zacne Sele ob koncu 19.
stoletja s Frederickom Winslowom Taylorjem. Od tu nadalje je sledilo mnogo organizacijskih

misli, ki jih je tezko urediti v sistem (Lipicnik, 1992: 4, Vila, 1998).
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Mi bomo vzeli razdelitev po Stefanu Ivanku, ki je na osnovi svojih kriterijev razvrstil

organizacijske zamisli v naslednje skupine:

l.
2.
3.

predhodna preucevanja organizacije;

klasi¢na teorija organizacije, ki obravnava organizacijo v glavnem kot mehanski sistem;

neoklasi¢na teorija organizacije, ki se ukvarja pretezno s Cloveskimi zmogljivostmi in

njihovo vlogo pri organiziranju. Organizacijo v glavnem obravnava kot socialni sistem
oziroma sistem, v katerem so glavni elementi ljudje in njihovi medsebojni odnosi;
sodobna teorija organizacije, znotraj katere sta se razvili predvsem dve usmeritvi —
sistemska teorija in teorija o ¢loveskih virih:

e sistemska teorija razume organizacijo kot HIPO (hierarhi¢ni input, proces, output).
Da bo stekel proces, moramo vloziti surovine, denar, ljudi, informacije (input). Pod
temi in drugimi pogoji, kot so organizacija, vodenje in tehnologija, stece proces,
katerega rezultat je izlozek (output) v obliki izdelka doloc¢ene koli¢ine in kakovosti.
Izdelani izdelek ponovno vpliva na vlozek itd.;

e teorija o ¢loveSkih virih se je razvila v ZDA v 60. letih. Po tej teoriji je organizacija
sociotehni¢ni sistem, v katerem so najbistvenejsi elementi ljudje in njihovi medsebojni

odnosi. V okviru te teorije so se razvile Stevilne inacice.

Glede na dosedanji razvoj, hitrost vseh sprememb in ¢lovekovo prilagodljivost, ki edina od

vseh ostalih sistemov lahko sledi tem spremembam ali pa jih celo povzroca, bodo ljudje in

njihovi medsebojni odnosi igrali pomembno vlogo v organizacijskih teorijah tudi v bodoce

(Lipi¢nik, 1992: 7).

Predmet naSe naloge je izboljSanje ucinkovitosti podjetja, zato se bomo v nadaljevanju

osredinili na to vrsto organizacij, in sicer s poudarkom na procesih in ¢loveskih virih. To

pomeni, da zdruzujemo predpostavke iz obeh teorij sodobne teorije organizacije.

1.2 VRSTE ORGANIZACIJ

Organizacija je sistem, ki se ga lahko ponazori z organizacijsko zgradbo. 1z nje je razvidno, iz

katerih delov je sestavljena, kaksne so povezave med posameznimi deli in na kakSen nacin

deluje. To zgradbo imenujemo tudi organizacijska struktura.
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Organizacijske strukture delimo na decentralizirane in centralizirane. Centralizacija in
decentralizacija pristojnosti je temeljna managementska filozofija delegiranja pristojnosti, ki
opredeljuje, kje se sprejemajo odlocitve v organizaciji (Mozina in drugi, 1994: 395). Za
centralizirane organizacije je znacilno, da se naloge opravljajo na enem mestu. Pri

decentraliziranih organizacijskih se ista naloga opravlja na ve¢ mestih.

Znacilnosti centralizacije so:

- povzroc¢a specializacijo in omogoca, da so stroji bolje izrabljeni, vendar ne prenaSa
prevelike specializacije, ker ta lahko otezuje izvrSevanje nalog,

- ljudje so manj sposobni za opravljanje kompleksnih nalog,

- ugodno vpliva na stroske,

- ni preve¢ primerna za spreminjajoce se okolje.

Decentralizacija je, ravno nasprotno, bolj primerna za hitro spreminjajoce se okolje. Zanjo
sta znaCilni ve€ja avtonomija ter ve€ja svoboda posameznikov in delovnih skupin v

organizaciji.

Niti centralizacija niti decentralizacija ne moreta biti absolutni. Noben manager ne sprejema
vseh odlocitev sam, Cetudi je pristojnost popolnoma centralizirana. Popolno delegiranje terja
prenos pristojnosti na srednje in nizje managerje. Tako lahko govorimo le o stopnjah

centralizacije ali decentralizacije (Mozina in drugi, 1994: 395).

S staliS¢a centralizacije in decentralizacije lo¢imo pet osnovnih tipov organizacijskih struktur
(Ivanko, 1994: 383):

- funkcijska,

- produktna (divizijska, prostorska),

- projektna,

- matricna,

- dinami¢na mreza.

Organizacijske strukture so odvisne od kulture in okolja, kjer so nastale. Pri nas so

najpogostejse oblike, ki jih imajo organizacije, funkcijska, projektna in matri¢na.
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V nadaljevanju bomo zaradi obravnavane teme podrobneje opisali le funkcijsko in procesno
strukturo. Kompetence, ki jih obravnavamo, so namre¢ vezane na procese. Te dobimo le tako,
¢e podjetje prepoznava procese. Zaradi negotovosti in tveganj prestrukturiranja po procesih je
popolno procesno organiziranost zelo tezko doseci, zato podjetja Se vedno vecinoma vztrajajo
pri funkcijski organizaciji oziroma kombinirajo funkcijsko in procesno organizacijsko

strukturo. Enako organizacijo ima tudi podjetje, ki ga obravnavamo v aplikativnem delu.

Funkcijska oziroma klasi¢éna organizacijska struktura ima obliko, kot jo prikazuje slika

1.1.

! Stabne enote ¢3! Stabne enote |
|

v v v v ' v

’ Kadri ‘ ’ Finance

Proizvodnja

’ Razvoj ‘ ’ Nabava ’ Prodaja

Slika 1.1: Prikaz funkcijske oziroma klasi¢ne organizacijske strukture (Vir: Mozina in drugi,

1991: 384.)

Njene znacilnosti so:

e specializacija (po profilu kadrov, opremi ...),

e izboljSave se opravijo na ravni aktivnosti,

e visoka izkoris¢enost opreme in osebja,

e Sibko je razumevanje medsebojnih odvisnosti med funkcijami in procesi,

e nadzor nad opravljanjem aktivnosti je velik, odloCitve in aktivnosti se obvladujejo
hierarhi¢no,

e komunikacije so predvsem lokalne,

e ni povratnih informacij iz naslednjih stopenj obdelave,

e metrika je usmerjena predvsem k aktivnostim,

o tezko je dosegati prilagodljivost v primeru sprememb,

e viri se delijo po funkcijah in ne glede na rezultate (proizvode, ki jih prodajamo na trziscu),

e obstaja jasna razmejitev med vodstvom in izvajalci,

e obracunavanje stroskov je nepregledno,

e so manj fleksibilne,
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e velikokrat so namenjene uresni¢evanju kratkoro¢nih ciljev,

e prevec Casa pretece od ideje do trga.

Taka organizacija povzroc¢a probleme pri kakovosti, in sicer zaradi notranjih mej, ki
povzrocajo dve vrsti trenj. Ko delo prehaja iz ene enote v drugo, naleti na odobritve,
interpretacije in vprasanja, kar povzroca zamude v izvajanju samega dela. Drugo trenje
nastaja, ker ljudje v enotah tezijo k ohranitvi svoje pozicije, tudi ¢e pri tem poslabsujejo
ucinkovitost celotne organizacije. Veliko funkcijskih managerjev vidi procese predvsem kot

sredstvo za dosego svojih ciljev in ciljev njihovih enot (Novak, 2002: 15).

Vodilni moz Motorole George Fisher pravi, da organizacije niso zgrajene tako, da bi sluzile
kupcem, temve¢ da ohranjajo notranji red. Kupcem ta notranji red ne samo da ni¢ ne pomeni,
temveC predstavlja celo oviro. Organizacijske sheme so vertikalne, sluzenje kupcu pa

horizontalno. Zato je pomembna procesna organiziranost, kot jo prikazuje slika 1.2.

Splosni vplivi okolja
(vlada, ekonomija, ekologija, kultura)

1l 1l ||

ORGANIZACIJA
€ »  Lastniki
Kapital >
‘ Proces 1

Material
=
> | Tehnologija in

informacije > Funkcija Funkcija Funkcija
1 2 3

Izdelki
& storitve

Cloveski viriy, ‘ Proces 2

‘ Proces 3 >

00T Cc X

> Tekmeci

L 7 7

Y

Slika 1.2: Procesni pogled na organizacijo (Vir: Novak, 2002: 17.)

Poslovni procesi so tokovi aktivnosti, ki tecejo prek funkcijskih meja. Poslovni procesi
organizacije so velikokrat prikazani kot mnozica horizontalnih, zaporednih aktivnosti nad
»funkcijskimi silosi«. Podro¢je med »silosi«, kjer naj bi potekala koordinacija, je najvecji
izvor problemov. Drugi izvor so razlike v ciljth in v sistemu meritev zmogljivosti,

komunikaciji in informacijskih luknjah (Nickols v Novak, 2002: 17).
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Prednosti procesne organiziranosti so naslednje:

e SirSe opredeljene odgovornosti in pooblastila,

e izboljSave se opravljajo na ravni procesov,

e aktivnosti so pokrite s kadri le v tolik§ni meri, kot je to potrebno,

e osebje in oprema se uporabljajo le v tolikSni meri, kot je to potrebno za realizacijo
proizvodov,

e bistveno boljse je razumevanje medsebojnih povezav med procesom in aktivnostmi,

e manj je potreb po nadzoru,

e komunikacije potekajo vzdolZ procesa realizacije proizvoda,

e zagotovljena je povratna informacija iz naslednje operacije (prevzemna odgovornost),

e metrika se nanasa na celoten proces,

e stroske se lahko obravnava po aktivnostih v procesu (ABC-costing),

e mozno je boljSe nacrtovanje proizvodov in procesov ter spremljanje stroSkov (target
costing),

e proces se lahko hitro prilagaja spremembam,

e viri se lahko delijo med izvajalci v istem procesu,

e pogled je usmerjen na odjemalca,

e razmejitev med vodstvom in izvajalci je manj hierarhi¢na (vodstvo se vkljucuje v

izvedbene aktivnosti).

Procesni pristop je povezava v celo verigo. Najprej moramo poznati prioritete podjetja, da

lahko procese izvedemo v skladu s temi prioritetami in cilji organizacije. Prehod od

funkcijske k procesni organizaciji predstavlja spremembo, katere kljucni cilj je organizacijska

izboljSava s ciljem, da postane organizacija bolj konkuren¢na. Z njim poskuSamo:

- povecati pretoke procesov (narediti vec),

- pospesiti odzivnost na zahteve trga (prilagoditi se zahtevam, potrebam in pri¢akovanjem
odjemalcev),

- zniZati stroske poslovanja (postati cenovno konkurencen in izboljSati poslovne rezultate),

- odpraviti zaostanke pri dobavah odjemalcev itd.
Uspeh organizacije je odvisen od tega, kako postavimo procese, kako usklajeno delujejo

znotraj nje in kako zanesljiv je sistem kot celota. V nadaljevanju se bomo osredinili na ta

pristop in podrobneje pogledali, kako postavimo procesno organizacijo.
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1.3 PROCESNI PRISTOP — ZNOTRAJ SISTEMA VODENJA KAKOVOSTI

Procesni pristop, o katerem smo govorili v prejSnjem poglavju, bomo pogledali v sklopu
sistema vodenja kakovosti. Sistem vodenja kakovosti je Se eden od moznih modelov za
povecanje ucinkovitosti poslovanja in deluje po nacelih, ki jih postavljajo mednarodni

standardi kakovosti ISO 9000°.

V posameznih drzavah so delali raziskave o tem, kako sistem vodenja kakovosti vpliva na
uspesnost organizacij. Eno od takih raziskav so naredili znanstveniki v ZDA in Spaniji, kjer
so se osredinili na raziskovanje uspesnosti podjetij v treh dejavnostih, v katerih ima najvec
podjetij certificiran sistem vodenja kakovosti. Uporabili so metodo primerjave in analiz
finan¢nih kazalnikov pred uvedbo sistema vodenja kakovosti in po njej, in to v obdobju nekaj
let. Eden od glavnih zakljuc¢kov raziskave je bil, da so organizacije Ze po sprejetju odlocitve o
certificiranju sistema vodenja kakovosti uvedle spremembe, ki so neposredno ali posredno
privedle do relativnega povecanja uspesnosti poslovanja, in to skozi povecano kontrolo
stroskov ter povecano prodajo. Izboljsali so svojo pozicijo na trgu (Corbett in drugi v Drljaca,

2003: 2).

Ker tudi naSe podjetje uporablja sistem vodenja kakovosti kot orodje, s katerim skuSa narediti
poslovanje ¢im bolj u¢inkovito, je procesno organizacijo postavilo skladno s temi standardi.
Zato bomo sistem predstavili v celoti, Se posebej pa bomo izpostavili procesni pristop kot

enega od njegovih bistvenih elementov.

1.3.1 Sistem vodenja kakovosti

Standardi kakovosti definirajo organizacijo kot skupino ljudi in sredstev z razporeditvijo

odgovornosti, pooblastil in razmerij (slika 1.3):

* ISO - kratica za International Organization for Standardization. DruZina standardov ISO 9000 predstavlja moZnost za sistem vodenja
organizacij in doloca, kaj naj bi bilo urejeno v okviru sistema vodenja kakovosti, ne govori pa o tem, kako naj bi bilo to izvedeno. Namen
razvijanja in uvajanja druzine standardov ISO 9000 je v podpori razli¢nim organizacijam pri razvoju in delu z u¢inkovitimi sistemi vodenja
kakovosti v navezi: dobavitelj — organizacija — odjemalec (zainteresirane strani). Za podporo medsebojnemu razumevanju v nacionalni in
mednarodni trgovini ti predpisi tvorijo medsebojno povezan nabor standardov za sistem vodenja kakovosti.
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Organizacija
(3.3.1)

skupina ljudi in sredstva z
razporeditvijo odgovornosti,
pooblastil in razmerij

Zainteresirana stran
(3.3.7)
oseba ali skupina, ki je
zainteresirana za delovanje
ali uspeh organizacije

Organizacijska struktura
(3.3.2)
razporeditev odgovornosti,
pooblastil in razmerij med

ljudmi

Dobavitelj Odjemalec
Infrastruktura (3.3.6) (3.3.5)
(3.3.3) organizacija ali oseba, ki organizacija ali oseba, ki
(organizacija) priskrbi proizvod prejme proizvod

sistem sredstev, opreme in
storite, potrebnih za
delovanje organizacije
Delovno okolje
(3.3.4)
skupek razmer, v katerih
poteka delo

Slika 1.3: Pojmi v zvezi z organizacijo po standardih kakovosti (Vir: SIST ISO 9001: 2000,
2000: 41.)

Standardi pravijo, da je za uspes$no vodenje in delovanje treba vsako organizacijo usmerjati in
obvladovati na sistemati¢en in jasen nacin. Uspeh je lahko rezultat uvedbe in vzdrzevanja
sistema vodenja, zasnovanega tako, da nenehno izboljSuje delovanje ob upostevanju potreb
vseh zainteresiranih strani. Sistem temelji na Demingovem Kkrogu oziroma PDCA-
-metodologiji, ki je njegova osnovna filozofija, saj zagotavlja nenehno izboljSevanje
procesov. Opredelitve posameznih avtorjev se sicer nekoliko razlikujejo, vendar je definicija

osnovnih dejavnosti in filozofija nenehnega izboljSevanja skupna vsem.

Demingov krog imenujemo zato tudi krog obvladovanja kakovosti, ki krozi v smeri urinega

kazalca. Prikazuje ga slika 1.4. na strani 30.

Gre za dolgorocen nepretrgan krog dejavnosti, ki je sestavljen iz S§tirih ponavljajocih se
dejavnosti — nadrtovanja, izvajanja, preverjanja in ukrepanja. Proces nenehnega
izboljSevanja se pricne z nacrtovanjem (P) lastne dejavnosti, pred zaCetkom dela. Prva
dejavnost vkljucuje rezultate in poti oziroma metode, kako priti do cilja. Cilji morajo biti
merljivi, doloCene morajo biti meje sprejemljivosti in zagotovljeno sodelovanje vseh

zaposlenih, ti pa morajo imeti ustrezne kompetence (Piskar, 2003: 83).
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V izvajanje (D) izboljSav v procesih so vkljuCeni vsi zaposleni, materialni in finan¢ni viri ter
okolje. V primeru odmikov in napak znanje, izkuSnje ter informiranost zaposlenih

pripomorejo k u¢inkovitemu reSevanju problemov in prilagajanju okolis¢inam.

V dejavnosti preverjanja (C) rezultatov izboljSav v procesih je odkrivanje izjem, ki so
drugacne kot rutina. Najprej je potrebno preveriti vse mozne vzroke napak oziroma odmikov,
nato sledi Se preverjanje rezultatov in odkrivanje sprememb. Preveriti je potrebno cilje in

zahteve za proizvod oziroma storitev.

Zadnja dejavnost (A) zajema ustrezno ukrepanje na osnovi ugotovljenih vzrokov in
rezultatov. Delovanje sistema mora voditi k nenehnemu izbolj$evanju. Ce so zadrtani cilji
uresniceni, se opravila standardizirajo, v nasprotnem primeru se za¢ne z novim krogom. Gre
torej za proces ucenja, kjer novi krog pomeni nov zacetek, ki vkljucuje ocene in spoznanja
zadnjega kroga. Ker po prvotni analizi, izvedbi, preverjanju in ukrepanju zaradi lastnosti
kroga vedno znova sledijo analize, izvedbe in preverjanja, je uporaba tega nacela element

stalnega napredka in izboljSav (Potocnik et al., 1996: 36).

Ishikawa (1989: 59) (slika 1.4) je krog razdelil na Sest kategorij, saj je nacCrtovanje razdelil na
dolocitev namenov in ciljev ter doloCitev metod za doseganje ciljev. Izvedbo je razdelil na

izobraZevanje in usposabljanje ter izvedbo izboljsave.

A P
(Act) Dologi (Plan)
Ukrepaj namene in Planiraj

cilje
Dolodi
metode za
doseganje
ciljev

Ukrepaj

Izobrazuj in
usposabljaj

Preveri
rezultate
izboljSave

Izvedi

C izboljSavo D
(Check) (Do)
Preveri Stori

Slika 1.4: Krog obvladovanja kakovosti (Vir: Ishikawa, 1989: 60.)
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Sistem vodenja, ki temelji na tej metodologiji, je sistem za vzpostavljanje politike in ciljev
ter za doseganje teh ciljev. Del sistema vodenja je sistem vodenja kakovosti, ki je definiran
kot sistem vodenja za usmerjanje in obvladovanje organizacije v zvezi s kakovostjo.

Povezave med pojmi so prikazane v sliki 1.5.

Sistem
(3.2.1)
skupek elementov, ki so med
seboj povezani ali vplivajo
drug na drugega

Sistem vodenja
(3.2.2)
sistema za vzpostavljanje
politike in ciljev ter za
doseganije teh ciljev

Sistem vodenja kakovosti
(3.2.3)
sistem vodenja za
usmerjanje in obvladovanje
organizacije v zvezi s
kakovostjo

Vodenje
(3.2.6)

koordiniranje aktivnosti za
usmerjanje in obvladovanje

organizacije

Vodenje kakovosti
(3.2.8)

<«——p koordiniranje aktivnosti za

usmerjanje in obvladovanje
organizacije v zvezi s
kakovostjo

“—

NajviSje vodstvo
(3.2.7)
oseba ali skupina ljudi, ki
usmerjajo in obvladujejo
organizacijo na najvisji ravni

|

Politika kakovosti
(3.2.4)
sploSni nameni in usmeritev
organizacije v zvezi s
kakovostjo, kot jih formalno
izrazi najvisje vodstvo

|

Cilj kakovosti
(3.2.5)
nekaj, za kar si prizadevamo
ali na kar merimo v zvezi s
kakovostjo

Nenehno izboljSevanje
(3.2.13)
ponavljajo¢a se aktivnost, da
bi se povecala sposobnost za
izpolnjevanje zahtev

Planiranje kakovosti
(3.2.9)
del vodenja kakovosti,
osredoto€en na zastavljanje
ciliev kakovosti in na
opredelitev potrebnih

Obvladovanje kakovosti
(3.2.10)
del vodenja kakovosti,
osredoto€en na izpolnjevanje
zahtev kakovosti

Zagotavljanje kakovosti
(3.2.11)
del vodenja kakovosti,
osredotocen na
vzpostavljanje zaupanja, da
bodo zahteve za kakovost

IzboljSevanje kakovosti
(3.2.12)
del vodenja kakovosti,
osredinjen na povecéanje
sposobnosti za izpolnjevanje
zahtev za kakovost

izpolnjene

A

Uéinkovitost
(3.2.14)
obseg, v katerm so
nacrtovane aktivnosti
realizirane in planirani
rezultati dosezeni

izvedbenih procesov in
pripadajocih virov za
izpolnjevanje ciljev kakovosti

Uspesnost
(3.2.15)
razmerje med dosezenimi
rezultati in uporabljenimi viri

Slika 1.5: Pojmi in povezave v zvezi z vodenjem (Vir: SIST ISO 9001: 2000, 2000: 39.)

Pri vodenju sistema kakovosti je treba upostevati osem nacel, ki so posvecena najvisjemu
vodstvu, in sicer z namenom, da jih vzamejo kot vodilo za izboljSanje ucinkovitosti in

sposobnosti organizacije. Vseh osem nacel je opisanih v nadaljevanju.
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Usmerjenost h kupcu: Organizacije so odvisne od kupcev in zato morajo razumeti
njihove sedanje in bodoce potrebe, zadovoljiti njihove zahteve in se truditi preseci njihova
pricakovanja.

Organizacija mora spremljati kupca. Tako kot obstajajo partnerstva z dobavitelji, mora
organizacija vzpostavljati partnerstva s kupci, jim skuSati pomagati in zadovoljiti njihove
potrebe. Organizacija mora biti dober in stabilen partner svojim kupcem. Da bi ta polozaj
lahko vzpostavila, mora spremljati njihovo zadovoljstvo. Le-to pa je tezko meriti, saj gre
za merjenje obcutka, kar je za analiziranje tezko izvedljivo. Na splosno lahko re¢emo, da
je kupec zadovoljen, ko dobi od proizvajalca tisto, kar realno lahko pri¢akuje od njega, in
tisto, kar pricakuje od proizvoda. Organizacije imajo na voljo veliko nacinov, s katerim
lahko vplivajo na zadovoljstvo (analize trga, anketiranja, marketinSki materiali, navodila,
Clanstva v klubih, nagradne igre, poprodajne storitve ...). Vsekakor kupcev ne smejo
jemati kot nekoga, ki mu prodajo svoj proizvod in potem pozabijo nanj. Zadovoljstvo
kupcev se kljub temu, da je tezko merljivo, da spremljati z neposrednimi in s posrednimi

analizami. Rezultati merjenj so pomemben kazalec uspesnosti sistema vodenja kakovosti.

Vodenje: Vodstvo mora vzpostaviti enotnost ciljev in smeri organizacije. Ustvariti mora
notranje okolje, v katerem se lahko ljudje popolnoma vkljucijo v doseganje ciljev
organizacije.

Obstaja Sirok spekter stilov vodenja. Lahko bi rekli, da ima vsak vodja svoj stil. Obstajajo
sicer neke smernice, ki pa se prav tako spreminjajo skozi obdobja. Hitro spreminjajoce se
okolje zahteva tudi prilagajanja v stilu vodenja. Prav pomanjkanje vodstvenih ves¢in in
inovativnosti dostikrat zavira prodor in organizacijo ter njihov uspeh. Ce pogledamo
globalno, obstaja veliko manj$ih in vecjih organizacij, od katerih zahteva vsaka enega ali
veliko Stevilo vodij — od najvi§jega, preko srednjega do nizjih vodstvenih nivojev. Na
drugi strani praksa kaze, da je malo ljudi, ki znajo biti dobri vodje. Vsekakor manj, kot je
potreb po njih. Da bi bilo zavor v razvoju organizacije ¢im manj, je vlaganje v

usposabljanje in izobraZevanje vodij na vseh nivojih zato bistvenega pomena.

Vkljucenost zaposlenih: Ljudje na vseh nivojih organizacije so njeno jedro in njihovo
popolno vkljucevanje omogoca, da bodo njihove sposobnosti uporabljene v korist
organizacije.

Organizacija ne more biti u¢inkovita, ¢e v njeno delovanje niso vkljuceni ljudje. Bistveno

je, da so ti ljudje pravi za opravljanje vlog, zaradi katerih so v organizaciji. Delo je treba
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delegirati, saj posameznik ne more opraviti vsega dela sam. Vsak mora opravljati tista
dela, za katera ima razvite kompetence, ki jih delo zahteva, da se u€inkovito in uspes$no
izvede. Zato je pomembno poznavanje ljudi in njihovih sposobnosti ter zaupanje vanje.
Ljudje se morajo zavedati svoje vloge v skupnem uspehu organizacije. Prav tako kot
zadovoljstvo kupcev moramo spremljati tudi zadovoljstvo zaposlenih. Na njihovo
zadovoljstvo vpliva veliko dejavnikov, med njimi vsekakor placa, delovno okolje, pogoji
dela, moznost napredovanja, obcutek varnosti, svoboda izrazanja, upostevanje njihovih
mnenj itd. Vse to povecuje motiviranost ljudi, da pripomorejo k skupnemu uspehu
organizacije. To nacelo poudarja ljudi kot bistveni del organizacije in Zeli, da se jim
posveti dovolj pozornosti. Treba ga je upoStevati pri nacrtovanju izobrazevanja ljudi in
notranji komunikaciji. Z njegovim upoStevanjem lahko organizacija doseze bistvene

prednosti.

Procesni pristop: Zeleni rezultat se doseze bolj ucinkovito, ko se aktivnosti in z njimi
povezane aktivnosti vodijo kot proces.

O procesnem pristopu smo govorili ze na zacetku poglavja pri vrstah organizacijskih
struktur. Prav tako mu bomo posvetili celotno naslednje poglavje, ker je osnovnega

pomena za razumevanje aplikativnega dela naloge.

Sistemski pristop k vodenju: Identifikacija, razumevanje in vodenje medsebojno
povezanih procesov kot sistema prispeva k ucinkovitosti in uspesnosti organizacije v
doseganju njenih ciljev.

Upostevanje tega nacela vodi do strukturiranega sistema vodenja, ki naj bi omogocil
doseganje ucinkovitost in uspesSnost poslovanja. V praksi se je pokazalo, da tezave pri

vvvvvv

prepoznavanje vezi med njimi in u¢inkovito upravljanje z njimi.

Nenehne izboljSave: Nenehne izboljsave skupnih sposobnosti organizacije morajo biti
trajni cilj organizacije.

Bistvo nenehnih izboljSav je, da spremljamo trenutno stanje na vseh podroc¢jih v
organizaciji. Na osnovi povratnih informacij, ki jih dobimo z uporabo razli¢nih orodij za
zbiranje podatkov, vidimo, kaj bi lahko delali drugace in s tem izboljsali sistem (ter
posledi¢no povecali zadovoljstvo interesnih skupin). Krog izboljSevanja sistema moramo

nenehno vrteti, kar kaze slika 1.6. Tu se zopet vracamo na PDCA-krog.
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Slika 1.6: Model sistema vodenja kakovosti, osnovan na procesih s stalnimi izboljSavami

sistema (Vir: Gradivo SZK, 2004: N90.1-05.)

e UpoStevanje dejstev pri sprejemanju odlofitev: Ucinkovite odlocitve temeljijo na

analizah podatkov in informacij.

INFORMACIJE

Meritve

Podatki

Analiza

REZULTAT

Slika 1.7: Proces sprejemanja odlocitev na podlagi dejstev (Vir: Gradivo RWTUV, 2002: 38.)

Standard zagovarja odlocanje na podlagi dejstev in ne na podlagi intuicije. Vse preveckrat

se vodstvo pri sprejemanju odlocitev odloca samo na podlagi lastne intuicije ter lastnega
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misljenja in ne upoSteva dovolj objektivnih kazalcev, pridobljenih s sistemati¢nim
zbiranjem podatkov. Standard priporoca resnejSi pristop k analiziranju podatkov in
informacij ter uporabo objektivnih dokazov (kazalcev) pri odlocanju, ki jih lahko dobimo
le z uporabo razli¢nih statisti¢nih orodij. Z uporabo statistike lahko verificiramo vrednost
in upravicenost predhodno sprejetih odlocitev. Slika 1.7 na prejSnji strani ponazarja

proces sprejemanja odlocitev na podlagi dejstev.

e Obojestransko koristen odnos z dobavitelji: Organizacija in njeni dobavitelji so
vzajemno povezani in obojestransko koristni odnosi povecujejo sposobnost obeh strani, da
ustvarjata vrednost.

Vzpostavitev odnosov z dobavitelji, ki zadovoljujejo tako kratkoro¢ne kot dolgorocne
interese obeh strani, ustvarja zaupanje in partnerski nastop, ki obema stranema olajSuje
nacrtovanje, skupni nastop in obstanek ter optimizacijo stroSkov in virov. Danes ni ve¢
mogoce nastopati na trgu sam in obstajati sam zase. Organizacije se morajo povezovati in
navezovati partnerstva, ki jim omogocajo, da so moc¢nejsi. »Skopi« odnos dobavitelj —
kupec danes ni ve¢ dovolj. Zelo pomembno je tudi zaupanje in korektnost med obema
stranema. Partnerstvo, kot ga potrebujemo danes, ne more obstajati, Ce ena stran zlorabi
zaupanje drugega. To je zelo pomembno dejstvo, ki se ga mnogi $e ne zavedajo. Zato je
toliko bolj pomembno, da se trudi organizacija obdrzati tista partnerstva, ki temeljijo na
korektnosti. Prava partnerstva omogocajo stalno izboljSevanje kakovosti proizvodov in
storitev ter v kon¢ni fazi povzrocijo vecje zadovoljstvo kupca. To zopet zavrti krog
naprej, saj zadovoljen kupec vpliva na vecjo uspesnost in uc¢inkovitost podjetja. Verigo, ki

jo povzroc¢i partnerstvo, prikazuje slika 1.8.

ZmanjSano Stevilo
odstopanj
Vzpostavljanje ManjSe Stevilo IzboljSanje Zadovoljen
partnersta :> dobaviteljev :> kakovosti :> kupec

Bolj stabilen
vstop dobaviteljev

Slika 1.8: Veriga vzpostavljanja partnerstva (Vir: Gradivo RWTUV, 2002: 38.)

Ce se organizacija odloci za vpeljavo tega modela v praksi in mu sledi v njegovem bistvu in
navodilih, ima moznosti, da poveca svojo ucinkovitost. Vodenje na osnovi teh nacel namre¢
vodi v povecanje koristi za vse vkljuCene strani, kar se pokaze v povecanem dobicku,

ustvarjanju vrednosti in povecanju stabilnosti organizacije.
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1.3.2 PROCESNI PRISTOP

Standard vodenja kakovosti pravi naslednje: »Da bi organizacija delovala u¢inkovito, mora
identificirati in voditi Stevilne povezane aktivnosti. Aktivnost, ki porablja vire in ki jo
vodimo z namenom, da omogoc¢i spremembo vhodov v izhode, lahko obravnavamo kot

proces. [zhod enega procesa pogosto tvori vhod v drugi proces.

Uporabo sistema procesov znotraj organizacije, vkljuéno z njihovo identifikacijo in
medsebojnimi vplivi, poimenujemo procesni pristop. Prednost procesnega pristopa je v tem,
da omogocCa nenehni nadzor nad povezavami med posameznimi procesi znotraj sistema

procesov ter tudi nad njihovimi kombinacijami in medsebojnimi vplivi.

Kaj vse mora proces imeti definirano in kako je povezan z okoljem, prikazuje slika 1.9.

Nadzor in
meritve /
kriteriji in

|W|

| ODJEMALCI

Dobavitelji
[:] PROCES > [:
: .l O
2 SKRBNIK o w
3 I
| >
N Potek / aktivnosti, ﬁ S
@ odgovornosti, .>
® (¥ kiterijiinmetode W :}
N A
| Liudje |
Informacijski .
Zacetek Materialni Konec
Financni
‘ Smer poteka procesa >
< Smer dolocitve procesa

Slika 1.9: Shematski prikaz dolocitve procesa (Vir: Krizman in drugi, 2002: 81.)

Ce se zeli organizacija procesno organizirati, mora:
- identificirati procese, potrebne za sistem vodenja kakovosti in njihovo uporabo v celotni
organizaciji;

- dolociti zaporedje in medsebojne vplive teh procesov;
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- dolociti kriterije in metode, potrebne za zagotovitev tako ucinkovitega delovanja in tudi
ucinkovitega obvladovanja teh procesov;

- zagotoviti, da so na voljo viri in informacije, potrebne za podporo delovanja in
nadzorovanja teh procesov;

- nadzorovati, meriti in analizirati te procese;

- izvajati ukrepe, potrebne za doseganje nacrtovanih rezultatov in nenehno izboljSevanje teh

procesov.
Seveda procesov neke organizacije ni mogoce predpisati s pomocjo standardnih pravil, vendar
je model druzine standardov ISO dobra podpora procesno usmerjenemu oblikovanju sistemov

vodenja.

S tem modelom je podana struktura, ki temelji na naslednjem konceptu:

odjemalec je na obeh straneh verige procesov;

delovni proces ustvarja proizvod za odjemalca;

e zeleni rezultat delovnega procesa je zadovoljstvo odjemalca;

delovni proces je podprt z drugimi procesi (podporni procesi), je voden (proces vodenja)

in usmerjen (proces merjenja in analize).

Pri uporabi znotraj sistema kakovosti tak pristop poudari pomen:
e razumevanja in izpolnjevanja zahtev,

e potrebe po obravnavanju procesov z vidika dodane vrednosti,
e pridobivanja rezultatov delovanja in u¢inkovitosti procesov,

e nenehnega izboljSevanja procesov na osnovi objektivnih merjen;.

Nacdrtovanje, izvajanje, merjenje in izboljSevanje procesov so glavne naloge modernega
vodenja. Njegovi elementi so naslednji:

e odgovornost vodstva,

e vodenje virov,

e realizacija proizvoda,

e merjenje, analize in izboljSave.
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1.3.2.1 DEFINIRANJE PROCESOV

1.3.2.1.1 Sistemski pristop definiranja procesov

Pri definiranju procesov obstaja veliko nadinov, priporocil in prakticnih primerov, kako
dolociti procese in kako razmejiti glavne procese. Eden od modelov, povzet po nemskem
ZdruZenju za kakovost, ki izhaja iz najboljsih praks podjetij (DGQ, 2001), ponuja naslednjo
klasifikacijo, kjer deli procese v stiri glavne skupine:

- procesi za vodenje organizacije,

- procesi za vodenje virov,

- procesi realizacije proizvodov,

- procesi za merjenje, analiziranje in izboljSevanje.

Novak (Krizman in drugi, 2002: 26) nam ponuja drugo delitev procesov:

- bistveni poslovni procesi (to so tisti, ki dodajajo vrednost za kupca),

- podporni poslovni procesi (ti procesi ne dodajajo vrednosti, vendar so pomembni za
delovanje organizacije in vplivajo na u¢inkovitost bistvenih procesov),

- kljuéni ali kriti¢ni poslovni procesi (to so procesi, ki so pomembni s strateskega vidika in

pri katerih izboljSave bolj koristijo celotni organizaciji kot izboljSave drugih procesov).

Mi se bomo drzali gornje delitve, saj ima preucevano podjetje v aplikativnem delu svoje
procese postavljene skladno z Novakovo delitvijo. Podrobneje so vrste procesov predstavljene

v poglavju 2.4.2.2.

Preden lahko organizacija definira svoje procese in dolo¢i njihovo pomembnost, mora najprej
doloc¢iti namen in poslanstvo podjetja. Identificirati mora svoje odjemalce in druge nosilce
interesov ter njihove potrebe, zahteve in pri¢akovanja z namenom, da dolo¢i nameravane
izhode. Nosilcev interesov je vec:

- lastniki,

- uprava,

- zaposleni,

- drzava,

- dobavitelji,

- druzba.
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Njihovi interesi niso enaki, celo nasprotno, najveckrat so si zelo razli¢ni in v medsebojnem
nasprotju. Organizacija mora za vsako od teh skupin vedeti, kaksSne izhode pric¢akuje in katere
zahteve jim mora izpolniti. Ta pri¢akovanja in zahteve morajo biti vpeljane s pomocjo
primernih in gospodarnih ukrepov, ki morajo biti preverjeni glede na cilj (uspesnost) in
ucinkovitost (efektivnost). Koristnost in efektivnost izbranih ukrepov morata biti vkljuceni v

proces neprestanih izboljsav.

Nadalje mora organizacija postaviti tudi politike in cilje. Te postavi na podlagi analize
zahtev, potreb in pri¢akovanj skupin, ki smo jih omenili zgoraj. Najvi§je vodstvo mora

dolociti, na katera trziS¢a se bo podjetje usmerilo, ter dolociti strategijo pristopa na izbrano

trziS€e tako, da opredeli klju¢ne politike in iz njih izhajajoce cilje.

Sele ko ima vse zgoraj dobro definirano in ve, kam hoce iti, lahko dolo¢i procese, s pomocjo

katerih bo realizirala zgoraj zastavljene cilje in dobila vse Zelene izhode.

Pri tem se lahko odloci, da bo procese opravljala v lastnem okviru oziroma jih lahko zaupa v

izvajanje zunanjim izvajalcem (t. i. outsourcing). Zunanje izvajalce procesov lahko dolo¢i v

naslednjih primerih:

- kadar organizacija ne razpolaga z ustrezno kompetentnostjo, da bi sama opravljala proces,

- kadar organizacija sicer razpolaga z ustrezno kompetentnostjo, vendar potrebe trga
presegajo njeno kapaciteto,

- zaradi komercialnih ali drugih razlogov.

Ko imamo definirane vse procese oziroma ze sproti, ko jih definiramo, moramo dolo¢iti tudi,
kako ti procesi potekajo, v kakSnem zaporedju si sledijo (ali so zaporedni ali vzporedni) in
kaksni so njihovi medsebojni vplivi. Pri tem je treba dolociti:

- kdo je odjemalec za vsak proces posebej,

vhode in izhode iz vsakega procesa,

kateri procesi vplivajo drug na drugega,

vmesnike med procesi in njihove lastnosti,

casovne razmere (timing) in zaporedje aktivnosti v medsebojno povezanih procesih

ucinkovitost in uspesnost zaporedja aktivnosti v procesih,

dokumente, ki se uporabljajo v procesu,

meje procesov,
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- merjenje sposobnosti procesa.

Pri dolocitvi zaporedja procesov si lahko pomagamo z grafi¢nimi prikazi (diagram zelve,
diagram potekov, sheme povezav ...), s preglednicami, z opisnimi postopki ali s kombinacijo

nastetega.

Vodstvo mora dolo¢iti skrbnika vsakega procesa. Njegove naloge so naslednje:

- identifikacija in razmejitev procesov;

- dolocitev odgovornosti za delne procese ali podprocese;

- oblikovanje ukazov procesu (npr. delovni nalog) glede na zahteve, potrebe in pricakovanja
odjemalcev, nadrejenega vodstva (plani, poslovni nacrt), zahtev drugih procesov, pravnih
zahtev in zahtev regulative;

- dolocanje potrebnih vhodov v proces;

- definiranje potrebnih virov;

- dolocitev kazalnikov uspesnosti v skladu s plani organizacije;

- primerjanje ciljnih vrednosti kazalnikov uspe$nosti z dosezenimi;

- operativno vodenje procesa;

- informiranje nadrejene ravni vodenja o doseZenih rezultatih in kapacitetah procesa;

- sistematicno izboljSevanje procesa.

Treba je doloditi, kateri procesi morajo biti dokumentirani in na kak$en nacin. To definiramo
na podlagi:

- velikosti organizacije in tipov aktivnosti, ki jih opravlja,

- kompleksnosti procesov in njihovih medsebojnih vplivov,

- kriti¢nosti procesov,

- razpolozljivosti kompetentnega osebja.

1.3.2.1.2 Nacrtovanje procesa

Za vsak proces moramo dologiti aktivnosti, ki se v procesu opravljajo. Ce so procesi obsezni
in se v njih opravlja veliko aktivnosti, lahko sorodne aktivnosti zdruzujemo v podprocese, ki
jih obravnavamo na enak nacin kot procese (slika 1.10). Dolociti je treba:

- vhode in izhode posameznih aktivnosti,
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- aktivnosti, ki se opravljajo v procesu za pretvarjanje vhodov v izhode,
- zaporedje posameznih aktivnosti v procesu,

- postopek, po katerem se morajo aktivnosti opravljati.

Glede na potrebe se odlocamo, kako globoko v detajle bomo Sli.

Raven 1 e | Proces 1 | sy

Raven 2 @ | Podproces 1 | e | Podproces 2 | s | Podproces 3 |

Aktivnosti

Raven 3 - Al — A2 m— A3 A4 m—| A5 m——

Slika 1.10: Prikaz razdelitve procesa na mozne ravni

Ko imamo dolocene aktivnosti, je treba dolociti, kje, kaj in kako meriti, da bomo lahko
nadzirali in obvladovali proces ter dokazovali skladnost proizvoda in procesa. Meriti moramo:
- karakteristike proizvoda za dokazovanje skladnosti z zahtevami,

- zadovoljstvo odjemalca (naslednji korak v procesu),

- lastnosti procesa (neskladnosti, zamude, preto¢ne Case, izmet ...),

- sposobnost dobavitelja.

Za vsak proces moramo dolociti vire, ki jih potrebujemo za delovanje procesa. Med vire
vkljucujemo:

- Cloveske vire,

- infrastrukturo,

- delovno okolje,

- informacije,

- naravne Vire,

- financ¢ne vire.
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1.3.2.1.3 Izvajanje, merjenje in vzdrievanje procesa

Proces je treba izvajati v skladu z nacrtovanimi aktivnostmi, opravljati je treba meritve in
ukrepati tako, da dosegamo nacrtovane rezultate. Skrbnik procesa oblikuje direktive, ki jih
mora opravljati proces tako, da uposteva naslednje informacije:

- direktive z vi§je ravni podjetja (politike, cilji, strategije ...),

- zahteve drugih procesov,

specifikacije proizvoda in procesa,

pravne in regulativne zahteve,

ugotovitve analize zahteve potreb in pricakovanj odjemalca,

ugotovitve analize povratne informacije o skladnosti proizvoda in procesa,

ugotovitve analize povratne informacije o zadovoljstvu odjemalcev,

lastnosti vhodov in sposobnosti dobaviteljev vhodov.

Sistem merjenja lastnosti procesov mora pokazati, kakSen je vpliv aktivnosti za obvladovanje
kakovosti in izboljSevanja kakovosti na zaznavo odjemalca — glede kakovosti proizvoda in
spremljajoce storitve. Prav tako mora sistem merjenja izkazovati u¢inke rezultatov poslovanja

na ostale nosilce interesov, ki smo jih omenili Ze pre;.

1.3.2.1.4 Analiza procesa

Glede na cilje, ki jih je dolocila organizacija za celoto in za posamezne procese, je treba
analizirati procese ter dobiti ustrezne informacije, ki skrbniku procesa sluzijo pri nadaljnjem
vodenju procesa. Namen opravljanja analize je pretvorba podatkov v informacije, ki
omogocajo sprejemanje odlocCitev. Podatke iz procesa analiziramo z uporabo ustreznih metod
tako, da dobimo informacije o procesu, ki omogocajo izvajanje korekcij in korektivnih

ukrepov ter priloznosti za izboljSave.

Analiza poslovnih procesov je sestavljena iz:
- razumevanja obstojeih poslovnih procesov, ki se ga dobi z zbiranjem podatkov o
zmogljivosti procesa, z vprasanji o posameznih elementih procesa, kategoriziranjem ali

dodajanjem vrednosti za kupca ali analizo ¢asa izvedbe;
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- prepoznavanja najboljSih praks, ki podpirajo poslovne cilje organizacije (angl.
benchmarking)4;
- analiza vrzeli poslovnega procesa (angl. Business Process Gap Analysis), s pomocjo katere

ugotovimo podrocja slabosti znotraj obstoje¢ih poslovnih procesov.

1.3.2.1.5 Postopki v procesih

Procesi so sestavljeni iz niza aktivnosti, ki jih opravljamo po nacrtovanih postopkih. Postopki
so lahko dokumentirani. Standard kakovosti ISO zahteva le 6 dokumentiranih postopkov, ki
jih je treba uporabljati pri vseh procesih sistema, in sicer:

- obvladovanje dokumentov,

- obvladovanje zapisov,

- notranje presoje,

- obvladovanje neskladnih proizvodov,

- korektivni ukrepi,

- preventivni ukrepi.

Ce podjetje sledi vsem zgoraj opisanim korakom pri postavljanju in vodenju lastnih procesov,
je na najboljsi poti, da doseze dobre kazalce poslovanja (uspesnost, ucinkovitost itd.). Veliko
je odvisno od vztrajnosti. Predvsem je pomembno, da vodstvo podpira ta model. Ce ga ne,
potem je nemogoce, da bi sistem funkcioniral na nizjih ravneh in dal prave rezultate. Za vse
korake so potrebni ljudje, ki morajo biti pravi, da bi sistem lahko deloval. To nas zopet

pripelje do kompetenc.

1.3.2.2 VRSTE PROCESOV

Kot smo Ze omenili pri definiranju procesov, obstajajo razli¢ne delitve procesov po vrstah.
Med vsemi temi delitvami veliko avtorjev loCi procese na bistvene ali klju¢ne poslovne

procese in podporne poslovne procese.

* Proces, ki prepozna in ovrednoti najboljse procese in zmogljivosti tako, da jih lahko vklju&imo v obstojete procese organizacije ter s tem
povecamo njihovo uspesnost, uc¢inkovitost, hitrost in prilagodljivost. Najboljse prakse lahko najdemo pri najboljsih v panogi, v publiciranih
raziskovalnih porocilih ali raziskavah organizacij iz drugih panog (Krizman in drugi, 2002: 52).

44



Bistveni ali klju¢ni poslovni procesi so tisti, ki vsebujejo aktivnosti, ki dodajajo vrednost za
kupca (De Torro, McCabe, 1997, Burlton, 2001 v Novak (2002)). Predstavljajo bistvo
poslovanja organizacije in so zivljenjskega pomena za organizacijo. To so procesi, katerih
rezultati organizaciji prinasajo dobicek ali izgubo. Organizacije same dolo¢ijo, kateri procesi
so zanje kljucni. To je odvisno od dejavnosti, s katero se ukvarjajo. Za neko organizacijo je
proces, ki je kljuen v drugi organizaciji, postranskega pomena in ga vkljucuje v podporne
procese. Za primer lahko navedemo proces logistike, ki je v Spedicijskih podjetjih klju¢nega
pomena, saj dodaja vrednost za kupca, v podjetju, ki se ukvarja za razvojem in vzdrZzevanjem

informatike, pa je le podporni proces.

Druga pogosta delitev, ki se uporablja v praksi, je delitev na operativne ali primarne
procese in na vodstvene ali sekundarne procese. Podobno kot pri prvi delitvi operativni
procesi ustvarjajo dodano vrednost. Pri teh procesih moramo vedeti, kako jih obvladujemo od
ponudbe do dostave odjemalcu in v celotni zivljenjski dobi. Pri vodstvenih in podpornih
procesih ne nastaja dodana vrednost, vendar so prav tako zelo pomembni zato, da zagotavljajo
ucinkovito delovanje klju¢nih procesov. Tudi za te procese moramo vedeti, kako se izvajajo

in kako jih lahko izboljsamo.

Novak (2002) za bistvene kriterije pri izbiri temeljnih procesov navaja naslednje:
1. Zelja in namena podjetja,

2. pomembne so zahteve kupcev,

3. uporabljamo dobre prakse drugih,

4

. procesi, ki neposredno ustvarjajo dodano vrednost oziroma ki ustvarjajo moznost za to.

Kern (2001: 315) navaja naslednje Stiri glavne kriterije kot pomoc¢ pri izbiri kljuénih procesov

za prenovo:

1. disfunkcija procesa — vzroke problemov lo¢imo od njihovih posledic. Problem, ki je v
opazovanem sistemu ociten, je navadno posledica in ga lahko imenujemo simptom. Vzrok
za pojav simptoma je v neurejenem procesu,

2. pomembnost procesa z vidika poslovnega sistema — glede na relativno pomembnost
procesa za poslovni sistem procese klasificira v naslednje skupine: identifikacijski
procesi, prednostni procesi, procesi, ki potekajo v ozadju, obvezni procesi in zgodovinsko

pogojeni procesi;

45



3. dodajanje vrednosti v poslovni sistem — glede tega loci dve vrsti procesov, in sicer tiste, ki

za poslovni sistem pomenijo pridobitev, saj se z njihovo izvedbo dodaja vrednost. Druga

skupina so procesi, ki za sistem pomenijo obremenitev, saj se pri njih vrednost

neposredno ne dodaja; véasih se iz sistema vrednost celo odvzema;

4. pomembnost procesa z vidika zadovoljevanja potreb odjemalca — to utemeljuje s tem, da

je odjemalec najpomembnejsi vir informacij v zvezi z rezultati procesa, zlasti glede cene,

rokov, kvalitete in zanesljivosti.

Pri izbiri kljuénih procesov za prenovo je poleg zgoraj opisanih kriterijev po avtorjevem

mnenju treba upostevati Se druge dejavnike, kot so podpora najvisjega vodstva, podpora ljudi,

ki sodelujejo v obstojeCem procesu, vpliv posameznega procesa na strategijo podjetja, vpliv

tehnoloskih novitet in podobno.

Organizacija izdeluje in trzi svoje proizvode in storitve ter vzdrZzuje za to potrebno

infrastrukturo s pomo&jo svojih operativnih dejavnosti. Stevilne dejavnosti, ki so temu v

podporo, so med seboj smiselno povezane s procesi. V procesno usmerjenem vodenju je zato

potrebno upostevati vse procese v organizaciji (SZK, 2004) — ne glede na nacéin njihove

delitve. Pri tem je pomembno upoStevati koncept verige ustvarjanja vrednosti po Porterju,

kot ga prikazuje slika 1.11.

Raziskava Razvoj
& trga proizvodov :
Reciklaza Nacrtovanje
poteka

F proizvodnje

Sluzba za
stik z Nabava

odjemalci

43 {1

. Proizvodnja
Prodaja

A >

Distribucija

Dodatni procesi preskrbe:

- Osebje

- Izracun plac

- Financiranje

- Zagotavljanje kakovosti

Slika 1.11: Krog kakovosti po Porterju (Vir: Seghezzi v SZK, 2004: 25.)
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Veriga vrednosti je sestavljena iz aktivnosti, ki jih organizacija proizvaja zato, da ustvari in

dobavi blago in storitve. Porter pravi, da organizacija lahko pridobi primerjalno prednost, ¢e

upravlja svojo verigo vrednosti bolj uc¢inkovito ali bolj uspesno kot konkurenca. Osnovna

naloga organizacije je, da vsaki od primarnih aktivnosti doda ¢im ve¢ vrednosti za kupca.

Pristop z verigo vrednosti doloca dve glavni vrsti aktivnosti — primarne in sekundarne

(Novak, 2002).

Primarne aktivnosti vkljucujejo:

Nabavno logistiko — vkljucuje povezave z dobavitelji in vsebuje vse aktivnosti, ki so
potrebne za sprejem, skladiScenje in razdelitev vhoda.

Operativo — vse aktivnosti, ki so zahtevane za transformacijo vhoda v izhod (izdelke in
storitve).

Marketing in prodajo — aktivnosti, ki informirajo kupca o izdelkih in storitvah, prepricajo
kupca, da jih kupi, in olajSujejo njihov nakup.

Prodajno logistiko — vsebuje vse aktivnosti, potrebne za zbiranje, shranjevanje in
distribucijo izhoda.

Poprodajne aktivnosti — aktivnosti, ki so zahtevane, da se ohranja delovanje izdelka ali

storitve po tem, ko so prodani in dobavljeni.

Sekundarne aktivnosti so definirane kot podporni procesi primarnim aktivnostim:

Nabava — nabava vhoda oziroma virov za organizacijo.

Upravljanje c¢loveskih virov — vse aktivnosti pridobivanja, najemanja, izobrazevanja,
razvoja in plac¢evanja ter, ¢e je potrebno, tudi odpuscanja ali zmanjSevanja osebja.

Razvoj tehnologij — nanasa se na opremo, hardware, software, procesno in tehni¢no
znanje, potrebno za transformacijo vhoda v izhod.

Infrastruktura — sluzi potrebam organizacije in povezuje njene dele. Sestavljajo jo funkcije
ali enote, kot so racunovodstvo, finance, planiranje, zagotavljanje kakovosti, generalno

upravljanje in podobno.

Orodja, kot so TQM, uceca organizacija, reinzeniring procesov, upostevajo nacela procesnega

pristopa, vendar niso dala pri¢akovanih rezultatov, ker so bila presplosna in niso upostevala
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prispevka posameznika za ucinkovito izvajanje procesa. Zato je postal popularen koncept

kompetenc, ki posega v omenjeno. Povezava dveh modelov bi morala dati Se boljSe rezultate.

Ce podrobno analiziramo naéela procesnega pristopa, vidimo, kako so ljudje in njihova
kompetentnost pomemben ¢len teh nacel. To mora biti ena kljunih postavk za uspesen
procesni pristop podjetja, zato v naslednjem poglavju bolj podrobno predstavljamo

kompetence, in to predvsem v povezavi s procesnim pristopom.
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2 KOMPETENCE

2.1 DEFINICIJA KOMPETENC

Naj najprej pojasnimo, kaj razumemo z izrazom kompetenca. V slovenskem prostoru je ta
pojem precej razSirjen, vendar se uporablja predvsem v smislu pristojnosti. Tako pojem
definira tudi slovar slovenskega knjiznega jezika (SSKJ, 2005), ki navaja, da je kompetenca:
1. obseg oziroma mera odlo¢anja, dolo¢ena navadno z zakonom; 2. pristojnost, pooblastilo; 3.
podro¢je dejavnosti. To je tudi pravna razlaga kompetence. Nam odgovarja definicija, ki jo
uporablja strokovna literatura in jo navaja slovar angleskega jezika (Collins Cobuild,
1993: 283), v katerem je zapisano, da je kompetenca sposobnost, da se nekaj dobro in
ucinkovito izvede. Nekdo, ki je kompetenten, ima sposobnost, znanje in ve$c¢ino, da nekaj

uspesno in ucinkovito izvede.

V svetu obstajajo razli¢ne definicije kompetenc. Mi bomo navedli samo nekatere med njimi in

izhodis¢a, da priblizamo smisel pojma.

Lundvall in Johnson (Lundvall in Johnson v Eurydice, 2002: 12) razlikujeta med Stirimi tipi
znanja, pomembnega za gospodarstvo, ki temelji na znanju, in sicer: vedeti, kaj (know-what),
vedeti, zakaj (know-why), vedeti, kako (know-how) in vedeti, kdo (know-who). »Vedeti, kaj«
se nanasa na dejansko, izrazeno znanje, ki je lahko prenosljivo. »Vedeti, zakaj« se nanasa na
znanstveno razumevanje in vpliv znanosti na clovestvo. » Vedeti, kako« je sposobnost izvajati
doloCene naloge. »Vedeti, kdo« se nanaSa na znanje, katere osebe posedujejo potreben
»vedeti, kaj«, »vedeti, zakaj« in »vedeti, kako«. Klasifikacija znanja na »vidno« in »skrito« je
stalno ponavljajoCe se vpraSanje v literaturi, ki se pojavlja v druzbah, temeljecih na znanju.
»Vidno« znanje se da izraziti z jezikom ali simboli in je tako lahko shranjeno ali izrazeno.
Tako znanje je lahko lo¢eno od njegovega nosilca, shranjeno in podeljeno z drugimi
posamezniki in organizacijami. Na splo$no se nanasa kot na informacijo. Za »skrito« znanje
pa je znacilno nasprotno, in sicer da je povezano z njegovim nosilcem in kot tako zelo tezko
prenosljivo. Gre za osebno zalogo znanja, ki omogoca posamezniku izbrati, interpretirati in
razvijati »vidno« znanje ter ga pretvoriti v koristno uporabo. Le v primeru, ¢e se nosilci
znanja zavedajo svojega »skritega« znanja in so ga pripravljeni deliti z ostalimi, bo to znanje
postalo eksplicitno. V izobrazevalnem smislu je eksplicitno oziroma izrazeno znanje Siroko

zastopano v stvarnem znanju, medtem ko je »skrito« znanje v glavnem »vtkano« v osebne in
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socialne kompetence posameznika. V svetu, v katerem se ustvarja, distribuira in dostopa do
zaloge stvarnega znanja hitreje kot kdajkoli, potreba ljudi, da si zapomnijo vse to znanje,
upada. Namesto tega potrebujemo primerna orodja za selekcioniranje, procesiranje in uporabo
zahtevanega znanja tako, da se lahko kosamo z menjavanjem zaposlitev, prostim ¢asom in
druzinskimi vzorci. To pomeni, da je treba v izobrazevanju dati vecji poudarek razvijanju

kompetenc pred ucenjem stvarnega znanja (Eurydice, 2002).

Mnogi strokovnjaki s podrocja sociologije, izobraZevanja, filozofije, psihologije in ekonomije
so poskusali definirati pojem kompetence. Njihova poskusanja so bila formulirana na osnovi
njihovih kulturnih in izobrazbenih ozadij ter tudi glede na jezikovne znalilnosti. M.
Romainville omenja, da se je v francoskem jeziku izraz kompetenca v prvotni obliki
uporabljal v kontekstu strokovnega usposabljanja, nanaSajo¢ se na sposobnost izvesti
dolo¢eno nalogo. V sodobnem casu se je izraz uveljavil na podrocju splosnega znanja, kjer
pogosto oznacuje doloceno »sposobnost« oziroma »potencial« za ucinkovito delovanje v
dolocenem kontekstu. Ne Steje ve¢ znanje samo po sebi, temve¢ njegova uporaba. Za P.
Perrenouda grajenje kompetenc pomeni omogocanje posameznikom, da mobilizirajo,
uporabijo in integrirajo pridobljeno znanje v kompleksne, razli¢ne in nepredvidljive situacije.
Zato predlaga naslednjo definicijo — kompetenca je sposobnost delovati uc¢inkovito v Stevilnih

danih situacijah, sposobnost, ki temelji na znanju, vendar z njim ni omejena (Eurydice, 2002).

F. E. Weinert po analizah mnogih definicij zakljucuje, da je izraz kompetenca v razli¢nih
vedah interpretiran kot nekoliko specializiran sistem sposobnosti, strokovnosti oziroma

znanja, ki so nujna ali zadostna za dosego specifi¢nega cilja.

J. Coolahan je na simpoziju Sveta Evrope predlagal (1996), da se na kompetenco in
kompetence gleda kot na splosno sposobnost, ki temelji na znanju, vrednotah in stanju, ki jih

je oseba razvila v izobrazevanju.

Zacetnik kompeten¢nega modela je ameriski psiholog D. McClelland, ki je leta 1973 objavil
Clanek Testing for Competence rather than for Intelligence. Opozoril je na dejstvo, da so za
uspesnost pri delu bolj kot inteligenca ali samo znanje pomembne tudi druge lastnosti
posameznika, in sicer kompetence. McClelland se je v svojem ¢lanku ukvarjal z vpraSanjem,

ali inteligencni testi, ki so trenutno v uporabi, res pokazejo tiste zmoznosti kandidatov, ki so
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kasneje odloc¢ilnega pomena z uspesnost pri delu; s tem je tako zacrtal novo smer na podrocju

razvoja in ravnanja z ljudmi pri delu.

Uporabo kompetenc v menedzerski praksi je pospesila knjiga »The Competent Manager — A
Model for Effective Performance«, ki jo je napisal R. E. Boyatzis, v kateri je kompetence
povezal z delom in vlogo managerja. Kompetenco Boyatzis definira "kot notranjo znacilnost
posameznika, ki je vzroéno povezana z nadpovprecno storilnostjo na delovnem mestu, njeni
konstitutivni deli pa so: motivacija, osebnostne lastnosti, karakteristike, sposobnosti,

samopodoba, znanja in ves¢ine ter socialne vloge posameznika."

Leto kasneje (Felice, 2003) je tudi John Raven predstavil svoj prispevek na tem podroc¢ju —
»Competence in Modern Society«. Obe deli, Boyatzisovo in Ravenovo, sta koncept

kompetenc prevedla iz do tedaj bolj akademske ravni na prakti¢no raven.

Zakljucek, ki ga lahko izvedemo iz mnogih definicij, je, da ne obstaja univerzalna definicija
»kljuéne kompetence«. Kljub razli¢nim interpretacijam tega izraza se glavnina strokovnjakov
strinja, da mora biti kompetenca potrebna ter koristna vsakemu posamezniku in druzbi kot
celoti, da si zasluzi atribute, kot so »klju¢na«, »osrednja«, »bistvena« ali »osnovna«. Le-ta
mora posamezniku omogociti, da se uspesno integrira v mnozico socialnih mrez, medtem ko
mora na drugi strani ostati neodvisen in u€inkovit v poznanih ter tudi novih in nepredvidljivih
okoljih. In ker so vsa okolja spremenljiva, mora klju¢na kompetenca omogociti posamezniku,
da konstantno nadgrajuje svoje znanje in sposobnosti z namenom, da bi sledil spremembam v

razvoju.

Mi bomo za osnovni definiciji, ki jim bomo sledili v nalogi, uporabili naslednji:

vrednote, razpolozljivi
prepri¢anja viri

TELESNI, SOCIALNI, DUSEVNI IN DUHOVNI
POTENCIAL
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Slika 2.12: Dolocila kompetence (Mayer, 2004)
Kompetenca je ravnanje, s katerim posameznik lahko ucinkovito in uspesno opravi doloceno

delo. Temelji na ustreznem telesnem, socialnem, dusevnem in duhovnem potencialu, znanju,
veSc¢inah, vrednotah, prepricanjih in se kaze predvsem v zmoznosti ucinkovite izrabe virov, ki

so na voljo (Mayer, 2004). Temelje po tej definiciji prikazuje slika 2.12.

Kompetence so vse sposobnosti in zmoznosti, ki so potrebne, da lahko nekdo v organizaciji
ucinkovito in uspesno opravi doloceno delo, nalogo ali viogo. Obsegajo znanja in tudi
izkusnje, lastnosti, motive, samopodobo, poteze in znacilnosti posameznika, vedenja,

spretnosti in vescine (Svetlik, Kohont, 2003).

To so torej vse tiste lastnosti, ki posamezniku omogocajo uspesno in uc¢inkovito opravljanje
dela glede na zahtevane organizacijske vloge. Pri organizacijskih vlogah in na njih temeljecih
organizacijskih kompetencnih profilih nas poleg izobrazbe/znanja zanimajo predvsem
posameznikove psiholoske znalilnosti, ki mu omogocajo kakovostno opravljanje

organizacijske vloge (Tomazic, 2002).

Pojmi kompetence, sposobnosti in spretnosti so uporabljeni za razliéne namene. SirSe se
njihov namen nanaSa na organizacijske karakteristike, vkljucujo¢ glavne kompetence in
sposobnosti ter tudi glavne vrednote in prioritete. Na individualnem nivoju se nanaSajo na
individualne ves¢ine, kot so vodenje in organizacija. Nekatere kompetence, sposobnosti,
vrednote in prioritete so strateSke, kar pomeni, da se nanasajo na doseganje tekmovalne
prednosti na trgu. V nasprotju s tem so individualne veS¢ine namenjene specifi¢ni nalogi

(Green, 1999).

2.2 POMEN KOMPETENC

Bistveni razlog za uporabo kompeten¢nega modela je moznost vplivanja na vedenje
posameznika. Obeti uporabe velikih managerskih konceptov in orodij za uresnievanje
sprememb, kot so organizacijska kultura, reinZeniring poslovnih procesov, organizacija, ki se
u¢i, management znanja, ugotavljanje intelektualnega kapitala in drugo, se niso zadovoljivo
uresniCili, ker jim ni v zadostni meri uspelo spreminjati neposrednega organizacijskega

vedenja zaposlenih.
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Zamisel uvajanja kompetenc v poslovno prakso je mogoce uresniciti, ¢e v ospredju pozornosti
niso ve¢ le za delo potrebna znanja, marve¢ tudi specificna vedenja! Ljudje dokaj dosledno
uporabljamo tista izbrana in posnemanja vredna vedenja, ki prinasajo uspeh in vodijo k
rezultatom! Ce je ta proces dosledno izpeljan, smemo pri¢akovati dvig individualne delovne
uspesnosti v precej Sirokem organizacijskem kontekstu, ki presega zgolj posamezno delovno
mesto. Zahtevane kompetence integralno upostevajo tudi organizacijske strategije, cilje,
vrednote, znacilnosti organizacijske kulture in standarde kakovosti in odli¢nosti, ki se
odslikavajo v vedenju posameznikov in skupin — zamisel, ki na nov in izviren nain povezuje

poslovne strategije s sposobnostmi ljudi za njihovo uresni¢enje (Gruban, 2003)!

To se Se danes kaze kot dejstvo. Pri vsakodnevnem delu z ljudmi smo prica dejstvu, da ljudje,
ki so zelo inteligentni, pokazejo povsem povprecne rezultate pri delu — ravno zato, ker jim
manjkajo ostale lastnosti ali pa so zaposleni na delovnih mestih, ki so zanje neprimerna. O

tem je govoril tudi McClelland v svojem ¢lanku o kompetencah.

2.3 VRSTE KOMPETENC

Kompetence delimo na ve¢ vrst. V zadnjih letih je precej$no pozornost spodbudila skupina
generi¢nih kompetenc, poznanih tudi kot tematsko neodvisne ali transverzalne (poprecne)
kompetence. Te namre¢ niso povezane z nobeno specificno vedo, se pa lahko uporabijo v
Sirokem spektru tematskih podroCij in razlicnih okoljih. Za B. Rey (1996) se izraz
»transverzalen« ne nanaSa na elemente, skupne razli¢nim tematsko odvisnim kompetencam,
temve¢ na dodatno, tematsko neodvisno vsebino teh kompetenc, ki se lahko uporablja na
drugih podroc¢jih. Prenosljivost in fleksibilnost genericnih veséin povzroca, da so to
neprecenljiva orodja za uspesno delovanje v zelo nestanovitnih okoljih, kjer so strogo
tematsko naravnane kompetence zelo kratkotrajne. Nekatere izrazite generi¢ne vescine so
komunikacija, reSevanje problemov, sklepanje, vodenje, kreativnost, motivacija, timsko delo
in sposobnost ucenja. To zadnje je v kontekstu vsezivljenjskega ucenja v zadnjih letih
vzpodbudilo veliko zanimanja. V Casu velikih ekonomskih, politi¢nih in socialnih sprememb
moramo ljudje vzdrzevati ter nadgrajevati svoje osnovno znanje in kompetence skladno s

pojavljajo¢imi se zahtevami.
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Poleg vescin in znanja je vedenje tretja lastnost, ki definira kompetenco. Slovar angleskega
jezika (Oxford English Dictionary, 2004) definira vedenje kot ustaljeno obnaSanje ali nacin
delovanja, ki predstavlja obcutek ali mnenje. V izobrazevalnem smislu je vedenje najbolj
povezano z osebnostnimi kompetencami, kot so radovednost, motivacija, kreativnost,
skepticizem, odkritost, navduSenje, samospostovanje, zanesljivost, odgovornost, iniciativnost

in vztrajnost.

Socialne ali interpersonalne kompetence in njihova vloga v pospeSevanju osebne in
socialne integracije so bile zelo zanimive za mnoge raziskovalce. Njihove pomembnosti za
ucinkovito sodelovanje v vsaki skupnosti, posebno v multikulturnih in multijezikovnih
okoljih, kot je EU, ne moremo zanikati. V danaSnjem preteZno storitveno usmerjenem
gospodarstvu so te ves¢ine prav tako pomembno merilo posameznikove moznosti zaposlitve.
Te kompetence se nanasajo na posameznikovo sposobnost, da razvije in vzdrzuje zasebne in
poklicne odnose s pomoc¢jo ucinkovite komunikacije, timskega dela, jezikovnih sposobnosti
ter zavedanja in spoStovanja drugih kultur in tradicij. Visoka stopnja socialne kompetence ima
dodatni ucinek pospeSevanja osebnih kompetenc, kot so samospoStovanje, motivacija,

stanovitnost in iniciativa.

Kljub temu da je definicij kompetenc zelo veliko, je njihova sticna tocka strinjanje glede
njihovega delovanja. Po nasem mnenju lahko delovanje in pomen kompetenc ponazorimo s
formulo, ki pojasnjuje, da kompetenca (njena pristnost ali pomanjkanje) vpliva na
organizacijsko obnaSanje in na delovno uspesnost. Delovna uspesnost vpliva na uspesnost

procesa. UspesSnost delovanja procesa pa vpliva na u¢inkovitost in uspeSnost organizacije.

Kompetenca —> organizacijsko obnasanje —> delovna uspe$nost —>

—> uspesSnost procesa —> ucinkovitost organizacije

Slika 2.13: Povezava med kompetencami in uc¢inkovitostjo organizacije
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3 UCINKOVITOST IN USPESNOST ORGANIZACILJE

Organizacija ne more obstajati sama zase. Vpeta je v okolje, ki vpliva nanjo, in obratno —
organizacija vpliva na okolje (slika 3.14). Bolj ko sta medsebojno kompatibilna, tem bolj
njuna povezanost vpliva na uspeSnost organizacije, saj zunanji pogoji vplivajo na aktivnosti

organizacije, na njeno naravo in prezivetje.

Klju¢no vprasanje, ki si ga postavljajo teoretiki in vodje organizacij, je, kako naj bo
organizacija, vpeta v vsa okolja, e bolj uspesna oziroma uc¢inkovita, da se bo lahko spopadala
s konkurenco na trgu. Na to vprasanje se iS¢ejo vedno novi odgovori, saj se okolje organizacij
nenehno spreminja. Na spremembe okolja mora vsaka organizacija primerno reagirati. Znati
se mora odzvati v pravi meri, na pravi na¢in in primerno hitro. Ravno v tem se med seboj
razlikujejo. Tiste organizacije, ki to znajo, so bolj uspesne od tistih, ki jim tega znanja in
sposobnosti manjka. Znanje in sposobnosti so najprej odvisne od vodstva, seveda pa je uspeh
prilagajanja spremembam zelo odvisen tudi od znanja in lastnosti vseh zaposlenih, ki

sooblikujejo organizacijo.

Posebno
okolje

Globalno

Dobavitelji

Splosno
okolje
Civilna

ORGANIZACIJA

Slika 3.14: Organizacija in njeno okolje (Vir: Krizman in drugi, 2002: 9.)
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Po Porterju je najpomembnejSa poslovna strategija odkritje konkurenc¢nih prednosti podjetja,
ki so osrednji dejavnik njegovega uspeSnega poslovanja in razvoja. To dolocajo pravila
konkuriranja v skupini, ki sluzijo za ocenjevanje poslovnih strategij podjetja in so odvisna od
petih dejavnikov: vstopa novih konkurentov v skupino, nevarnosti substitucije proizvodov,
pogajalske moc¢i kupcev, pogajalske moci dobaviteljev in rivalstva med obstojeimi

konkurenti v skupini (Porter, 1995, str. 5).

Drucker pravi, da je ucinkovitost podjetij odvisna od tega, kako zna razporediti vire in
usmeriti poslovne napore v priloznosti za ekonomsko pomembne rezultate. Vecina izdelanih
analiz o tem, kako so dejansko razporejeni viri v podjetjih, pa kaze ravno na to, da je vecina
Casa, dela, pozornosti in denarja namenjena prej »problemom« kot priloznostim. Druga
ugotovitev, ki izhaja iz analiz, je, da so ti viri namenjeni za podrocja, kjer ima celo najbolj

ucinkovito delo minimalno vpliva na rezultat.

Po avtorjevem mnenju je glavni problem zmeda med uginkovitostjo® in uspesnostjo®, ki jo
lahko opiSemo kot delati stvari na pravi nacin (ucinkovitost) in delati prave stvari (uspesnost).
Ni¢ ni namre¢ tako nesmiselno, kot delati z veliko ucinkovitostjo nekaj, ¢esar sploh ne bi
smeli delati. Managerji morajo najprej prepoznati podro¢ja ucinkovitosti (moznih znatnih
rezultatov) in metodo, s katero se osrediniti nanje. Princip, po katerem se morajo ravnati, je
dobro znan in izhaja iz tega, da je podjetje fenomen druzbe in ne fenomen narave. Zato zanj
ne velja »normalna porazdelitev« dogodkov, temve¢ naslednja: zelo majhno $tevilo dogodkov
(najve¢ 10-20 %) naredi 90 % vsega rezultata podjetja, medtem ko velika vecina dogodkov
naredi 10 ali celo manj odstotkov skupnega rezultata. To pravilo velja tako za trg, kon¢no

porabo, prodajo, proizvodnjo, raziskovanje in ¢loveske vire.

Nadalje se obicajno sredstva in prizadevanja angazirajo v 90 % dogodkov, ki ne proizvedejo
prakti¢no nobenih rezultatov oziroma dajo zelo majhne rezultate. Najdrazji in potencialno
najbolj produktivni viri (npr. najbolj usposobljeni ljudje) se najslabsSe porazdelijo. To je
dokazalo veliko do sedaj izdelanih Studij in to dejstvo je podprto tako nacelno kot z
izkuSnjami. Kot primere za to navajamo naslednje — najvecja skupina najboljsih prodajalcev
prodaja produkte, ki se najtezje prodajajo, najbolj$i inZenirji reSujejo zahtevne probleme

manjsih strank, katerih prihodki neznatno vplivajo na rezultat. Na drugi strani se zato ti ljudje

’ Angl. effectiveness, ki v prevodu pomeni uspesnost, nekaj, kar deluje dobro in ustvarja rezultate, kot so bili pri¢akovani.
¢ Angl. efficiency, ki v prevodu pomeni uéinkovitost, lastnost biti sposoben opraviti nalogo uspe§no in brez tratenja ¢asa in energije.
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ne vkljucujejo v razvojne time velikih strank. Taka neoptimalna razdelitev ¢loveskih virov
ima za posledico manjsi prihodek, kot bi ta lahko bil z obstoje¢imi viri, in tako manjSo

uspesnost, kot bi jo lahko doseglo podjetje (Drucker, 1998, str. 67).

Kako lahko povecamo ucinkovitost in uspesnost? Kaksne so pravilne odlocitve? Odgovor na
to se glasi, da moramo poiskati tiste aktivnosti, ki dajejo najboljSe ekonomske rezultate, in
poiskati nacin, da bomo dosegli najvecji ucinek z viri, ki jih imamo na razpolago. Da bi to

dosegli, moramo, po Druckerju, slediti naslednjim vodilom:

1. Managerji se morajo osrediniti na manjSe Stevilo proizvodov, produktnih linij, storitev,
strank, trgov, distribucijskih kanalov itd., ki prispevajo najve¢ji delez v prihodku. Cim
manj pozornosti morajo posvetiti proizvodom, ki ustvarjajo v prvi vrsti stroske zato, ker je
njihov obseg premajhen oziroma neznaten.

2. Ucinkovitost zahteva tudi, da so prizadevanja zaposlenih osredinjena na zelo malo
aktivnosti, katerih uspeSno odvijanje prinasa podjetju znatne poslovne rezultate. Na drugi
strani pa naj se malo dela in naporov zaposlenih vlozi v ostale aktivnosti.

3. Ucinkovit nadzor nad stroski zahteva podobno osredinjenost dela in naporov na tisto
malo podrocij, na katerih bo izboljSanje v ucinkovitosti stroskov imelo znaten vpliv na
poslovne rezultate podjetja — se pravi na tista podrocja, kjer bo relativno majhno
povecanje v uspesnosti povzrocilo veliko povecanje ekonomske uc¢inkovitosti.

4. Managerji morajo razporediti vire, posebno visoko usposobljene cloveske vire, na

aktivnosti, ki prinasajo priloznosti za visoke poslovne rezultate.

Kako najbolje slediti tem vodilom, je zelo tezko odgovoriti. Ne obstaja ena pot za vse, ampak
mora vsako podjetje zase najti prave nacine, ki bodo ustrezali specifi¢nostim podjetja. Te

lahko najdejo z naslednjimi koraki:

e analiza: tu moramo poznati dejstva. Manager mora prepoznati priloZznosti in poznati
dejanske stroSke proizvodov, potencialne prispevke razlicnih aktivnosti in ekonomsko
pomembne stroSkovne centre;

e alokacija: manager mora razdeliti vire v skladu s pricakovanimi rezultati. Za to mora
vedeti, kako so viri trenutno razvr$ceni, kako bi morali biti razdeljeni v prihodnje za
najboljSo podporo aktivnostim z najvecjimi priloznostmi za uspeh in kateri koraki so

potrebni, da bi prisli od tod, kjer smo zdaj, tja, kjer bi morali biti;
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¢ odlocitev: manager mora biti pripravljen narediti najbolj bole¢ korak med vsemi — dolociti
proizvode, aktivnosti in podroc¢ja stroskov, ki povzrofajo zmedo namesto priloznosti.

Seveda na take ne sme razporediti produktivnih virov.

Sprejete odlocitve morajo zagotoviti, da mora imeti podrocje z najvecjimi potencialnimi
priloznostmi in poslovnimi rezultati na razpolago popolno podporo virov — po kvaliteti in

kolicini, preden jih dobi na razpolago naslednje obetajoce podrocje.

Ce naveZemo to na nase podjetje, pomeni, da moramo dobro poznati aktivnosti procesa in kaj
potrebujejo te aktivnosti (1. del raziskave) ter tem aktivnosti nameniti najboljse vire (2. del

raziskave).

V svetu obstaja Se veliko drugih teorij in praks, ki govorijo o tem, kako povecati ucinkovitost
poslovanja. Vsako podjetje se samo odloci za tisto (prevzame tako, ki Ze obstaja ali pa razvije
svo0jo), za katero misli, da mu v dani »zivljenjski« fazi podjetja najbolj ustreza. Podjetja skozi
svoje »Zivljenjsko obdobje« navadno spreminjajo modele za izboljSanje ucinkovitosti. Do
tega lahko pride, ker jih v to prisilijo spremenjene razmere na trgu, zato ker se zamenja
vodstvo, ki ima drugacno strategijo, cilje, vizijo in politiko vodenja, ker jih v to prisili

konkurenca itd.

Z vsemi spremembami, ki nastajajo v poslovnem svetu, prihaja tudi ta, da profit ni ve¢ edino
merilo uspesnosti podjetja. Sodobni managerji morajo uposStevati mnoge druge. Zopet
navajamo »oceta sodobnega managementa«, Petra Druckerja, ki pravi, da so sedanji
organizacijski koncepti in orodja neprimerni za obvladovanje in nadzor poslovanja ter da
potrebujemo povsem nove nacine merjenja poslovne uspesnosti organizacij. S tem opozarja,
da novi nacini merjenja poslovne uspesnosti niso modna muha enodnevnica, ampak stvarna
potreba, ki bo omogocila potreben veter sprememb v organizacije, ki svojo uspesnost Se
vedno merijo z merilom, ki zgolj izraza preteklo poslovanje, z dobickom. Upostevanje samo
tega merila ima mnoge pomanjkljivosti, saj ne meri zadovoljstva in lojalnosti potrosnikov,
zadovoljstva in motivacije zaposlenih, intelektualnega potenciala podjetja, ugleda, kompetenc
vodstvene ekipe ali izgubljenih priloznosti! Brez tovrstnih meril podjetij za tretje tiso¢letje ne

moremo vec ustrezno upravljati in obvladovati.
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To se tudi pokriva s teorijo, ki jo postavlja Gruban (Gruban, 2003), v kateri pravi, da imajo
novi sistemi merjenja poslovne uspesnosti trojno nalogo: na eni strani detektirati signale, ki bi
slabili imunski sistem organizacije in prepre€ili razvoj bolezenskih znamenj na najbolj
vitalnih delih organizma. Na drugi strani je vloga merjenja namenjena nadzorovanju
parametrov, povezanih z zadovoljstvom potroSnikov, zadovoljstvom zaposlenih,
zadovoljstvom delnicarjev, obvladovanjem poslovnih procesov in sposobnostmi organizacije,
da inovira in nenehno ustvarja dodatno vrednost. Tretja funkcija sodobnih merilnikov
poslovne uspesnosti, ki imajo ve¢ »uric« in ne le eno, ki kaze profit, je povezana z izborom
tistih informacij, ki nenehno postavljajo organizaciji nove in nove izzive ter zavestno

nevtralizirajo »&redno«’ logiko merjenja poslovne odli¢nosti.

Med vsemi temi novostmi v opredeljevanju in merjenju poslovne uspesnosti nas Se posebe;j
zanimajo merila, povezana z ravnanjem z ljudmi pri delu, z zadovoljstvom in motivacijo
zaposlenih, vrednotenjem tako imenovanega intelektualnega kapitala organizacij. Razlog za ta
nenaden interes za »Cloveski dejavnik« ni naklju€en. V ospredje kon¢no prihaja spoznanje, da
konkuren¢ne prednosti sodobnih podjetij v odnosu do njihovih tekmecev ne predstavlja nov
proizvod, izpopolnjen tehnoloski proces, vrhunska oglasevalska akcija ali razvojna inovacija.
Vse zgoraj nasteto je namre¢ mo¢ razmeroma hitro posnemati, zato ni dovolj, da si dober,
boljsi. Biti mora§ drugacen, tezje, celo sploh neposnemljiv! Taksno konkuren¢no
usposobljenost ponuja le en organizacijski resurs, zaposleni. Ljudje in procesi, povezani z
njimi, so zagotovilo dolgoro¢ne konkurencne sposobnosti, saj organizacijo naredijo posebno,
drugacno. Od tega, kako ravnamo z njimi, kako omogocamo njihov osebni in strokovni
razvoj, kako jih izbiramo in motiviramo, je vse bolj odvisna tudi usoda organizacij. Od tega,
kako ravnamo z ljudmi pri delu, je odvisno, kako bodo ti ravnali s potrosniki, zato ne
preseneca, da postajajo vse pomembnejsa tudi merila poslovne uspeSnosti, povezana z
zaposlenimi. Tudi v nasem podjetju smo se zaceli tega zelo dobro zavedati in posvecati
pozornost tudi ostalim kazalcem poslovanja. Prav tako je del nasega razmisljanja tudi ta
magistrska naloga, saj z njo skuSamo ugotoviti, kako nam ravnanje s ¢loveSkimi viri lahko

izbolj$a ucinkovitost in uspesnost podjetja.

7 Razmisljanje, kakr$nega ima mnoZica ljudi, ki je marsikdaj neosveséena (razlaga iz Slovarja slovenskega knjiznega jezika).

59



Ker je podjetje organizirano na nacin, kot to predvidevajo Standardi vodenja kakovosti,
bomo v magistrski nalogi upostevali definicijo u¢inkovitosti, kot jo navajajo ti standardi.

Standardi lo¢ijo med uspesnostjo, ucinkovitostjo in produktivnostjo ter jih definirajo takole:

Uspesnost je razmerje med dejanskim in pricakovanim izhodom.

USPESNOST = DEJANSKI IZHOD / PRICAKOVANT IZHOD * 100 %

To merilo se nanasa na izhod (rezultat procesa) in prikazuje, kako smo izpolnili zastavljene
cilje. Podaja razmerje med rezultatom, ki ga je proces dosegel, in med nacrtovano vrednostjo.

S tem merilom lahko merimo naslednje veliCine:
- kakovost — razred kakovosti proizvoda ali storitve,

- koli¢ine — realizacija, pravoCasnost, hitrost odziva, ceno na enoto teze ali kos ...

Ucinkovitost primerja dejansko porabljene vire z nacrtovanimi.

UCINKOVITOST = DEJANSKO PORABLJENI VIRI / PLANIRANI VIRI * 100 %

Merila ucinkovitosti se nana$ajo na vhod v proces in merijo izkoristek procesa. S tem
merilom merimo porabljene vire — ¢loveske ure, strojne ure, materiale itd. MoZno je realizirati
cilje (biti uspesen), vendar pri preveliki porabi virov (biti neucinkovit). Ugotovitev takega
stanja je povod za korektivne ukrepe in izboljSanje. Boljsi ko je izkoristek procesa, bolj
ucinkovito je poslovanje. BoljSa ucinkovitost pa vpliva na ve€jo uspeSnost. UspeSnost in

ucinkovitost lahko prikazemo na nacin, kot ga prikazuje slika 3.15:

Kako delati prave stvari dobro?

Celati Delati
prave prave
it o (NE)USPESNOST
slabo dobro
o
©
@
-
2| | beatt Delatl | | (NE)UCINKOVITOST
napacne napacne
stvari stvari
slabo dobro

Kako delati?

Slika 3.15: Prikaz uspesnosti in u¢inkovitosti
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Produktivnost standardi definirajo kot razmerje med izhodi in vhodi. To je sestavljen

kazalnik, ki ga lahko izrazimo tudi kot:
PRICAKOVANA PRODUKTIVNOST = PRICAKOVAN IZHOD / PLANIRANI VHOD

DOSEZENA PRODUKTIVNOST = DEJANSKI IZHOD / POTROSENI VHODI

V drugem delu bomo poskusali ugotoviti, ali lahko s pomocjo procesnega pristopa in

kompetenc, povezanih z njim, izboljSamo uspes$nost, u¢inkovitost in produktivnost podjetja.

Usklajeno delovanje procesov je bistveno za zanesljivo delovanje organizacije. Neusklajenost
se pokaze v problemih pri razli¢nih funkcijah (prodaji, logistiki, izkoridenosti virov ...). Ce
pride do neusklajenosti, moramo najti vzroke za to. Pogledati moramo procese po vseh

tockah, ki smo jih opisali pri procesnem pristopu.

Vzroki so lahko neustrezni vmesniki med funkcijami, neustrezno definirane odgovornosti in
pooblastila, neustrezen pretok informacij, premalo kompetentni izvajalci itd. Ko najdemo
vzroke, moramo ukrepati in jih skuSati odpraviti. To je hkrati tudi priloZnost, da izboljSamo

posamezne elemente procesa in s tem njegovo u¢inkovitost.

Da lahko izboljsamo proces, ga moramo dobro poznati. To pomeni, da moramo:

- poznati vhode in izhode ter njihove medsebojne povezave,

- razumeti, kako organizacija deluje,

- identificirati odprte spoje pri medsebojnih povezavah v organizaciji in jih odpraviti,

- ugotoviti moznosti za drugacno povezovanje ljudi znotraj organizacije,

- ugotoviti Casovne parametre procesov in njihove zmogljivosti (kaj lahko dosezemo z
obstojec¢imi viri),

- ugotoviti, kak$no dodano vrednost omogocajo procesi.

Pri tem moramo odgovoriti na vprasanja:

- kaj nam preprecuje, da bi se priblizali teoreticnim zmogljivostim procesov,

- kaj moramo narediti, da se bomo priblizali teoreticnim mejam,

- zakaj opravljamo doloc¢ene aktivnosti (ali lahko kaj izpustimo, kombiniramo z drugo

aktivnostjo, poenostavimo ...).
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Glavni faktorji, ki vplivajo na izboljSanje procesov, so naslednji:

volja in motivacija za spremembe (tukaj je zelo veliko odvisno od vodstva in zaposlenih),

vedenje o tem, kaj je treba narediti,

znanje o tem, kako izboljSati (usposabljanje zaposlenih),

dosledno izvajanje postopkov in nenehno izboljSevanje (za to sta potrebni velika vztrajnost

in zagotavljanje discipline).

Z izvajanjem nenehnih izboljSav organizacija ugotavlja in sledi napredku pri doseganju ciljev,
ugotavlja priloznosti za izboljSave, primerja lastnosti procesov z notranjimi in zunanjimi

zahtevami ter se primerja s konkuren¢nimi organizacijami.

Nenehno spremljanje izpolnjevanja ciljev je pomembno z vidika vodenja organizacije.
Vodstvo lahko doloc¢a prave strateske cilje le na podlagi poznavanja prednosti in slabosti

organizacije, zato je merjenje sestavni del P-D-C-A-kroga.

Pomembno je tudi, da nam sistem merjenja omogoca ugotavljanje vplivov ukrepov za
izboljSevanje kakovosti na poslovne rezultate organizacije, hkrati pa omogoca pravocasno
ukrepanje v primeru poslabSevanja rezultatov. Neposredna povezava med aktivnostmi za

izboljSevanje in poslovnimi rezultati so stroski kakovosti.

Merila za procese si postavimo — kaj bomo merili in kje. S temi merili bomo spremljali
(merili in nadzirali) procese in ugotavljali, ali in v kak$ni meri izpolnjujemo zastavljene cilje.
V zacetku dolo¢imo manjse Stevilo konkretnih ciljev, ki so klju¢ni za uspesno poslovanje, in
ravni vodenja in ga ponavljamo do izvedbene ravni. Merila v glavnem postavljamo na treh

podrocjih delovanja procesa, kakor prikazuje slika 3.16 na naslednji strani.

Pri vseh teh kazalcih merimo razhajanje med dejanskimi in zelenimi lastnostmi procesov. Ko
zberemo podatke in ugotovimo lastnosti procesov, lahko dolo¢imo srednjerocne in
dolgorocne cilje. Ti cilji morajo biti postavljeni realno. Nato iz srednjerocnih ciljev dolo¢imo

operativne cilje na letni ravni.
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Merjenje uspesnosti procesa
M1
Merjenje Merjenje
Viri ucinkovitosti produktivnosti
Vhodi: Clov. ure procesa procesa
Materiali — Finance
Storitve — v
Podatki e PROCES _
L == A\ y Izhodi:
Z aktivnostimi in viri
€€€E ; ;
Plan pretvarja vhode v izhode Proizvodi
+ tako, da ostvarja dodano Stroritve
I vrednost Podatki
informacija diTktive
Statisticna Meritve
nggg;i obdelava | izhodov Te——
povratna meritev procesa
informacija

Slika 3.16: Model procesa z merili uspeSnosti, uc¢inkovitosti in produktivnosti (Vir: Gradivo

SZK, 2004: PMK 1-3.)

Nacini izboljSevanja procesov se zelo razlikujejo in so odvisni tako od procesa samega kot

tudi od organizacije, njene kulture, kompetentnosti zaposlenih, tehnoloske ravni in od raznih

drugih dejavnikov. Procese lahko izboljSamo na dva nacina:

- manjSe izboljSave procesov z izvajanjem popravil in rekonstrukcij procesa v okviru
nenehnega izboljSevanja procesov,

- uvajanje novih procesov (kot zamenjavo obstojecih procesov) z reinzeniringom.

Organizacije morajo uporabljati oba nacina, saj se med seboj dopolnjujeta. ReinZeniring daje
boljse rezultate, vendar je bolj tvegan, dolgotrajnejsi in drazji. Rekonstrukcija in izboljSevanje

sta cenejSa, manj tvegana in lazja nacina, vendar prinaSata manj koristi od reinzeniringa.

Postopki nenehnega izboljSevanja procesov omogocajo doseganje izboljSav z majhnimi
vlaganji v tehnologijo in temeljijo predvsem na boljsi usklajenosti dela delovnih skupin v
procesu. Kljub temu izkusnje kazejo, da je mozno dosegati zelo dobre rezultate z naslednjimi
ukrepi:

- reorganizacija procesov,

izboljSana informatika v procesih,

usposabljanje zaposlenih,

uvajanje podjetniske miselnosti na raven izvajalcev v procesih,
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- uvajanje metod skupinskega razmisljanja in odlocanja,
- uvajanje ukrepov za izboljSanje vidnosti procesov,

- izboljSave na podroc¢ju nacrtovanja in poro€anja.

100%—F Reinzeniring

80%—-

Lastnosti procesa

Nenehno
izboljSevanje

60%—

Bistvena izboljSava,
s katero organizacija doseze

40%—- kompetitivno prednost

20%— Nenehno

izboljSevanje

.
»

Cas

Slika 3.17: Nacini izboljSevanja procesov (Vir: Gradivo SZK, 2004: PMK 2-17.)

64



4 EMPIRICNI DEL

4.1 KRATKA PREDSTAVITEV PODJETJA ULTRA, D. O. O.

Podjetje, ki smo ga analizirali v empiri¢nem delu, je hrvaska podruznica slovenskega podjetja
Ultra, d. 0. 0., iz Zagorja ob Savi, ki se ukvarja z informacijskimi in s komunikacijskimi
tehnologijami (ICT)*. Pred 16 leti je hrvaska podruznica zalela z razvojem programske
podpore za racunovodstvo, dve leti kasneje pa z razvojem reSitev za podporo poslovanju
bencinskih postaj, kar je do danes ostala vodilna dejavnost podjetja. Za svoje resitve je prejelo

razne nagrade za inovativnost.

Podjetje Ultra, d. o. 0., Hrvaska ima 50 zaposlenih in se po kriterijih uvr§¢a med mala hitro
rastoca podjetja. V zadnjih dveh letih je vsako leto podvojilo svoje prihodke glede na leto
prej. Hitro rast potrjujejo podatki v nadaljevanju, ki prikazujejo visoko rast prihodkov in
Stevila zaposlenih. V zadnjih letih je podjetje veliko investiralo tudi v infrastrukturo,
predvsem v izboljSanje informacijske opreme in tehnologije ter v nova delovna sredstva.
Velik poudarek dajejo lastnemu razvoju, zato veliko sredstev namenijo tudi za razvijanje

novih resitev in izboljSevanje znanja.

Cilj podjetja je ponuditi trgu prvovrstne tehnolosko napredne reSitve, namenjene
uporabnikom v razli¢nih dejavnostih. Njihova strategija je usmerjena k zadovoljevanju potreb
uporabnikov. Svoje reSitve zelijo ponuditi najprej lokalnemu trgu, seveda pa so njihove
ambicije vezane tudi na tuje trge. Trenutno so s svojim reSitvami prisotni na HrvaSkem, v
Sloveniji, BiH, Srbiji, Avstriji in Italiji. Njihova dolgoro¢na vizija je, da postanejo poznani na
trgu kot najboljsi ponudniki reSitev za izboljSanje ucinkovitosti poslovanja, ki bodo povecale
dodano vrednost njihovim uporabnikom ter jim pomagale v njihovem poslovnem razvoju in
napredku. Zavedajo se pomembnosti stalnih sprememb in izboljdav. Zelijo zgraditi

dolgorocna partnerstva in povecati korporativno vrednost.

¥ Informacijske in komunikacijske tehnologije so sestavljene iz naslednjih segmentov: telekomunikacijske storitve, telekomunikacijska
oprema, strojna oprema, paketna programska oprema, storitve informacijske tehnologije.

65



2003 2004 2005 2006

Skupni prihodki (v EUR) 429.879 723.131 |1.440.115|2.837.838
Rast prihodka glede na predhodno leto - 68,22% 99,15% 97,06%
Dobicek / Izguba (v EUR) -6.592 59.489 154.727 | 270.270
Rast dobicka glede na predhodno leto - 1002,42% | 160,09% | 74,68%

Rast skupnih prihodkov po letih Rast dobicka po letih

(v EUR) (v EUR)
3.000.000 300.000

250.000

2.500.000

200.000

2.000.000

150.000

1.500.000

100.000

1.000.000
50.000
500.000 Ay
0

0

2003 2004 2005 2006 S — 2004 2005 2006

Tabela 4.1, graf 4.1 in graf 4.2: Prikaz prihodkov in dobicka po letih (Vir: Interni podatki
podjetja, 2007.)

Danes ima podjetje razvit Sirok spekter visokotehnoloskih reSitev. Njegova konkurencna
prednost je v tem, da ima lastno celotno verigo, kar pomeni, da ima za vsako reSitev lasten
razvoj, implementiranje in integracijo z zunanjimi proizvodi, servisiranje, vzdrzevanje in

tehni¢no podporo uporabnikom. Proizvodi oziroma storitve podjetja se delijo na:

1. Resitve za naftne druzbe (merilni sistemi, aplikacije za podporo poslovanju naftnih

druzb in njihovih bencinskih postaj, bencinske postaje brez osebja):

Ultra Energy

Ultra Energy je reSitev za celovito integrirano upravljanje z oskrbovalnimi verigami naftnih
druzb’. Sistem povezuje bencinske servise, dobavitelje, distribucijske centre, prevoznike in
vozila v zelo u€inkovito oskrbovalno verigo, ki naftni druzbi omogoca predvsem zmanjSanje
stroskov in pridobivanje konkuren¢ne prednosti ob izboljSevanju kakovosti njenih storitev.
Resitev Ultra Energy vkljucuje strojno in programsko opremo za upravljanje zalog,
napovedovanje porabe goriv, logistiko, nacrtovanje dopolnjevanja zalog in transporta,

upravljanje s flotami vozil in upravljanje dobav.

? Tako imenovani SCM — Supply Chain Management
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BenPos

BenPos je celovit sistem za vodenje bencinskih postaj. Omogoca avtomatizirano poslovanje
bencinskih postaj in njihov centralni nadzor. Sestavljen je iz treh modulov, in sicer Front
Offica za prodajo goriva in ostalih artiklov na bencinskih postajah, BackOffica za pomoc¢
poslovodji pri vodenju bencinske postaje ter Head Offica, namenjenega izmenjavi podatkov
med centralo in bencinskimi postajami. Celotna reSitev je integrirana z ostalimi proizvodi
podjetja (napravo za upravljanje agregatov in sondami za merjenje nivoja goriva Vv

rezervoarjih). Poleg tega aplikacija omogoca tudi vse vrste placevanja.

Tankomati in avtomatske bencinske postaje brez osebja 24/7

Placilni tankomati kupcem na bencinskih postajah omogocajo samostojni nakup goriva z
gotovinskim ali karticnim placilom oziroma placilom s pomoc¢jo mobilnega telefona. Na ta
nacin je kupcem omogocena hitrej$a in enostavnejsa storitev nakupa s pomocjo terminala z
ekranom, obcutljivim na dotik in glasovnimi navodili. Ta reSitev je tudi osnova za avtomatske
bencinske postaje brez osebja, ki poleg osnovnih funkeij, namenjenih za samostojen nakup
goriva, vsebuje tudi funkcije, namenjene dostavljalcem goriva, serviserjem in osebam
zadolzenim za nadzor funkcioniranja bencinskih postaj ter funkcije povezovanja s centralnim
upravljalnim sistemom. Vse te funkcije so povezane s ciljem nepretrganega delovanja

avtomatske bencinske postaje brez osebja.

2. ReSitve s podrocja telekomunikacij (aplikacije za upravljanje z voznim parkom

podjetij):

Telargo

Telargo je sistem za popoln nadzor, sledenje in komunikacijo z vozili. Razvit je bil, da bi
zadovoljeval potrebe zasebnih in komercialnih uporabnikov, upravljavcev flot vozil in
vladnih sluzb. Na vozila se montirajo enote, ki preko GPS in GPRS tehnolgije zabelezijo
koordinate in ostale podatke ter jih oddajajo v nadzorni center. Na ta na¢in omogocijo, da
lahko uporabniki sistema vsa vozila v njihovi floti vidijo na zemljevidu preko internet portala.
Odvisno od nacina sledenja vozila, ki ga uporabnik potrebuje (npr. zagotavljanje varnosti in
navigacije osebnega vozila, upravljanje manjse ali velike flote vozil ipd.), je Telargo na voljo

v funkcionalnih paketih, ki zadovoljujejo potrebe razli¢nih kupcev.
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3. Sistemi za daljinski nadzor:

Bird

Trzno povprasevanje po tehnologiji za upravljanje oddaljenih lokacij na daljavo je sprozilo
razvoj sistema po blagovno znamko Bird. Bird omogoca celovito centralizirano upravljanje
velikega Stevila oddaljenih lokacij, in sicer z uporabo razli¢nih na¢inov komunikacije (PSTN,
ISDN, Ethernet, GSM in satelitska komunikacija) za prenos podatkov z oddaljenih lokaci;.
Zaradi svoje fleksibilnosti in zasnove je Bird postal primeren za Sirok spekter aplikacij v

razli¢nih dejavnostih.

4. Sistemi avtomatskega placevanja:

M-Pay

M-Pay je najenostavnejsi sistem za plaevanje z mobilnimi telefoni. Je zdruZljiv s katerimkoli
omreznim standardom in mobilnim telefonom ali napravo, namenjeno mobilni komunikaciji.
Z uporabo inovativne patentirane tehnologije mobilni modem v placilnem terminalu ni ve¢

potreben, zaradi &esar je postal sistem stroskovno zelo uginkovita resitev za majhna pla¢ila'®.

Za dejavnost informacijskih in komunikacijskih tehnologij (ICT), v kateri Ultra, d. 0. o.,
deluje, je znacilno, da se ta v nasi regiji (drzave JV-Evrope) vedno bolj intenzivno razvija in
da se tudi izboljSujejo pogoji za razvoj novih tehnologij. Raziskave Svetovnega
gospodarskega foruma v lanskem letu kaZejo, da se vrednost ICT-trga v tej regiji povecuje.
Tudi raziskava GZS iz leta 2004 kaze, da je bila povprecna rast ICT-trga v Sloveniji 17,3-
-odstotna. Trg je precej pester, saj na njem obstaja nekaj velikih mednarodno uveljavljenih
podjetij z vec kot 200 zaposlenimi. Zelo veliko je majhnih podjetij z do 10 zaposlenimi, ki
razvijajo lastne aplikacije za razli¢ne dejavnosti. Zato je ena od znacilnosti ICT-dejavnosti ta,
da podjetjem primanjkuje ustreznega kadra in da je zelo tezko dobiti zadostno Stevilo
razvojnih inzenirjev. Zdaj jih zato i§¢ejo zunaj meja, in to ne samo zunaj drzave, temve¢ tudi

Evrope, saj je to tezava, ki je prisotna v vsej Evropi.

Pomembni dejavniki, ki vplivajo na razvoj trga in sektorja ICT tako v Sloveniji kot na

Hrvaskem, so drzavna politika in strategija ICT, javna narocila, institucionalni okvir,

' M-Pay plagilni terminali sluZijo plaevanju taxi storitev, dostave hrane na dom, ali pa so pritrjeni na prodajne avtomate za pijaco,
prigrizke, sendvice na zelezniskih in avtobusnih postajah, fakultetah itd.
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prestrukturiranje nacionalnega gospodarstva, hitrost privatizacije, stopnje tujih neposrednih
investicij, institucionalne spremembe (stroski, povezani s prehodom na novo tisocletje, in
uvedba DDV kot najbolj opazni primeri) in monetarni pogoji (dostopnost kreditov za podjetja
in gospodinjstva). Poleg tega so proti koncu devetdesetih let na trg in sektor v celoti ¢edalje
pomembneje zaceli vplivati tudi konkuren¢ni pritiski, proces priblizevanja EU ter razvoj

globalnega trga ICT in novih tehnologij (GZS, 2004: 6).

4.2 ORGANIZACIJA PODJETJA

Podjetje Ultra, d. o. 0., je pred tremi leti pridobilo certifikat ISO 9001:2000 in je v ta namen
moralo procesno organizirati poslovanje. Postavilo je svojo politiko kakovosti, ki omogoca
doseci zastavljene cilje podjetja. Vodstvo se zaveda prednosti manjSega obsega podjetja in
zeli te prednosti tudi spretno izkoristiti skozi tesno komunikacijo s svojimi zaposlenimi,
zaradi Cesar je izmenjava znanja in informacij u¢inkovitejsa, podjetje pa bolj fleksibilno in
deluje povezano. Politika kakovosti je sestavni del ostalih politik in strategij podjetja ter

podpira ustvarjanje vizije in izpolnjevanje poslanstva podjetja.

Direktor

Ekonomika Kakovost

Tehmcngapodroqe Tehniéno podrotje Pravno in splosno
RN za resitve za naftna Razvoj Marketing in prodaja Logistika oR)
telekomunikacijske odietia podrocje
resitve podjet)
Y M . Racunovodstvo
— Montaza — Montaza Prodaja Nabava — in finance
— Se':V'S n — Sel:ws n Marketing Skladisée I Cloveski viri
vzdrzevanje vzdrzevanje
Podpora -
uporabnikom Umerjanje m
Podpora
uporabnikom Pravne zadeve

Varniost pri
delu

— Vozni park

Slika 4.18: Organizacijska struktura podjetja Ultra, d. 0. 0. (Vir: Interno gradivo podjetja,
2007)
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Svojo procesno organiziranost Se vedno kombinira s funkcijsko, saj je prehod samo na
procesno zaenkrat Se prevelik, prav tako pa se je kombinacija za sedaj pokazala kot
ucinkovita. Funkcijska organizacijska struktura v Ultri je prikazana na sliki 4.18. Podjetje ima
pod to strukturo vzpostavljene vse poslovne procese, ki so potrebni za obvladovanje
zivljenjskega cikla proizvodov, od njihovega razvoja do poprodajnih storitev. Procesi, ki
teCejo pod funkcijsko organizacijsko strukturo so razdeljeni na klju¢ne procese, procese
vodenja in podporne procese. Kljuéni procesi so tisti, ki predstavljajo bistvo poslovanja in so
zivljenjskega pomena pri ustvarjanju poslovnega rezultata. Na sliki 4.19 so obarvani rumeno.
Procesi vodenja (na sliki 4.19 so obarvani modro) in podporni procesi (na sliki 4.19 so
obarvani rdece) omogocajo kljucnim procesom, da se odvijajo tako kot je predvideno. Ti
procesi ne dodajajo vrednosti za kupca, so pa pomembni za celotno podjetje in vplivajo na
ucinkovitost kljunih procesov. Procesi so shematicno prikazani na spodnji sliki, kjer so

nadgrajeni s funkcijsko organizacijsko strukturo.

Direktor
", Pravno - .
TP za reS|ltve TP za telek. Razvoj Logistika splogno Marketmg in
za naftno ind. reSitve N prodaja
podroc;
101 Vodenje podietia O Q O Q O Q
102 Vodenje kakovosti O @] O Q QO Q
103 Vodenje projektov O Q O Q O QO
201 Razvoj proizvoda O O Q

O

202 Nabava O Q Q O
203 Skladiscenje in dostOa Q Q

205 Vgradnja Ex proizv@v pri kupcih

oo
Q

206 Servisiranje Ex proi{_odov

8] (@]

207 Implementacija in vz{evanje inf. opreme O

208 Realizacija stroitve Telargo O

301 Racunovodstvo i fix hce Q O O Q

302 Vodenje cloveskih Opv Q O O Q
303 Pravno in splodnop(yocje Q O O Q

Slika 4.19: Krizanje procesne in organizacijske strukture podjetja'’ (Vir: Interno gradivo
podjetja, 2007.)

o [o] (e e}

"' Ex proizvodi so proizvodi, ki se uporabljajo v Ex ozioma eksplozivnih conah. Eksplozivna cona je podro&je eksplozijske nevarnosti. To je
podrogje, v katerem obstaja moznost nastanka eksplozivne atmosfere zaradi delovanja razliénih naprav, plinov ali nekaterih drugih snovi. Za
izvajanje aktivnosti v teh podrocjih obstajajo posebna pravila, ki jih predpisuje zakonodaja. Ena od takih eksplozivnih con so bencinske
Crpalke.
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Proces

Lastnik procesa,

Vhod prihaja iz procesa|

(po organizacijski strukturi)
Specialist za embedded

tehnologije
Razvojni inzenir - zacCetnik

Delovno mesto
Monter / Serviser

Direktor

Vodja kakovosti

Tehnic¢ni direktor

Vodja ekip za vgradnjo in servis
Specialist za implementacijo,
vzdrz. in tehni¢no podporo
Vodja razvoja

Vodja razvojnega projekta
Senior razvojni inzenir

Junior razvojni inZenirr

aktivnosti, rumeni pa pomenijo, da ta delovna mesta sodelujejo z informacijami, s
svetovanjem oziroma pomagajo pri izvajanju.

Zgornja shema je nastala na osnovi matrike aktivnosti in delovnih mest, katere izsek je
prikazan v tabeli 4.2. Oranzni kvadratki pomenijo, da je to delovno mesto glavno za izvajanje
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Razvit je nov proizvod oziroma nova verzija.

Izsek iz matrike delovnih mest in aktivnosti (Vir

Tabela 4.2



Procesi v podjetju pomenijo skupino medsebojno povezanih odvisnih aktivnosti, katerih

namen je pretvorba virov v konéni rezultat. Podjetje je za vsakega od teh procesov

prepoznalo:

- vire, katere procese koristijo,

- aktivnosti, ki se odvijajo v procesih,

- odgovornosti za izvajanje posameznih aktivnosti ter odgovornosti za doseganje vsakega
posameznega rezultata ter za uspesnost celotnega procesa (to so t. i. vodje procesov),

- vmesne in kon¢ne rezultate, ki jih morajo dati procesi,

- pogoje za ucinkovito izvajanje posameznih aktivnosti oziroma procesov.

Vsi ti procesi so podrobno opisani v sistemu vodenja kakovosti podjetja, ki je dokumentiran v

obliki piramide in ga prikazuje spodnja slika:

Prvi nivo dokumentov
I

Drugi nivo dokumentov
II

Organizacijski akt\(OA)

Tretji nivo dokumentov Navodila za delo (DN)
II1 Tehnoloski postopki (T
Operativni postopki (OP)

Cetrti nivo dokumento Obrazci (Obr)

v Splosni dokument (SD)
Seznami (SEZ)
Promocijska dokumentacija
Pooblastila

Slika 4.20: Sistem dokumentiranja dokumentov (Vir: Interno gradivo podjetja, 2007.)

Vse podatke o procesih vsebuje krovni dokument Poslovnik kakovosti. Podrobno so nato
procesi dokumentirani s posebnimi dokumenti — organizacijskimi predpisi, ki vsebujejo opise
procesov, pregledne sheme procesov, operativne postopke, delovna navodila, formularje in
sezname, ki se uporabljajo znotraj njih. Pregledne sheme posameznih pomembnejsih procesov
so podane tako, da prikazujejo zaporedje aktivnosti, informacijske in blagovne tokove ter
povezanost s poslovnim okoljem in z drugimi procesi. Predpisi o poslovnih procesih dolo¢ajo

tudi merila in metode za spremljanje procesov in za zagotovitev njihovega ucinkovitega
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delovanja. Obseg dokumentacije je odvisen od vpliva posameznega procesa na kakovost

produktov podjetja. Ti opisi nastanejo na osnovi definiranja vsakega procesa in posameznih

postopkov, kot ga definira posamezna skupina oseb, ki na kakrSen koli nacin sodelujejo pri

aktivnostih znotraj procesov. Opisi in vsi ostali dokumenti, ki so navedeni v sliki 4.20 (sistem

strukturiranja dokumentov), so dostopni vsem zaposlenim.

V spodnjih tabelah in grafih sta prikazani trenutna starostna in izobrazbena struktura ter rast

Stevila zaposlenih v zadnjih Stirih letih. Do konca letoSnjega leta je predvideno nadaljnje

povecanje Stevila zaposlenih Se za 25 %.

31.12. 31.12. 31.12. 31.12.

2003 2004 2005 2006
Stevilo zaposlenih 23 23 30 50
Povecanje v odnosu na preteklo leto 0% 30% 67%

Stevilo zaposlenih po letih

Tabela 4.3 in graf 4.3: Prikaz rasti zaposlenih v letih 2003 do 2006 (Vir: Interni podatki

podjetja, 2007.)

Razred 321632' Delez
NiZja/srednja poklicna izobrazba 2 4%
Srednja strokovna izobrazba (SSI) 21 42%
Vigja strokovna izobrazba (VSI) 7 14%
Visoka strokovna izobrazba (VSS) 20 40%
Skupaj 50 100%o

Tabela 4.4 in graf 4.4: 1zobrazbena struktura podjetja (Vir: Interni podatki podjetja, 2007.)

25+

Izobrazbena struktura

Nizja PI ssl VSl

VSlI
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V podjetju stremijo k temu, da imajo zaposleni, ki izvajajo aktivnosti, ¢im bolj primerno
izobrazbo, usposobljenost, vescine in izkuSnje, saj njihova uspesnost pri izvajanju vpliva na

kakovost proizvodov in storitev.

Iz izobrazbene strukture lahko vidimo, da ima najve¢ zaposlenih srednjo ali visoko izobrazbo.
Delez enih in drugih je priblizno enak. To izhaja iz dejstva, da ima podjetje razlicna podrocja
znotraj svojega obsega poslovanja. Razvojni proces in procesi vodenja zahtevajo visoko

izobrazbo, za procese izvajanja aktivnosti na terenu pa zadosc¢a srednja izobrazba.

Starostna struktura

Razred 3210'(]52' Delez

20-25 9 18%

26-30 17 34%

31-35 15 30% b
36-40 3 6%

41-45 3 6%

46-50 3 6%

Skupaj 50 100%

20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50

Tabela 4.5 in graf 4.5: Starostna struktura podjetja (Vir: Interni podatki podjetja, 2007.)

Starostna struktura nam kaze, da je kar 82 % zaposlenih mlajs$ih od 35 let. Tudi to lahko
povezemo s samo dejavnostjo, s katero se ukvarja Ultra, ¢eprav v podjetju nimajo
postavljenih nikakrSnih starostnih omejitev pri zaposlovanju. Moderne tehnologije, ki jih
razvija Ultra, in orodja, ki jih za razvoj le-teh uporabljajo, so tista, ki se pojavljajo v zadnjih
letih. Zato podjetje zaposluje dosti razvojnih inZenirjev, ki pridejo neposredno s fakultet. Le
petina razvojnih inzenirjev ima daljSo delovno dobo od 10 let. Na drugi strani pretezni del
dejavnosti predstavljajo izvajalske aktivnosti, ki se opravljajo na terenu in zahtevajo precej
fizicnega dela (delo v rezervoarjih in na kamionih). Zato je v terenskih ekipah prav tako
najve¢ oseb mlajsih od 40 let. V podjetju ugotavljajo, da je kombinacija mlajsih in starejSih

prednost podjetja, saj imajo starejsi bogate izkusnje, ki jih prenasajo na mlajse.
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Osnova za doloCanje potreb po c¢loveskih virih in zahtevanih kompetencah za izvajanje
procesov so prikazana organizacijska struktura (sliki 4.18 in 4.19), sistemizacija delovnih

mest in definirane odgovornosti na vseh nivojih v procesih.

V sistemizaciji delovnih mest so doloCene zahteve za vsa delovna mesta in s tem za vse
aktivnosti. Definirane so vse potrebne kompetence oseb, ki naj bi ta delovna mesta zasedale.
V podjetju se vsako leto izdela plan izobrazevanj za naslednje leto. Pri nacrtovanju se
osredinjajo na to, da izobraZevanja ¢im bolj zapolnijo vrzeli med zahtevanimi delovnimi
mesti in dejanskimi kompetencami zaposlenih. Ucinkovitost izobrazevanj se ocenjuje in

rezultate, ki jih dobijo, upostevajo pri nacrtovanju naslednjih izobrazevan;.

Lastniki procesov so zadolzeni za to, da skrbijo, da se zaposleni, ki izvajajo aktivnosti v
procesih, zavedajo pomembnosti aktivnosti, ki jih izvajajo. V okviru usposabljanj in
aktivnosti stalnih izboljSav sistema vodenja kakovosti skrbijo tudi za to, da so ljudje osvesceni

o tem, kako sami prispevajo k ustvarjanju ciljev kakovosti.

Tako kot veCina podjetij, ki se bori za prodor na trgu, skusa tudi Ultra povecati svojo
ucinkovitost. Kot smo ze omenili, so si za orodje, s pomocjo katerega bi to dosegli, izbrali
sistem vodenja kakovosti (sistem je opisan v poglavju 1.3.1, str. 28). Pri vodenju podjetja se
upostevajo vsa nacela, ki jih to orodje zahteva. Mi se bomo v nadaljevanju osredinili le na
njegovo nacelo procesnega pristopa, saj so kompetence, ki jih obravnavamo v nalogi,

preucevane z vidika procesov in procesnih vlog.

43 RAZISKAVA

Namen nasSe raziskave je bil, da pokazemo uporabnost metode, torej, kakSne rezultate se da z
njo dobiti in kako jih je mogoce uporabiti, na koncu pa zakljuciti, ali se da z uporabo te
metode povecati ucinkovitost podjetja. Pri tem naj Se enkrat poudarim, da je bistvenega
pomena to, da je to metoda, ki upoSteva oba dva pristopa, tako procesnega kot
kompetencénega. Vecina metod, ki se uporablja v podjetjih, upoSteva le kompetencni vidik in
delovna mesta kot celoto (ne pa posameznih aktivnosti znotraj delovnih mest in kompetenc po

aktivnostih).
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Glede na to, da je Ultra majhno podjetje, ki zelo hitro raste, smo Zzeleli ze na zaCetku
vzpostaviti sistem, ki bo dobra osnova tudi za naprej in bo povezoval sestavne dele
kadrovskega procesa — sistemizacijo delovnih mest, u¢inkovitost zaposlenih na teh delovnih
mestih, placni sistem, sistem nagrajevanja in sistem izobrazevanja. In ta metoda se mi je zdela
primerna za to, da vse omenjene dele poveze, Se posebej, ker temelji na procesnem pristopu.
Sistemizacija delovnih mest je v podjetju obstajala prav tako kot procesi. Ko smo jo
izdelovali, smo bili pozorni na to, katera znanja in sposobnosti mora imeti oseba. Vendar smo
zeleli te opise Se nadgraditi s tem, da se bolj tesno povezejo s kompetencami, kar bi nam
pomagalo ugotoviti, kako dobro zaposleni svoja znanja, sposobnosti in izkusnje uporabljajo

za svoje doseganje ciljev, to pa vezati tudi na variabilni del place.

Za zacCetek raziskave je bilo treba zelo dobro spoznati vsa delovna mesta, procese, osebe in
organizacijsko strukturo, vse to povezati, nastaviti potek in pripraviti materiale. Zelo
pomembno je bilo, kako zaceti, kako predstaviti svoj namen zaposlenim in kako brez napak
izpeljati raziskavo od zacetka do konca. Vsaka vmesna napaka bi namre¢ lahko pomenila
propad raziskave in nerealno oceno o uporabnosti metode (zaradi napa¢no zbranih podatkov,
napacne interpretacije, izgube naklonjenosti zaposlenih za sodelovanje). Glede na to, da je
raziskava potekala v nenehni interakciji z zaposlenimi in da bodo rezultati kasneje vplivali na

njihovo delo, je bilo treba celoten postopek izpeljati zelo korektno.

Najprej smo svojo idejo predstavili vodstvu in mu predstavili smisel raziskave ter koristi, ki
jih lahko podjetie z njo dobi. Za izpeljavo je namreC¢ zelo pomembno, da pridobis
naklonjenost in podporo vodstva. Pri uvajanju katerekoli metode je dejavnost brez podpore

vodstva obsojena na neuspeh.

Naslednji korak je bil sestanek z vodji podro€ij, kjer smo jim prav tako razlozili namen
raziskave, uporabnost, kako bodo konéne ugotovitve lahko sami uporabili in kaj se pricakuje
od njih. Razlozili smo jim definicijo kompetenc in njihov pomen. Uporabili smo definicijo iz
naloge, kakor je opisana v poglavju 3.1. S sodelovanjem in podporo vodstva nismo imeli
tezav, saj smo skupina, ki se zaveda, da so zaposleni najpomembnejsi ¢len in da moramo ze v
osnovi narediti dobro »ekipo«. Vsi se zavedamo, da so ljudje na§ najpomembne;jsi vir in da
moramo v zahtevnem okolju, v katerem poslujemo, biti najbolj$i. To pa lahko doseZemo z
ucinkovitimi kadri. Ker delamo specificne proizvode za ozke segmente na trgu, je to Se bolj

pomembno. Nove ljudi z dobro osnovo je tezko dobiti, ¢asa za ucenje osnov nimamo. Tiste,
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ki pridejo k nam, zato zelimo uciti le o nasih posebnostih. Zato je pomembno, da dobimo
»prave« ljudi, jih dodatno nau¢imo in ¢im dalj obdrzimo. Vse vodje se tega zelo dobro

zavedajo in so to sprejeli kot dobrodoslo orodje, ki jim lahko pomaga zagotoviti dober kader.

Nato smo organizirali sestanke z zaposlenimi po podro¢jih. Razlozili smo jim, kaj je na$
namen, kaj zelimo doseci in kaj se od njih pricakuje. Morali smo pridobiti njihovo
naklonjenost in jih prepricati, da na ta nacin lahko sami prispevajo k sooblikovanju nacina
dela v podjetju in poslovanju. Poudarili smo njihovo vlogo v celotni verigi in pomembnost
njihovega sodelovanja. Na drugi strani jim nismo ze na zacetku razlozili, katere ankete bodo
morali izpolniti, da to ne bi vplivalo na iskrenost odgovorov v zacetnih anketah. Namen
posamezne ankete smo jim razlozili sproti. Zaposleni so bili kooperativni in nismo naleteli na

odpor.

V nasem podjetju ima vsak ¢lovek, ko se zaposli, razgovor z vodjo kadrovske sluzbe in vodjo
podro¢ja, na katerem bo delal. Na tem razgovoru se mu med drugim pove tudi, kaj se
pricakuje od njega, katere cilje mora doseci in tocno v katerih procesih ter aktivnostih bo
sodeloval. Redno organiziramo tudi notranja izobrazevanja po podrocjih, kjer se zaposlene
seznani z novimi postopki, nacini dela, bistvenimi spremembami, ki jih morajo upostevati pri
opravljanju aktivnosti. Zaradi tega se predvideva, da zaposleni vedo, kaj morajo delati in kaj
je njihov cilj oziroma kakSne rezultate morajo doseci. Zato posebej o tem na tem sestanku
nismo govorili. Pri izpolnjevanju anket smo skrbeli za to, da so vsi razmisljali znotraj istega

okvira in v isti smeri, da bi lahko odgovori bili ¢im bolj primerljivi.

Zaradi majhnosti podjetja smo v raziskovalno delo zajeli vse procese, ki obstajajo v podjetju
(glej sliko 4.19). Za analizo kompetenc smo vzeli delovna mesta, ki smo jih ocenili kot
najbolj klju¢na z vidika pomembnosti oziroma Stevilénosti (ki prav tako indicira na
pomembnost delovnega mesta za poslovanje). V tabeli 4.6 so navedena vsa delovna mesta, ki

obstajajo v podjetju, v nadaljevanju pa je opisan njihov 0Zzji izbor.
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Stevilo
Sifra DM Naziv delovnega mesta zapaslenih
na DM
Uprava
1000.1 |Direktor 1
1000.2 |Tajnica direktorja 1
Tehniéno podrocje
2000.1 | Tehni¢ni direktor 1
2000.2 |Tajnica tehniénega podrocja 1
2000.3 |Administativni referent 1
2000.4 |Specialist za embedded tehnologije 1
2000.5 |Vodja ekip za montaZo in servis 2
2100.3 |Vodija ekipe za montazo in servis 4
2100.2 |Monter / Serviser 10
2400.2 |Specialist za implementacijo, vzdrzevanie in tehni¢no podporo 4
Razvoj
3000.1 |Vodija razvoja 1
3000.2 |Senior razvojni inZenir 8
3000.3 |Junior razvojni inZenir 2
3000.4 |Junior razvojni inZenir - zaCetnik 4
Pravno in splos$no podrocje
4000.1 |Vodja pravnega in sploSnega podrocja 1
4000.2 |Recepcionist 2
4100.1 |Vodija finan¢no - ratunovodske sluzbe 1
4100.2 |Strokovni sodelavec v FRS 1
4100.3 JAdministrativni referent v FRS 1
4300.2  |Sistemski administrator 1
Marketing in prodaja
8100.1 |Vodja prodaje 1
8100.2 |Asistent v prodaji 2
8120.1 |Projektni vodja 2
Logistika
9000.1 [Vodja nabave 1
9000.2 [Nabavni referent 1
9000.3  [Skladi§¢nik 1

Opomba: Stevilo zaposlenih ni enako pokritju po DM, ker so nekateri zaposleni na dveh DM.

Tabela 4.6: Seznam delovnih mest v podjetju in Stevilo zaposlenih na posameznem delovnem

mestu (Vir: Interni podatki podjetja, 2006.)

Za zaCetek smo morali vzeti vse opise poslovnih procesov. V njih so natan¢no opisane vse
aktivnosti, ki se izvajajo znotraj procesov. Vsak od teh poslovnih procesov je definiran in
opisan v skladu s standardi kakovosti, in sicer tako, kot je to opisano v prejSnjem poglavju.
Definiranje procesov ni bil predmet nase magistrske naloge in zato smo procese vzeli take,

kot so. Na drugi strani smo za osnovo uporabili tudi veljavno sistemizacijo delovnih mest.
Vse informacije iz pridobljenih dokumentov smo zdruzili in izdelali matriko aktivnosti in

delovnih mest (izsek matrike je prikazan v poglavju 4.2). V tej matriki smo oznacili, v katerih

aktivnostih sodeluje posamezno delovno mesto in na kaksSen nacin (izvaja aktivnost ali le
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sodeluje z informacijami in mnenji). Tako smo dobili procesno karto, na katero smo kasneje
pripeli kompetence.

Izdelana matrika oziroma procesna karta je bila Sele osnova za nadaljnje delo. Na njeni
podlagi smo dolocili osebe, ki so nam pomagale pri posameznih korakih. Podrobno so vsi ti

koraki, skupaj z naCinom dela in ugotovitvami, opisani v nadaljevanju.

4.3.1 Kriteriji za izbor klju¢nih organizacijskih vlog

Vseh procesov v podjetju je 15 in vse te procese opravlja 15 organizacijskih vlog. V raziskavo
smo vkljudili 5 organizacijskih vlog in tiste procese, v katerih sodelujejo zaposleni s temi
vlogami. Ceprav so za uspes$no delovanje podjetja kot celote potrebne vse organizacijske
vloge, smo izbrali tiste, ki so trenutno najbolj pomembne (vodja podro¢ja mora voditi
podrocje, razvoj je glavna dejavnost, montaza in servis sta prav tako klju¢ni dejavnosti, saj
trenutno prinasata najve¢ prihodkov, po drugi strani pa morata biti omenjeni dejavnosti dobro
organizirani zaradi optimiziranja stroskov) in ki najtesneje sodelujejo z naSimi kupci — prvi

kriterij.

Drugi kriterij, po katerem smo izbirali vloge, je bil vkljucitev vsaj ene organizacijske vlioge,
ki je povezana z vodenjem, in vsaj ene, povezane s strokovnim delom. Zeleli smo pokriti vsa
podro¢ja in organizacijske vloge, ki zahtevajo veliko strokovnega znanja, in druge, ki v ve¢;ji
meri zahtevajo sposobnost vodenja (vodje podrocja spadajo v management, razvojni inzenir
ima zelo specificen profil s poudarkom na visoki strokovni izobrazbi, monter/serviser pa je
povsem v izvedbenem delu — strokovna zahtevnost je med vsemi tremi organizacijskimi

vlogami najnizja, vendar pa so zaradi nacina dela klju¢ne druge kompetence).

Tretji kriterij je bila »pokritost s podatki«, kar pomeni, da smo izbrali tiste vloge, za katere
smo lahko zbrali dovolj pomembnih podatkov za analizo. Na osnovi vseh naStetih kriterijev
smo tako za preucevanje izbrali naslednje organizacijske vloge:

e vodja podrocja (vlogo opravlja 5 oseb),

e vodja montaZe in servisa (vlogo opravljata 2 osebi),

e monter/serviser (vlogo opravlja 8 oseb),

e specialist za implementacijo, vzdrZevanje in tehni¢no pomo¢ (vlogo opravlja 5 oseb),
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e razvojni inZenir (vlogo opravlja 10 oseb).

Pri ugotavljanju zahtevanih kompetenc v podjetju je sodelovalo 30 oseb (60 % vseh
zaposlenih), ki dobro poznajo zgoraj navedene organizacijske vloge, ker jih sami opravljajo

oziroma so jih neko¢ opravljali (zdaj pa opravljajo druge).

Analize v raziskovalnem delu so zaradi sicerSnje preobsirnosti izdelane le za tri delovna mesta
oziroma organizacijske vloge:

¢ vodja podrocja,

e razvojni inZenir

e monter/serviser.

Ocenila sem, da se na osnovi izdelanih analiz za te tri organizacijske vloge da oceniti
smiselnost metode in preveriti hipotezo. Kot je bilo Ze omenjeno, bi bila izdelava analiz in
poskus uporabe metode za vse organizacijske vloge preobsezna. To tudi ni namen
raziskovalnega dela. Ce bi Zelela izdelati analizo za vse vloge, bi potrebovali pomo¢ zunanjih

svetovalcev.

4.3.2 Postopek

Analize so razdeljene na dva dela, in sicer prvi del odkriva zahtevane kompetence. Se pravi,
da gre tukaj za t. i. »trdi del«, ki ugotavlja, katere kompetence so potrebne, da posamezne
organizacijske vloge dobro opravljajo svojo funkcijo. Drugi del odkriva dejanske
kompetence, kar pomeni da gre za t.i. »mehki del«, saj se veze na ljudi in na njihove

dejanske lastnosti, ki jih imajo.

Kot smo Ze omenili, je prvi del vezan na delovna mesta in kompetence, ki jih le-ta zahtevajo,
da bi se aktivnosti v procesih dobro izvedle. Da bi zahtevane kompetence odkrila, je bil prvi
korak ta, da smo za izbrana delovna mesta sestavili vprasalnik, v katerem smo osebe vprasali

naslednje:
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»Za delovno mesto ............cceeiiiiiiiinnn. napiSite vse lastnosti, zaradi katerih oseba na tem
delovnem mestu svoje delo opravlja nadpovprecno.«
»Za delovno mesto .................ocoiiinl. napiSite vse lastnosti ali pomanjkanje katerih

lastnosti privede do tega, da oseba svoje delo opravlja podpovprecno.

Pojasnila sem, da pod besedo lastnosti razumemo osebnostne lastnosti, veS¢ine, znanja,

izobrazbo, sposobnosti in motiv.

Iz vprasanj se vidi, da nismo iskali povprecnih lastnosti, temvec tiste, zaradi katerih uspesnost

opravljanja dela privede v eno ali drugo smer.

Zaposleni, ki so odgovarjali na ta vpraSanja, so bile osebe, ki trenutno opravljajo delo na teh
delovnih mestih oziroma so ga neko¢ opravljale (zdaj so napredovale na druga delovna
mesta). Bistveno je bilo, da vse te osebe zelo dobro poznajo ta delovna mesta, ki so nas
zanimala. Zato je prav, da so sami definirali kompetence, saj to zaposleni in njihovi vodje

najbolje poznajo in razumejo.

Zaposlenih nismo omejevali s Stevilom kompetenc, ki jih morajo napisati, oziroma koliko jih
lahko napiSejo. Dobili so povsem proste roke, da nastejejo vse, katerih se spomnijo. Ko smo
dobili odgovore na ta vprasanja, smo po potrebi posamezne kompetence Se razjasnili z vodji
podrodij ter jih na koncu pregledali in z njimi uskladili sezname kompetenc za podrodje.

Vse te nastete lastnosti, ki smo jih zbrali, smo pregledali in precistili tako, da se niso
podvajale, ter jih vpisali v tabelo. Na ta nacin smo dobili repertoarno listo kompetenc.
Izdelava repertoarne liste na ta nacin je Ze ena od posebnosti uporabljene metode, saj le-ta ne
uporablja ze vnaprej pripravljenih list kompetenc, ki se jih da dobiti od drugod in kar pogosto
tudi uporabljajo v praksi. Nasa lista kompetenc je lastna in je Se bolj dragocena, saj vsebuje

kompetence, ki so specificne samo za nase podjetje oziroma naSo dejavnost.

Na nasi repertoarni listi smo zbrali 126 kompetenc, ki smo jih razdelili v naslednjih 13
podskupin:

0 splosne kompetence,

O kreativnost in iniciativa,

0 odlocanje in prevzemanje odgovornosti,

0]

osebni zgled in eticnost,
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samoorganiziranje in obvladovanje stresa,
strateSko razmisljanje,

analiti¢no razmisljanje,

vodenje,

timsko delo,

komuniciranje,

upravljanje z znanjem,

delo z informacijami,

O O 0O 0O 0O o o o o

delo s stvarmi.

Izdelana repertoarna lista je bila podlaga za analizo zahtevanih kompetenc. Za pridobitev
podatkov o zahtevanih kompetencah za posamezno organizacijsko vlogo smo izdelali nov
vprasalnik, ki je bil v obliki tabele in je v prvem stolpcu vseboval vseh 126 zbranih
kompetenc. Na vrhu so bile nastete vse aktivnosti, ki jih ta organizacijska vloga opravlja v
kateremkoli procesu. Osebe, ki opravljajo te organizacijske vloge, smo prosili, da ocenijo,
katere od navedenih kompetenc v tabeli so pomembne/potrebne za uspesno in ucinkovito

izvedbo posamezne aktivnosti ter v kateri meri.

Pomembnost posamezne kompetence so lahko ocenili z eno od sledecih ocen:

1 — nepotrebna kompetenca

2 — potrebna razvita v manj$i meri
3 — srednje potrebna kompetenca
4 — zelo potrebna kompetenca

5 — odlocujoca kompetenca

Ko smo zbrali odgovore, smo vse ocene zdruzili v eno tabelo (po organizacijski vlogi) in
izraCunali povprecno oceno, standardni odklon, maksimalno vrednost, mediano in modus po

aktivnosti in povprecno oceno ter standardni odklon za vsako kompetenco.
Mediana in modus kaZeta na sredino pojava ali na njegovo centralno tendenco. Podobno

vlogo ima aritmeti¢na sredina. IzraCcunamo jo kot povpre¢je vrednosti spremenljivke na

vzorcu ali populaciji. Modus je najpogostejSa vrednost spremenljivke. Mediana deli
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spremenljivke na dva dela. Polovica vrednosti je manjSa od vrednosti mediane, polovica pa

vecja.

Vrednosti spremenljivk pa lahko variirajo (se med seboj moc¢no razlikujejo) ali pa so si zelo
podobne. To lastnost spremenljivke Zelimo meriti. Obi¢ajno nam mera sama po sebi ne pove
dovolj, ampak jo primerjamo z drugo. Takih mer variabilnosti je ve¢: varianca, standardni
odklon, variacijski razmik, kvartilni odklon, relativni kvartilni odklon, absolutni odklon,
relativni absolutni odklon in relativni standardni odklon. Najpogosteje uporabljamo varianco
in standardni odklon. Varianco in standardni odklon racunamo na osnovi aritmeti¢ne sredine.
V raziskavi smo uporabili standardni odklon, ki meri razprSenost v merskih enotah, s
katerimi smo merili vrednosti spremenljivke. Meri, koliko se v povpre¢ju spremenljivka
odklanja od aritmetiéne sredine. Ce je vrednost standardnega odklona ve&ja, so vrednosti
spremenljivke bolj razprSene, ¢e pa je manjsa, so te vrednosti manj razprSene in se vecinoma

gibljejo okoli izracunane aritmeti¢ne sredine.

Za analizo dejanskih kompetenc smo v prvem delu uporabili dobljeno repertoarno listo in jo
ponovno razdelili zaposlenim. Posameznike smo spraSevali, katere kompetence z repertoarne
liste in v kolik$ni meri jih imajo razvite njihovi sodelavci. Seznam sodelavcev smo izdelali za
vsakega vpraSanega posebej, in to po kriterijih, ki so opisani v poglavju 1.3. Ocene, ki so jim

bile na razpolago, so bile podobne kot pri analizi zahtevanih kompetenc, in sicer:

1 — oseba kompetence nima razvite,

2 — oseba ima kompetenco razvito v manjsi meri,
3 — oseba ima kompetenco srednje razvito,

4 — oseba ima dobro razvito kompetenco,

5 — oseba ima kompetenco zelo dobro razvito.

Ko smo zbrali vse ocene, smo izraCunali razlike med zahtevanimi kompetencami in
dejanskimi kompetencami oseb ter povprec¢no odstopanje (v negativno oziroma pozitivho
stran) za vsakega posameznika. To je bila osnova za spodaj opisane analize in z njimi

dobljene rezultate.
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4.3.3 Rezultati

4.3.3.1 Rezultati analiz zahtevanih kompetenc

Analiza zahtevnosti posameznih aktivnosti

% Zahtevnost posameznih aktivnosti dobimo kot povpre¢je ocen vseh zahtevanih kompetenc

za posamezno aktivnost.

Posamezna delovna mesta oziroma organizacijske vloge nastopajo s svojimi razli¢nimi
aktivnostmi v ve¢ procesih. Da bi naredili analizo zahtevnosti posameznih aktivnosti, moramo
zbrati ocene vseh organizacijskih vlog, da dobimo celoten nabor aktivnosti znotraj procesov.
Vse te povprecne ocene po posameznih aktivnostih »zloZimo« po aktivnostih nazaj v procese
in tako dobimo procesno karto. Procesna karta je sestavljena iz povprecnih ocen za
zahtevane kompetence vseh aktivnosti in s tem po vseh procesih. Izsek iz procesne karte je

prikazan v tabeli 4.7 na naslednji strani.

Tabela 4.7: Izsek iz procesne karte
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AVERAGE| 2,0|0,6|2,5| 1,3 1,4 1,4 2,9 1,7 1,7 1,1 1,2 1,8 1,2 1,6 2,2 1,4 1,6 1,2 1,8 1,4 1,4 1,3
STDEV ,9 0,9 1,0 1,5 1,1 1,2 0,5 0,6 1,3 0,7 1,1 1,5 1,0 1,1 0,7 1,3 0,8 0,9 0,7
AVERAGE + STDEV 2,2 2,3 2,4 4,4 2,9 2,9 1,6 1,7 3,1 1,9 2,8 3,7 2,4 2,7 1,9 3,2 2,2 2,2 2,0
1.1 |Tolerantnost do druga¢nega razmisljanja 2,0]11,0(13,0] 1,0 1,0 1,0 2,8 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,8 1,0 1,0 1,0 3,8 1,0 1,0 1,0
1.2 |Drzanje obljub 2,3|1,1|3,4| 1,0 1,0 1,0 4,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
1.3 |Samoinicijativnostamoinicijativan? 3,1|1,214,3] 1,0 1,0 1,0 2,2 1,0 4,0 1,0 1,0 4,0 1,0 3,8 5,0 1,0 1,4 3,8 1,0 1,0 1,0 1,4
1.4 |Casovna to¢nost 2,7|11,2|4,0| 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
1.5 |Samostojnost pri delu 3,5]11,1|4,5]|] 1,0 1,0 1,0 4,8 4,0 1,0 1,0 1,0 2,8 4,8 3,0 3,8 1,0 1,0 3,8 3,8 3,0 3,8 1,0
1.6 |Pozitiven pristop 2,310,9|3,2|] 1,0 1,0 1,0 4,8 1,0 4,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 1,0 1,0 1,0
1.7 |Discipliniranost 3,0|1,214,2] 1,0 1,0 1,0 1,2 1,0 1,0 1,0 1,0 1,4 1,0 1,0 1,0 3,0 3,0 3,0 1,0 1,0 1,4 1,0
6.1 |Sposobnost strateskega razmisljanja 1,5|0,812,3| 4,8 4,8 1,0 1,0 2,8 1,0 1,0 1,0 1,8 1,0 1,0 2,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,2 2,8 1,2
6.2 |Realno planiranje ¢asa, stroskov, rezultatov 1,8|1,0(12,8| 4,8 4,8 4,8 2,8 1,8 1,0 1,0 1,0 2,8 1,0 1,0 4,2 1,0 1,0 1,0 1,0 1,2 1,2 2,8
7.1 |Sposobnost odkrivanja vzrokov konfliktov 1,6|/0,8(12,4| 1,0 1,0 1,0 3,8 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,8 1,0 2,8 1,0 1,0 1,0
7.2 |Sposobnost resevanja konfliktov 1,6|0,9(12,5| 1,0 1,0 1,4 4,8 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,8 1,4 3,8 1,0 1,0 1,0
7.3 Predvidenje kriti¢nih tock in tezav, ki lahko ol
) nastanejo ’ ’ ! 3,8 3,8 1,0 4,8 3,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,8 1,0 1,0 1,0 3,8 1,0 4,0 1,0
8.14 |Poznavanje osnov psihologije 1,8(1,0(2,8| 1,2 1,2 1,2 4,4 1,2 1,2 1,2 1,2 2,0 1,2 4,2 1,0 1,0 4,2 1,0 2,8 4,6 1,2 1,2
10.2 |Sposobnost pogajanja 1,6(0,8(2,4| 1,0 1,0 1,0 3,8 1,0 2,8 1,0 1,0 1,0 1,0 2,6 1,0 1,0 2,0 1,0 4,8 1,8 1,0 1,0
10.3 |Prezentacijske vescine 1,6(0,8(2,4| 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,6 1,0 1,0 1,0 1,0 2,6 1,0 1,0 1,0
11.1 |Prenasanje znanja na druge 1,9(1,0(3,0| 1,0 1,0 1,0 3,8 1,0 3,8 1,0 1,0 4,4 1,0 4,6 4,6 1,2 1,2 1,2 1,2 1,0 1,0 1,0
11.2 Sposobnost pojasnjevanja na enostaven in razumljiv 18l11l28
*“ Inaéin ’ ’ ' 1,0 1,0 1,0 3,8 1,0 4,4 1,0 1,0 4,4 1,0 4,6 4,6 1,2 1,2 1,2 2,8 1,0 1,0 1,0
Pismenost (poznavanje slovnice, oblikovanje
12.1 1 tavkov) 1.8(1.0028f 445 10 2,0| 1,8 20| 2,0 20| 20 38|38 22 12| 122]212] 12| 12210} 10]| 10
12.2 Sposobnost logicnega povezovanja (pri reSevanju 53l11]34
. problemov, planiranju dela...) ’ ’ ’ 1,0 1,0 4,6 4,6 2,8 2,8 1,0 1,0 3,8 1,0 1,2 4,4 2,8 2,8 1,2 1,2 1,0 2,8 1,0
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Analiza nam skrije vpogled v zahtevnost posamezne kompetence, vendar nam primerjava
povpre¢ja potrebnih kompetenc med aktivnostmi procesa prikaze nadpovpre¢no in
podpovprecno zahtevne aktivnosti. Na tej podlagi dobimo razvrstitev aktivnosti procesa po

zahtevnosti kompetenc (Mayer, Kern, Roblek, Urh).

Na osnovi povprecnih ocen vseh aktivnosti, ki nastopajo znotraj posameznega procesa, lahko
izraCunamo povprecno vrednost oziroma zahtevnost procesa. Mi smo to izraunali za vse

procese v procesni karti. Dobili smo naslednje rezultate:

PP 101 Vodenje podjetja 34
PP 102 Vodenje kakovosti 2,8
PP 103 Vodenje projektov 2,5
PP 201 Razvoj produktov 3.3
PP 204 Prodaja in marketing 2,8
PP 205 Vgradnja Ex opreme 33
PP 206 Servisiranje Ex opreme 3,1

PP 207 Implementacija in vzdrzevanje inf. opreme 3,2

PP 208 Realizacija storitve Telargo 3,2
PP 302 Vodenje ¢loveskih virov 2
PP 303 Pravno — sploSno podrocje 2,4

Rezultati nam pokazejo, da imajo procesi vodenja in podporni procesi niZjo povprecno
vrednost kot klju¢ni procesi. Na primer poslovni proces Vodenje projektov ima povprecno
oceno 2,5, medtem ko ima proces Vgradnja Ex opreme povpre¢no vrednost 3,3. Razlog za to
je lahko dejstvo, da so aktivnosti znotraj enega in drugega procesa ocenjevale razlicne osebe,
ki imajo drugacne kriterije. Po tem bi lahko sklepali, da so vodje manj zahtevni kot
monterji/serviserji oziroma da se njim zdijo vse aktivnosti manj zahtevne. Ce bi vodje
ocenjevali aktivnosti monterjev/serviserjev, bi bilo lahko primerljivo. Zato je tezko oziroma
celo nesmiselno na slepo primerjati vse aktivnosti v procesni karti med seboj. Bolj smiselno je

primerjati aktivnosti znotraj procesov.
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Kot primer za tako analizo smo izbrali vse procese, v katerih sodelujejo monter/serviser,

vodja podrocja in razvojni inZenir. Te procese smo vzeli v celoti, ne samo aktivnosti, v katerih

sodeluje posamezna organizacijska vloga.

Primerjava povprecja potrebnih kompetenc med aktivnostmi procesa je pokazala, da je

povprecna zahtevnost aktivnosti v procesu vgradnje Ex opreme 2,28.

AVE + | AVE —
PP 205 Vgradnja Ex opreme AVE |STDEV MAX
STDEV | STDEV

Priprava vozila, materiala in orodja za odhod na teren 2,23 0,89 3,12 1,35 | 4,70
Dvig materiala iz skladisca 2,23 1,01 3,24 1,22 | 4,80
Voznja na lokacijo stranke 2,20 0,91 3,11 1,29 | 4,80
Odkrivanje rezervoarja, snemanje pokrova za vnos cevnih

2,12 1,02 3,14 1,10 | 4,50
nastavkov in sond
Priprava sond 2,35 1,07 3,42 1,28 4,80
Merjenje in polaganje kablov za napajanje in ozemljitev 2,35 | 1,05 3,40 1,30 | 4,80
Postavljanje cevnih nastavkov 2,27 1,11 3,38 1,16 | 4,80
Vgradnja sond in pokrova z merilno napravo 2,30 1,10 3,40 1,19 | 4,80
Preverjanje kablov sond 2,27 1,08 3,35 1,19 | 4,80
Postavljanje merilne postaje in Commanderja 2,38 1,11 3,49 1,27 | 4,80
Spojitev instalacije na sonde v rezervoarjih 2,30 1,09 3,39 1,21 4,80
Pregled pravilnosti kabliranja in spojitve podatkovnih in

2,32 1,11 3,43 1,21 | 4,90
elektroinstalacij na merilno napravo
Vizualni pregled instalirane opreme 2,32 1,08 3,40 1,24 | 4,80
Preverjanje pravilnega oznacevanja sond in merilne naprave

2,27 1,07 3,35 1,20 | 5,00
(Ex oznake)
Puscanje merilnega sistema v pogon 2,31 1,08 3,38 1,23 | 4,90
Preverjanje funkcionalnosti merilnega sistema 2,35 1,09 3,44 1,26 5,00
IzobraZevanje uporabnikov 2,27 1,01 3,28 1,27 | 4,60
Izpolnjevanje vseh potrebnih dokumentov 2,35 1,07 3,42 1,28 | 4,80
Zakljuc¢na dela (CiSCenje, pospravljanje orodja ...) 2,24 |1 0,99 3,22 1,25 | 4,70
Posredovanje informacij o opravljenem delu vodji montaznih

2,26 1,04 3,30 1,21 | 4,70
ekip
Povratek s terena, predaja dokumentov, vracanje materialav | 2,17 0,90 3,07 1,27 | 4,40
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skladiS¢e, pospravljanje orodja,

¢is€enje vozila

Aritmeti¢na sredina 2,28 1,04 3,31 1,24
Mediana 2,27 3,35
Modus 2,35

Tabela 4.8: Povprecne zahtevnosti aktivnosti v PP Vgradnja Ex opreme

V povprecju se zahtevnosti odklanjajo od aritmeticne sredine za 1,04 (standardni odklon), se
pravi za eno oceno v eno ali drugo stran. To pomeni, da ocene zahtevnosti aktivnosti variirajo

med 1,24 in 3,31, kar pomeni med nezahtevnostjo in srednjo zahtevnostjo.

Najbolj zahtevna aktivnost nosi povpre¢no vrednost 2,38, najmanj zahtevna pa 2,12. Mediana
je 2,27, kar pomeni, da se 12 aktivnosti v tabeli nahaja nad njo, 12 pa pod njo. Modus ali

najbolj pogosta vrednost je 2,35.

Ce pogledamo maksimalne ocene, ki so jo dobile posamezne aktivnosti, lahko vidimo, da so
te zelo visoke, saj se gibljejo med 4,5 in 5, to pa zaradi posamezne povprecne vrednosti

kompetence, ki je bila znotraj aktivnosti od izvajalcev ocenjena kot zelo potrebna ali klju¢na.

Iz vrednosti lahko zaklju¢imo, da je povpreéna vrednost zahtevnosti srednja. Ce bi to
primerjali z rezultati, ki smo jih dobili za razvojni poslovni proces, bi rekli, da je razvoj
zahtevnejsi. Vendar sta to povsem dve razli¢ni podroc¢ji. Glede na to, da se vse aktivnosti v

tem procesu odvijajo v eksplozivni coni, je zahtevnost prav tako visoka.

Ko smo analizirali te ocene skupaj z vodjem tehni¢nega podrocja za reSitve za naftno

industrijo, smo prisli do naslednjih ugotovitev:

- Ce gledamo, kako so aktivnosti razvri¢ene po aktivnostih znotraj procesa, lahko ugotovimo,
da so realno razvr§¢ene po zahtevnosti.

- Razlika med najbolj in najmanj zahtevno aktivnostjo je zelo majhna, saj gre le za 0,26, kar

pomeni, da so vse aktivnosti enako pomembne.
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Analiza zahtevnosti posameznih aktivnosti za organizacijsko vlogo Vodja podrocja

Zahtevnost te organizacijske vloge oziroma aktivnosti znotraj procesov, v Kkaterih
organizacijska vloga sodeluje, je z ocenjevanjem zahtevanih kompetenc ocenjevalo 5 oseb, ki

v podjetju zasedajo organizacijske vloge vodij podrocja.

Organizacijska vloga Vodja podroc¢ja sodeluje s svojimi aktivnostmi v naslednjih poslovnih
procesih:

e PP 101 Vodenje podjetja

e PP 102 Vodenje kakovosti

e PP 103 Vodenje projektov

e PP 302 Vodenje ¢loveskih virov

V tabeli smo zdruzili le aktivnosti, ki jih opravlja vodja podro¢ja, se pravi, da nismo vzeli
vseh zgoraj navedenih procesov v celoti, temve¢ smo iz njih izbrali samo tiste aktivnosti, v
katerih vodja podrocja dejansko sodeluje. Zanimalo nas je, katere od njegovih aktivnosti so
najbolj zahtevne, katere najmanj ter kako so razvrS€ene po zahtevnosti znotraj njegovega

delokroga.

Prva sploSna ugotovitev je bila, da ima ta organizacijska vloga precej razlicnih aktivnosti

(44), kar kaze na zahtevnost delovnega mesta glede na sam obseg aktivnosti.

Najprej smo pogledali vse te aktivnosti znotraj posameznih procesov, v katerih sodeluje. Zato

smo izracunali tudi povprecno vrednost po skupinah oziroma procesih. To prikazuje naslednja

tabela:
AV | AV AV
E+|E- E
Organizacijska vloga: Vodja podroc¢ja ST | ST | ST GR
AV | DE | DE | DE | MA | OU
E|V | V| V|X ]| P |PP
Vodenje podrocja 4,0510,84|4,893,21(5,00]2,99| 101
Uvajanje sprememb v poslovanje podro¢ja 3,40 (1,27 4,67 (2,13 |4,80 101
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Odlocanje na nivoju podrocja 3,11[1,14(4,25|1,97 (4,80 101
Postavljanje strategije, vizije in ciljev podrocja 3,21(0,86 (4,07|2,35|4,80 101
Spremljanje dela podrocja 3,4410,58 (4,02 2,86 |4,80 101
Organiziranje virov (materialnih, cloveskih,

finan¢nih) na nivoju podrocja 2,9510,96(3,91|1,99 4,80 101
Strokovna pomo¢ in sodelovanje z drugimi

podrogji v podjetju 2,70 1,17 (3,87|1,53|5,00 101
Planiranje poslovanja podrocja 2,8110,94(3,75(1,87|4,80 101
Podpisovanje dokumentov (glede na pristojnosti) |2,75|0,50 (3,25(2,25|4,40 101
Obvescéanje o dosezenih rezultatih zainteresiranim

stranem 2,3210,77(3,09|1,55|5,00 101
Pisanje poslovnih planov in porocil 2,1910,71(2,90| 1,48 | 4,80 101

Merjenje procesa 3,4310,99 (4,4312,44|5,00(2,40( 102
Prilagajanje nacina dela spremembam v

zakonodaji 2,88(1,364,24 1,53 5,00 102
Spoznavanje zaposlenih s kakovostjo, osvescanje

o zahtevah kupcev 2,6311,13(3,76(1,50|5,00 102
Merjenje zadovoljstva strank 2,59(1,14 13,73 |1,45(5,00 102
Izvajanje aktivnosti stalnih izboljsav 2,20(1,50(3,71[0,70( 5,00 102
Sodelovanje z zunanjimi institucijami (zavodi, Ex

agencija, DZNM ...) 1,8311,32(3,15|0,52 4,80 102
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Spremljanje zakonodaje 1,2210,68 [ 1,90 | 0,54 4,80 102

Odlocanje o odpovedi delovnega razmerja 4,3110,5914,90 3,72 4,80 302
Skrb za notranjo komunikacijo in obves¢anje 4,1510,46|4,61|3,70|5,00 302
Razgovori s svojimi podrejenimi in njithovem delu,

zadovoljstvu... 3,80(1,11(4,92|2,695,00 302
Ocenjevanje dela podrejenih in dolocanje

stimulacije 3,4510,08 3,53 (3,37 4,80 302
Arbitriranje v konfliktih 3,40(1,04(4,45)|2,36|5,00 302
Planiranje razvoja in kariere podrejenih 3,2010,59 (3,79 2,60 |4,80 302
Izbira kandidatov za zaposlitev 3,1710,40 (3,562,771 3,80 302
Pomoc pri izdelavi sistemizacije in opisov

delovnih mest 2,9610,38 3,34 (2,584,220 302
Definiranje potreb po ¢loveskih virih (nacrtovanje 2%

za svoje podrocje) 2,5410,05(2,59(2,493,80 302
Usposabljanje in uc¢enje novih ljudi 2,4711,07(3,55|1,40|4,80 302
Sodelovanje na selekcijskih intervjujih 2,36(0,85(3,20(1,51(4,80 302
Uvodni razgovor, ko novizaposleni za¢ne z delom | 1,46 1,09 (2,56 0,37 | 4,80 302
Izdelava letnih planov izobrazevanja 1,4110,9712,37(0,44 14,80 302
Odobritev in podpisovanje potnih nalogov 1,40{0,9812,39(0,42|5,00 302
Odobritev in podpisovanje obracunov potnih

stroskov 1,3610,93|2,29(0,43 | 4,80 302
Odobritev in podpisovanje delovnih ur 1,3610,9312,29(0,4314,80 302
Odobritev in podpisovanje prostih dni 1,18(0,67|1,86(0,51|4,80 302
Aritmeti¢na sredina 2,5410,88 3,42 1,66

Mediana 2,57 2,56

Modus 1,83 2,29

Tabela 4.9: Zahtevnost aktivnosti po procesih znotraj organizacijske vloge Vodja podrocja

Ugotovili smo, da so znotraj posameznih poslovnih procesov aktivnosti precej logi¢no
razporejene glede na zahtevnost. Ce pogledamo PP 101 Vodenje podjetja, vidimo, da
cetrtino vseh aktivnosti, ki jih opravlja vodja podrocja, pripada temu procesu. Najzahtevnejsa

aktivnost je samo vodenje podro¢ja. Ta ima oceno kar 4,05 oziroma 4,89, ¢e upostevamo Se
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standardni odklon. To pomeni zelo zahtevno oziroma izrazito zahtevno aktivnost. Razpon
zahtevnosti vseh aktivnosti variira med 2,19 in 4,05 oziroma 2,90 in 4,89, kar pomeni skozi tri
nivoje zahtevnosti. Kot najmanj zahtevne aktivnosti znotraj tega podrocja so ocenjene
aktivnosti obveS¢anja, pisanja dokumentov in podpisovanja le-teh. Ocene se vrtijo okoli
Stevila 2 oziroma 3, ¢e upoStevamo standardni odklon, kar pomeni manjSo oziroma srednjo
zahtevnost aktivnosti. Povpre¢na zahtevnost vseh aktivnosti znotraj PP Vodenja podjetja je

srednja (2,99) oziroma velika, ¢e uposStevamo standardni odklon (3,87).

Znotraj aktivnosti, ki spadajo v PP 102 Vodenje kakovosti, lahko ugotovimo, da je teh
aktivnosti najmanj v okviru celotnega nabora (7 oziroma priblizno 15 %). Povpre¢ne ocene
zahtevnosti se gibljejo med 1,22 (najmanj zahtevna aktivnost znotraj procesa) in 3,43 (najbolj
zahtevna aktivnost znotraj procesa). V povprecju so te aktivnosti manj zahtevne od aktivnosti
v PP 101 Vodenje podjetja, saj je aritmeticna sredina za skupino 2,40 oziroma 2,94, Ce
upostevamo standardni odklon — se pravi, da se povprecna zahtevnost giblje okoli srednje.
Aktivnosti znotraj poslovnega procesa so prav tako precej dobro razporejene glede na
zahtevnost.

Aktivnosti znotraj procesa PP 103 Vodenje projektov, ki odpadejo na organizacijsko vlogo
Vodja podrocja, imajo najmanjSo povprecno zahtevnost od vseh Stirih procesov, v katerih
sodeluje. Aritmeti¢na sredina zahtevnosti je 1,99 oziroma 2,94, ¢e upoStevamo standardni
odklon. To lahko pojasnimo, & pogledamo, kak$ne aktivnosti so zajete znotraj tega. Ce bi
primerjali z vodjem projekta, bi videli, da bi bila tam povprecna ocena vis§ja, saj vodja
projekta opravlja glavne oziroma najzahtevnejSe aktivnosti. Vodja podrocja je bolj kontrola
kot glavni izvajalec teh aktivnosti pri vodenju projekta. Njegova odgovornost glede na
aktivnosti znotraj projektnega vodenja je pomembna, vendar je za projektnega vodjo precej
vecja, saj je on tisti, ki »stoji v prvi vrsti«. Najmanj zahtevna aktivnost »rangiranje projekta
glede na prioritete« ima oceno 1,17 (oziroma 1,73), najbolj zahtevna »doloCanje vodje
projekta in Clanov« pa 3,37 (oziroma 4,17). Znotraj procesa so aktivnosti prav tako

razporejene po precej logicnem zaporedju glede na zahtevnost.

Zadnji proces, pri katerem vodja podroc¢ja sodeluje s svojimi aktivnostmi, je PP 302 Vodenje
¢loveskih virov. Dobra tretjina vseh aktivnosti znotraj organizacijske vloge mu odpade na ta
poslovni proces. Glede na povprecno zahtevnost aktivnosti znotraj te skupine se le-ta uvrséa
med bolj zahtevne (takoj za vodenjem podrocja), saj je povprecna vrednost zahtevnosti 2,59

oziroma 3,31 ob upostevanju standardnega odklona. Najbolj zahtevana aktivnost znotraj
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skupine je »odlo¢anje o odpovedi delovnega razmerja delavcem« (povprecna vrednost je 4,31
oziroma 4,91), najmanj zahtevna pa je »odobritev letnega dopusta delavcem« in nosi
povprecno vrednost 1,18 oziroma 1,86. Tudi tukaj lahko vidimo, da je razpon med najmanj in
najbolj zahtevano aktivnostjo precej velik, in sicer se vlece kar preko Stirih nivojev ocen (celo
vseh pet, ¢e upostevamo standardni odklon). Aktivnosti so res zelo razli¢ne, saj se gibljejo od

trivialnih do bistvenih, tako da bi ta razpon lahko oznacili za normalen pojav.

Nato smo naredili Se drugo vrsto analize, in sicer brez upostevanja, v kateri poslovni proces
spada posamezna aktivnost. Razvrstili smo vse aktivnosti znotraj organizacijske vloge po
zahtevnosti od najbolj do najmanj zahtevne. Zeleli smo videti, katere aktivnosti so med
nadpovprecno in katere med podpovprecno zahtevnimi. Aritmeticna sredina vseh aktivnosti je
2,54, kar pomeni, da so vse aktivnosti, ki imajo vi§jo povprecno vrednost, nadpovprecne, in
vse, ki so pod njo, podpovprec¢ne. Je pa ta vrednost zelo blizu mediane (2,57), kar pomeni, da
je priblizno polovica aktivnosti nadpovprecno zahtevnih in polovica podpovprecno. Spodnja
tabela prikazuje to razvrstitev. Zaradi boljSe preglednosti je aktivnost, ki pripada istemu

poslovnemu procesu, pobarvana z isto barvo.

AV | AV
E+ | E-

Organizacijska vloga: Vodja podrocja
AV |STD |STD |STD | MA

Odlocanje o odpovedi delovnega razmerja 4,3110,59 14,90 3,72 | 4,80 | 302
Skrb za notranjo komunikacijo in obves¢anje 4,1510,46 | 4,61 | 3,70 | 5,00 | 302
Vodenje podrocja 4,0510,84 14,89 | 3,21 5,00 | 101
Razgovori s svojimi podrejenimi in njithovem delu,

zadovoljstvu ... 3,80 1,11 (4,92|2,69 5,00 302
Ocenjevanje dela podrejenih in dolo¢anje

stimulacije 3,4510,08 | 3,53 |3,37 | 4,80 | 302
Spremljanje dela podrocja 3,44 10,58 (4,02 (2,86 (4,80 | 101
Merjenje procesa 3,4310,99 4,43 |2,44|5,00 | 103
Arbitriranje v konfliktih 3,40(1,0414,45]12,36 5,00 | 302
Uvajanje sprememb v poslovanje podrocja 3,40 | 1,27 [ 4,67 | 2,13 4,80 | 101
Postavljanje vodje in ¢lanov projekta 3,37 10,80 (4,17 [ 2,57 | 4,60 | 102
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Postavljanje strategije, vizije in ciljev podrocja 3,211 0,86 [ 4,07 |2,35|4,80 | 101
Planiranje razvoja in kariere podrejenih 3,2010,59 13,79 2,60 | 4,80 | 302
Izbira kandidatov za zaposlitev 3,1710,40 | 3,56 | 2,77 | 3,80 | 302
Odlocanje na nivoju podrocja 3,11 (1,14 (4,25|1,97 4,80 | 101
Pomoc pri izdelavi sistemizacije in opisov delovnih

mest 2,96 | 0,38 | 3,34 | 2,58 | 4,20 | 302
Organiziranje virov (materialnih, ¢loveskih,

finan¢nih) na nivoju podrocja 2951096 (3,91|1,99|4,80]| 101
Prilagajanje nac¢ina dela spremembam v zakonodaji | 2,88 | 1,36 | 4,24 | 1,53 | 5,00 | 103
Planiranje poslovanja podrocja 2,8110,94|3,75|1,87 4,80 | 101
Podpisovanje dokumentov (glede na pristojnosti) | 2,75 [ 0,50 | 3,25 | 2,25 | 4,40 | 101
Strokovna pomo¢ in sodelovanje z drugimi

podrogji v podjetju 2,70 | 1,17 13,87 | 1,53 | 5,00 | 101
Spoznavanje zaposlenih s kakovostjo, osvescanje o

zahtevah kupcev 2,63 | 1,13 3,76 | 1,50 | 5,00 | 103
Merjenje zadovoljstva strank 2,59 1,14 3,73 | 1,45 | 5,00 | 103
Definiranje potreb po ¢loveskih virih (planiranje za

svoje podrocje) 2,5410,05(2,5912,49 3,80 | 302

Usposabljanje in u¢enje novih ljudi

2,47

1,07

3,55

1,40

4,80

302

Sodelovanje z zunanjimi institucijami (zavodi, Ex

agencija, DZNM ...)

1,83

1,32

3,15

0,52

Sodelovanje na selekcijskih intervjujih 2,36 | 0,85 (3,20 | 1,51 4,80 | 302
Obvescanje o dosezenih rezultatih zainteresiranim

stranem 2,3210,77 | 3,09 | 1,55 | 5,00 | 101
Izvajanje aktivnosti stalnih izboljsav 2,20 11,50 |3,71{0,70 | 5,00 | 103
Pisanje poslovnih planov in porocil 2,1910,71 {2,90 | 1,48 | 4,80 | 101

4,80

103

Uvodni razgovor, ko novozaposleni zacne z delom

1,46

1,09

2,56

0,37

4,80

302

O
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Izdelava letnih planov izobrazevanja 1,41 10,97 (2,371 0,44 | 4,80 | 302

Odobritev in podpisovanje potnih nalogov 1,401 0,98 | 2,39 0,42 | 5,00 | 302
Odobritev in podpisovanje obracunov potnih

stroskov 1,36 10,93 12,29 | 0,43 | 4,80 | 302
Odobritev in podpisovanje delovnih ur 1,36 [ 0,93 | 2,29 1 0,43 | 4,80 | 302

Spremljanje zakonodaje 1,22 10,68 [ 1,90 | 0,54 | 4,80 | 103
Odobritev in podpisovanje prostih dni 1,18 10,67 | 1,86 | 0,51 | 4,80 | 302

Tabela 4.10: Razvrstitev aktivnosti znotraj organizacijske vloge Vodja podrocja po

zahtevnosti

Ce pogledamo to tabelo, lahko ugotovimo, da se aktivnosti, ki sestavljajo poslovni proces
Vodenje podjetja, nahajajo pretezno v zgornjem delu tabele (vse povprecne ocene aktivnosti
razen dveh se nahajajo nad aritmeti¢no sredino), kar pomeni, da so nadpovpre¢no zahtevne.
Na drugi strani lahko ugotovimo, da se pretezni del aktivnosti, ki spadajo v poslovni proces
Vodenja projektov, pojavlja v spodnjem delu tabele (le ocena ene aktivnosti se nahaja nad
aritmeti¢no sredino). To pomeni, da so te aktivnosti podpovprecno zahtevne. To se sklada s
pojasnitvijo v prvem delu, ki smo jo dali glede aktivnosti tega poslovnega procesa in te

organizacijske vloge.

Aktivnosti, ki spadajo v procese Vodenje kakovosti in Vodenje ¢loveskih virov, so bolj ali
manj enakomerno porazdeljene v vsej tabeli (priblizno polovica aktivnosti je nad povprecjem,

polovica pa pod njim). Tudi to se pokriva z naSimi ugotovitvami ob analiziranju tabele 1.
Iz tabele 4.9 se prav tako vidi, da so aktivnosti v okviru organizacijske vloge bolj zahtevne iz

vodenja podjetja in vodenja cloveskih virov, manj zahtevne pa iz vodenja projektov in

vodenja kakovosti.
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Ce pogledamo sedaj vse aktivnosti znotraj organizacijske vloge, ne glede na poslovne
procese, vidimo, da med najbolj zahtevne aktivnosti vodje podrocja spadajo:

- odlo¢anje o odpovedi delovnega razmerja,

- skrb za notranjo komunikacijo in obvescanje,

- vodenje podrocja.

Vse te imajo povprecno oceno nad 4, kar pomeni, da gre za zelo zahtevne aktivnosti.

Na drugi strani med najmanj zahtevne aktivnosti spadajo:
- spremljanje zakonov in pravil, ki prihajajo iz zunanjega okolja podjetja,
- dolocanje prostih dni podrejenim,

- razvr$canje projektov po prioritetah.

Tudi ostale, ki imajo povprec¢no vrednost med 1 in 2, so precej trivialne aktivnosti, zato se po
naSem mnenju upravic¢eno nahajajo na spodnjem delu lestvice. Od tod bi izlo€ili le izdelavo

letnega plana usposabljanj, saj je po naSem mnenju to vsaj srednje zahtevna aktivnost.

Maksimalne ocene, ki so jih dobile posamezne aktivnosti, nam kazejo, da so te zelo visoke,
saj se gibljejo med 4 in 5, to pa zaradi posamezne povprecne vrednosti kompetence, ki so jo

znotraj aktivnosti izvajalci ocenili kot zelo potrebno ali kljucno.

Standardni odkloni so pri vseh aktivnostih v primerjavi z drugimi procesi dokaj majhni, kar
pomeni, da se je vseh pet ocen gibalo precej blizu aritmeti¢ne sredine oziroma da je vseh pet

ocenjevalcev precej podobno ocenilo aktivnosti.

Ce na koncu upos$tevamo vse parametre, kar pomeni zahtevnosti posameznih aktivnosti,
aritmeti¢no sredino za organizacijsko vlogo, mediano, standardni odklon in Stevilo aktivnosti,
lahko zaklju¢imo, da je zahtevnost organizacijske vloge velika. Ce to primerjamo z
izku$njami z opravljanjem te organizacijske vloge, so dobljeni rezultati precej smiselni. Vodje
podrocij so v podjetjih najvisje pozicionirani in tudi z uporabo drugih metod postavljeni na
najvisja mesta, kar se ti¢e zahtevnosti. Tudi sami smo z uporabo nase metode prisli do istih
ugotovitev. Celo natan¢no smo si lahko pogledali, katere aktivnosti dajejo vlogi tako visoko

zahtevnost.
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Analiza zahtevnosti procesa

Primer take analize smo izvedli na poslovhem procesu PP 201 Razvoj proizvoda.
Kompetence za posamezne aktivnosti znotraj procesa je ocenjevalo 10 oseb, ki v podjetju
opravljajo te aktivnosti v okviru organizacijske vloge razvojni inzenir. V spodnji tabeli so
prikazana povprecja potrebnih kompetenc po aktivnostih procesa, standardni odklon in

maksimalne vrednosti.

Primerjava povprecja potrebnih kompetenc med aktivnostmi procesa nam je pokazala, da je

povprecna zahtevnost aktivnosti v procesu razvoja 2,25.

V povprecju se zahtevnosti odklanjajo od aritmeti¢ne sredine za 1,09 (standardni odklon), se
pravi za eno oceno v eno ali drugo stran. To pomeni, da ocene zahtevnosti aktivnosti variirajo

med 1,16 in 3,33, kar pomeni med nezahtevnostjo in srednjo zahtevnostjo.

AV | AV AV
E+ | E- E
AV |STD | STD | STD | MA | GR
E | EV| EV | EV | X |OUP

PP 201 Razvoj proizvoda

Svetovanje in tehni¢na podpora tehnicnem podroc¢ju

za vgradnjo, servis in implementacijo 2,70 | 1,18 | 3,88 | 1,52 | 4,75
Dogovarjanje o nacinu implementacije z

uporabnikom 2,69 11,17 3,86] 1,52 | 5,00
Dogovarjanje o nac¢inu implementacije z oddelkom 2,62
implementacije in vzdrzevanja 2,65(1,15(3,80 | 1,50 | 5,00
Izobrazevanje osebja uporabnika 2,59 11,21 3,80 | 1,38 | 5,00
Pomo¢ pri konkretni implementaciji pri uporabniku | 2,65 | 1,14 | 3,80 | 1,51 | 5,00
Izobrazevanje osebja v oddelku za implementacijo,

vzdrZevanje in tehni¢no podporo 2,46 | 1,20 | 3,66 | 1,25 | 5,00
Izvedba projekta po planiranih fazah 214
(programiranje) 2,23 1,14 | 3,37 | 1,08 | 5,00
Priprava osnovne specifikacije zahtev 2,19 | 1,17 | 3,36 | 1,02 | 4,75
Izdelava idejnih reSitev razvojnega projekta 2,19 | 1,16 | 3,35 | 1,03 | 5,00
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Sodelovanje pri pripravi projektnega plana 2,14 11,07 | 3,21 | 1,06 | 4,75

Verifikacija razvojne resitve 2,09 11,06 | 3,14 | 1,03 | 5,00
Validacija razvojne resitve 2,09 1,02 | 3,11 | 1,07 | 5,00
Preverjanje primernosti prototipa 2,06 | 1,04 | 3,10 | 1,03 | 5,00
Izdelava dokumentacije za uporabnike 2,08 [ 1,01 | 3,09 | 1,08 | 5,00
Priprava porocila o zakljucenih fazah (z opombami,
predlogi ...) 2,05 (1,00 |3,05| 1,04 | 4,25
Organiziranje svojega dela po projektih 1,94 | 1,02 |1 2,96 | 0,92 | 4,38 195
Dokumentiranje razvojnega projekta (izdelava
dokumentacije) 1,88 10,94 | 2,83 | 0,94 | 4,25
Arhiviranje kompletne dokumentacije razvojnega
projekta 1,77 1 0,87 | 2,65 0,90 | 4,75
AVE 2,25 11,09 | 3,33 | 1,16

2,16 3,28
Mediana 5 0
Modus 2,65 3,80

Tabela 4.11: Zahtevnost posameznih aktivnosti znotraj procesa

Najbolj zahtevna aktivnost nosi povpre¢no vrednost 2,7, najmanj zahtevna pa 1,77. Mediana
je 2,16, kar pomeni, da se zgornjih osem aktivnosti v tabeli nahaja nad njo, osem pa pod njo.
Modus ali najbolj pogosta vrednost je 2,65. Ce pogledamo maksimalne ocene, ki so jih dobile
posamezne aktivnosti, lahko vidimo, da so te zelo visoke, saj se gibljejo med 4,25 in 5, to pa
zaradi posamezne povpre¢ne vrednosti kompetence, ki so jo znotraj aktivnosti izvajalci

ocenili kot zelo potrebno ali klju¢no.

Iz vseh teh vrednosti lahko zaklju¢imo, da je povprecna zahtevnost procesa srednja, ¢esar po
poznavanju procesa in aktivnosti ter po njihovi pomembnosti ne bi mogli zakljuciti. Moja
ocena in ocena vodje procesa je, da so vse te aktivnosti vsaj med zelo zahtevnimi (vrednosti

bi se morale gibati okoli ocene 4).

Ce gledamo, kako so aktivnosti razvri¢ene po zahtevnosti znotraj procesa, lahko ugotovimo,

da te vrednosti predstavljajo realno sliko. Na splosno bi lahko ocenili najvi§je razvrsc¢eno
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aktivnost kot manj zahtevno, vendar ne v naSem podjetju. Pri nas so specificne okolis¢ine
take, da so osebe, ki to aktivnost izvajajo, pojasnile, da je ta aktivnost bolj zahtevna, kot bi jo
lai¢no razporedili (zaradi lastnosti ljudi, s katerimi komunicirajo, ter njihovega nacina dela in

komuniciranja).

Po analizi aktivnosti smo ugotovili, da vse razvrsc¢ene aktivnosti lahko razdelim v tri skupine,
in sicer prvo, vezano na sodelovanje z odjemalci, drugo, vezano na sam razvoj oziroma
programiranje, in tretjo, vezano na dokumentiranje dela. Kot lahko opazimo v tabeli, so te
aktivnosti po zahtevnosti tako tudi razvrs¢ene. Osebe, ki te aktivnosti izvajajo, so posredno
ocenile, da so najbolj zahtevne aktivnosti, ki se vezejo na delo z odjemalci njihovih
proizvodov (prvih 6 aktivnosti v tabeli, njihova povpre¢na vrednost je 2,62). Za te aktivnosti
lahko ugotovimo, da so tudi nadpovprecno zahtevne, saj so vse vrednosti vecje od aritmeti¢ne
sredine. V srednji razred so se uvrstile aktivnosti, ki se vezejo na sam razvoj. To je naslednjih
7 aktivnosti — njihova povprecna vrednost je 2,14. Najmanj zahtevna je skupina aktivnosti,
vezana na dokumentiranje (zadnjih 5 aktivnosti v tabeli, njihova povprecna vrednost je 1,95).
Aktivnosti v srednjem in spodnjem razredu so hkrati podpovpre¢no zahtevne, saj njihove
povprecne vrednosti lezijo pod vrednostjo aritmeti¢ne sredine. Po razgovoru z vodjem razvoja
je ta razporeditev kar ustrezna, saj je nasim razvojnim inzenirjem najtezje oziroma najbolj
zahtevno delo je komuniciranje z odjemalci, najbolj postranske aktivnosti pa so pri njih

vezane na dokumentiranje in administracijo.

Vendar ¢e pogledamo razlike med prvo in drugo skupino aktivnosti po zahtevnosti,
ugotovimo, da so precej majhne. Razlika v povprecni vrednosti je 0,48, kar pomeni manj kot
polovico ocene. Ce pogledamo razpon med najbolj zahtevno in najmanj zahtevno aktivnostjo,
vidimo, da je ta velik le za eno oceno, kar ni veliko, in iz tega lahko zaklju¢imo, da so si vse

aktivnosti znotraj procesa po zahtevnosti vseeno precej blizu skupaj.

Analiza moci posamezne kompetence po aktivnostih procesa

Za primer take analize smo ponovno vzeli proces razvoja proizvodov.

Povpreéna vrednost vseh kompetenc za proces je 2,2, standardni odklon je 0,6. Ce pogledamo

vse kompetence, vidimo, da ima 69 kompetenc vi§jo vrednost od povprecne, iz Cesar lahko

99



zaklju¢imo, da so te kompetence bolj pomembne za uc¢inkovito opravljanje procesa kot tiste,
ki imajo povprecne vrednosti pod to vrednostjo. Vseeno so za ta proces klju¢ne kompetence,
ki imajo povprecno vrednost vecjo od 3,5 (zelo potrebne kompetence in odlocujoce

kompetence), kakrsnih je 8, in sicer:

osredinjenost na rezultate,

aktivno znanje angleskega jezika,

sposobnost dejanske izvedbe (ne samo imeti ideje),

sposobnost hitrega in u¢inkovitega opravljanja nalog,

dobro poznavanje orodij, s katerimi se srecuje pri delu,

- poznavanje terminologije, povezane s tehnologijami, ki se uporabljajo v razvoju in
implementaciji,

- poznavanje specificnega SW, ki je povezan z reSitvami podjetja,

- sposobnost abstraktnega razmisljanja pri iskanju rezultatov razvojnega procesa.

Ce upostevamo standardni odklon, je takih kompetenc kar 36. Lahko jih vidimo v tabeli 4.12.

Zanimivo je, da se nad povprecjem nahajajo vse kompetence iz skupine 13 — Delo s stvarmi,
kjer so navedene specificne kompetence, vezane za tehnologijo in orodja. Enako je veliko
kompetenc iz prve skupine — sploSne kompetence med pomembnejSimi kompetencami. 1z
tabele se vidi, katere so to. Npr. kompetence iz skupine osebni zgled in eti¢nost pri tem
procesu niso tako pomembne. Vse to upoStevamo, ko izdelujemo profil osebe za delo
razvojnega inzenirja. Na ta nacin to¢no vemo, kakSne kompetence moramo iskati pri osebah,

ki jih postavljamo na to delovno mesto.

Tabela 4.12: Moci posamezne kompetence v PP 201 Razvoj proizvodov
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orodji, ki se jih uporablja
pri delu

13.27

Poznavanje terminologije,
povezane s tehnologijami,
ki se uporabljajo v
procesih razvoja in

implementacije

3,7

0,6

13.10

Poznavanje nacina
delovanja specificnega
softwara, ki je povezan z

reSitvami podjetja

3,5

0,6

13.26

Sposobnost abstraktnega
razmisljanja pri iskanju
izhodov razvojnega

procesa

3.4

0,6

13.23

Poznavanje logike

razvojnega procesa

3.4

0,7

34

2.5

PrinaSanje reSitev
problema in ne samo

problema

3.4

0,6

3’1

1.9

Pripravljenost na nove

izzive

3.4

0,3

1.15

Pripravljenost na ucenje
in osvajanje novih znanj

in izkuSenj

3.4

0,6

102




13.9

Poznavanje specifi¢nega
hardvera, ki je povezan z

reSitvami podjetja

3.4

0,5

13.11

Poznavanje operativnih

sistemov Windows

33

0,6

13.2

Sprejemanje in uporaba
novih tehnik, metod in

orodij

33

0,4

13.13

Sposobnost iskanja nacina
integriranja tako, da
resitve podjetja delujejo
povezano z reSitvami, ki

obstajajo pri uporabniku

3,3

0,6

23

Sposobnost prilagoditve
nacina in metod dela v
procesih glede na

spremenjene zahteve trga

32

0,8

2.2

Sposobnost poiskati
resitev za boljSo
organiziranost in izvedbo

nalog

3,2

0,6

1.18

Sposobnost najti in
uporabiti vse razpolozljive
vire, kadar se is¢ejo

informacije

32

0,4
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13.6

Poznavanje tehnologij
C/C++, Javain NET
platforme(C#)

3,2

0,7

3,8

13.16

Konstantno spremljanje in
proucevanje novih
tehnologij, ki se
uporabljajo na trgu

3.1

0,4

35

13.19

Poznavanje mrezne
aplikacije v MS Windows
okolju (antivirusni
programi, Internet, file &
printer sharing, remote

server access ...)

3,1

0,6

3,6

1.10

Upostevanje nasvetov

drugih

3,0

0,5

3,6

2.9

2,6

3,1

2,6

3,1

3,1 2,1

2,5

3,0

3,0

2,8

2,1

2,4

2,8

3,0

2,6

1.16

Objektivnost

3,0

0,4

3,5

2,8

2,8

2,8

4.1

Sposobnost dobre

koncentracije

3,0

1,2

4,2

1,0

1,0

1.3

Samoiniciativnost

3,0

0,4

34

13.18

Poznavanje mreznih
protokolov, routing,
povezovanje in stalne

internet veze

3,0

0,5

35

13.12

Poznavaje operativnih

sistemov Linux

3,0

0,5

3.4

2,8

2,9

2,8

2,9

3,8

2,9

2,3

2,8 2,8

2,6

2,8 | 2,8 2,8

2,51 29 2,8

3,0

2,6

2,6

3,1

2,8

2,8

3,0

3,0

3,1

3,1

2,5

1,9

2,3

2,6

2,8

2,6

2,8

2,8

2,9

2,8

2,8

2,4

2,8

2,8

2,6

1,0

2,6

3,0

2,6

1,0

2,8

2,8

2,8

3,0

2,4

2,6

1,9

2,4

3,0

2,6

3,0

3,0

2,8

3,0

2,5

3,0

2,8

2,4

2,9

3,0

2,9

2,8

2,9
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2,8

3,0

3,0




Poznavanje mrezne

13.20 3,0 [ 05
opreme
Poznavanje koncepta

13.24 | objektno orientiranega 3,0 | 1,0
programiranja (OOP)
Ekonomi¢no in racionalno

1.12 ) o 3,0 | 0,2
razpolaganje z viri
Sposobnost improvizacije
(v nepredvidenih

20 | 29 04
situacijah, ob nezadostnih
informacijah ...)
Poznavanje dela s

13.17 ) 29105
paketom Microsoft Office
Zaupnost (osebi se lahko

1.11 29| 04
zaupa)
Sposobnost izogibanja

9.4 2,9 | 1,2

konfliktom s ¢lani tima
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HORIZONTALNI POGLED

Ce za izhodiS¢e vzamemo kompetenco in spremljamo njene vrednosti po posamezni

aktivnosti, gledamo pomembnost posamezne kompetence. Kjer je vrednost kompetence vecja

od izracunanega povprecja za kompetenco (gledano horizontalno), potem je njena

pomembnost pri doloCenih aktivnostih velika. Kjer je vrednost kompetence manjSa od

izracunanega povprecja za kompetenco, je njena pomembnost majhna.

Za primer vzemimo le eno od kompetenc, in sicer »Sposobnost razvoja in vzdrzevanja visoke

stopnje medsebojnega sodelovanja med sodelavci«.

Povprecna mo¢ kompetence znotraj tega procesa je 2,5, njen standardni odklon je 1,1.

Spremljamo gibanje moci preu¢evane kompetence po aktivnostih in na ta naéin vidimo, pri

katerih aktivnostih je ta kompetenca bolj pomembna (zeleno obarvana polja) in pri katerih

manj (rumeno obarvana polja).

Procesna karta

PP Razvoj proizvoda
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Tabela 4.13: Vrednosti kompetence po aktivnosti
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Kot vidimo, je ta kompetenca pomembna za opravljanje vecine aktivnosti znotraj procesa.

Najbolj pomembna je pri naslednjih aktivnostih, saj je njena vrednost kar 4,1, kar jo uvrsca

med zelo pomembne kompetence:

- pomoc¢ pri konkretni implementaciji,

- dogovarjanje o nacinu implementiranja z oddelkom implementacije in vzdrzevanja
proizvoda,

- svetovanje in tehni¢na podpora tehnicnem podrocju,

- dogovarjanje o na¢inu implementacije z uporabnikom,

- izobrazevanje oseb znotraj oddelka implementacije in vzdrZzevanja proizvoda.

Na drugi strani pa je malo pomembna pri naslednjih aktivnostih, saj se njene vrednosti vrtijo
okoli 1 oziroma 1,3:

- organiziranje svojega dela pri projektu,

- pisanje dokumentacije razvojnega projekta,

- pisanje tehni¢ne dokumentacije za uporabnike produkta,

- arhiviranje dokumentacije,

- izobrazevanje uporabnikov.

Ce ima neka oseba zelo visoko razvito kompetenco, ki jo gledamo, lahko iz tega sklepamo, da
bo dobro opravljala aktivnosti, kjer je ta kompetenca potrebna. Ta podatek nam lahko zelo

koristi na primer pri razdeljevanju aktivnosti znotraj tima.

VERTIKALNI POGLED

Gibanje vrednosti kompetenc lahko preuc¢ujemo tudi vertikalno, se pravi, katere kompetence
imajo visoko vrednost znotraj posamezne aktivnosti. Ce je za nas kaksna aktivnost kriti¢na ali
zelo pomembna, potem lahko pogledamo samo zanjo, kak$ne kompetence so potrebne za
ucinkovito opravljanje te aktivnosti (gledamo vertikalno), in tako dobimo profil osebe, ki jo

1S¢emo.

Za primer vzemimo aktivnost »Svetovanje in tehni¢na podpora oddelku za implementacijo in

vzdrzevanje proizvoda« (Tabela 4.14).
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V tabeli vidimo, da so kompetence, katerih vrednosti se nahajajo v zelenih poljih, zelo
pomembne za opravljanje te aktivnosti. Nepomembne so tiste, ki se nahajajo v rumenih
poljih. Tako zopet lahko sestavimo profil osebe, ki jo iS¢emo za opravljanje aktivnosti, ki je

za nas na primer izrednega pomena.

Procesna karta 201

1.

tehni¢nem
™ podrodju za

AVERAGE 3,
STDEV 1,5
AVERAGE + STDEV 4,7

13.3 |Poznavanje nacina dela orodij, ki se jih uporablja pri delu

93 Sposobnost empatije — vzivljanja v sogovornike in
' razumevanje njihovih potreb

9.5 | Sposobnost poiskati resitev, ki bi jo sprejel celoten tim

108 Poznavanje strokovnega angleskega jezika (govorno in
' pisno)

11.1 |PrenaSanje znanja na druge

11.2 | Sposobnost pojasnjevanja na enostaven in razumljiv nacin

1.13 | Osredinjenost na rezultate

13.14 Poznavanje instalacijskih procedur za instalacijo softwara
" | v sistemu Windows

53 Sposobnost prilagoditve nacina in metod dela v procesih
' glede na spremenjene zahteve trga

8.3 | Odprtost za predloge in ideje drugih

13.10 Poznavaje nacina delovanja specificnega softwara, ki je
' povezan z reSitvami podjetja

13.11 | Poznavanje operativnih sistemov Windows

o1 Sposobnost razvoja visoke stopnje sodelovanja med
' sodelavci

108



9.2 | Sposobnost prilagoditve razlicnim situacijam in ljudem
9.4 | Sposobnost izogibanja konfliktom s ¢lani tima
13.6 |Poznavanje tehnologij C/C++, Java in .NET platforme(C#)
1397 Poznavanje terminologije, povezane s tehnologijami, ki se
uporabljajo v procesih razvoja in implementacije
1.10 | Upostevanje nasvetov drugih
15 Pripravljenost na u¢enje in osvajanje novih znanj in
izkusenj
2.5 |PrinaSanje reSitev problema in ne samo problema
139 Poznavanje specificnega hardwara, ki je povezan z
reSitvami podjetja
Sposobnost iskanja nacina integriranja tako, da reSitve
13.13 | podjetja delujejo povezano z resitvami, ki obstajajo pri
uporabniku
1.14 | Sposobnost hitrega in ucinkovitega opravljanja nalog
Profesionalnost (na stvari ne gleda emotivno in se ne
+9 spus¢a na osebno raven) 3,9
13.2 | Sprejemanje in uporaba novih tehnik, metod in orodij 3,9
6.1 | Sposobnost strateSkega razmisljanja 1,0
6.2 | Realno planiranje Casa, stroskov, rezultatov 1,0
10.3 | Prezentacijske vescine 1,0
10.4 |Kontinuirano ustvarjanje in Sirjenje mreze kontaktov 1,0
10.5 | Sposobnost pogovarjanja o razli¢nih druzbenih temah 1,0
10.6 | Sposobnost javnega nastopanja in dobrega predstavljanja 1,0
12.1 |Pismenost (poznavanje slovnice, oblikovanje stavkov) 1,0
12.5 | Sposobnost hitrega racunanja, spretnost s Stevilkami 1,0
16 Sposobnost selekcioniranja (resni¢nih priloZznosti od manj
verjetnih) 1,0
12.7 | Doslednost pri urejanju in azuriranju dokumentacije 1,0
12 Poznavanje in upostevanje osnov ekonomije pri
analiziranju, organiziranju ... 1,0
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Tabela 4.14: Vrednosti kompetenc znotraj aktivnosti — razvrS§¢ene od najpomembnejSe do

najmanj pomembne

Ker je v matriki zelo veliko kompetenc in aktivnosti, uporabljamo to matriko selektivno, se
pravi, da gledamo dolocCene aktivnosti, ki so v podjetju problemati¢ne ali izredno pomembne.

Na ta nacin pogledamo vse kompetence znotraj procesa.

Analiza pomembnosti, potrebnih kompetenc za proces

Enako, kot smo to naredili za proces razvoja, lahko primerjamo mo¢ posamezne kompetence
po vseh aktivnostih procesa. V spodnji tabeli imamo v zgornji vrsti naStete vse aktivnosti po
vseh procesih v podjetju. Za lazji pregled so aktivnosti znotraj posameznega procesa obarvane
z isto barvo, med procesi pa se barve razlikujejo. Na levi strani imamo nabor vseh kompetenc.
Gledamo horizontalno, in sicer imamo tako kot pri procesu razvoja za vsako kompetenco
izracunano povprecje in standardni odklon. Rumeno so obarvana polja, kjer ima kompetenca
manjSo vrednost od povprecne. Zeleno so obarvana polja, kjer ima kompetenca vecjo

vrednost od povprecne.

Za kompetence, kjer je njihova vrednost ve¢ja od povprecne vrednosti, lahko zaklju¢imo, da
je ta kompetenca v aktivnosti, kjer ima vecjo vrednost, bolj pomembna. In obratno tolma¢imo
za vrednosti, kjer imajo kompetence nizje vrednosti od povprecja. Na sliki se vidi, da imajo
nekatere kompetence vecje vrednosti v vseh oziroma vecino aktivnosti v procesu (zelene Crte
na desni strani slike). 1z tega lahko zaklju¢imo, da je ta kompetenca oziroma kompetence bolj

pomembna za proces oziroma so za uc¢inkovito izvajanje procesa kljucne.
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Tabela 4.15: Procesna karta z vsemi kompetencami

Ce za primer vzamemo kompetenco »sposobnost dobre koncentracije«, vidimo, da je njena
povpre¢na vrednost 3,1, njen standardni odklon je 1,3. Se pravi, da se pomembnost te
kompetence znotraj vseh procesov giblje med 1,8 in 4,4 (3,1 +/— 1,3). To pomeni, da je za
nekatere aktivnosti ta kompetenca manj pomembna (vrednost 2 na lestvici), za nekatere

aktivnosti pa je kljucna (vrednost 4,9).

Ce pogledamo tabelo, vidimo, da je zelo pomembna pri izvedbenih procesih, kot so PP 205
Vgradnja Ex opreme, PP 206 Servisiranje Ex opreme, PP 207 Implementacija in vzdrzevanje
informacijske opreme. V teh procesih je povprecna vrednost te kompetence 4,0, maksimalna
vrednost pa kar 4,5. Ce pogledamo aktivnosti znotraj teh procesov, vidimo, da so vrednosti za
to kompetenco realne, saj gre za aktivnosti, ki se opravljajo na bencinskih servisih, v
eksplozivnih conah. Te aktivnosti se opravljajo v rezervoarjih, kjer so prisotni eksplozivni
hlapi. Osebe, ki opravljajo te aktivnosti, morajo odpreti rezervoarje, jih pripraviti za vgradnjo
ali servisiranje, vzeti iz njih merilne sonde, jih ocistiti, olistiti rezervoar, vgraditi merilno
sondo ... To so vse aktivnosti, ki resni¢no zahtevajo dobro koncentracijo, saj je ob napaki
ogrozeno c¢lovesko zivljenje. Podjetje vsako osebo, ki opravlja te aktivnosti — to je delo

monterjev/serviserjev — poslje na usposabljanje za delo v eksplozivnih podroc¢jih in zagotovi
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primerna zaS¢itna sredstva za delo, ki so predpisana z zakonom v takih okoljih — se pravi, da
podjetje zagotovi vse potrebno za varno izvajanje takih aktivnosti. Vendar je ob tem zelo
pomembna kompetenca, ki jo mora imeti oseba, to je sposobnost dobre koncentracije. Tega
podjetje ne more zagotoviti osebi, ¢e sama ni tak$na. Bistveno je, da se posveti pozornost
temu, ko se iS¢ejo oziroma razporejajo ljudje za opravljanje teh aktivnosti. To delo se prav
tako opravlja pod pritiskom — ¢asovnim in tudi pod pritiskom uporabnikov (vsi niso
naklonjeni takim reSitvam), zato je Se posebej pomembno, da se oseba zna osrediniti oziroma

skoncentrirati na svoje delo in da je pritiski ne zmedejo. 1zvajalci morajo biti potrpezljivi.

To se vidi, ko pogledamo v povezavi s tem pomembnost kompetence — »potrpezljivost«.
Vidimo, da se prav tako nahaja visoko na lestvici. Njena povpre¢na vrednost je 2,5,
standardni odklon je 1,4. Vecina vrednosti kompetence po aktivnostih znotraj zgoraj

omenjenih procesov se giblje okoli vrednosti 4, se pravi, da je mo¢ kompetence velika.

Ce pogledamo $e naprej kompetenco »sposobnosti dobre koncentracije«, lahko ugotovimo, da
se njene nadpovprecne vrednosti pojavljajo pri posameznih aktivnostih tudi v ostalih procesih.
Nadpovprecno pomembnost ima tako tudi v procesu vodenja podjetja/podrocja, in sicer pri:

- strokovni pomoci in sodelovanju z drugimi podroc¢ji (PP 101),

- pisanju poslovnih planov in porocanju o preteklih rezultatih podrocja (PP 101),

- izvajanju aktivnosti stalnih izboljSav (PP 102),

- pregledu in potrditvi projektnega plana (PP 103),

- pregledu in potrditvi zakljucenih faz projekta in konca projekta (PP103),

- dolocanju prodajnih pogojev (PP 204),

- pripravi prodajnih ponudb in pogodb (PP 204),

- pregledu narocila kupca (PP 204),

- pripravi osnovne specifikacije zahtev razvojnega projekta (PP 201),

- izvedbi projekta po fazah (programiranje) (PP 201),

- pripravljanju poro€il o zakljucenih fazah (PP 201),

- preverjanju primernosti prototipa (PP 201),

- verifikaciji in validaciji razvojne resitve (PP 201),

- aktivnosti v PP 303 — povezane z obraCunavanjem delovnih ur, potnih stroskov in z

evidencami.
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Pomembnost kompetence pri skoraj vseh aktivnostih procesov PP 205, PP 206, PP 207 smo

obsirneje opisali na strani 107.

Glede na veliko nadpovprec¢nih vrednosti te kompetence lahko re¢emo, da je sposobnost
dobre koncentracije precej pomembna kompetenca v podjetju. To nam potrjuje tudi njena

povpre¢na vrednost, s katero zavzema tretje mesto med vsemi kompetencami.

Iz tabele lahko ze takoj vidimo, katere kompetence imajo Se nadpovpre¢no moc po
aktivnostih oziroma po procesih; na podoben nacin analiziramo vsako od njih. Te ugotovitve
lahko uporabimo pri vrednotenju dela in delovnih mest. Ugotovimo tudi, v katerih aktivnostih
so pomembne posamezne kompetence ter koliko so te pomembne na sploSno za podjetje kot

celoto.

VERTIKALNI POGLED

Postopek analize je opisan pri PP 201 Razvoj proizvodov. Ce pogledamo celotno procesno
karto, vidimo, da je povprecna vrednost vseh kompetenc 2,0 in standardni odklon 1,0. 48
kompetenc ima vecjo vrednost od povprecne. Iz te lestvice vidimo prvih 10 kompetenc
podjetja:

- samostojnost,

- pripravljenost sprejeti odgovornost za svoje delo oziroma odlocditve,

- osredinjenost na rezultate,

- sposobnost dobre koncentracije,

- hitro in u¢inkovito opravljanje nalog,

- samoiniciativnost,

- discipliniranost,

- sposobnost izvedbe dela (ne samo imeti ideje),

- upostevanje mnenj drugih oseb,

- sposobnost prinasanja resitev problemov, ne samo problemov.

Tiste kompetence, ki so specificne samo za posamezne procese (npr. znanje specificnih
programskih jezikov), niso na vrhu lestvice, saj niso sploSno potrebne za vec¢ino aktivnosti v
podjetju. To moramo vedeti, ko analiziramo kompetence. Ce is¢emo splosne kompetence,

gledamo celotno karto. Ce pa jih i§¢emo za specifi¢na delovna mesta, pogledamo, katere
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aktivnosti bo opravljala oseba na tem delovnem mestu, in potem pogledamo, katere
kompetence so pomembne za opravljanje teh konkretnih aktivnosti. Ko sestavljamo opis
delovnega mesta, lahko upoStevamo tako splosni del (kompetence, ki so pomembne za vse v

podjetju — navadno iz 1. skupine) in tiste, ki so specifi¢ne za proces oziroma aktivnosti.

Ce zelimo, da nam uporaba metode optimalno koristi, je bistveno najprej praktiéno pogledati
posamezno organizacijsko vlogo, aktivnost oziroma kompetenco in jo na vse nacine povezati
v celoten koncept. Le tako znamo vsako kompetenco in vsako aktivnost oziroma njihove
vrednosti pravilno obrazloziti in uporabiti. Nesmiselno je tolmaciti povrSno oziroma na
sploSno. V ta postopek moramo obvezno vkljuciti vodjo podrocja in lastnika procesa. Pogosto

je to ena in ista oseba, ni pa nujno.

Tako smo naredili v nasi raziskavi za vse procese. Pregledali in komentirali smo jih z vodji
procesov. Po potrebi smo tudi spremenili zahtevnost, Ce se je vsem zdelo, da ocena ni izpadla
realno. To bi lahko oznacili kot popravek eksperta, za katerega menimo, da je obvezen, Ce

zelimo resnicno dobiti realno sliko in optimalno uporabiti metodo.

Z vsemi zgoraj naStetimi moznostmi smo pokazali, kako lahko dolo¢imo zahtevane
kompetence in kako Sirok je spekter njihove uporabe. Sedaj prehajamo na drugi del, kjer
bomo pogledali, kakSne kompetence dejansko imajo nasi zaposleni. Dejanske kompetence
zaposlenih smo ugotovili z analizo 360°, ki je opisana v poglavju 1.3. S primerjavo

zahtevanih in dejanskih kompetenc ugotovimo vrzeli med njimi — pozitivne ali negativne.

4.3.3.2 Rezultati analiz dejanskih kompetenc

Primer teh analiz smo naredili za organizacijsko vlogo razvojnega inZenirja. Vzeli smo vse
aktivnosti, ki jih opravlja razvojni inZenir. Za vsakega posameznika primerjamo njegov
osebni kompetencni profil, ki ga dobimo z oceno 360°, z zahtevano kompetenc¢no predlogo po
aktivnostih znotraj organizacijske vloge. Primer analize za enega od zaposlenih je prikazan v

tabeli 4.16.
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1. OPCE KOMPETENCIJE AVE 1,24 1,25] 1,49] 1,29 1,200 1,38 1,37} 1,35] 1,35} 1,55 1,35 1,66] 0,78
Tolerantnost do drugag
1.1 | dcrantnost do drugacnega 143 | 164 | 164 164 164 ) 168 ) 168 ] 164 ] 164 ] 1,64 ] 1,64 | 1,64 | 1,64 | 0,89
razmisljanja
1.2 |Drzanje obljub 0,07 0,00 | 0,00 0,00 0,00 | 0,00} 0,12} 0,12 | 0,12 | 0,12 ] 0,12 | 0,12 ] 0,12 | 0,12
1.3 |Samoinicijativnost -0,01 0,26 | 0,26 .
1.4 |Casovna to&nost -0,05 0,05 | 0,05 | -0,08
1.5 |Samostojnost pri delu 0,96
1.6 |Pozitiven pristop -0,29
1.7 |Discipliniranost 0,31
1.9 |Pripravljenost na nove izzive 0,71

Sposobnost javnega nastopanja in

- 2,22 2,331 233 2330 233|233 233|221 233]233]233]233]233] 233
dobrega predstavljanja

Sposobnost hitrega racunanja,

. . 3,36 3,40 | 3,28 ° 3,40 3,40 | 3,40 | 3,40 | 3,40 | 3,40 | 3,40 | 3,40 | 3,15 | 3,15 | 3,40
spretnost s Stevilkami

Doslednost pri urejanju in azuriranjyj

12. - I L L
! dokumentacije 1,22 75 75 75
12.13 Sposobnost zdruzitve delnih resitev 220
v celoto

Poznavanje programskega jezika
Delphi

Poznavanje tehnologij C/C++, Java
i .NET platforme(C#)

Poznavanje relacijskih baz podatkov
in SQL

13.5

13.6

13.7 0,44 0,45 ] 0,45 045

Tabela 4.16: Analiza dejanskih kompetenc posameznika

Iz primerjave ugotovimo:

katere kompetence osebe ustrezajo zahtevanim. To lahko vidimo za vsako kompetenco po
aktivnostih. To so vsa bela polja, kjer so vrednosti pozitivne — se pravi, da je dejanska

vrednost kompetence ve¢ja od zahtevane;

katere kompetence osebe ne ustrezajo zahtevanim. To so vsa rdeca polja, kjer so vrednosti

negativne — se pravi, da je dejanska vrednost kompetence nizja od zahtevane;

ali obstajajo in katere so kompetence osebe, ki so pomembno neustrezne za delo v procesu

(to bi bile vec¢je vrednosti v oranznih poljih), v nasem primeru jih pri osebi nismo nasli;

Sibkost osebe na dolo¢eni kompetenci glede na celoten proces (vrednosti v rdeCem okvirju);
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- ustreznost oziroma neustreznost osebe za izvajanje aktivnosti (vrednosti v rumenem

okvirju).

Analiza primernosti izvajalcev za zasedbo trenutnih delovnih mest

Na eni strani imamo kompetenc¢ni profil za organizacijsko vlogo, ki smo ga dobili s pomocjo
zahtevanih kompetenc. Na drugi strani smo z metodo 360° dobili kompetencne profile vseh
izvajalcev, ki trenutno zasedajo organizacijsko vlogo, in vse izvajalce, ki bi lahko z
zahtevanim znanjem zasedali to organizacijsko vlogo. Zaradi lazjega sledenja nadaljujemo na
primeru organizacijske vloge razvojnega inzenirja. V analizo smo vkljucili vse osebe, ki
opravljajo to organizacijsko vlogo, in osebe, ki opravljajo organizacijsko vlogo specialista za
implementacijo, vzdrZzevanje in tehni¢no podporo, ki je zelo povezana z razvojem, le da ta

spada ze v izvedbeni del.

Primer analize nam kaze tabela 4.17. Iz analize smo ugotovili sledece:

1. Za vsako osebo lahko pri posamezni aktivnosti, ki jo opravlja znotraj procesa, ugotovimo
ali in za koliko odstopa v pozitivni oziroma negativni smeri od zahtevnosti aktivnosti.
Temno zeleno obarvana polja oznacujejo za 2 vrednosti ve¢je povprecno odstopanje od
zahtevnosti za aktivnost, svetlo zelena polja za 1 vrednost vecje povprecno odstopanje,
oranzna polja oznacujejo povprecno odstopanje za manj kot 1 vrednost od zahtevnosti za
aktivnost (nekatere celo nekoliko negativno odstopajo). Te vrednosti so zelo blizu

zahtevane.

Ce pogledamo konkretno osebo, ki smo jo poimenovali Razvojni inZenir IX, lahko zanjo
ugotovimo, da v povprecju za eno oceno navzgor odstopa od povprecne zahtevnosti. Se
pravi, da so njegove kompetence za opravljanje posamezne aktivnosti vecje, kot je
zahtevano. Hkrati tudi vidimo, da je najboljsi pri aktivnostih, ki so vezane na samo
izvedbo projekta (razvoj proizvoda) ter na pisanje dokumentacije, saj tu odstopa kar za
dve oceni. Zahtevnost teh aktivnosti se giblje okoli 2, oseba pa ima ocene, ki se
priblizujejo oceni 4. Prav tako lahko tudi vidimo, da je nekoliko slabsi (Ceprav Se vedno

nad povprecno zahtevnostjo) v aktivnostih, ki so povezane s sodelovanjem z uporabniki.
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Glede na zgornje ugotovitve lahko osebi prerazporedimo aktivnosti in je (¢e je mogoce)
ne usmerimo k sodelovanju z uporabniki, temvec¢ k strogemu razvoju. Zanimivo je, da ko
pogledamo analizo, so vse osebe najSibkejSe na tem podrocju. Tako za te aktivnosti
izberemo tiste, ki imajo kljub vsemu najboljSe ocene pri teh aktivnostih. Na drugi strani
moramo razmisliti o moznostih, kako v bodofe zmanjsati ta odstopanja od zahtevanega

(lahko npr. z organizacijo notranjih in zunanjih izobraZevanj).

2. Druga ugotovitev, ki jo lahko izvedemo iz analize, je razporeditev izvajalcev po
ustreznosti glede na izvajanje vseh aktivnosti v celotnem procesu. S primerjavo
povprecnega odstopanja od povprecne zahtevnosti aktivnosti lahko ugotovimo, kateri
izvajalci so najbolj primerni za izvajanje celotnega procesa in kateri manj. Zanimivo je, da
se je na nasi lestvici najboljSe uvrstil specialist za implementacijo in vzdrzevanje. V
povprec¢ju je od zahtevane vrednosti boljsi kar za dve oceni. Sicer je prav tako slabsi v
aktivnostih za sodelovanje z uporabniki, vendar ima tudi tu glede na ostale izvajalce
najboljSe ocene. Sodelovanje z uporabniki je na drugi strani aktivnost, ki je klju¢na za
organizacijsko vlogo specialista, saj je v nenehnem stiku z uporabniki. Glede na vse ocene
skupaj se nam postavi vpraSanje, ali je oseba razporejena na pravo delovno mesto. Morda

bi jo bilo bolje prestaviti na razvojne aktivnosti.

Prav tako lahko ugotovimo, da se visoko uvrs€ajo kar trije specialisti. Razlika med eno in
drugo organizacijsko vlogo je v tem, da so pri specialistih za implementacijo vec¢ji poudarki
prav pri aktivnostih sodelovanja z uporabniki in se ne ukvarjajo s programiranjem. Znanja

morajo imeti zelo podobna (npr. poznavanje SQL-baz).

Ce pogledamo tiste, ki so na lestvici uvri¢eni najnizje, vidimo, da v povpre¢ju in pri vsaj
polovici aktivnosti odstopajo v negativno stran od zahtevanih vrednosti. Pri njih moramo
ugotoviti, ali zaradi tega odstopanja svojo organizacijsko vlogo opravljajo podpovprecno in
kako bi jim dvignili raven kompetencnosti. Da bi to naredili, moramo pogledati celoten
kompeten¢ni profil osebe — od znanja (formalne in neformalne izobrazbe), izkusenj,
osebnostnih lastnosti, motivacije — in videti, na katerih podrocjih je Sibak ter kako te

pomanjkljivosti, ki mu znizujejo ocene, izboljsati.

Tabela 4.17: Analiza primernosti izvajalcev za zasedbo trenutnih delovnih mest
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Primerjava dejanskih kompetenc zaposlenih izvajalcev na delovnih mestih s kompetencnim

profilom organizacijske vloge

Primerjava dejanskih kompetenc izvajalcev s kompetenénim profilom organizacijske vloge

6,00

5,00

4,00 4

3,00 4

2,00 {

1,00

0,00 +

Pri delu sem samostojen
Sem nekonflikna oseba

Osredotocen sem na rezultate

Improviziram (znajdem se v primeru, da nimam vseh
razpolozljivih informacij, orodij...)
Sem profesionalen (na stvari ne gledam emotivno in
se spu§cam na osebno raven)

V vsaki situaciji sem sposoben sprejeti odlogitev
(tudi na podlagi nepopolnih informacij in oteZenih
okolis¢inah)

Sposoben sem analizirati podatke inizvle¢i bistvo

Imam obcutek za realnost (sposobnost realnega
planiranja asa, stroskov, rezultatov)
Znam se prilagajati razli¢nim situacijam in ljudem
Imam znanje iz tehni¢nega in ekonomskega podro¢ja
Podrobno poznam dejavnost kateri pripada podjetje
Prevzemam odgovornost za svoje delo oziroma
odlocitve
Ucinkovito znam organizirati in koordinirati vire
(¢loveske, finan¢ne, materialne...)
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Graf 4.6: Primerjava dejanskih kompetenc izvajalcev s kompetenénim profilom

organizacijske vloge

Pri tej analizi smo viSino dejanskih kompetenc oseb, ki trenutno zasedajo organizacijsko
vlogo, primerjali z zahtevanim kompeten¢nim profilom za to vlogo. V histogramih so
navedene kompetence, ki so bile definirane kot klju¢ne (vrednosti od 4,5 do 5) za posamezno
organizacijsko vlogo. Svetlo modra barva (prvi stolpec) predstavlja viSino zahtevane
kompetence. Ostali stolpci prikazujejo dejansko kompetenco zaposlenih, ki trenutno zasedajo

organizacijsko vlogo.

Pri prvih osmih kompetencah smo ugotovili, da nih¢e od trenutnih izvajalcev ne dosega
zahtevanih kompetenc. V zadnjih petih vidimo, da so dejanske kompetence nekaterih
izvajalcev celo vi§je od zahtevanih. V prvem primeru moramo razmisliti o tem, kako bi

odpravili vrzel med dejanskimi in zahtevanimi kompetencami. V drugem primeru moramo
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razmisliti, ali so ti izvajalci zaradi vi§jih dejanskih kompetenc od zahtevanih na dovolj

zahtevnih delovnih mestih.

4.3.3.3 Povezanost med kompetentnostjo in uspesnostjo

Z zadnjo analizo, ki smo jo naredili, smo Zzeleli ugotoviti, ali obstaja povezava med
dejanskimi kompetencami in delovno uspesnostjo. To smo izvedli s pomoc¢jo Thurstonove
metode skaliranja, ki je opisana v poglavju 1.4. Izracunali smo Kendallov koeficient
konkordance in Spearmanovo korelacijo. Obe vrednosti sta skrajno visoki, kar pomeni, da je
taka tudi povezanost med dejanskimi kompetencami in delovno uspesnostjo. Povezanost
prikazuje graf 4.7, kjer so prikazane ekvidistanéne vrednosti rangov. Visoki vrednosti
koeficientov pa poleg velike povezanosti med kompetencami in uspesnostjo posredno kazeta

tudi na visoko veljavnost nase metode.

POVEZANOST MED KOMPETENTNOSTJO IN USPESNOSTJO

Razwvojni inzenir V

Razwojni inzenir Il

Razwojni inzenir VIIl [T

. W =0,97

Specijalist za implementaciju i odrzavanje IV p=0,95
Razvojni inZzenir X

Razvojni inzenir I ]

Razwvojni inzenir VI

Razwvojni inzenir IV

Specijalist za implementaciju i odrzavanje I

Specijalist za implementaciju i odrzavanje |

Razvojni inZenir |

Razvojni inZenir VI

Razvojni inZenir IX

Specijalist za implementaciju i odrzavanje I

ekvidistan¢ne vrednosti

Graf 4.7: Povezanost med kompetentnostjo in uspesnostjo
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5. ZAKLJUCEK

S spremljanjem dogodkov, literature in poslovnih praks podjetij lahko ugotovimo, da
kompetence vse bolj prihajajo v ospredje tudi v nasem gospodarskem prostoru. Spodbudno za
gospodarstvo v nasi regiji je, da kadrovske funkcije niso ve¢ prisotne le v operativnem delu,
temveC da postajajo strateSke in sodelujejo pri oblikovanju politike in ciljev poslovanja. O
kompetencah vse ve€ sliSimo in pocasi dojemamo, da niso pomembni le golo znanje,
inteligenca, sposobnosti, temve¢ da je pomemben celoten »paket« znanja, sposobnosti,
obnasanja, motivov. Poleg tega moramo imeti na delovnih mestih ljudi, ki imajo te »pakete«
take, kot jih posamezno delovno mesto zahteva. To je osnovni pogoj, da lahko doprinesemo k

uspesnosti poslovanja podjetja.

Ce imamo hkrati tudi dobro postavljene in izdelane procese, potem lahko sklepamo na to, da
bodo »pravi« ljudje vplivali na dobro izvedbo aktivnosti v procesih. Tako bodo procesi
ucinkovito delovali, kar bo vplivalo na povecanje ucinkovitosti in uspesnosti podjetja. Nas
preizkus metode, ki povezuje oba dva koncepta, je dokazal, da je to mogoce in da je to eden
od moznih nacinov, kako povecati u¢inkovitost in uspesnost podjetja. Seveda se moramo ob
tem zavedati, da tega ne moremo doseCi v trenutku, ampak da to od nas zahteva veliko

naporov in vztrajnosti, vkljucenost vseh zaposlenih, predvsem pa vodstva.

Spoznali smo, da obstaja veliko razli¢nih definicij kompetenc in teorij, povezanih z njimi.
Vendar vse skupaj povezujejo skupne smernice in poudarjanje njithove pomembnosti. Ob
spremljanju praks, ki jih uporabljajo v podjetjih, vidimo, da si je vsako podjetje izbralo neko
svojo pot, metode, definicije in tem sledilo pri uvajanju koncepta kompetenc v svoja podjetja.
Ni toliko vazno, za katerega od pristopov se bomo odlo¢ili. Bistvenega pomena je, da je le-ta
na$, da ga ne kopiramo, temvec da je pisan na kozo podjetju, v katerega ta koncept uvajamo.
Ob tem lahko ugotovimo Se naslednje — kljub temu da si v podjetjih izberejo primeren
koncept in ga teoreticno dobro nastavijo, je vsem skupno, da se pri uvajanju srec¢ajo s
podobnimi tezavami, ki so vezane na sprejemanje sprememb pri zaposlenih, sodelovanje,

iskrenost odgovorov, pravicnost povezovanja s sistemom nagrajevanja ipd.

Bistveno je, da stvari preve¢ ne zapletemo. Organizacijski sistemi so ponavadi bolj zapleteni,
¢im vedji so. Ko zelimo te zapletene sisteme spraviti v red, se zelo lahko zgodi, da uporabimo

zapletene in zahtevne metode, ki dosezejo ravno nasprotno — kaos in neuspeh, zato je pri
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uvajanju reda in novosti v organizaciji dobro slediti vodilu pragmati¢nosti in uporabljati

preprostejSe metode.

Dejansko smo z uporabo metode videli, da z njeno pomocjo lahko ugotovimo veliko
podrobnosti. Bistvenega pomena je, da se ne ukvarjamo z vsemi, temve¢ da optimalno
uporabimo le tiste podatke, ki nas trenutno zanimajo oziroma so za nas pomembni. Metodo
lahko uporabimo v procesnem pristopu kot del PDCA-metodologije. Ce pri kontroli procesa
(C) ugotovimo nezadovoljstvo uporabnika rezultatov procesa, pois¢emo problemsko aktivnost
ali aktivnosti. Za aktivnost revidiramo kompetencne zahteve in ukrepamo na podlagi
razpolozljivih dejanskih kompetenc. Uporaba metode na ta nacin pride v poStev v zadnjem

delu kroga (A).

Ce bi se ukvarjali z vsemi podrobnostmi, ki jih ugotovimo s pomo&jo metode, lahko izgubimo
rdeco nit v morju podatkov in metoda izgubi smisel. Pravilno uporabljena metoda pa je lahko
ucinkovito kadrovsko orodje za definiranje delovnih mest oziroma organizacijskih vlog
znotraj podjetja, njihovo vrednotenje, nacrtovanje karier posameznikov, kadrovsko mobilnost,
oblikovanje timov in ostalih postopkov znotraj procesa upravljanja ¢loveskih virov. Tu pa je

metoda sestavni del na¢rtovanja procesov v PDCA-metodologiji (P).

Iz izkuSenj pri izvajanju bi podali naslednja priporocila:

e kljub dolocenim prednostim metode velja razmisliti o omejitvi Stevila lastnosti, ki jih
osebe napiSejo v prvem koraku — na primer na najvec pet tistih, zaradi katerih se delo
opravi nadpovpre¢no ucinkovito, in najveC pet tistih, zaradi katerih se delo opravi
podpovprecno. Predolg seznam kompetenc je lahko tvegan, ker osebam, ko reSujejo
vprasalnike v nadaljnjih korakih, izpolnjevanje vzame prevec €asa, postanejo navelicani in

dajejo nerealne ocene (samo preslikavajo, ker se jim ne da ve¢ izpolnjevati);

e priporocljivo je vkljuciti mnenje eksperta in vse dobljene ocene pregledati in po potrebi
korigirati z njim. Brez eksperta se zna zgoditi, da dobimo prenizke ali previsoke ocene in
s tem nerealno sliko, ki nam zmanjSa uporabnost rezultatov. Ekspert je navadno oseba,
odgovorna za poslovni proces, se pravi lastnik procesa, saj ta najbolje pozna vse

podrobnosti, vezane za posamezen proces.
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Ob zakljucku naloge lahko tako sprejmemo hipotezo, ki smo si jo postavili na zacetku:

1. Stopnja skladnosti med kompetencami, ki jih zahteva delo, in dejanskimi kompetencami
tistih, ki ga opravljajo, je sorazmerna 7 njihovo ucinkovitostjo. Ce odkrijemo prave
kompetence, ki so potrebne za posamezne organizacijske vloge, in odkrijemo dejanske
kompetence zaposlenih, lahko vidimo, kje imamo primanjkljaj in kje visek. Lahko
zapolnimo vrzeli z dodatnim izobrazevanjem oseb ali s prerazporeditvijo aktivnosti med
njimi. Cim bolj optimalno moramo pokriti zahtevane in dejanske kompetence. Bolj ko
nam to uspe, boljse te¢e delo in bolj ucinkoviti so procesi. Pri tem je treba predpostaviti
tudi, da poslovne procese zelo dobro poznamo in da so dobro definirani. Z optimizacijo
enega in drugega izboljSamo ucinkovitost dela ter s tem ucinkovitost in uspeSnost

podjetja.

Metodo, ki smo jo predstavili, lahko uspesno uporabimo v manj$ih podjetjih. Pomanjkljivosti
se znajo pojaviti tam, kjer imamo na primer le eno osebo, ki pokriva dolo¢eno organizacijsko
vlogo, in imamo ocene, ki nam jih poda le ta oseba, nimamo pa primerjave z ostalimi. Vendar
tudi tu s pomocjo razgovora pridemo do uporabnih spoznanj. Pri tem je zelo pomembno, kako
se predstavi postopek ter kako se koordinirajo izpolnjevanje vprasalnikov in razgovori za

pojasnitev.

Z uporabo procesnega pristopa se je pokazalo, da je sistem vodenja kakovosti poleg koncepta
kompetenc tudi dobro orodje za povecanje poslovne uspesnosti podjetja. Organizacija je sicer
lahko uspesna tudi, Ce tega sistema nima zgrajenega, vendar raziskave in izku$nje kazejo na
pozitivno povezanost med njima. Kakovost je zelo pomemben dejavnik in ima pomembno
mesto tudi v nasem gospodarskem prostoru. Kakovost proizvodov in storitev pa lahko
zagotovimo le s kakovostno postavljenimi procesi in kompetentnimi ljudmi, ki jih izvajajo.

Zato je uporaba obeh konceptov hkrati dobra osnova na poti k uspeSnemu poslovanju podjetja

na vedno bolj zahtevnem trgu.
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SUMMARY

By following events, literature and business practices we can see that competencies are more
and more highlighted also in our business environment. Stimulative for our economy is that
human resource management is becoming more and more strategic function and is taking a
strong part in company's policy and goals. We begin to realize that pure knowledge,
intelligence and capabilities individually aren't enough anymore. What is important is the
whole »package« of knowledge, capabilities, behaviour and motives. In our companies we
must have persons who possess these various »packages«, depending on the requirements of a
certain job position. And this is a basic condition for a contribution in company's efficient

performance.

If we have »right« people and if we have at the same time also defined and worked on our
business processes we can presume that these people will influence on good performance of
activities in processes. Thus processes will efficiently flow which will have influence on more
effective and efficient performance. Our test on method that connects both concepts -
processes and competencies, has proven that this is possible and that this is one way how we
can improve effectiveness and efficiency of a company. However, we must be aware that we
can not accomplish the improvement over night. Implementing both concepts requires a lot of
strengths and persistency, involvement of all employees, and most of all involvement and

support of management.

We learned that many definitions and theories linked to competencies exist. Beside the
differences between them all of them are linked with common guidelines and emphasize
competencies importance. Observing practices used in companies, we can see that every
company has chosen its own way, methods and definitions following in order to implement a
concept of competencies in their environment. It is not that important which approach we will
decide for. It is crucial that we don't make pure copies of those used in other environments but
we use and adjust the one which is most suitable for our company with its specific
characteristics. Further more — supposing that the company has chosen a suitable concept and
well set it theoretically, troubles which companies come across when implementing the
concept are in common to all of them. These troubles refer to difficulties with employees

accepting changes, cooperation, sincerity of answers, justness linked to incentives etc.
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It is vital that we don't complicate too much. Usually, the bigger the organizations the more
complicated they are. When we want to put in order these big systems it might happen that we
use too complicated and too demanding methods which achieve just the opposite effect —
chaos and lack of success. That's why when we want to introduce order and novelties in a

company it's better to follow the simplicity and stick to less complicated methods.

Using our method we realized how many details we can find out. It's essentially not to work
on all of them but to use only those which are important for us at a given moment. This
method can be used in process approach as part of PDCA-methodology. If the control (C) of
the process finds out customers’ unsatisfaction with the final products of the process, we
search for problematic activity or activities. We review competencies demanded for this
activity/-ies and act on the basis of available actual competencies. This step is relevant in the

last (A) part of PDCA-methodology.

If we analysed all the details that we found using the method, we could get lost in the sea of
information and the method would lose its meaning. On the other hand if we use it in the right
way by choosing only pieces of information needed it might be a very useful tool for defining
job positions respectively organizational roles within the company, job assessment, career
planning, employees mobility, team forming and other procedures within the human resource
management. In this case the method can be used as part of planning (P) in PDCA-

methodology.

Experiences gained during the implementation of our method showed us some things which
we can put as recommendations:

e Regardless all the advantages of the method we should take into consideration the
limitation of attributes which participants have to write down in the first step — for
example they should write down only five attributes which are important for
performing job activities efficiently and on the other hand five of them which cause
poor job performance. Namely, too long list of competencies might be risky because it
takes too much time to evaluate it in further steps, participants become impatient and
tired and they start to copy marks.

e We recommend including an expert's opinion, reviewing with him/her all the
estimations gathered and correcting them if needed. Without help of such a person we

risk to get too low or too high estimations which cause less real and less useful results.
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An expert is usually a person who is responsible for business process and he/she

knows the process better then anybody else including all its specifics and details.

At the end of our thesis we can accept the hypothesis which we appointed at the beginning:

1. Level of accordance between the competencies that job demands and the actual
competencies of person who perform this job is proportional with its efficiency. If we
set the right competencies that are needed for a single organizational role and on the other
hand we look for actual competencies of our employees we can find out where we have
deficit and where suficit of actual competencies. Gap between them can be filled
(balanced) with additional trainings or rearrangement of activities between employees. Our
goal is to balance actual competencies with those needed. The more we are successful in
this, the more efficient the job performance is and the more successful business processes
are. However, basic conditions for these steps are well-defined processes and good
knowledge of them. By optimizing both sides we improve job performance and

consecutively the efficiency and effectiveness of a company.

The method which we presented can be successfully used in smaller companies. Weaknesses
can be shown in cases where we have only one person for a job position which means we
have only one evaluation and nothing else to compare to. Nevertheless, even in this case we
can extract useful information with detailed interview. For all that, it is very important how

we introduce the procedure, how we coordinate filling in forms and discussion.

Use of process approach showed that besides the competency concept, a quality management
system is also a good tool for improving business effectiveness. Organization can also be
successful without having this concept but researches show positive relationship between both
of them. Quality is a very important factor and has an important role in our economy. Quality
of products and services can be assured only with quality set processes and competent
employees who perform them. That's why the use of both concepts combined is a good
foundation for a successful performance of a company on a more and more demanding

market.
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PRILOGA A: Anketni vprasalnik za zbiranje kompetenc

Prosim vas, da napiSete vaSe mnenje o spodnjih vprasanjih. Ob tem upostevajte pojasnilo, da

je z besedo lastnost misljeno naslednje:
- osobnostne lastnosti,
- veséine,
- znanja,
- izobrazba,
- sposobnost,
- motiv.

1. Za delovno mesto VODJA PODROCIJA napisite:

- vse lastnosti , zaradi katerih oseba na tem delovnem mestu svoje delo opravlja
nadpovprecno.

- vse lastnosti ali pomanjkanje katerih lastnosti privede do tega, da oseba svoje delo
opravlja podpovprecno.

2. Za delovno mesto VODJA MONTAZE IN SERVISA napisite:

- vse lastnosti , zaradi katerih oseba na tem delovnem mestu svoje delo opravlja
nadpovprecno.

- vse lastnosti ali pomanjkanje katerih lastnosti privede do tega, da oseba svoje delo
opravlja podpovprecno.
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3. Za delovno mesto MONTER/SERVISER napisite:

- vse lastnosti , zaradi katerih oseba na tem delovnem mestu svoje delo opravlja
nadpovprecno.

- vse lastnosti ali pomanjkanje katerih lastnosti privede do tega, da oseba svoje delo
opravlja podpovprec¢no.

4. Za delovno mesto SPECIALIST ZA IMPLEMENTACLJO, VZDRZEVANIJE IN
TEHNICNO POMOC napisite:

- vse lastnosti , zaradi katerih oseba na tem delovnem mestu svoje delo opravlja
nadpovprecno.

- vse lastnosti ali pomanjkanje katerih lastnosti privede do tega, da oseba svoje delo
opravlja podpovprecno.

5. Za delovno mesto RAZVOINI INZENIR napisite:

- vse lastnosti , zaradi katerih oseba na tem delovnem mestu svoje delo opravlja
nadpovprec¢no.

- vse lastnosti ali pomanjkanje katerih lastnosti privede do tega, da oseba svoje delo
opravlja podpovprec¢no.

Zahvaljujem se vam za sodelovanje!
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PRILOGA B: Repertoarna lista kompetenc

Skupne (klju¢ne) kompetence

Neosebna oblika

1. oseba ednine

3. oseba ednine

Tolerantnost do druga¢nega

Sem toleranten do ljudi, ki

Je toleranten do ljudi, ki

11 razmisljanja razmiljajo drugace kot jaz. | razmiSljajo drugace kot on.
1.2 | Drzanje obljube Kar Obhublm’ to tudi Kar obljubi, to tudi naredi.
naredim.
1.3 | Samoinicijativnost Dajem pobude. Daje pobude.
1.4 | Tocnost Sem tocen. Je tocen.
1.5 SZII: ostojnost pri opravljanju Pri delu sem samostojen. Pri delu je samostojen.
16 Pozitivni pristop do ljudi in | K ljudem in situacijam K ljudem in situacijam
) situacij pristopam pozitivno. pristopa pozitivno.
1.7 | Discipliniranost Sem discipliniran. Je discipliniran.
Vsestranskost (dobro
1.8 |opravljanje nalog iz razli¢nih | Sem vsestranska oseba. Je vsestranska oseba.
podrocij)
1.9 | Pripravljenost na nove izzive | Sprejemam nove izzive. Sprejema nove izzive.
1.10 | Upostevanje nasvetov drugih | UpoStevam nasvete drugih. | UpoSteva nasvete drugih.
1.11 |Zanesljivost Sem zanesljiv. Je zanesljiv.
Ekonomicnost in Sem ekonomicen in Je ekonomicen in racionalen
1.12 | racionalnost pri uporabi racionalen pri uporabi pri uporabi razpolozljivih
razpolozljivih virov razpolozljivih virov. VITov.
113 | Osredototenost na rezuliate Osredotocen sem na Osredotocen sem na
rezultate. rezultate.
Sposobnost hitrega, a o . e . .
o . o Hitro in u¢inkovito Hitro in u€inkovito opravlja
1.14 |ucinkovitega opravljanja .
opravljam naloge. naloge.
nalog
Pripravljenost na uenje in | Pripravljen sem se uciti in Pripravljen se je uciti in
1.15 |osvajanje novih znanj in osvajati nova znanja in osvajati nova znanja in
izkuSenj izkus$nje. izkusnje.
1.16 | Objektivnost Sem objektiven. Je objektiven.
Zastopanie stali¢ in politike Zastppam stallsf:a in pOhtlk(? Zas‘Fop'a stahscq in politiko ‘
1.17 o . podjetja vedno in povsod pri | podjetja vedno in povsod pri
podjetja vedno in povsod
delu. delu.
Sposobnost poiskati vse Pri iskanju informacij, Pri iskanju informacij,
1.18 |razpolozljive vire pri iskanju |uporabim vse vire, ki so mi | uporabim vse vire, ki so mi

informacij

na razpolago.

na razpolago.

Specificne kompetence I:Osebnostne in vedenjske kompetence

2.1

Improviziranje (v
nepredvidenih situacijah,
npr. v primeru, da ni na
razpolago vseh
informacijami, orodji...)

Znam improvizirati (v
nepredvidenih situacijah,
npr. v primeru, da ne
razpolagam z vsemi
informacijami, orodji...).

Zna improvizirati (v
nepredvidenih situacijah,
npr. v primeru, da ne
razpolagam z vsemi
informacijami, orodji...).
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Is¢ejo se resitve za boljso
organiziranost in izvedbo

IS¢em resitve za boljSo
organiziranost in izvedbo

Is¢e resitve za boljso

2.2 .. . . . organiziranost in izvedbo
nalog ter se jih uvaja v nalog ter jih uvajam v .. .
nalog ter jih uvaja v prakso.
prakso prakso.
Prilagajanje in spreminjanje | Prilagajam in spreminjam Prilagaja in spreminja nacin
nacina dela in metod v nacin dela in metode v dela in metode v procesih
2.3 . . S
procesih glede na procesih glede na glede na spreminjanje zahtev
spreminjanje zahtev trga spreminjanje zahtev trga. trga.
Sposobnost izpeljave Sposoben sem izpeljati Sposoben je izpeljati celoten
2.4 |celotnega postopka - od ideje | celoten postopek - od ideje | postopek - od ideje do
do realizacije ideje do kon¢nega rezultata. koncnega rezultata.
25 Prinasanje reSitev in ne Prinasam reSitve in ne Prinasa reSitve in ne
) problemov probleme. probleme.
. . . Za svoje delo oz. odloc¢itve | Za svoje delo oz. odlocitve je
Sprejemanje odgovornosti za . . P . . o
3.1 ) Y sem pripravljen sprejeti vso | pripravljena sprejeti vso
svoje delo oz. odlocitve
odgovornost. odgovornost.
Sposobnost sprejemanja Sposoben sem sprejeti Sposoben je sprejeti
odlocitev v vsaki situaciji odlocitev v vsaki situaciji odlocitev v vsaki situaciji
3.2 | (tudi na podlagi nepopolnih | (tudi na podlagi nepopolnih | (tudi na podlagi nepopolnih
informacij in v negotovih informacij in v negotovih informacij in v negotovih
pogojih) pogojih). pogojih).
Odloc¢anje s posvetovanjem | Odloam se s posvetovanjem | Odloca se s posvetovanjem
33 (najprej se posvetuje, a ko (najprej se posvetujem, a ko | (najprej se posvetuje, a ko
' sprejme odlocitev trdno stoji | sprejme odlocitev trdno sprejme odlocitev trdno stoji
7a njo) stojim za njo). 7a njo).
Sprejemanje odlocitev na Sprejema odlocitve na Sprejemam odlocitve na
3.4 |podlagi argumentov, ne podlagi argumentov, ne podlagi argumentov, ne
obcutkov obcutkov. obcutkov.
Sposobnost sprejemanja Znam sprejemati kritike kot | Zna sprejemati kritike kot
3.5 | kritik kot konstruktivnih in | konstruktivne in razmiSljam | konstruktivne in razmislja o
razmisljanje o njih o njih. njih.
36 Transparentnost dela in Moje delo in odlocitve so Njegovo delo in odlocitve so
) odlocitev transparentne. transparentne.
Imeti svobodo pri Imam svobodo pri Ima svobodo pri strokovnem
3.7 . . . ..
strokovnem odloCanju strokovnem odlo¢anju. odloc¢anju.
41 Sposobnost dobre Pri opravljanju dela se znam | Pri opravljanju dela se zna
' koncentracije dobro skoncentrirati. dobro skoncentrirati.
4.2 | Prijaznost Sem prijazen. Je prijazen.
4.3 | Potrpezljivost Sem potrpeZljiv. Je potrpezljiv.
Vztrajnost (neuspesen Sem vztrajen (Ce mi ne uspe Je vztrajen (Ce mu ne uspe v
4.4 oskus ne pomeni predaje) v prvem poskusu, se ne rvem poskusu, se ne preda)
p P predaj predam), p p ) p .
4.5 | Sposobnost hitrega ucenja Hitro se u¢im. Hitro se uci.
46 | Drznost in tveganje Sem d‘rzen in pripravljen Je drze'tn in pripravljen
tvegati. tvegati.
4.7 | Nekonfliktnost Nisem konfliktna oseba. Ni konfliktna oseba.
4.8 |Urejena zunanjost Skrbim za svojo zunanjo Skrbi za svojo zunanjo
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podobo in sem vedno urejen.

podobo in je vedno urejen.

Profesionalnost (na stvari se

Sem profesionalec. Na stvari

Je profesionalec. Na stvari ne

4.9 |ne gleda Custveno in ne ne gledam Custveno in se ne | gleda ¢ustveno in se ne
spusca se na osebno raven) | spuS§€am na osebno raven. spusca na osebno raven.
Sposobnost diplomatskega | Pri obcutljivejSih temah se | Pri obcutljivejSih temah se

410 obnasanja in dajanja diplomatsko obnasam in diplomatsko obnasam in

' odgovorov pri obcutljivejsih |dajanja diplomatske dajanja diplomatske
temah odgovore. odgovore.
Nadziranje svojega Tudi v najtezjih situacijah in | Tudi v najtezjih situacijah in
obnasanja tudi v najtezjih T R

411 | N : pod hudimi pritiski zna pod hudimi pritiski znam
situacijah in kadar je pod . : . . : ..

: . kontrolirati svoje obnasanje. |kontrolirati svoje obnaSanje.
hudim pritiskom
D Sanje pritiska pri | D § y .
obro Jprenasanyje pritiska pri obro p renasam - 'Dobro prenasa obremenitve
opravljanju vec¢ nalog obremenitve (opravljanje vec .. y

5.1 L ) . (opravljanje vec¢ nalog
naenkrat in pri ¢asovnih nalog naenkrat) in Casovne L ..
pritiskih pritiske naenkrat) in ¢asovne pritiske.
Socasno reSevanje vecjega | SoCasno znam resSevati vecje | SoCasno zna reSevati vecje

5.2 | S§tevila razli¢nih problemov | Stevilo razli¢nih problemov | Stevilo razli¢nih problemov
oz. nalog oz. nalog. oz. nalog.

53 Organiziranje dela glede na | Delo znam organizirati glede | Delo zna organizirati glede

) prioritete nalog na prioritete nalog. na prioritete nalog.

6.1 | Stratesko razmisljanje Razmisljam stratesko. Vedno razmislja stratesko.
Obcutek za realnost

6.2 (sposobnost realnega Imam obcutek za realnost, Ima obcutek za realnost, zato

' planiranja ¢asa, stroskov, zato realno planiram. realno planira.
rezultatov)
Sposobnost odkrivanja Znam poiskati reSitev D .
7.1 varokov konflikia onflikta. Zna poiskati vzrok konflikta.
79 Sposobnost odkrivanja Znam poiskati vzrok Zna poiskati reSitev
) reSevanja konflikta konflikta. konflikta.
Sposobnost predvidevanj | 5 4 5 qin kritiene tocke in | Predvidi kritiéne tocke in

7.3 |kriti¢nih tock in moznih y y
problemoy mozne probleme. mozne probleme.

74 Razmisljanje o dolgorocnih | Razmisljam o dolgoro¢nih | Razmislja o dolgoro¢nih

posledicah odloditev

posledicah odlocitev.

posledicah odloditev.

Specificne kompetence II: Kompetence za delo z ljudmi

Zavedanje odgovornosti do
sodelavcev, skrbi za dobro

Zavedam se odgovornosti do
sodelavcev, skrbim za dobro

Zaveda se odgovornosti do
sodelavcev, skrbi za dobro

8.1 pocutje, razumevanje, delo in | pocutje, razumevanje, delo in | pocutje, razumevanje, delo in
razvoj podrejenih razvoj podrejenih. razvoj podrejenih.
2.9 Dostopnost (odprtost) za vse | Dostopen (odprt) sem za vse | Dostopen je za vse ljudi

ljudi okoli sebe

ljudi okoli sebe.

okoli sebe.
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Odprtost za predloge in ideje

Sem odprt za predloge in

Je odprt za predloge in ideje

83 | Grugih ideje drugih, drugih.
Sposobngst ohranj anja - Ohranjam ravnovesje med Ohranja ravnovesje med
8.4 |ravnovesja med nadrejenimi S . L ..
. AU nadrejenimi in podrejenimi. | nadrejenimi in podrejenimi.
in podrejenimi
8.5 Sposgbnost vzpostavljanja Znam vzpostaviti avtoriteto. |Zna vzpostaviti avtoriteto.
avtoritete
Sposobnost u¢inkovite
organizacije in koordinacije | Imam organizacijske Ima organizacijske
8.6 . PR Y : :
virov (¢loveskih, finan¢nih, | sposobnosti. sposobnosti.
materialnih, tehnoloskih)
Strogost in zahtevnost do Strog in zahteven sem do Strog in zahteven je do ljudi,
2.7 podrejenih in sebe. ljudi, ki jih vodim in do sebe. | ki jih vodi in do sebe.
' Ukrepanje ob nezadovoljivih | Ukrepam ob nezadovoljivih | Ukrepa ob nezadovoljivih
rezultatih. rezultatih. rezultatih.
Resevanje neskladij in Neskladja in probleme vedno | Neskladja in probleme vedno
2.3 problemov vedno samo v reSujem samo v krogu tistih, |reSuje samo v krogu tistih, ki
' krogu tistih, ki se jih ticejo | ki se jih tiejo (in ne pred se jih ti¢ejo (in ne pred
(in ne pred vsemi) vsemi). vsemi).
8.9 | Delegirane nalog Del@glra nglgge (vsega se ne Deleglr‘am nalogq (vsega se
trudi opraviti sam). ne trudim opraviti sam).
Prevzemanje odgovornosti za | Prevzemam odgovornosti za |Prevzema odgovornosti za
8.10 |odlocitve sodelavcev na odlocitve sodelavcev na odlocitve sodelavcev na
nizjih nivojih nizjih nivojih. nizjih nivojih.
311 Zaupanje v kompetentnost | Zaupam v kompetentnost Zaupam v kompetentnost
) sodelavcev sodelavcev. sodelavcev.
8.12 | Sprotno izrekanje pohvale Sprotno izrekam pohvale. Sprotno izreka pohvale.
Sposobnost reSevanja Sposoben sem resiti konflikt | Sposoben je resiti konflikt
8.13 | konflikta neposredno z neposredno z osebo, vpleteno | neposredno z osebo, vpleteno
osebo, vpleteno v konflikt v konflikt. v konflikt.
8.14 | Poznavanje psihologije Poznam psihologijo. Pozna psihologijo.
N y . Razvijam in vzdrzujem Razvija in vzdrzuje visoko
Razvijanje in vzdrzevanje . . . . .
. ) . visoko stopnjo sodelovanja | stopnjo sodelovanja med
visoke stopnje sodelovanja L . S .
L . |med sodelavci, prizadevam si | sodelavci, prizadeva si za
9.1 |med sodelavci, prizadevanje . 3 : . . .
: . . za profesionalen pristop in | profesionalen pristop in
za profesionalen pristop in . .
. dobre medsebojne odnose v | dobre medsebojne odnose v
dobre medsebojne odnose .. .
skupini. skupini.
P.rllaggganJ'e razh(_:{nr.n Prilagajam se razlicnim Prilagaja se razlicnim
9.2 |situacijam in razli¢nim Lo T S
. situacijam in ljudem. situacijam in ljudem.
ljudem
Empatija - vzivljanje v Skusam se vziveti v Skusa se vziveti v
9.3 |sogovornike in razumevanje |sogovornike in razumeti sogovornike in razumeti
njihovih potreb njihove potrebe. njihove potrebe.
9.4 Ogibanje konfliktov s ¢lani | Ogibam se konfliktom s ¢lani | Ogiba se konfliktom s ¢lani
) tima tima. tima.
95 Prizadevanje za soglasne Prizadevam se za soglasne | Prizadeva se za soglasne

reSitve in odlocitve

reSitve in odloditve.

reSitve in odlocitve.
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Sprejemanje posrednistva v

Sprejemam posrednistvo v

Sprejema posrednistvo v

70 | konfliktih konfliktu. konfliktu.
Prilagajanje naci » D " D
rragajanje hacina Nacin komuniciranja Nacin komuniciranja
komuniciranja razlicnim : . o : . .
10.1 o prilagodim razli¢nim vrstam | prilagodi razli¢nim vrstam
vrstam (nivojem) .2 . .2 .
. (nivojem) sogovornikov. (nivojem) sogovornikov.
sogovornikov
10.2 | Sposobnost pogajanja Znam se pogajati. Zna se pogajati.
Govorne ves€ine - zmoznost | Sem dober govornik. Besede |Je dober govornik. Besede
10.3 | obracanja besed tako, kot jih | znam obrniti tako, kot jih zna obrniti tako, kot jih
stranka zeli sliSati stranka zeli sliSati. stranka Zeli sliSati.
Nenehno ustvarjanje in Nenehno ustvarjam in §irim | Nenehno ustvarja in Siri
104 |... . g y y
Sirjenje mreze kontaktov mrezo kontaktov. mrezo kontaktov.
Zadovoljiva sploSna . . y . .
VOlIva sp Sem splosno razgledan in Je splosno razgledan in se je
razgledanost za sposobnost - .
10.5 e sem se sposoben pogovarjati | sposoben pogovarjati o
razgovorov o razliénih o mnogih temah mnogih temah
druzbenih temah & ' & '
Sposobn(.)st‘J avhesa Znam javno nastopati in Zna javno nastopati in naredi
10.6 |nastopanja in dobre . . .
: naredim dobro predstavitev. |dobro predstavitev.
predstavitve
10.7 | Sposobnost opazovanja Sem dober opazovalec. Je dober opazovalec.
Znanje strokovnega . v . o
' covieg .| Obvladam strokovni angleski | Obvlada strokovni angleski
10.8 |angleskega jezika govornoin |. . o o L.
. jezik govorno in pisno. jezik govorno in pisno.
pisno.
Ucinkovito prenasanje . . D .
. Zahtevno znanje ucinkovito |Zahtevno znanje u¢inkovito
11.1 |zahtevanega znanja na " y
prenasam na sodelavce. prenasa na sodelavce.
sodelavce
Sposobnost razlage Zapletene pojme, stvari Zapletene pojme, stvari
11.2 | zapletenih pojmov in stvari | razlozim na preprost in razlozi na preprost in slikovit

na preprost in slikovit nacin

slikovit nacin.

nadin.

Specifi¢ne kompetence I11:

Kompetence za delo z informacijami (priprava, uporaba in
posredovanje)

Pismenost (pravilna uporaba

Pozoren sem na pravilno

Pozoren je na pravilno

12.1 |jezika, slovnice in lepo uporabo jezika, slovnico in | uporabo jezika, slovnico in
oblikovanje stavkov) lepo oblikovanje stavkov. lepo oblikovanje stavkov.
Uporaba lo.glcn.egav . Uporabljam logiko (pri Uporablja logiko (pri
povezovanja pri reSevanju g ; g ;

12.2 . . reSevanju problemov, reSevanju problemoyv,
problemov, nacrtovanju y : » ;
dela. . nacrtovanju dela...). nacrtovanju dela...).
A.nahzlrg}l Je podatkoy n Analiziram napake in jih Analizira napake in jih

12.3 |sistemati¢no odpravljanje . oy . . o .
napak sistemati¢no odpravljam. sistemati¢no odpravlja.
Uporaba znanj iz tehniénega Upor.ab'lj am in povezujem Uporal?lvja in povezuje znanja

12.4 znanja iz tehni¢nega in iz tehni¢nega in

in ekonomskega podrocja

ekonomskega podro¢ja.

ekonomskega podrocja.
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Hitro operiranje s Stevilkami

Hitro operiram s Stevilkami

Hitro operira s Stevilkami

12. L : :
> (kalkuliranje) (kalkuliram). (kalkulira).
Sposobnost selekcioniranja | Imam obcutek za Ima obcutek za
12.6 |(pravih priloznosti od manj | selekcioniranje pravih selekcioniranje pravih
verjetnih) priloZnosti od manj verjetnih. | priloZnosti od manj verjetnih.
127 Doslednost pri urejanju in Pri urejanju dokumentacije | Pri urejanju dokumentacije je
" |azuriranju dokumentacije sem dosleden in azuren. dosleden in aZuren.
P j . .
O.d robno.p ozhavanje . | Podrobno poznam dejavnost, | Podrobno poznam dejavnost,
12.8 |dejavnosti, v katerih posluje . .
. s katero se ukvarjam. s katero se ukvarjam.
podjetje
Spospbnost poglobljene Poglobljeno analiziram Poglobljeno analizira
12.9 |analize podatkov / e e e
VT podatke in izlu§¢im bistvo. | podatke in izluS¢im bistvo.
problemov in luS¢enja bistva
Poznavanje in razumevanje . .
P Pozna in razume vse procese | Poznam in razumem vse
vseh procesov v podjetju in e TR
12.10 | .. . v podjetju in njihove procese v podjetju in njihove
njihove medsebojne . .
medsebojne povezave. medsebojne povezave.
povezave
y y . Natan¢no, pravo¢asno in y y .
Natanc¢no, pravocasno in . .| Natan¢no, pravoc¢asno in
. . . | varno ravnam z zahtevnimi o
varno ravnanje z zahtevnimi | . o varno ravnam z zahtevnimi
12.11 |. o . . |informacijami, jih . o .
informacijami - sprejemanje, . . informacijami, jih sprejema,
o . sprejemam, posredujem in ) .
posredovanje in arhiviranje > posredujem arhivira.
arhiviram.
. y . Poznam in upostevam Pozna in uposteva osnove
Poznavanje in upostevanje . oo C
L osnove ekonomije pri ekonomije pri analiziranju,
12.12 |osnov ekonomije pri L ST .
L . analiziranju, optimiziranju. | optimiziranju,
analiziranju, organiziranju. .. R ST
organiziranju... organiziranju...
12.13 ZdruzZevanje delnih reSitev v | Znam zdruZevati delne Zna zdruzevati delne resitve

celoto

resitve v celoto.

v celoto.

Specificne kompetence IV: Kompetence za delo s stvarmi

Imam motori¢ne

13.1 | Motori¢ne sposobnosti . Ima motori¢ne sposobnosti.
sposobnosti.
Spremljanje in uporaba Spremljam nove tehnike, Spremljam nove tehnike,
13.2 | novih tehnik, metod in orodij | metode in orodja in jih metode in orodja in jih
pri delu uporabljam pri delu. uporabljam pri delu.
Poglabljanje v nacin Poglabljam se v nacin Poglablja se v nacin
13.3 |delovanja naprav, s katerimi |delovanja naprav, s katerimi | delovanja naprav, s katerimi
se srecujem pri delu se srecujem pri delu. se srecuje pri delu.
Poznavanje zakonitosti Poznavam zakonitosti Pozna zakonitosti
13.4 elektrotehnike in informatike | elektrotehnike in informatike | elektrotehnike in informatike
" |(elektronskih komponent in | (elektronskih komponent in | (elektronskih komponent in
sklopov) sklopov). sklopov).
135 Poznavanje dela s Znam delati s programskim | Zna delati s programskim
"~ | programskim jezikom Delphi | jezikom Delphi. jezikom Delphi.
Poznavanje tehnologij Poznam delo s tehnologijami | Pozna delo s tehnologijami
13.6 |C/C++, Javain NET C/C++, Java in .NET C/C++, Java in .NET

platforme(C#)

platforme(C#).

platforme(C#).
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Poznavanje relacijskih baz

Znam delati z relacijskimi

Zna delati z relacijskimi

13.7 podatkov in SQL-a bazami podatkov in SQL- bazami podatkov in SQL-
om. om.
13.8 Poznavanje konfiguracije PC | Poznam konfiguracijo PC Pozna konfiguracijo PC
" | hardware-a hardware-a. hardware-a.
Poznavanje specificnega Poznam specifi¢ni hardware- ey
. . L Pozna specifi¢ni hardware-a,
13.9 |hardware-a, ki je vezan na a, ki ga zahtevajo naSe . . R
9 . » ki ga zahtevajo nase resitve.
reSitve podjetja reSitve.
Poznavanje naCin delovanja | Poznam nacin delovanja Pozna nacin delovanja
13.10 |specificnega software-a, ki je | specifinega software-a, ki | specifi¢nega software-a, ki
vezan na resitve podjetja ga zahtev.ajo nase resitve. ga zahtevajo nase resitve.
13.11 Poznavanje Windows Znam delati z Windows Zna delati z Windows
) operativnih sistemov operativnimi sistemi. operativnimi sistemi.
13.12 Poznavanje Linux Znam delati z Linux Zna delati z Linux
) operativnih sistemov operativnimi sistemi. operativnimi sistemi.
Sposobnost poiskati nacin Sposoben sem poiskati nacin | Sposoben je poiskati nacin
integriranja, tako da integriranja, tako da integriranja, tako da
13.13 | povezano delujejo nase povezano delujejo nase povezano delujejo nase
resitve z reSitvami, ki Ze resitve z reSitvami, ki Ze resitve z reSitvami, ki Ze
obstajajo pri strankah obstajajo pri strankah. obstajajo pri strankah.
Poznavanje instalacijskih Poznavam instalacijske Pozna instalacijske
13.14 | procedur za instalacijo procedure za instalacijo procedure za instalacijo
softwarea v Windows-ih softwarea v Windows-ih. softwarea v Windows-ih.
Znanje administracije Znam administrirati Zna administrirati Microsoft
13.15 Microsoft operacijskih Microsoft operacijske operacijske sisteme
’ sistemov (Windows NT 4 0, |sisteme (Windows NT 40, |(Windows NT 4 0, 2000
2000 Server, Xp, 2003) 2000 Server, Xp, 2003). Server, Xp, 2003).
Konsvtantnf) spremlj anje 1 Konstantno spremljam in Konstantno spremlja in
proucevanje novih . . . o
13.16 A o proucujem nove tehnologije, |proucuje nove tehnologije, ki
tehnologij, ki se koristijo na . L vy x o ex
. ki se koristijo na trziscu. se koristijo na trziscu.
13.17 Poznavanje dela z Microsoft | Znam delati z Microsoft Zna delati z Microsoft Office
) Office paketom Office paketom. paketom.
Poznavanje mre?mh Poznam mrezne protokole, |Pozna mrezne protokole,
protokolov, routing-a, . o . .
spajanj in stalnih internet ¥0ut1ng, spajanje in stalne .routmg, spajanje in stalne
13.18 ovezav (TCP/IP, ISDN internet povezave (TCP/IP, |internet povezave (TCP/IP,
p : ’ ISDN, WAN, LAN, ADSL, |ISDN, WAN, LAN, ADSL,
WAN, LAN, ADSL, Frame
Frame Relay). Frame Relay).
Relay)
Poznavanje mreznih aplikacij | Poznam mreZne aplikacije Pozna mrezne aplikacije pod
pod MS Windows okrozjem |pod MS Windows okrozjem |MS Windows okrozjem
(antivirusni programi, (antivirusni programi, (antivirusni programi,
13.19 |deljenje veze ne Internet, file | deljenje veze ne Internet, file | deljenje veze ne Internet, file

& printer sharing, remote
server access, dial-in, dial-
out)

& printer sharing, remote
server access, dial-in, dial-
out).

& printer sharing, remote
server access, dial-in, dial-
out).
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13.20

Poznavanje mrezne opreme
(kabli, vti¢nice, konektori,
hub, switch, media
konverteri, routeri, Access
Point-i, leased-line
modemi...)

Poznam mrezno opremo:
kabli, vti¢nice, konektori,
hub, switch, media
konverteri, routeri, Access
Point-1, leased-line modemi,
ethernet bidge-evi...

Pozna mrezno opremo: kabli,
vti¢nice, konektori, hub,
switch, media konverteri,
routeri, Access Point-i,
leased-line modemi, ethernet
bidge-evi...

13.21

Obvladovanje predpisov za
delo in nacina dela v
eksplozivnih podroc¢jih

Obvladam predpise za delo
in nacin dela v eksplozivnih
podrocjih.

Obvlada predpise za delo in
nacin dela v eksplozivnih
podrocjih.

13.22

Znanje voznje osebnega in
dostavnega vozila

Znam voziti osebno in
dostavno vozilo.

Zna voziti osebno in
dostavno vozilo.

13.23

Obvladovanje logike
razvojnega procesa

Obvladamam logiko
razvojnega procesa.

Obvlada logiko razvojnega
procesa.

13.24

Obvladovanje koncepta
objektno orientiranega

Obvladam koncept objektno
orientiranega programiranja

Obvlada koncept objektno
orientiranega programiranja

programiranja (OOP) (OOP). (OOP).

Obvladovanje koncepta Obvladovam koncept Obvlada koncept
13.25 |proceduralnega proceduralnega proceduralnega

programiranja programiranja. programiranja.

13.26

Sposobnost abstraktnega
razmisljanja pri iskanju
izhodov razvojnega procesa

Pri iskanju izhodov
razvojnega procesa
razmisljam abstraktno.

Pri iskanju izhodov
razvojnega procesa razmislja
abstraktno.

142




13.27

Obvladovanje terminologije,
povezane s tehnologijami, ki
se uporabljajo v procesih
razvoja in implementacije

Obvladujem terminologijo,
povezano s tehnologijami, ki
se uporabljajo v procesih
razvoja in implementacije.

Obvladuje terminologijo,
povezano s tehnologijami, ki
se uporabljajo v procesih
razvoja in implementacije.

13.28

Poznavanje razvojnih orodij
Microsoft Visual studio in
Eclipse

Znam delati z razvojnimi
orodji Microsoft Visual
studio in Eclipse.

Zna delati z razvojnimi
orodji Microsoft Visual
studio in Eclipse.

Natan¢nost pri sestavljanju
in razstavljanju delov v

Natancen sem pri
sestavljanju in razstavljanju

Natancen je pri sestavljanju
in razstavljanju delov v

13.29 procesih montaze in delov v procesih montaze in | procesih montaze in
servisiranja servisiranja. servisiranja.
13.30 Poznavanje osnov GSM in | Obvladam osnove GSM in | Obvlada osnove GSM in
) GPRS tehnologij GPRS tehnologij. GPRS tehnologij.
1331 Strokovno znanje iz podro¢ja | Imam strokovno znanje iz Ima strokovno znanje iz
) telekomunikacij podrocja telekomunikacij. podrocja telekomunikacij.
Strokovno znanje Imam strokovno znanje Ima strokovno znanje
13.32 . } X
automehanike automehanike. automehanike.
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PRILOGA C: Anketni vprasalnik o pomembnosti posameznih kompetenc - primer za delovno mesto VODJA PODROCJA

Delovno mesto: Vodja
podrocja

Proces

PP 101 Vodenje podjetja

PP103 Vodenje kakovosti

1.1

Navodilo:

Prosimo vas, da ocenite
katere kompetence so
pomembne/potrebne za
uspesno in ucinkovito
izvedbo posamezne
aktivnosti ter va keteri
meri. Pomembnost
posamezne kompetence
ocenite z naslednjimi
ocenami:

1 — nepotrebna
kompetenca

2 — potrebna razvita v
manjsi meri

3 — srednje potrebna
kompetenca

4 — zelo potrebna
kompetenca

5 — odlocujoca
kompetenca

Aktivnost

Ali je za aktivnost pomembno, da je
izvajalec toleranten do drugacnega

razmiSljanja?

Postavljanje strategije, vizije in ciljev podrucja

Planiranje poslovanja podrocja

Organiziranje virov (materialnih, ¢cloveskih, finan¢nih) na

nivoju podrucia
Strokovn apomo¢ in sodelovanje z drugimi podrocji

Podpisovanje dokumentov (glede na pristojnosti)

Odlocanje na nivoju podrocja
Spremljanje dela podrocja

Vodenje podrocja

Uvajanje sprememb v poslovanje podrocja

Izdelava poslovnih planov in porocil

, 0zavescanje o

Spoznavanje zaposlenih s kakovostjo
Sodelovanje z zunanjimi institucijami

zahtevah kupcev
Izvajanje aktivnosti stalnih izboljsav

Merjenja zadovoljstva kupcev
Spremljanje zakonodaje

Merjenja procesa

1.2

Ali je za aktivnost pomembno, da

izvajalec drzi obljubo?

1.3

Ali je za aktivnost pomembno, da je

izvajalec samoinicijativen?

144



1.4

Ali je za aktivnost pomembno, da je
izvajalec tocen?

13.29

Ali je za aktivnost pomembno, da je
izvajalec natancen pri sestavljanju in
razstavljanju delov v procesih montaze
in servisiranja?

13.30

Ali je za aktivnost pomembno, da
izvajalec poznavanje osnove GSM in
GPRS tehnologij?

13.31

Ali je za aktivnost pomembno, da ima
izvajalec strokovno znanje iz podrocja
telekomunikacij?

13.32

Ali je za aktivnost pomembno, da ima
izvajalec strokovno znanje iz
automehanike?

Delovno mesto: Vodja
podrocja

Proces

PP103 Vodenje projektov

PP 302 Upravljanje ¢loveskih virov
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Ali je za aktivnost pomembno, da je
izvajalec toleranten do druga¢nega

razmisljanja?

Ali je za aktivnost pomembno, da je

Ali je za aktivnost pomembno, da
izvajalec samoinicijativen?

izvajalec drzi obljubo?

Ali je za aktivnost pomembno, da je

izvajalec tocen?

Ali je za aktivnost pomembno, da je
izvajalec samostojen pri opravljanju

1.1

1.2
1.3

1.4

1.5
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dela?

1.6

Ali je za aktivnost pomembno, da ima
izvajalec pozitivni pristop do ljudi in
situacij?

13.29

Ali je za aktivnost pomembno, da je
izvajalec natancen pri sestavljanju in
razstavljanju delov v procesih montaze
in servisiranja?

13.30

Ali je za aktivnost pomembno, da
izvajalec poznavanje osnove GSM in
GPRS tehnologij?

13.31

Ali je za aktivnost pomembno, da ima
izvajalec strokovno znanje iz podrocja
telekomunikacij?

13.32

Ali je za aktivnost pomembno, da ima
izvajalec strokovno znanje iz
automehanike?
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PRILOGA D: Anketni vprasalnik za oceno 360°

Navodilo:

Prosimo vas, da ocenite ali vi osebno in osebe, ki so navedene
v vprasalniku imate/imajo razvite spodaj navedene
kompetence in v kolik$ni meri. Razvitost posamezne
kompetence ocenite z naslednjimi ocenami:

1 — nerazvita kompetenca

2 —razvita v manjsi meri

3 — srednje razvita kompetenca

4 — zelo razvita kompetenca

5 —izrazito razvita kompetenca

Osebna ocena

Oseba 1

Oseba 2

Oseba 3

Oseba 4

Oseba 5

1.1 |Tolerantnost do druga¢nega razmisljanja
1.2 |Drzanje obljube
1.3 | Samoinicijativnost
1.4 | ToCnost
1.5 |Samostojnost pri opravljanju dela
1.6 | Pozitivni pristop do ljudi in situacij
1.7 |Discipliniranost
1.8 | Vsestranskost (dobro opravljanje nalog iz razli¢nih podrocij)
1.9 |Pripravljenost na nove izzive
1.10 | Upostevanje nasvetov drugih
1.11 | Zanesljivost
1.12 | Ekonomicnost in racionalnost pri uporabi razpolozljivih virov
1.13 | Osredotocenost na rezultate
1.14 | Sposobnost hitrega, a u¢inkovitega opravljanja nalog
Obvladovanje koncepta objektno orientiranega programiranja
13.24
(OOP)
13.25 | Obvladovanje koncepta proceduralnega programiranja
13.26 Sposobnost abstraktnega razmisljanja pri iskanju izhodov
"~ | razvojnega procesa
1307 Obvladovanje terminologije, povezane s tehnologijami, ki se
"~ |uporabljajo v procesih razvoja in implementacije
13.08 Poznavanje razvojnih orodij Microsoft Visual studio in
" | Eclipse
13.29 Natan¢nost pri sestavljanju in razstavljanju delov v procesih
"~ | montaZe in servisiranja
13.30 | Poznavanje osnov GSM in GPRS tehnologij
13.31 | Strokovno znanje iz podroc¢ja telekomunikacij
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| 13.32 ‘ Strokovno znanje automehanike ‘ ‘ | ’ ’ ‘

PRILOGA E: Opis delovnega mesta — primer za DM VODJA PODROCJA

Opis delovnega mesta / organizacijske vloge

Delovno mesto: Vodja podrocja
Sifra DM: X000.1
Podrocje: X

Oddelek: 1

Odgovarja: Direktorju

Glavne aktivnosti in odgovornosti organizacijske vloge:

o Postavljanje strategije, vizije in ciljev podrucja
Planiranje poslovanja podrocja

Organiziranje virov (materialnih, ¢loveskih, finan¢nih) na nivoju
podrucja

Vodenje podro¢ja

Odloc¢anje na nivoju podrocja

Strokovn apomo¢ in sodelovanje z drugimi podrocji
Podpisovanje dokumentov (glede na pristojnosti)
Spremljanje dela podrocja

Uvajanje sprememb v poslovanje podrocja

Izdelava poslovnih planov in porocil

O

O

Oooooooao

Spoznavanje zaposlenih s kakovostjo, ozaves¢anje o zahtevah
kupcev

Izvajanje aktivnosti stalnih izboljSav

Merjenja procesa

Merjenja zadovoljstva kupcev

Spremljanje zakonodaje

Sodelovanje z zunanjimi institucijami

Oooooo o

O

Postavljanje vodje projekta in clanov

Preverjanje idejnih resitev

Rangiranje projekta glede na prioritete

Pregled in potrditev projektnega plana inetrno v podjetju potvrda
projektnog plana interno u poduzecu

Potrditev spremembe projektnega plana

Strokovna pomoc podrjenim pri njihovem delu

Pregled in potrditev zaklju¢ne faze in spremembe plana
Potrditev zakljucka projekta

O a

Ooooo o

O

Pomoc pri izdelavi sistemizacije in opisa delovnih mest
Definiranje potreb po ¢loveskih virih (planiranje za svoje
podrocje)
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O

Sodelovanje na selekcijskih razgovorih

Izbira kandidata za delovno mesto

Vodenje uvodnega razgovora o nacinu dela v podroc¢ju kadar novi
zaposleni pri¢ne z delom

Osposabljanje in ucenje novih zaposlenih

Arbitriranje v nesoglasnostih med zaposlenimi

Ocenjevanje dela zaposlenih in odlocanje o stimulaciji
Odobritev letnega dopusta podrejenim

Odlocanje o odpovedi delovnega razmerja

Izdelava letnih planov za izobrazevanje

Skrb o notranji komunikaciji in obvescanju

Planiranje razvoja in karijere podrejenih

Izvajanje letnih razgovorov

Odobritev in podpisivanje potnih nalogov, obracunov stro§kov in
delovnih ur

O

ooooooooo O

O

Zahtevane kompetence za izvajanje aktivnosti:

Minimalna strokovna izobrazba: VSS - ekonomska, pravna ali

o tehni¢na smer (elektrotehnika, strojniStvo, telekomunikacije) - odvisno
od podrocja

o IzkuSnje na podobnih delovnih mestih: 4 leta

Poznavanje tujih jezikov: Angleski jezik - zelo dobro - govorno in

pisno

0 Voznisko dovoljenje: B-Kategorija

Poznavanje dela na racunalniku:

- MS Office - napredno

o Potrebna znanja:- strokovna znanja skladna podrocju dela

o Osebnostne lastnosti, veS€ine in sposobnosti:
O Sposobnost vzpostavljanja avtoritete
O Prilagajanje nac¢ina komuniciranja razlicnim vrstam (nivojem)
sogovornikov
O Sposobnost dobre koncentracije
o Uporaba logi¢nega povezovanja pri resSevanju problemov,
nacrtovanju dela. ..
0 Poznavanje in razumevanje vseh procesov v podjetju in njihove
medsebojne povezave
0 Natan¢no, pravocasno in varno ravnanje z zahtevnimi informacijami
- sprejemanje, posredovanje in arhiviranje
0 Poznavanje psihologije
0 Objektivnost
0 Odprtost za predloge in ideje drugih
O Samostojnost pri opravljanju dela
O Sprejemanje odgovornosti za svoje delo oz. odlocitve
0 Osredotocenost na rezultate

Opomba: Sprejemljiva je tudi druga strokovna izobrazba, ¢e jo kandidat lahko
nadomesti z ustreznimi delovnimi izkuSnjami
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Ostalo

Poskusno delo: 12 mesecev
Potrebna usposabljanja v okviru podjetja: Strokovna izobrazevanja skladno s
potrebami, varstvo pri delu
Zdravniski pregled: Periodi¢ni managerski pregledi
Delovna sredstva: Prenosni racunalnik, mobitel, sluzbeni avto, sluzbena placilna
kartica

in ostalo skladno s potrebami delovnih aktivnosti

Pripravil: @ @

Odobril: oroc G

Datum: <b
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