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POVZETEK

V €asu hitrih sprememb in nenadzorovane rasti gospodarstva je uspesno poslovanje
majhnih, srednjih in velikih podjetij brez natanCne zasnove kadrovskega nacrta
praktiéno nemogoce. Zato so potrebne smernice in pravila, ki natan¢no opredeljujejo,
kaksne ljudi bo v prihodnosti podjetje potrebovalo, da bodo izpolnjeni cilji in strategija
podjetja.

V danasnjem €asu so ljudje najpomembnejsi vir znanja in informacij, ki ga podjetje
ima. Za projekt reorganizacije in sistematizacije podjetja sem izbrala podjetje X, ki je
trenutno med vodilnimi inovatorji na evropskem podro¢ju vhodov.

Vodstvo podjetja je bilo primorano povecati Stevilo zaposlenih zaradi povecanja
obsega dela in nenehne rasti podjetja, ki je v zadnjih letih ve€ kot podvojilo promet.
Zaradi nenadnega povecanja Stevila zaposlenih je v podjetju treba vzpostaviti sistem,
ki bo omogocal pregled nad delovnimi procesi in nalogami posameznih kadrov.

Akt o sistemizaciji delovnih mest je kljuéen dokument, ki omogoca podjetju jasen
vpogled v kadre in zahtevane kompetence za posamezna delovna mesta. S tem
podjetje izboljSa pretok informacij med zaposlenimi in omogoca sistemsko jasno
vodenje nalog ter hkrati izboljSa sam postopek zaposlovanja novih kadrov.

Zaradi hitre rasti podjetja menimo, da podjetje z obstoje€im kadrom ni sposobno resiti
vseh tezav, ki nastajajo zaradi hitre Siritve. V ta namen bomo predlagali reorganizacijo
in sistemizacijo kadrov za doseganje optimizacije delovnega procesa znotraj in izven
posameznih oddelkov.

KLJUCNE BESEDE

— pravilnik o sistemizaciji delovnih mest
— organizacijska struktura

— sistemizacija dela

— motivacija zaposlenih

— ocenjevanje zaposlenih



ABSTRACT

In a time of rapid change and uncontrolled growth of the economy, the successful
operation of small, medium and large enterprises without a precise design of the
staffing plan is practically impossible. Therefore, guidelines and rules are needed that
define exactly what kind of people the company will need in the future to meet the
company’s goals and strategy.

Nowadays, people are the most important source of knowledge and information a
company has. For the project of reorganization and systematization of the company,
| chose company X, which is currently among the leading innovators in the European
field of entrances.

The company's management was forced to increase the number of employees due
to the increased volume of work and the constant growth of the company, which has
more than doubled its turnover in recent years. Due to the sudden increase in the
number of employees, it is necessary to establish a system in the company that will
enable an overview of the work processes and tasks of individual staff.

The act on job systematization is a key document that enables the company a clear
insight into the staff and the required competencies for individual jobs. In this way, the
company improves the flow of information between employees and enables
systemically clear management of tasks, and at the same time improves the process
of hiring new staff.

Due to the rapid growth of the company, we believe that a company with existing staff
is not able to solve all the problems that arise due to rapid expansion. To this end, we
will propose the reorganization and systematization of staff to achieve optimization of
the work process inside and outside individual departments.

KEYWORDS

— rules on job classification
— organizational structure
— systematization of work
— motivation of employees
— employee appraisal
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1 UvOD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Podjetje X je hitrorastoCe druzinsko podjetje, ki je v zadnjih letih ve€ kot podvaoijilo
promet, kar je pripeljalo do odprtja novih delovnih mest zaradi poveCanega obsega
dela. Ker podjetje v trenutku rasti ni imelo jasne vizije glede samega vodenja in vrste
kadra, ki ga je potrebovalo, je mnozi¢no zaposlovanje pripeljalo do tezav, kot so slaba
komunikacija med vodilnimi in zaposlenimi, nepoznavanje delovnih nalog
posameznika, izguba \vizije podjetja, preobremenjenost posameznikov,
nezadovoljstvo na delovnem mestu itd.

Najbolj pogosta tezava, ki se je pojavijala, je bilo zaposlovanje neprimernega in
nekvalificiranega kadra. Prihajalo je do nerazumevanja posameznikovih dnevnih
nalog in opravil po posameznih oddelkih. S ¢asom je to privedlo do slabo oziroma
povrsno opravljenega dela, saj posamezniki niso vedeli, komu odgovarjajo in kdo je
odgovoren za posamezen projekt/opravilo. Nadrejeni niso opravljali kakovostnega
pregleda opravil, saj so v ta namen postavili doloCene posameznike kot vodje
oddelkov, ki pa niso bili kvalificirani za ta delovna mesta in niso znali komunicirati s
svojimi podrejenimi.

Kako bi pri tem pomagala sistemizacija dela?

»S sistematizacijo dela vzpostavimo urejeno delitev delovnega procesa. Pomaga
nam pri doloCanju vlog, ki jih imajo zaposleni pri doseganju organizacijskih ciljev, pa
tudi njihovih kadrovskih potreb. Pisno dolo¢a naloge, obveznosti in odgovornosti
zaposlenega na dolo€enem delovnem mestu ali delovnem podrocju.« (Kejzar, 2001,
str. 37)

V konkretnem primeru je bila primarna tezava slabo vodenje oziroma postavitev vodij
oddelkov, ki niso opravljali svoje funkcije in posledi¢no niso Zeli rezultatov, ki jih je
vodstvo pri¢akovalo.

»PriCakovanja glede dela in rezultatov lahko ustvarijo le menedzerji, ki natan¢no
poznajo strategijo organizacije ali oddelka. Njegova nadaljnja naloga je, da s svojim
delom ustvari enaka pri€akovanja pri ljudeh, ki bodo sprozila njihov motivacijski
proces kot nujen pogoj za zacetek aktivnosti« (Lipinik, 2002, str. 492).

1.2 CILJI NALOGE

Skozi spremembe v kadrovskem procesu bo podjetje reorganiziralo in optimiziralo
delovna mesta in kader, s Cimer bo hkrati poskrbelo za boljSo usposobljenost kadrov
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na posameznih delovnih mestih in posledi¢no optimiziralo sam delovni proces, saj bo
za posamezne naloge zadolZen ustrezen kader z ustreznim znanjem. Osnovni namen
diplomskega dela je predstaviti strategijo sistemizacije in reorganizacije dela ¢ez
kadrovski proces posebej za tovrstno podjetje. Cilj diplomskega dela je predstaviti
preoblikovanje poslovnega procesa skozi kadrovski proces, da bi se podjetje Se dalje
uspesno razvijalo in poslovalo.

1.3 PREDSTAVITEV OKOLJA

Gre za hitrorastoCe podjetje s skoraj 200 zaposlenimi in razvito prodajno mrezo po
vsej Evropi. ZaCetek podjetja sega v leto 1968, ko je zaCelo delovanje kot druZinska
rokodelska delavnica. Danes je podjetje vrhunski evropski inovator na podrocju hidnih
vhodov.

Znotraj podietja, ki deluje na dveh lokacijah v dveh drzavah, so zdruzene vse potrebne
dejavnosti: tehni¢ni razvoj, industrijsko oblikovanje, strojna in ro¢na obdelava
materialov, proizvodnja, trZzenje s prodajo in transport.

Zaradi hitrega Sirjenja in rasti podjetja so spremembe oziroma optimizacija v
poslovnem in kadrovskem procesu nujne za nadaljnje uspesno poslovanje podijetja
na tako zahtevnem gospodarskem trgu.

1.4 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

sistemizacija in pravilnik o sistemizaciji delovnih mest Pri izdelavi internih aktov in
dokumentov o sistemizaciji se je treba vedno omejiti na sam opis in omejitve
posameznih delovnih mest.

Sistemizacija delovnih mest je kljuénega pomena za vodstvo podjetja, saj je
organizacijsko orodje, s katerim lahko vodstvo podjetja izvaja klju¢ne delovne procese
upravljanja, kadrovanja in nacrtovanja dela v sami organizaciji.

»Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1) (2013) opredeljuje sistemizacijo dela kot
organizacijsko-kadrovski zakon, ki opredeljuje vse opise delovnih mest in zahteve za
opisane delovne naloge, ki jih morajo delavci poznati za uspesno opravljanje svojih
nalog. Dokument lahko tudi u€inkovito pomaga vodstvu podjetja pri iskanju novih
zaposlenih in prerazporeditvi obstojeCih zaposlenih v fazah optimizacije in Siritve
poslovanja.« (Uhan, 1996, str. 42)

Sistematizacija je veCnamenski akt organiziranja delovnih procesov. Njegov namen
je ustvariti delovnih obmocij za delavce. Ta podrocja dela in programi so oblikovani
glede na organizacijsko strukturo in procese ter celoten program dela ustanove. To
dolo¢a zahtevnost nalog, ocenjuje delovne rezultate in prispeva k nacrtovanju
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delovnih mest, zaposlovanju, razporejanju, izobrazevanju, napredovanju delavcev,
njihovemu razvoju in za&c€iti delavcev pri delu (Uhan,1996).

1.5 METODE DELA

V diplomskem delu bomo s pomogjo deskriptivne metode preucili nastale spremembe
in proces reorganizacije skozi kadrovski proces.

V prakti€nem delu bomo s pomocdjo ankete preverili zadovoljstvo zaposlenih in njihovo
motivacijo za delo.

V teoreticnem delu bomo na podlagi prouCevanja razlicne literature predstavili
optimizacijo in reorganizacijo poslovnega procesa v podjetju X, ki temelji na
reorganizaciji in optimizaciji delovnih mest.

2 TEORETICNE OSNOVE

2.1 SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST IN  MOTIVACIJA
ZAPOSLENIH

2.1.1 Namen sistemizacije delovnih mest

Ena najpomembnejsih notranjih dejavnosti v organizaciji je sistemizacija delovnih
mest. Temeljni splo$ni akt, v katerem delodajalec dolo€a kompetence, zahteve in
nagrajevanje za posamezna delovna mesta, je dokument, v katerem je zapisana
sistematizacija delovnih mest.

Sistemizacija delovnih mest je organizacijski akt, katerega sestavni deli so opisi del,
ki predstavljajo popis vseh nalog, ki jih je treba opravljati za nemoteno odvijanje
procesov, in je osnova za ucinkovito programiranje in organiziranje dela.
Sistemizacija je kadrovski akt, v katerem so opredeljene vse zahteve, ki jih mora
izpolnjevati zaposleni za kakovostno opravljanje nalog, opredeljenih v opisu, in je
osnova za nacrtovanje in izvajanje kadrovske politike (Gustin, 2004).

Sistemizacija je dolo€ena tudi v ZDR-1 (2013, 22. &len), kjer je med drugim zapisano:

e delodajalec je dolzan s sploSnim aktom doloCiti pogoje za opravljanje dela na
posameznem delovnem mestu oziroma za vrsto dela. Ta obveznost ne velja za
manjSe delodajalce,

e pogodba o zaposlitvi mora vsebovati naziv delovnega mesta oziroma vrsto dela s
kratkim opisom dela, ki ga mora delavec opravljati po pogodbi o zaposlitvi in za
katero se zahtevajo enaka raven in smer izobrazbe in drugi pogoji za opravljanje
dela.
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Za vsako podjetje je pomemben &im bolj jasen, natanéen in konkreten opis delovnih
mest, s katerim lahko iz mnoZice kandidatov izbere ljudi, ki bodo dolo¢eno delo
opravljali kar se da ucinkovito (Zakon o delovnih razmerjih, 22. €len, pogoji za
sklenitev pogodbe o zaposlitvi).

2.2 CILJI PODJETJA IN MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

»Tako kot imajo posamezniki cilje, imajo tudi organizacije. Opredeljujemo jih kot
idealno prihodnost posameznika, skupine ali organizacijske drzave. Ker organizacijo
definiramo kot sredstvo za dosego cilja, to pomeni, da je cilj vedno sestavni del celote,
ki jo organizacija predstavlja. Klasi¢ni pristop k organizacijskemu razmi$ljanju gleda
na organizacijo kot na zaprt sistem, ki najprej postavlja cilje in nato izvaja aktivnosti
za dosego teh ciljev. Vendar novejsi pogled izhaja iz razumevanja organizacije kot
odprtega sistema, za katerega je znacilna organizacija, ki zasleduje cilie med
izvajanjem dejavnosti« (Mozina, 1998, str. 10).

»Kadar so cilji organizacije bistveno drugacni ali celo v nasprotju s cilji zaposlenih, se
zaposleni pocutijo nezadovoljne in jim primanjkuje kreativnosti. Zaradi tega si
sodobne organizacije prizadevajo doseci ¢im vecjo usklajenost med posameznimi cilji
in cilji organizacije« (Mozina, 1998, str. 10).

Sistemizacija delovnih mest je torej izjemno pomembna, saj pripomore k vedji
ucinkovitosti, saj imajo s tem posamezniki jasno zastavljene naloge in opredeljene
cilje. Cilji podjetja tako postanejo cilji posameznika. Ljudje se boljSe odzivamo in smo
veliko bolj produktivni, ko imamo jasno zastavljene naloge. Na tak nacin si lahko
pripravimo strategijo dela in ¢asovno omejitev, do kdaj mora biti delo opravljeno za
dosego zastavljenih ciliev. Seveda mora vse to jasno nadzorovati menedzer, ki
posameznika Se dodatno motivira in nadzoruje sam potek dela ter hkrati skrbi, da je
delo opravljeno v zadanih ¢asovnih omejitvah.

2.3 CILJI IN MENEDZMENT

Uspednost zaposlenih, tako posameznikov kot skupine, je primarno odvisna od
njihove motivacije. Kot citramo Rozmana: »Zaposleni niso stroji, ampak do vecje
ucinkovitosti pripelje predvsem upoStevanje njihove C&loveske narave.« (Rozman
2002, str. 76)

Pri kreiranju svojih ciliev mora podjetje upostevati tudi cilje posameznikov in njihovo
motivacijo. Vsak posameznik ima svojo vizijo, kaj ho€e v podjetju doseci in na kakSen
nacin bo to dosegel. Nekateri si zelijo postati vodje oddelkov, spet drugi si zelijo
preprostih opravil, ki jih miselno ne bodo obremenjevale. Podjetje mora pri tem redno
vzdrzevati komunikacijo z zaposlenimi in jim omogoditi zeleno rast znotraj podjetja,
saj bodo le na tak nacin primerno motivirani. Seveda vodstvo ne more samo skrbeti
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za vsakega zaposlenega v podjetju. Tukaj nastopijo menedzerji, katerih primarna
naloga je skrb za svoje podrejene, nudenje pomoci in skrb za dobro in pravo€asno
opravljeno delo.

»Menedzeriji, ki razumejo strategijo organizacije ali oddelka, lahko postavljajo le
priCakovanja glede dela in rezultatov. Njihov nasledniji cilj je, da posameznikom skozi
svoje delo vzbudijo enaka pri¢akovanja, kar bo spodbudilo njihov motivacijski proces
kot predpogoj za zaCetek aktivnosti. Ni¢ ni narobe z ugotavljanjem in ocenjevanjem
uspesSnosti, saj je skoraj vsako uspesnost mogo€e oceniti s primerjavo ciljev,
pricakovanj in rezultatov« (Lipi¢nik, 2002, str. 492).

Tabela 1 prikazuje teorijo menedzmenta.

Raymond E. Miles: TEORIJA MENEDZMENTA
Tradicionalni model Model medcloveskih Model upravljanja s
odnosov ¢loveskimi viri

Predpostavke: Predpostavke: Predpostavke:

1. delojesamoposebi | 1. ljudje se Zelijo polutiti | 1. delo samo po sebi ni
neprijetno za vse koristne in neprijetno za vse ljudi.
ljudi, pomembne, Ljudje zelijo prispevati

2. kar delajo delavci, je | 2. ljudje si Zelijo k smiselnim ciljem, ki
manj pomembno, pripadati in biti so jih pomagali

3. le redki zelijo ali priznani kot doloditi,
zmorejo delo, ki posamezniki, 2. vecina ljudi lahko
zahteva 3. te potrebe so pri izvaja veliko bolj
ustvarjalnost, motiviranju ljudi za ustvarjalno,
samosmernost ali delo pomembnejSe od odgovorno usmerjanje
samonadzor. denarja. in samokontrolo, kot

to zahteva njihovo
sedanje delovno
mesto.

Pravila: Pravila: Pravila:

1. oshovna naloga 1. osnovna naloga 1. osnovna naloga
vodje je natanéno menedzerja je, da se menedzerja je
nadzorovati in vsak delavec pocuti uporaba njegovih
nadzirati svoje koristnega in ¢loveskih virov,
podrejene, pomembnega, 2. ustvariti mora okolje,

2. naloge mora 2. svoje podrejene mora v katerem lahko vsi
razCleniti na redno obves¢ati in Clani prispevajo do
preproste, prisluhniti njihovim meja svojih
ponavljajoCe se in nasprotovanjem sposobnosti,
zlahka naucene njegovim nacrtom, 3. spodbujati mora polno
operacije, vzpostaviti udelezbo pri
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mora podrobne 3. vodja bi moral svojim pomembnih zadevah,
delovne rutine in podrejenim dovaoliti, nenehno Sirjenje,
postopke ter jih trdno, da izvajajo nekaj samoupravljanje in
vendar posteno samosmerija in samokontrolo svojih
uveljaviti. samoobvladanja pri podrejenih.
rutinskih zadevah.
PriCakovanja: Pri¢akovanja: Pri¢akovanja:
1. ljudje lahko 1. izmenjava informacijs | 1. Sirjenje vpliva
prenasajo delo, Ce je podrejenimi in njihovo podrejenih,
placa dostojna in je vkljuevanje v samosmerija in
Sef posten, rutinske odlocitve samokontrole bo
2. C&e so naloge dovolj bodo zadovoljili vodilo do neposrednih
preproste in so ljudje njihove osnovne izboljSav
pozorno nadzorovani, potrebe po organizacijske
bodo delo opravljali v pripadnosti in obCutku uspesnosti,
skladu s standardi. pomembnosti, 2. zadovoljstvo pri delu
2. zadovoljevanije teh se lahko izbolj$a kot
potreb bo izboljSalo stranski produkt
moralo in zmanjalo podrejenih, ki v celoti
odpor do nadrejenih, izkoristijo svoje vire.
podrejeni bodo voljno
sodelovali in
proizvajali.

Tabela 1: Teorija menedZmenta

(Vir: Miles, 1975)

Kot je razvidno iz zgornje tabele, je uspeSnost posameznikov zelo odvisna od njihove
motiviranosti za delo. Z lastnim delom znotraj organizacije vsak posameznik zadovolji
svoje lastne potrebe in Zelje. Menedzerji, ki stremijo k motiviranju in razvijanju
odnosov s svojimi podrejenimi, v vec€ini primerov dosezejo njihovo zadovoljstvo in s
tem povecajo njihovo ucinkovitost.

»Potrebe so vir Zelja, Zelje so vir akcij, ki omogocajo posamezniku zadovoljevanje
njegovih potreb« (Citat: lvanko, 2004, str. 198).
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3 PLANIRANJE IN RAZVOJ KADROV

3.1 SISTEM PLANIRANJA KADROV

»Razvoj ¢loveskih virov je pridobivanje znanja, ves€in in vedenj, ki posameznim
zaposlenim pomagajo, da se uspesdno odzovejo na delovne zahteve in organizacijske
spremembe.« (MozZina, 1998, str. 6)

Planiranje kadrov in razvoj kadrov je samo po sebi zelo kompleksna zadeva. Samo
planiranje kadrov lahko razumemo kot predvidevanje potrebnih virov in sposobnosti
posameznikov, ki so potrebni za uresniCevanje ciljev podjetja. V tem primeru mora
podjetje jasno dolo€iti usposobljenost iskanega kadra za uresnicitev gospodarskega
razvoja podietja.

Planiranje kadrov poteka v ve€ fazah. Pricnemo z analizo trenutne kakovosti kadra z
namenom, da ugotovimo, kaj lahko z obstojeCim kadrom dosezemo in kaj mu
primanjkuje oziroma s ¢im ga lahko dopolnimo in izboljSamo. Za ucinkovito planiranje
SO nujno potrebni jasno zastavljeni cilji, saj bomo le v tem primeru lahko kar se da
natancno definirali potrebe za prihodnost.

FlorjanCi¢ postavi planiranje kadrov v ve¢ faz. Spodnja tabela 2 prikazuje faze
planiranja kadrov.

Faza 1 Faza 2 Faza 3
Analiza sedanjega stanja | Ocena potreb v Razvoj instrumentov za
kadrov (Stevilo, prihodnosti. zadovoljitev bodocih
struktura). potreb.

Tabela 2: Faze planiranja kadrov
(Vir: Florjanc¢ic€ idr., 1999, str. 15)

»Cilje planiranja kadrov v organizacijah lahko Florjan&i¢ povzame kot (Florjandi¢ idr.,

1999, str. 16):

e pridobiti in ohraniti potrebno Stevilo in profil kadrov, ki jih organizacija potrebuje;

e predvideti probleme v zvezi s Stevilom kadrov (viSek, pomanjkanje);

e razvijati, izobrazevati in drugace prilagajati kadre potrebam organizacije;

e omejiti odvisnost od zunanjih virov kadrov kljuénih profilov, kar pomeni vzpostaviti
zaupanje med posamezniki in organizacijo.«
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3.2 NACELA PLANIRANJA KADROV

Florjan&i¢ opisuje osnovna izhodis€a razvoja ¢loveskih virov kot dosledna nacela
kadrovskega nacrtovanja: znanost, integriteta, realnost, kontinuiteta, fleksibilnost,
specifi€nost.

¢ Dolgoroc¢ne naérte razvoja zaposlenih primerja s scenariji za filme, ki nastajajo
v intervalih. Ne glede na to, ali so v nacrtu ali v scenariju dolo€eni liki in igralci,
tako znotraj kot zunaj, se razplete in kon¢a drugace.

e Na podlagi nacela integritete pri razvoju Cloveskih virov razdeli Stiri vrste
nacrtovanja ljudi:

— razvojno — pri¢akovane spremembe razvoja kadrov,

— inovativno — velike spremembe, nove povezave, dodatni cilji in programi,

— alokacijsko — bilanca kadrov, usklajena z ekonomskimi in tehniénimi
strukturami,

— adaptivno — pri razvoju kadrov je treba upostevati dogodke v okolici.

»Nacrtovanje je stalen proces, zato moramo nacrtovati nenehno. Kadrovsko
nacrtovanje mora biti prilagodljivo in realno, da se lahko uskladi z drugimi podsistemi«
(Florjangi¢ idr., 1999, str. 32).

3.3 METODOLOGIJA PLANIRANJA KADROV

Za dolocitev potreb po kadrih se uporabljajo razlicne metode nacrtovanja kadrov. V
nadaljevanju predstavljamo metodo po Florjan&i¢u (Florjanci¢ idr., 1999), ki razdeli
metode planiranja kadrov po dolo¢enih dejavnikih:

e plansko obdobje,

¢ velikost podjetja,

e panoga podijetja,

e uvajanje tehnologije,

e statistiCni podatki, ki jih obdeluje podjetje.

Metodologija planiranja kadrov (Florjanci¢ idr., 1999):

a) izhodiScCa, plan nalog, ciljev, programa dela podjetja,

b) predvideno Stevilo in struktura kadrov za plansko obdobje,
c) obstojeCe stanje kadrov v podjetju,

d) pregled korektivnih faktorjev,

e) potrebe (plan) kadrov za plansko obdobje,

f) nacin zagotavljanja in spremljanja potreb po kadrih,

g) pregled nalog, zadolZitev pri planiranju kadrov.
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»Prvih pet — A, B, C, D, E — opisuje proces kadrovskega nacrtovanja ter proizvodnih
in poslovnih ciljev s posnetkom obstojeéega stanja in pregledom korektivnih faktorjev
za izraCunane kadrovske potrebe. Naslednji dve fazi, F in G, opisujeta logi¢no
nadaljevanje kadrovskega nacrtovanja, torej metode zagotavljanja in spremljanja
kadrovskih potreb ter pregled odgovornosti posameznih strokovnih sluzb, organov
upravljanja in drugih dejavnikov, odgovornih za kadrovsko nacrtovanje« (Florjanci¢
idr., 1999, str. 88—89).

Ko Ze imamo obstojeCo organizacijsko strukturo in zelimo uvesti novo strukturo,
moramo upostevati zgornje stopnje kadrovskega nacrtovanja kadrov (Florjancic idr.,
1999).

e Opredelitev programa poslovanja:

vsebinskih karakteristik izdelka oz. storitve,

— posebnih karakteristik, ki so pomembne za planiranje kadrov,

— koli¢ine izdelkov, storitev glede na ¢as,

— posebnih zahtev naroc¢nikov,

— tehnoloskih postopkov.

e Analiziranje dela, ki je potrebno za izdelavo izdelka ali storitve. V tej fazi
naCrtovanja kadrov najprej izberemo, analiziramo in uredimo podatke o
delovnih mestih. Metode analize delovnih mest se lahko razlikujejo po nacinu:

— metode, s pomocjo katerih zbiramo podatke o posebnostih samega dela,

— metode, s katerimi zbiramo kvantitativne podatke o delu, ki predstavijo
karakteristike dela v numeri¢ni obliki,

— metode, s katerimi zbiramo kvalitativne podatke o delu, ki predstavijo
znacilnosti dela v opisni obliki,

— standardizirani postopki za analizo dela,

— baze Ze zbranih podatkov.

e Formiranje delovnih mest na podlagi analize delovnih mest predstavlja
premik od analize k oblikuvanju posameznih delovnih podrocij:

— naziv delovhega mesta,

— naziv delodajalca,

— delovne naloge,

— okolje, v katerem delavec opravlja svoje delo,

— direktna odgovornost,

— znanja, ki so potrebna na samem delovnem mestu.

¢ lzraéun potrebnega Stevila delavcev je zadnja faza nacrtovanja. Tu so potrebni
slededi podatki:

— planirana koli¢ina izdelkov oz. storitev na leto,

— normirano Stevilo ur, potrebnih za izdelavo enote produkta,

— planirano stevilo razpolozljivih delovnih ur na leto,

— planirano Stevilo izkori§€enih delovnih ur na leto.
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Florjanci¢ razdeli metode planiranja kadrov na sledeci nacin (Florjanci¢ idr., 1999):

Indeksno-korelacijska metoda: Za osnovo vzamemo indeks iz prejSnjega
obdobija, ki vsebuje znanstveno-tehnoloski napredek. Pri tej metodi opazujemo
kadrovske spremembe v povezavi z ekonomskimi razlikami. Pri tej metodi kadri
izraZajo povezanost proizvodnih mogi.

Metoda input-output: Metoda vklju€uje povezanost med Stevilom potrebnih ljudi
Z izobrazbo in ekonomsko rastjo.

Metoda dela: Ta metoda je najbolj razSirjena. Uporabimovzorec podobnih podjetij
ali podobne ravni tehni€ne opremljenosti.

Anketna metoda: Tu gre za vzorec podjetij, ki izrazijo Zeljo po kadrih. Bolj
zanesljive so kratkoroCne potrebe, ker niso upostevane tehnoloske spremembe.

Predpisana metoda: Tu so osnova koli¢inski in ¢asovni normativi. Predstavlja
formulo, ki ima v Stevcu obseg proizvodnje, v imenovalcu pa normo enega
delavca.

Indeksna metoda: Tu gre za razmerje med planom obsega proizvodnje in
proizvedenim delom.

Kompleksna metoda: Uporablja se za obetajoCe planiranje kadrov. Upostevajo
se vsi bistveni faktorji za nacCrtovanje — rast proizvodnje, produktivnosti in
obstojeCega stanja ter izguba kadrov.

Metoda delfi: To je metoda usklajevanja. Pri tej metodi sestavimo vprasalnik, v
katerem je navedena tezava. VpraSalnike se razporedi med strokovnjake. Na
podlagi pridobljenih odgovorov sestavimo nov vpraSalnik in ga spet poSljemo
strokovnjakom. To se lahko veckrat ponovi, dokler ne pridobimo usklajenih
odgovorov.

3.4 NAMEN RAZVOJA KADROV

»Sistem razvoja Cloveskih virov je sistematiCen in nacrten proces priprave, izvajanja
in spremljanja vseh kadrovskih in izobraZevalnih postopkov ter ukrepov za krepitev
strokovne, poklicne in osebnostne rasti zaposlenih.« (Mozina, 2002, str. 45)

MoZina opredeli opise delovnih mest kot kljuéne za razvoj €loveskih virov, za kar
navaja dva klju¢na razloga, ki sta (Mozina, 1998):

le iz opis delovnega mesta, ki opredeli pogoje, ki jih mora izpolnjevati delavec, da
bo lahko uspesno opravljal svoje delo;

primerjalna analiza trenutnih in bodoCih zahtev delovnega mesta, kar je
pomembno za izpopolnjevanje dela zaposllenih, da bodo usesni v razli¢nih
delovnih razmerah.
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Mozina razdeli pomen razvoja kadrov na dve podrodji in sicer na podrocje organizacije
in na podrocje zaposlenih. Porazdelitev pomena razvoja kadrov je slede¢a (Mozina,
1998):

e za organizacijo:

— vecja storilnost (vec€ izdelkov ali storitev, krajSi ¢as izdelave),

— boljSa kakovost izdelkov ali storitev (velje povprasevanje, manj pritozb, man;j
slabih izdelkov),

— vecja prilagojenost delavcev delu (manj absentizma in fluktuacije, manj nesrec
pri delu, spontana delovna disciplina, ve¢ predlogov za izboljSave),

e za zaposlene:

— zagotavljanje moznosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj,

— zagotavljanje moznosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem
povezanih ugodnosti, kot so velja plata, materialne in nematerialne
ugodnosti,

— povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,

— povecanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti,

— povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Koristi, ki jih lahko posamezniki in organizacije pridobijo z razli¢nimi ukrepi za razvoj
zaposlenih, so pogosto v veliki meri odvisne od ustreznosti izobrazevalnih programov.
Programi usposabljanja in izpopolnjevanja so po svoji naravi lahko informativni
(programi "vredno vedeti") in formativni (programi, ki jih je "treba vedeti"). To je nujna
potreba za njihovo uspesno delovanje zdaj in v prihodnosti (Mozina, 1998).

Razvoj kadrov pomaga in sodeluje pri uspesnosti podjetja s svojo aktivnostjo. Ta
podrocja so (Mozina, 2002):

e usmerjanje in izobraZevanje,

e profesionalno uvajanje novincev,

e zagotavljanje strokovnih kadrov ter posledice prevzema dolo&enih funkcij,

e strokoven osebnostni razvoj,

e aktiviranje kreativnosti,

e Sirjenje znanja na druge,

e zvestoba podjetju.

Razvoju kadrov lahko z drugo besedo reCemo aktivnosti, ki se ukvarjajo z
izobrazevanjem. V kolikor delovni proces zahteva dolo¢ena znanja, je cilj razvoja
kadrov, da izboljSa znanja zaposlenih (Mozina, 2002).
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3.5 CILJI RAZVOJA KADROV

Glavni cilj razvoja kadrov je prilagajanje in izpopolnjevanje znanja za ustvarjanje
optimalne delovne sile in zagotavljanje napredka podjetja. Dobro izobrazen in
usposobljen kader je neprecenljiv vir znotraj vsake organizacije.

»Strokovno izobrazeni in usposobljeni zaposleni so bistveni dejavnik razvoja,
kakovosti in uspeha vsake organizacije. Izraz usposabljanje se nanasa na proces
razvoja Cloveskih kompetenc, ki jih mora posameznik izvesti v okviru svojega dela.«
(Mozina, 1998, str. 140)

Cilji razvoja kadrov se lahko delijo na tri podrocja (Jereb, 1987):

o cilji podjetja: vsako podijetje si zeli v svojih vrstah izobrazen kader, ki bo pomagal
povecati produktivnost in uspesnost podijetja,

e cCilji zaposlenih: sam razvoj in izobrazevanje kadrov pozitivno vpliva na
posameznike, saj jim omogoca tudi osebnostni razvoj,

o cilji druzbe: sam sistem razvoja kadrov pozitivho vpliva na druzbeno okolje in
cilie same druzbe.

MozZina obrazloZzi, da razvoj kadrov prispeva k:

e »usmerjanju zaposlenih in mladine v izobraZevanje za pridobitev ustreznih
poklicev, smeri in stopenj strokovne izobrazbe,

e strokovno uvajanje novo sprejetih delavcev,

e zagotavljanje managerskih klju¢nih strokovnih kadrov ter njihova priprava za
prevzem dolo¢enih funkcij,

¢ sistematiCen in stalen strokovni, delavni in osebnostni razvoj zaposlenih, skladen
z zahtevami dela,

¢ spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih,

e zagotavljanje prenosa znanja na vseh ravneh in med njimi,

e razvoj Cuta pripadnosti zaposlenih organizaciji.« (Mozina, 2002, str. 57)

Pri razvoju kadrov je treba upoStevati interese podjetja kot tudi interese zaposlenih,
da bo sam sistem razvoja ucinkovit in bo dolgoro¢no doprinesel k zastavljenim ciljem.
Treba je postaviti strategijo razvoja zaposlenih, kjer se upoSteva razvoj samega
podjetja, cilji in nacrti. O optimalnem razvoju kadrov lahko govorimo, ko so upoStevani
cilji in interesi tako posameznika kot tudi podjetja.

Lidija Kondic¢: Optimizacija in reorganizacija kadrovskega procesa v podjetju X stran 12 od 26



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

4 OCENJEVANJE KADROV

Uhan opredeli sistematizacijo kadrov kot ve€namenski akt za organizacijo delovnhega
procesa in drugih organizacijskih enot. Namen tega naj bi bilo oblikovanje delovnih
podrocij in delovnih programov delavcev na podlagi procesov, ki so v veljavi znotraj
organizacije in njenega celotnega delovnega programa. S sistematizacijo naj bi se
ugotavljala zahtevnost opravil, ocenjevali bi se se rezultati dela in s tem bi se
oblikovali procesi, ki bi bili v pomo¢ pri naCrtovanju dela, zaposlovanju, razporejanju,
izobrazevanju, napredovanju delavcev, njihovem razvoju in varstvu delavcev pri delu
(Uhan, 1996).

Spremljanje delovne uspes$nosti posameznikov pomaga pri oblikovanju ciliev na
podrocju upravljanja ¢loveskih virov znotraj podjetja, kot so administrativne odlo itve,
ki zajemajo dogovore o pla¢ah in napredovanju, prekinitvah delovnega razmerja,
premestitvi na druga delovna mesta, napredovanju itd.

Mozina opredeli, kako lahko vodstvo na podlagi pridobljenih podatkov uvede ukrepe

za povecanje delovne uspesnosti:

e »Ce delovno uspeSnost ustrezno in pravicno nagrajujemo, povecCujemo ali
vzdrzujemo zadovoljstvo delavcev, s tem povecujemo ali vzdrzujemo njihovo
delovno motivacijo;

e z ocenjevanjem delovne uspesSnosti odkrivamo delavce, pri katerih dejanski
delovni rezultati zaostajajo za priakovanimi. Ce ugotovimo, da je vzrok za to v
pomanjkljivi usposobljenosti, lahko v okviru razvoja kadrov nacrtujemo in
realiziramo ustrezne izobrazevalne ukrepe, s katerimi skuSamo odpraviti
pomanijkljivosti;

¢ Ce so delovni rezultati delavca v skladu s pri€akovaniji, je naloga sistema razvoja
kadrov, da njegovo delovno usposobljenost vzdrzuje in po potrebi nadgrajuje in
prilagaja novostim;

e nadpovprec¢no uspesnim delavcem mora sistem razvoja kadrov odpirati razlicne
moznosti napredovanja;

e Ce ugotovimo, da tiCijo vzroki za neuspesSnost posameznih delavcev v
neustreznem odnosu do dela, nacrtujemo in realiziramo ustrezne vzgojne ukrepe,
povezane z osebnostnim razvojem;

e Ce ugotovimo, da je neuspeSnost posameznih delavcev pogojena z neustrezno
delovno situacijo, lahko z organizacijskim razvojem vplivamo na izboljSanje
kriticnih dejavnikov.« (Mozina, 1998, str. 62)

4.1 OCENJEVANJE PO METODI 360 STOPINJ

Ocenjevalna metoda 360 stopinj se nana$a tako na zunanjo evalvacijo, ki vklju€uje
ocenjevanje podrejenih na podlagi vedenja sodelavcev in nadrejenih, kot na notranje
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evalvacije, ki so obi¢ajno osredototene na nadrejene, ki zelijo izboljSati zadovoljstvo
pri delu in moralo. Velika prednost uporabe ocenjevalne metode 360-stopinjskih
zaposlenih v organizacijah pred tradicionalnimi anketami je v zmoznosti vklju€itve veC
podrocij, kot so odnos do sebe, ¢lanov ekipe, strank. Pristop omogoc¢a posamezniku,
da osredotoCi svoja prizadevanja na izboljSanje svojih sposobnosti. Zaposleni se
pocutijo cenjene, ker vedo, da bodo obravnavani vsi vidiki njihove osebnosti in dela
znotraj organizacije. Metoda omogo€a boljSe razumevanje, kaj to¢no se dogaja v
delovnem zivljenju posameznikov. Ko nadrejeni izvajajo ucinkovito strategijo, ki
temelji na povratnih informacijah, zaposleni cenijo na novo vpeljane metode.
Zaposleni postanejo bolj zainteresirani za u¢enje novih pristopov k delu, saj razumejo
vpliv lastnega vedenja in ucinek, ki ga lahko doseZejo z na novo pridobljenim
znanjem, kar lahko vzbudi v posamezniku ob¢utek samozadovoljstva. 360° povratne
informacije kazejo nadrejenim tako prednosti kot tudi slabosti svojih podrejenih, kar
pozitivno vpliva na organizacijo dela, saj lahko prerazporedijo kader na mesta, kjer
bodo bolj produktivni in posledi¢no bolj zadovoljni s svojim delom.

Ocenjevalna metoda 360 stopinj je bila zasnovana za zagotavljanje uspeha
zaposlenih na delovhem mestu. Seveda pa metoda ni namenjena samo podrejenim,
ampak tudi menedzerjem, ki s pomoc¢jo metode dobijo vpogled v lastne slabosti in
prednosti in s tem lahko izboljSajo svoje vodenje in upravljanje s kadri. Za dosego
najboljSega ucinka znotraj posameznih enot lahko menedzerji ustvarijo hierarhije
zaposlenih. To jim omogoc¢a, da pridobijo vpogled iz razli¢nih virov, kar jim omogoca,
da razvijejo ustrezne strategije za ocenjevanje uspesnosti in posledi¢no izboljSanje
produktivnosti posameznikov.

Namen metode 360° pa ni samo usmerjen v razvoj zaposlenih, ampak je tudi
ocenjevalen, v primeru, ko organizacije zelijo uporabiti pridobljene podatke za
sprejemanje odloCitev povezanih z upravljanjem pla¢, napredovanjem in
zaposlovanjem novih kadrov.

Povratne informacije lahko posameznikom podamo na rali€ne nacine in sicer pisno
ali ustno, informacije lahko prejmejo od svojega nadrejenega ali od zunanjega
posrednika, kadrovnika ali vodstva podjetja. UCinek bo odvisen od tega ali ustno
posamezniku predstavimo rezultate metode, ali pa pustimo, da sam interpretira
rezultate v pisni obliki. V primeru, da informacije poda zunanji posrednik, je
priporoCeno, da je le-ta usposobljen za podajanje takih informacij. Dokazano je, da
se posamezniki bolje odzovejo na kompetentno osebo, ki poda ne le samo informacije
ampak pojasne tudi njihovo korist in pomen. Dolgoro€en u€inek metode je odvisen od
tega ali sledi procesu podajanja informacij tudi obdobje izobrazevanja in
usposabljanja posameznika.

(Povzeto iz: Zalodec, R. (2018). Metoda 360°: Prednosti, pomanjkljivosti in sodobna
spoznanja. Pridobljeno 13. 3. 2022)
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4.2 VPELJAVA METODE

Mnogi niso naklonjeni sami metodi, saj trdijo, da ima veliko pomanijkljivosti. Sama
ucinkovitost metode 360 je povezana s pravilnostjo in strokovnostjo same izvedbe.
Ocenjevalni postopek je potrebno ustrezno nacrtovati in ga oblikovati v skladu z
delovnim procesom podjetja, ki ocenjevalno metodo vpeljuje.

Potrebno je opredeliti v katere namene se bo metoda uporabila. Ali je to za hamen
nacrtovanja kadrov, ali je to v namen ocenjevanja trenutnega kadra. Kaj torej zelimo
z ocenjevalno metodo dosedi? Zelimo spodbuditi spremembe v samem delovnem
procesu podjetja, ali Zelimo spremembe na ravni posameznikov. Ob vsem tem je
potrebno upostevati samo velikost podjetja in njegovo strukturo zaposlenih. Potrebno
je ugotoviti ali imamo znotraj podjetja ustrezne ocenjevalce in €e jih nimamo ali se
zelimo posluziti zunanajih ocenjevalcev. Pri tem moramo vedeti, da e se podjetje
posluzi zunanjih ocenjevalcev, morajo le-ti biti ustrezno usposobljeni.

Seveda sam ocenjevalni process lahko pripelje tudi do negativhega sprejema ob
morebitnih slabih ocenah. Pripelje lahko do razo€aranja med zaposlenimi ali celo do
strahu pred samim ocenjevanjem. Ni nujno, da bodo negativne pripeljale tudi do
negativnih posledic. Zavedati se moramo, da ljudje razli¢no reagirajo na podane
informacije in se lahko na negativno oceno pozitivno odzovejo in poskusajo svojo
oceno popraviti z upeljevanjem novega vedenja. Raziskave so pokazale, da se
posamezniki bolje odzovejo e prejmejo povratne informacije od kompetentnega
posrednika kot pa od nekoga, ki operira znotraj podjetja. Take informacije bodo
sprejete z doloCeno mero sproscenosti, saj se posamezniki ne pocutijo ocenjeni ali
napadeni iz strain svojih nadrejenih.

Metoda 360° bo najbolj ucinkovita ¢e obdobju ocenjevanja sledi Se obdobje
izobrazevanja. Podjetja so veliko bolj uspesan ¢e se odlodijo za zunanjega izvajalca,
ki bo v posameznikih vzbudil zaupanje in bo nastopil z veliko mero strokovnosti in
razumevanja. Metoda je dobro izhodiS€e za nacrtovanje in razvoj kadrov, saj
pridobimo informacije iz ve€ zornih kotov. Kljub temu, da metoda 360 stopinj zahteva
svoj Cas in potrpeZljivost, saj je v svoji naravi zelokompleksna, lahko doprinese
koristne rezultate tako podjetiem kot tudi posameznikom, saj lahko pripomore k
osebnostni in poklicni rasti.

(Povzeto iz: Zalodec, R. (2018). Metoda 360°: Prednosti, pomanjkljivosti in sodobna
spoznanja. Pridobljeno 13. 3. 2022)
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5 PRAKTICNI DEL

5.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJE IN OBLIKOVANJA DELOVNIH
MEST V PODJETJU X

5.1.1 Predlog organizacijske strukture podjetja x

Druzba opravlja dejavnost trgovine na debelo s kovinskimi izdelki in z njo povezanimi
poslovnimi funkcijami v naslednjih organizacijskih enotah: delovnih mestih, oddelkih,
sluzbah, podrodjih.

Direktor druzbe naj imenuje skrbnika sistemizacije delovnih mest, ki je odgovoren za
vzdrzevanje in sledljivost podatkov. Skrbnik sistemizacije delovnih mest je dolzan
izdelati postopek za vzdrzevanje azurnega kataloga delovnih mest, standardov
sistemiziranja delovnih mest in podatkov, ki so iz naslova delovnega mesta relevantni
za obracun plac.

Delovna mesta v druzbi se po vsebini in naravi razvr§¢ajo glede na pet vrst opravil:
vodilna, vodstvena oziroma visoko strokovna, strokovna, administrativha, operativna
— proizvodna.

Direktor druzbe naj odlo¢i o morebitni vezanosti delovnega mesta na mandat za vsak
primer posebej.

Delovna mesta, oblikovana z upostevanjem nacel za oblikovanje delovnih mest, kot
so: smiselnost, upravi¢enost, fleksibilnost, medsebojna povezanost delovnih mest, ter
ekonomicnost, omogoc€ajo polno uveljavljanje in razvoj delovnih in ustvarjalnih
sposobnosti delavcev in so oshova za napredovanje delavcev.

Pri dolo€anju sistemizacije vodstvo druzbe razvija takSno delitev dela, ki omogoca
optimalno uporabo delovnih sredstev in delovnih zmoznosti delavcev, izrabo
delovnega Casa ter opravljanje dejavnosti druzbe.

Pri doloCanju sistemizacije delovnih mest se delavCeve delovne sposobnosti
uveljavljajo tako, da lahko €im vecC prispeva k izvajanju delovnega procesa in se hkrati
tudi sam razvija kot ustvarjalna osebnost.

Sistemizacija omogoC€a optimalno uveljavljanje strokovne izobrazbe ter z delom
pridobljenih izkuSenj delavca in vpliva, da se strokovna izobrazba ter delovne izkusnje
delavca poglabljajo in vseskozi razvijajo.
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5.2 PREDLOG OBLIKOVANJA IN OPREDELITVE DELOVNIH MEST
V PODJETJU X

Sistemizacija in seznam delovnih mest, vklju¢no z opisi del in nalog, sta podlaga za:

e smiselno in racionalno delitev dela ter ucinkovito organizacijo dela v druzbi
oziroma za dologitev in razmejitev pristojnosti in odgovornosti delavceyv,

¢ nacrtovanje, pridobivanje, izobrazevanje in strokovno izpopolnjevanje delavcev v
skladu z naravo del in nalog,

e izbiro, zaposlovanje in razporejanje delavcev glede na njihovo strokovno
izobrazbo oziroma z delom pridobljene delovne izkuSnje ter morebitne druge
posebne zahteve v skladu z naravo del in nalog posameznega delovnega mesta,

¢ ugotavljanje in vrednotenje zahtevnosti dela,

e smiselno organizacijo in izvajanje varstva pri delu,

¢ doseganje kakovosti dela in delovnega okolja,

e urejanje odnosov v zvezi z delom.

Delovna mesta so opredeljena kot Sirok dolo¢en skupek nalog in opravil, sorodnih po
zahtevnosti, v okviru dolo¢ene strokovne izobrazbe, ki se opravljajo na dolocCeni
lokaciji.

Delovna mesta se v druzbi oblikujejo tako, da zajamejo €im SirSi okvirni izbor opravil
in nalog, za katere se je mogoc€e usposobiti v okviru doloCene strokovne izobrazbe
ter izobrazbene ravni.

Naziv delovnega mesta izraZza zaokroZeno celoto aktivnosti glede na potrebe
delovnega procesa v okviru dejavnosti oziroma zaokrozeno celoto konkretnih nalog
in opravil glede na vsebino del in nalog ter terjajo istovrstno oziroma sorodno
izobrazbo ali strokovno usposobljenost dolo¢ene stroke, smeri oziroma poklica.

Pri dolo¢anju poklicev se neposredno uporablja standardna klasifikacija poklicev.

Strokovna izobrazba, delovne izku$nje, funkcionalna znanja in posebni pogoji,
doloCeni v sistemizaciji oziroma opisu delovhega mesta, so poleg zakonskih in
splosnih pogojev posebni pogoji za opravljanje po sistemizaciji doloCenih del in nalog.

5.3 PREDLOGI SISTEMIZACIJE ZA PODJETJE X

Sistemizacija delovnih mest v podjetju izboljSa pretok inofrmacij ter preglednost nad
delovniimi procesi znotraj posameznih oddelkov. Na tak nacin se izboljSa ucinkovitost
poslovanja podijetja.

Podjetie X se sreCuje z dvema primarnima tezavama, ki sta nepreglednost nad
zadolzitvami posameznih zaposlenih in njihovimi odgovornostmi. To privede do tega,
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da so nekateri zaposleni preobremenjeni, medtem ko drugi delo prelagajo in si s tem
zmanj$ajo Stevilo dnevnih zadolZitev, kar privede do zamud v izpolnjevanju projektov
in ciljev samega podjetja. Predlagamo uvedbo novega akta o sistemizaciji delovnih
mest, ki naj nudi opis delovnih mest in zadolzitev za posamezne kadre in posamezna
delovna mesta. Na podlagi teoreti¢nih raziskav smo v diplomskem delu zeleli
ponazoriti izdelavo novega dokumenta za sistemizacijo delovnih mest, ki naj bi bil
prilagojen potrebam in delovnemu procesu podjetja X in bi sluzil kot pomoC za
nacrtovanje dela, kadrovanja in upravljanje celotnega delovnega procesa.

Uspesnost podjetja se Steje v njegovi zmoznosti usposabljanja kadrov, za kar je
potrebno stalno prilagajanje in izobraZevanje zaposlenih, da je lahko podjetje ¢im bolj
uspesno na zelo konkurenénem trgu dela. Delovni procesi se konstantno spreminjajo
in izpopoljnujejo, ter s tem zahtevajo vedno nove sposobnosti in spretnosti. Nova
znanja lahko pridobimo z nacrtnim izobrazevanjem in usposabljanjem zaposlenih.
Konstantni razvoj kadrov je velikega pomena za podjetje, saj bo z usposobljenimi in
motiviranimi zaposlenimi dosegalo zastavljene cilie , saj kader ne bo potreboval
konstantnega vodenja in nadzorovanja.

Glavno nalogo pri vzpostavitvi ustreznega sistema razvoja kadrov znotraj podijetja
imajo kadrovske sluzbe. Ustrezen sistem ni bil nikoli vzpostavljen, zato je bilo
potrebno, v podjetju X, izdelati prilagojen dokument o sistemizaciji in organizaciji
kadrov, kar bi privedlo do laZzjega izvajanja kadrovske dejavnosti. Tak dokument bi
tudi pripomogel k sistematicnemu pregledu nad zaposlenimi. Dobra organizacija v
podjetju naj bi prispevala k vedji storilnosti, boljSi kakovosti samih izdelkov in storitev
ter veCjemu sploSnemu zadovoljstvu delavcev, s ¢imer gradimo tudi na vedji
pripadnosti podjetju. Sistem sistemizacije in organizacije kadrov nudi zaposlenim
pomo¢ pri delovnem in osebnostnem razvoju, saj lahko vodstvo s pravim vpogledom
prepozna potencial napredovanja, zanesljivosti ter pove€anje posameznikovega
zadovoljstva in Zelje po dodatnem usposabljanju.

Osnova nove sistemizacije temelji na pove€anju Stevila potrebovanega kadra,
prilagoditvi organizacijske strukture v podjetju ter izobrazevanju kadrov za povecanje
ucinkovitosti na delovnem mestu.

S povecCanjem Stevila zaposlenih se spremeni tudi organiziranost podjetja, saj se
posamezni oddelki povecajo in s tem postanejo neobvladljivi. Z aktom o organizaciji
bi predlagali vzpostavitev posameznih projektnih skupin znotraj oddelkov, ki bi imele
vsaka svojega vodjo, ki bi odgovarjali vodji celotnega oddelka. S tem bi bile skupine
manjse in bi bil sam nadzor laZji. Znotraj skupin bi se delo porazdelilo, kar bi privedlo
do lazjega merjenja uspesdnosti pri delu. Podjetje bi imelo laZjo nalogo pri doseganiju
ciljev, saj bi bila le-ta merljiva in jasno obrazloZena vsakemu posamezniku. Zvisalo bi
se splodno zadovoljstvo ter povecal bi se tudi obCutek pripadnosti podjetju tako
posameznikov kot v skupinah.
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Podjetju X torej predlagamo, da izvede optimizacijo delovnih mest in centralizacijo
oddelkov. S tem bo lahko prerazporedilo zaposlene, jih prekvalificiralo oziroma po
potrebi dodatno izobraZevalo, da bodo lahko kar se da ucinkovito upravljali svoje
naloge na delovnih mestih.

V podijetju je trenutno zaposlenih 250 ljudi. Poleg tega v podjetju pogodbeno delajo
tudi zunaniji grafiki, programerji in monterji, ob&asno so v podjetju tudi Studentje. Glede
na velikost ima podjetje zastarele pravilnike in akte, ki ne ustrezajo ve€ trenutnemu
stanju zaposlenih v podjetju.

Iz pregleda obstojeCe dokumentacije sledijo ugotovitve, da je sistemizacija zastarela,
saj ne ustreza vec¢ trenutnim delovnim mestom, nekatera delovna mesta ne obstajajo
vec, odprla so se tudi nova delovna mesta, ki prej niso bila potrebna in v trenutno
sistemizacijo niso vklju¢ena. To pomeni, da za ta delovna mesta ni opisa zahtev za
zasedbo, kot tudi ni nalog in dolznosti.

Na osnovi pregleda trenutne dokumentacije, pogovora z vodstvom in zaposlenimi ter
zaznanih tezav v zaposlovanju in vodenju kadra podjetju X predlagamo sledeco
sistemizacijo delovnih mest.

e Jasno izoblikovanje delovnih mest in njim pripadajoe naloge. Ker v podjetju X
trenutno ni jasno opredeljeno, kaj delovho mesto zahteva od posameznika, je
treba jasno opredeliti, kakSne so dolZznosti in zahtevana opravila za vsako delovno
mesto. Tako se bomo v prihodnosti izognili nejasnostim in bo delo potekalo bolj
tekoCe in usklajeno, hkrati pa nadrejenim ne bo treba nenehno kontrolirati
opravljenega dela podrejenih.

e Jasno izoblikovanje zahtev za posamezna delovna mesta. Delovna mesta je treba
izoblikovati in opredeliti zahtevana znanja in sposobnosti delavcev, ki zasedajo
doloCena delovna mesta. S tem zagotovimo optimalno izkoriS€enost znanja
delavcev ter omogoc€imo uginkovito povezovanije razli¢nih faz delovnega procesa,
kar pomeni, da so &as in sredstva smotrno izkorid€eni. To lahko dosezemo tudi s
tarifno opredeljenimi delovnimi mesti, kjer so jasno zapisane zahtevnosti delovnih
mest.

e Novi pravilnik o sistemizaciji delovnih mest naj zajema tudi sistematiCen prikaz
vseh delovnih mest in katalog delovnih mest. Trenutno v podjetju X ni jasnega
sistema zaposlovanja novega kadra. Ta tezava je nastala zaradi sploSnega
zaposlovanja glede na mnenje delavcev o pomanjkanju kadra. Delavci so se Cutili
preobremenjene in so predlagali zaposlitev novih kadrov. Ker kadri niso bili jasno
doloceni in ni bilo jasnega kataloga delovnih mest, ki jih podjetje potrebuje, je to
privedlo do zaposlovanja neprimernega in nepotrebnega kadra. S katalogom
delovnih mest lahko jasno doloCimo potreben kader v podjetju, s tem vidimo, kateri
kader primanjkuje in katerega kadra je prevel. Ker je za vsako delovno mesto
zapisano, kak3ne so potrebne kompetence, lahko tako podijetje zaposli ustrezen
in usposobljen manjkajoCi kader oziroma lahko iz obstojeCega presezka kadra
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najde posameznike, ki po znanju in kompetencah prekasajo trenutno delovno
mesto. Na ta nacin lahko podjetje uvede dodatna izobrazevanja in presezek kadra
preusmeri na mesta, ki jih je treba zapolniti.

¢ Nova organizacijska shema naj ima jasno dolo¢eno shemo vodilnih delovnih mest,
saj je na podlagi raziskave postalo jasno, da zaposleni ne vedo to¢no, komu
odgovarjajo, kdo je njihov direktni nadrejeni in kdo je vodja projekta, na katerem
sodelujejo. Predlagamo shemo, kjer bo kot vodilni na prvem mestu direktor
podjetja, pod njim pa bodo trije odlo¢evalci, ki vodijo vodjo projektov in managerije,
ki nato vodijo posamezne time na posameznih oddelkih.

Pregled nove organizacijske sheme podjetja:

o direktor podjetja,

¢ namestnik direktorja (odgovarja direktorju),

e odlocevalec 2 in 3 (odgovarja namestniku direktorja),

¢ vodja projektov (odgovarja odloCevalcu 2 in 3),

¢ managetji oddelkov (odgovarjajo vodji projektov),

e oddeléni delavci (odgovarjajo managerju posameznega oddelka).

5.4 PREDLOGI ZA DVIG MOTIVACIJE V PODJETJU X

Najvecja motiviranost zaposlenih pri opravljanju svojega dela je visina pla¢e. Anketa
je pokazala, da so delavci, ki so zadovolni s svojimi plagami tudi bolj uspesni in
motivirani pri svojem delu. Prodaja je placana tudi po ucinku, medtem ko ostali
zaposleni v podjetju nimajo variabilnega dodatka k osnovni placi. V anketi so bili zajeti
razlicni kadri, proizvodnja, komerciala, marketing, razvoj.

Podjetju predlagamo, da bi v prihodnosti ve¢ ¢asa namenilo motiviranju zaposlenih.
Trenutna nizka motiviranost predstavlja velik problem, saj se nezadiovoljstvo odraza
v koli€ini in kakovosti opravljenega dela. Na tej ocki je potrebno pomagati nekaterim
zaposlenim, da bodo uvideli pomembnost svoje vloge znotraj podjetja. Glavna gonilna
sila, ki predstavlja najvedji doprinos k motivaciji posameznikov, so nagrade, bonusi,
poviSanje osnovne place itd. Poleg tega najdemo dejavnike motivacije tudi med
odnosi z zaposlenimi, z nadrejenim in med moznostjo osebnostnega in poklicnega
razvoja. Nase mnenije je, da bodo zaposleni bolj motivirani za delo, e podjetje uvede
metodo ocenjevanja delovne uspesnosti tel nagrajevanje za dobro in pravofasno
opraviljeno delo. Predlagamo uvedbo zgoraj omenjene metode 360°, s katero bodo
zaposleni seznanjeni s kriteriji ocenjevanja in nagrajevanja. Podjetje naj uvede letne
razgovore pri ¢emer bodo zaposleni prejeli informacije o svojem delu in delovni
uspesnosti, ter predloge za napredovanije in izboljSave. Podjetje bi dolocilo kriterije za
ocenjevanje delovne uspesnosti ter pripravilo vpraSalnik, ki bi bil nato posredovan
razlicnim osebam, ki sodelujejo s posameznikom, ki bi bil predmet ocenjevanja. Redni
letni razgovori pripomorejo k ugotavljanju osebnostnih ciljev posameznika zunaj in
znotraj podjetja. Kadrovska sluzba lahko na ta nacin pridobi pomembne podatke, ki
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pomagajo pri uresniCevanju zadanih ciljev in povelanju sploSnega zadovoljstva
znotraj podjetja. Vzpostavitev sistema ocenjevanja in razvoja kadrov zahteva stalen
nadzor ter nenehne izboljave, saj se kader s Casom povecuje, menja, izpopolnjuje.

5.5 PREDLOGI ZA OPTIMIZACIJO POSLOVNEGA PROCESA V
PODJETJU X

Na podlagi teoretiCnih ugotovitev (pregleda obstojeCe dokumentacije in pregleda
trenutne sheme zaposlenih) podajamo predlog za optimizacijo poslovnega procesa,
ki je vezan na sistemizacijo in reorganizacijo trenutnih delovnih mest.

Iz pogovora z zaposlenimi in vodstvom podjetja smo prisli do ugotovitve, da v samem
izvajanju delovnih procesov prihaja do teZav v podvajanju znotraj zdruzbe, kar kaze
na teZave pri vodenju, neizkoriS€enost delovnega potenciala zaposlenih, podvajanje
stroSkov ter nepreglednost oziroma nepretoCnost informacij znotraj podjetja.
Posledice trenutnih tezav naj podjetje odpravi s centralizacijo, standardizacijo in
specializacijo izvajanja posameznih sklopov ali celotnih poslovnih procesov.

Podjetju predlagamo:

¢ vpeljavo jasne sheme zaposlenih,

e vpeljavo jasno definiranih delovnih procesov,

e poveCanje komunikacije in s tem vecji pretok informacij znotraj posameznih
oddelkov in med samimi oddelki.

Optimizacija poslovnih procesov je klju¢ni del managementa. Poslovni procesi se
med seboj povezujejo, zato jih moramo obravnavati kot celoto. Ukrepi optimizacije
poslovnih procesov morajo biti skladni s strategijo in cilji poslovnega modela podjetja.
Usposobljen kader in jasna shema zaposlenih doprinese k temu, da poslovni procesi
potekajo tekoce, kar pripomore k zmanj$anju napak in zamud. Pomembno je, da
delavci poznajo delovne naloge in upo$tevajo opis delovnega mesta. Ce so delovna
mesta jasno zasnovana, s tem ne bomo imeli teZav. Zato je jasna organizacijska
struktura zelo pomembna, da lahko dosezemo maksimalno uginkovitost zaposlenih.

Podjetje naj stremi k jasno definiranemu delovnemu procesu, ki zagotavlja ¢im manj
nepotrebnih aktivnosti ter s tem zmanjSa nepotrebno izgubo €asa in resursov.
Podjetje naj implementira moznost izpolnitve obrazcev ali anket, ki zaposlene
spodbujajo k razmisljanju izboljSevanja lastnega delovnega procesa. S tem bi lahko
posledi¢no uvajali tudi stalne izboljSave v samem poslovnem procesu znotraj podjetja.
Zaposleni bodo bolj motivirani za delo in podajanje mnenj in izboljSav, ¢e bodo za
najboljSe predloge tudi nagrajeni. Podjetje naj poenostavi sistematizacijo procesov in
naj si skupaj z zaposlenimi prizadeva za odpravo nepotrebnih napak. S predlaganimi
pristopi iz strani delavcev naj stremi k postopni optimizaciji dela, ki ga opravlja
posamezen delavec, in koncno k optimizaciji vseh delovnih procesov, ki se izvajajo v
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podjetju. S tem bo podjetie omogocilo najbolj optimalno izrabo delovnega Casa
posameznih zaposlenih.

Veéna teZava vsakega rastoCega podjetja je pomanjkanje pretoka informacij in
nedodelano zaporedje dejavnosti, kjer bi bilo jasno opredeljeno, kdo je za kaj
odgovoren. Predlagamo vpeljavo tedenskih sestankov, kjer bi se vodje oddelkov na
kratko pogovorile o stanju teko€ih projektov. Pomembno je, da se vzpostavi
dvosmerni pretok informacij med zaposlenimi na razli¢nih delovnih mestih. Vodstvo
mora svoje zaposlene ves ¢as obvesCati o spremembah in procesih, ki se odvijajo
znotraj podijetja, prav tako je pomembno, da zaposleni izrazijo svoje mnenje in
posredujejo povratne informacije svojim nadrejenim. Tako poskrbimo za stalen pretok
informacij, ki so pomembne za vsakodnevno tekoCe opravljanje delovnih procesov.

6 ZAKLJUCKI

Dandanes imajo podjetja velike tezave pri pridobivanju novih in kvalitetnih kadrov,
zato se morajo nenehno prilagajati razmeram na trgu zaposlovanja. Poklicna
struktura in usposobljenost posameznih kadrov se mora nenehno izpopolnjevati, saj
bo le na tak nacin podjetje uspesno in bo imelo kvalitetne ter usposobljene kadre.
Namen diplomskega dela je bil, da na podlagi teoreti¢nih izhodiS¢ prikazemo trenutno
problematiko kadrov v podjetju X. Predstavili smo moznosti razvoja, izbire in
motivacijo kadrov ter na podlagi tega predlagali mozne izboljSave z uvedbo akta o
sistemizaciji in reorganizaciji kadrov.

V aktu o sistemizaciji in reorganizaciji kadrov smo opredelili vse naloge, ki naj bi se
izvajale na posameznem delovnem mestu, kot tudi vse zahteve in lastnosti, ki naj bi
jih izpolnjeval posameznik za zasedbo dolo¢enega delovnega mesta. Pravni red nam
pri tem daje smernice za pripravo tovrstnega akta, ki je tudi pravno podprt.

Podjetje X je vodilno podjetje na podroc¢ju vhodov, ki se je v zelo kratkem €asu zelo
razvilo in posledi¢no skoraj podvojilo Stevilo zaposlenih. Do sedaj podjetje ni imelo
dodelane sistemizacije kadrov, kar je privedlo do nezadovoljstva med zaposlenimi,
saj so imeli ob&utek, da opravljajo delo, ki ni predpisano za njihovo delovno mesto.
PriSlo je do neodobravanja dodelitve nalog iz strani menedzmenta, kar se je kazalo
skozi sploSno nezadovoljstvo na delovhem mestu in neopravljanje doloC¢enih nalog,
ki so jih posamezniki imeli za neupraviene. Glavna slabost je bil slab pretok
informacij v podjetju. Prihajalo je do zastajanja informacij v zvezi z delom, prav tako
zaposleni niso prejemali povratnih informacij o opravljenem delu. To pomeni, da se
nad delom ni opravljal ustrezni nadzor, saj delovha mesta niso bila pravilno
opredeljena. Velika tezava se je odrazala tudi v motivaciji zaposlenih glede place, saj
se le-ta €ez leta ni spreminjala ne glede na uspesnost podjetja in posameznika.
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Predlagamo, da podjetje uvede akt o sistemizaciji, ki bo natan¢no opredelil delovna
mesta. Hkrati naj podjetje izboljSa nacrtovanje projektov, kjer bodo jasno zacrtani cilji
projekta, vrstni red nalog ter odgovornost za izvedbo posamezne faze projekta ter
¢asovno omejitev. Na tak nacin se bodo zaposleni lazje organizirali in bodo vedeli,
katere so njihove naloge in kaj so njihove prioritete znotraj posameznih projektov.
Uvede naj se tudi ustrezen sistem nagrajevanja zaposlenih, saj smo opazili, da je
placa ena poglavitnih tezav za nezadovoljstvo in slabo motivacijo. Akt o sistemizaciji
in reorganizaciji mora imeti jasno opredeljene vse zahtevane lastnosti, ki jih mora
imeti posameznik za uspes$no opraviljanje dela na dolo€enem delovhem mestu. V
kolikor trenutni kader ni dovolj usposobljen, naj podjetje poskrbi za primerno
usposabljanje in izobraZevanje kadra ter za tekoC pretok informacij med oddelki in
zaposlenimi.

Lidija Kondic¢: Optimizacija in reorganizacija kadrovskega procesa v podjetju X stran 23 od 26



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

7 LITERATURA IN VIRI

Florjan¢i¢, J., Ferjan, M. in Bernik, M. (1999). Planiranje in razvoj kadrov. Kranj:
Moderna organizacija.

Gustin, F. (2004). Zveza drustev za kadrovsko dejavnost Slovenije. Revija Kadri,
10(12), 22.

Ivanko, S. (2004). Strukture in procesi v organizaciji. Ljubljana: Fakulteta za upravo.

Jereb, J. (1987). Strokovno izobraZevanje in razvoj kadrov. Kranj: Moderna
organizacija.

Kejzar, I. (2001). Oblikovanje sistemizacije delovnih mest v podporo razvoju kadrov.
V G. Vukovic€ (ur.), Management in globalizacija : zbornik posvetovanja z mednarodno
udelezbo / 20. znanstveno posvetovanje o razvoju organizacijskih ved, Portoroz, 28.
- 30. marec 2001 (str. 33—44). Kranj: Moderna organizacija.

Lipicnik, B. (2002). Krmiljenje ¢&lovekovih aktivnosti. V S. Mozina et al. (ur.),
Management: nova znanja za uspeh (str. 472—-497). Radovljica: Didakta.

Miles, R. E. (1975). Theories of management. New York: McGraw-Hill.

MozZina, S. (1998). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za druzbene
vede.

Mozina, S. (2002). Management: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta.

Rozman, R. (2002). Basic theories on organization. V Management in a global
context: ANZAM/IFSAM 6th world congress, 10-13 July 2002 (str. 1-8). Queensland:
Gold coast.

Uhan, S. (1996). Vrednotenje dela |. Organizacija dela, sistemizacija dela, zahtevnost
dela. Kranj: Moderna organizacija.

Waldman, D. A., Atwater, L. E. in Antonioni, D. (1998). Has 360 degree feedback
gone amok? Academy of management executive, 12(2), 86—94.

Zakon o delovnih razmerjih. (2013). Uradni list RS, §t. 21/13, 78/13 — popr., 47/15 —
Z7ZSDT, 33/16 — PZ-F, 52/16, 15/17 — odl. US, 22/19 — ZPosS, 81/19, 203/20 —
ZIUPOPDVE, 119/21 — ZCmIS-A, 202/21 — odl. US, 15/22 in 54/22 — ZUPS-1.

Lidija Kondic¢: Optimizacija in reorganizacija kadrovskega procesa v podjetju X stran 24 od 26


http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2013-01-0784
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2013-21-2826
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2015-01-1930
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2016-01-1428
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2016-01-2296
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2017-01-0741
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2019-01-0914
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2019-01-3722
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2020-01-3772
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2021-01-2550
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2021-01-4069
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2022-01-0215
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2022-01-1186

B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Zalodec, R. (2018). Metoda 360°: Prednosti, pomanjkljivosti in sodobna spoznanja.
Pridobljeno 13. 3. 2022 z naslova https://psihologijadela.files.wordpress.com/2018/
08/metoda-360_rosa-c5bealodec.pdf.

Lidija Kondic¢: Optimizacija in reorganizacija kadrovskega procesa v podjetju X stran 25 od 26



B&B — Visja strokovna Sola

Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

PRILOGA

Priloga 1: Anketni vpraSalnik

Anketa o sploSnem zadovoljstvu na delovnem mestu

Sem Lidija Kondi¢, Studentka B&B visjeSolskega strokovnega Studija, in za potrebe
diplomskega dela o sistematizaciji delovnih mest v podjetju vas naproSam za
izpolnitev spodnje ankete.

Hvala za vase odgovore.

1. Obkrozite ustrezen odgovor:

Naziv vasega delovnega mesta:

a. Proizvodnja
b. Komerciala
c. Marketing

d. Razvoj

2. Obkrozite vam ustrezen odgovor:

Ste za svoje delo motivirani? DA NE
Ste za svojo delovno uspednost ustrezno nagrajeni? DA NE
Ali radi prihajate na delo? DA NE
Imate dovolj informacij glede cilja vaSega dela? DA NE

3. Kaj vas najbolj motivira za dobro opravljanje dela? (obkrozite ustrezno
Stevilko za trditev)

Najmanj NajpomembnejsSe
pomembno

Dobri odnosi s|1 2 |3 |4 |5

sodelavci

Placa 1 2 |3 |4 |5

Dodatki in nagrade 1 2 |3 |4 |5

Izobrazevanje 1 2 |3 |4 |5

4. Kaj bi spremenili/izboljSali na vaSem delovhem mestu?
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