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POVZETEK

Dimenzije uspesnosti pri delu oziroma potreba po motivaciji je zelo posploSena. Vsi
si zelijo ve€ motivacije, vendar ne vedo zagotovo, kaj je to. Posamezniki menijo, da
bi bili radi bolj motivirani, menedzer ali vodja bi prav tako rad imel motiviran tim ali
skupino. Na zacCetku pa seveda Zeli vsak delodajalec zaposliti &im bolj motiviranega
delojemalca, vsak delojemalec pa bi rad naSel delo, v katerem bi res uzival in se
izpopolnjeval. V resnici pa so zahteve delodajalca Se vecje, saj morajo poiskati
delojemalce, ki so se sposobni motivirati sami - dandanes namre¢ vse prevec ljudi
dela na delovnih mestih, ki so zanje neustrezna, vendar delo pa opravljajo zaradi
ekonomskih razlogov — prezivetja.

V diplomski nalogi sem poskusal poiskati elemente, ki pomembno vplivajo na uspeh
pri delu in ali morda to pomeni skrbno in natan¢no nacrtovanje kadrovskih
potencialov, virov, Zze pred samo zaposlitvijo.

Pri diplomski nalogi sem proucil dejavnike, oziroma kriterije, ki so pomembni za
uspesnost. To so: znanje in strokovnost, kakovost in natanénost, odnos do dela in
delovnih sredstev, obseg in ucinkovitost dela in inovativnost.

Z ocenjevalnim listom, ki sem ga uredil po kriterijih: znanje in strokovnost, kakovost
in natan¢nost, odnos do dela in delovnih sredstev, obseg in ucinkovitost dela in
inovativnost sem poskusal pridobiti podatke, s katerimi lahko delojemalca
opredelimo glede na uspesnost pri delu.

KLJUCNE BESEDE

- delo

- motivacija

- uspesnost

- ocenjevanje

ABSTRACT

In the thesis | will tackle topics in the work performance dimensions. | prepared a
review of what impacts on the theory that we are successful at work. The research
work will seek to identify the factors attributed to a greater or lesser importance for
success at work. We will take a look at possible, whether it is hireing an applicant
prior to establish the suitability as candidate who is applying for a job.
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1 UvOD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Dimenzije uspednosti pri delu oziroma potreba po motivaciji je zelo splo3en izraz.
Vsi si zelijo ve€ motivacije, vendar ne vedo zagotovo, kaj je to. Posamezniki menijo,
da bi bili radi bolj motivirani, menedzer ali vodja bi prav tako rad imel motiviran tim
ali skupino.

NajpomembnejSi cilj danasnjih podjetij je doseganje visoke uspeSnosti. Podjetja
sama po sebi niso uspesna, ¢e nimajo zaposlenih uspesnih in zadovoljnih ljudi. Da
je podjetie uspesno, mora vedeti kateri dejavniki so pomembni za delovno
uspesnost posameznika, posledic¢no sledi uspesnost samega podjetja.

Odlogilnega pomena so torej zaposleni in njihove sposobnosti iskanja znanja,
izkusnje. Nato sledi delovno okolje v katerem delujejo in pogoji za delo, ki ga imajo
na voljo.

V prihodnosti bodo torej uspeSna tista podjetja, kjer bo vodjem uspelo ustvariti
podjetje po meri trga in zaposlenih.

Dejstvo je, da se marsikatero podjetje Ze nekaj Casa zaveda pomena zaposlenih in
kupcev, ter izvaja Stevilne razvojne in izobrazevalne programe na tem podrocju.
Obvladovanje c¢loveskega dejavnika znotraj merljive ekonomije je prava pot in
kljuénega pomena za uspeh. Pogosto pa zavedanje pomena zaposlenih in kupcev
ni dovolj. Potrebno je ustvariti praviino razmerje med ob&utkom prednosti pri
opravljanju dela in nujnosti, ki se pojavijo pri opravljanju operativnih nalog.

Zelja po uspesnosti poslovanja je nedvomno temeljno vodilo slehernega podijetja in
temu sledi tudi ravnanje s kadrovskimi viri. Ce bi Zeleli poistovetiti cilj ravnanja s
kadrovskimi viri zgolj s poslovno uspesnostjo, bi ugotovili, da gre za ozko zastavljen
cilj. Teznja ravnanja s kadrovskimi viri gre v dve osnovni smeri: usmerjati kadre in
njihove zmoznosti k poveCevanju ucinkovitosti ter obenem v kar najvedji meri
zadovoljevati potrebe zaposlenih.

Pri tem ne smemo pojmovati cilja organizacije in potreb zaposlenih kot lo¢ena in
izklju€ujoCa se cilja. Bistvo uspednega ravnanja s kadrovskimi viri je zdruZevanje
obeh ciljev kot vzajemnih in medsebojno odvisnih. Pri uresni¢evanju enega moramo
vedno misliti tudi na drugega.

Skupno vsemu pa sledi:

» Zaposlene moramo pojmovati kot naloZbo za prihodnost, ki bo ob pravilnem
ravnanju in razvoju z dvigovanjem storilnosti prinasala dolgoro¢ne Koristi
organizaciji.

» Poslovna politika podjetia mora biti naravnana k zadovoljevanju
gospodarskih in osebnostnih potreb zaposlenih.

» Prizadevati si moramo za tako delovno okolje, ki bo zaposlene spodbujalo k
razvoju in uporabi njihovih zmoznosti v najvecji mozni meri.

» Ravnanje s kadrovskimi viri mora biti usmerjeno k nhenehnemu usklajevanju
potreb in ciljev organizacije in zaposlenih.
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Ceprav si mora uspesno podjetje, ki Zeli zgraditi udinkovit sistem ravnanja s
kadrovskimi viri, prizadevati za uresniCevanje vseh nastetih prvin, je izrednega
pomena zlasti zadnja: organizacija in zaposleni morajo usklajevati svoje cilje in
pricakovanja in njihova dolgoroéna teZnja mora biti dvigovanje uspeSnosti
poslovanja. To lahko doseZzemo le s kroZnim tokom, v katerem si zaposleni in
organizacija prizadevajo za dosego vi§jih ciljev.

1.2 VPLIV CLOVESKEGA KAPITALA NA USPESNOST PODJETJA

Na trgu so Stevilne raziskave, ki s svojimi raziskavami in rezultati dokazujejo
povezavo zavzetih, motiviranih zaposlenih in poslediéno zavzetih kupcev s
pozitivnimi finanénimi uginki, ki jih podjetja s tem pridobijo. Dejavnik motiviranosti
zaposlenih je dobil dimenzijo merljivosti in neposredno povezavo s srednje in
dolgoro¢€no finanéno uspesnostjo podjetij.

Motiviranost je postala pomemben dejavnik konkurenéne prednosti podjetja in
njegove uspeSnosti. Z ugotavljanjem motivacije zaposlenih se lahko pridobi
smernice za nadaljnji sistemati¢ni razvoj zaposlenih v smer, ki zagotavlja boljse
rezultate podjetja.

1.3 TEORIJE O RAVNANJU Z LJUDMI
Primerjave med razli¢nimi teorijami, ki se nanasajo na delo z ljudmi po R. E. Miles
1.3.1 Tradicionalnateorija o delu z l[judmi

Ta teorija predpostavlja, da:
» zaposleni delo sovraZijo;
» oshovni motiv za delo je placilo;
» le malo delavceyv si Zeli ustvarjalno in samousmerjajo¢e delo;
» zaposlene je treba k delu priganjati;

Politika te teorije je:
> nadzor;
» naloge, razdeljene v enostavne, ponavljajoCe se operacije;
» podrobna opisanost delovnih postopkov;

1.3.2 Teorija o medc¢loveskih odnosih

Ta teorija predpostavlja, da:
» zaposleni Zelijo biti koristni in pomembni;
» ljudje imajo Zeljo po pripadnosti in Zelijo biti prepoznavni;
» radi bi bili zadovoljni na svojih delovnih mestih;
» delavci bi bili radi informirani o rezultatih svojega dela;

Politika te teorije je:
» vzpodbuditi pri zaposlenih ob¢utek koristnosti in pomembnosti;
» zaposlene obvescati in jim prisluhniti;
» dopusc&ati samonadzor pri rutinskih delih;
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1.3.3 Teorija o ravnanju s kadrovskimi viri

Ta teorija predpostavlja, da:
» zaposleni radi opravljajo svoje delo;
» nadzor in sankcije niso edini naCin doseganja organizacijskih ciljev.
Zaposleni, ki je predan ciljem, se bo usmerjal sam;
» zaposleni razpolagajo z veliko ustvarjalnostjo, ko gre za reSevanje
organizacijskih problemov;
» intelektualni potencial zaposlenih delavcev je delno izkori§&en;

Politika te teorije je:
» zagotoviti popolno uporabo kadrovskih virov;
» pomocC zaposlenim pri spros¢anju njihovih zmoznosti;
» ustvarjati pogoje za udelezbo zaposlenih pri skupnih ciljih, samo usmerjanju,
kontroli;

Sama Solska izobrazba, Cetudi z odli¢nimi ocenami, ni zadostna za uspesno delo,
pomembne so motiviranost, mobilnost, prilagodljivost, iznajdljivost, sposobnost
navezovati stikov in podobne lastnosti, ki so potrebne za opravljanje dela (Mozina,
2002, str. 28).

1.4 USPESEN MODEL RAVNANJA Z LJUDMI PRI DELU

Po mnenju Lipi¢nika (1998, str. 41-43) je ravnanje z ljudmi pri delu vse
pomembnejSi dejavnik uspesSnosti organizacij. V prihodnje bomo uspe$nost
organizacij merili predvsem po njeni sposobnosti zaposlovanja, razvijanja in
ohranitve visoko zmozne delovne sile. Taksni ljudje so in bodo postali odlogilni
dejavnik pri razvoju uspedne organizacije.

Program ravnanja s Cloveskimi viri je stalen proces, ki dolgoro¢no vodi organizacijo
v raznovrstne izboljSave. Vsebuje ve€, med seboj povezanih dejavnosti, vodi pa ga
sistemski pristop pri urejanju osnovnih tehni¢nih in med¢&loveskih odnosov. Pri tem
pa je predvsem pomembna predanost najvisSjega menedzmenta sodobnim in visoko
produktivnim organizacijam.

Model ravnanja z ljudmi pri delu je lahko uspe$en samo, ¢e organizacije pravotasno
predvidijo prihodnje potrebe po ustreznih ljudeh, njihov osebni in skupni razvoj. Pri
tem pa ne morejo graditi na izku$njah iz preteklosti, ker bodo te postale neustrezne
za Cas, ki prihaja. Organizacije bodo morale uganiti, kakSen model ravnanja z ljudmi
bo reSeval njihove prihodnje probleme. Glede ravnanja z ljudmi bodo morale
oblikovati svoj model, ki bo temeljil na predvidenih dogodkih. S tem pa se bo mo¢no
poveCalo tveganje. Nekateri izkuSeni strokovnjaki za ravnanje s €loveSkimi viri ze
napovedujejo prihodnost takdnih modelov in predvidevajo, da bodo vkljuCevali v
nadaljevanju opisane sestavine.

Bistveni sestavni del modela ravnanja z ljudmi pri delu naj bi bil razvoj strokovne
strategije ravnanja s Cloveskimi viri in skupne vizije. Namen te strategije je
predvsem pridobivanje pozitivnih, v prihodnost usmerjenih nacinov ravnanja s
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CloveSkimi viri. Pri tem pa kaZe upostevati dinamiko in povezanost raznovrstnih
dejavnikov. Vsak enodimenzionalen pristop je obsojen na propad.

1. Napovedovati uspeh: videti prihodnost danes

Prva faza razvoja uspeSnega sistema ravnanja s c¢loveSkimi viri vkljuCuje
predvidevanje sprememb v prihodnosti, sposobnost ugotavijanja novih smernic in
razvoj novih programov v skladu s pri€akovanimi spremenjenimi okolis€inami.
Neuspesno predvidevanje in neuspesno obvladovanje novih, prihodnjih smernic
lahko ohromi ne samo eno organizacijo, ampak celotno panogo.

2. Pridobivanje uspesnih ljudi

Ravnanje s Cloveskimi viri se osredoto€a na zagotavljanje ustreznega Stevila
ustreznih in potrebnih ljudi. Ljudje so motor, ki poganja organizacijo. V tej fazi se
ljudje izbirajo po nacelu enakih moznosti. Novo zaposlovanje je pomemben in stalen
proces.

3. Razvoj visoke uspesnosti

Ko organizacija pridobi ljudi, mora nadaljevati njihov razvoj z namenom, da bi
dosegla visoko stopnjo uspesSnosti. Razvoj vkljuCuje vzgojo in Solanje menedzerjev
in drugih zaposlenih.

4. Spodbujanje uspesnih sistemov

Bistven element pri razvoju uspeSnih sistemov je razumevanje motivacijskih
vzvodov, ki vodijo k vedji produktivnosti. Razviti je treba model plag, ki spodbuja ljudi
k ustreznemu, za organizacijo koristnemu vedenju in omogoc€a primerljivost s
platami pri konkurenci. Plade in druge ugodnosti pri delu bi kazalo usmeriti
predvsem na uspesnost posameznika, tima in organizacije kot celote. Fiksne place,
odvisne predvsem od zahtevnosti delovnih mest, zaradi svoje neprilagodljivosti v
ljudeh ne morejo zbujati tekmovalnosti, niti s samim seboj, kaj Sele z drugimi.

StroSki dela so pomembna postavka v skupnih stroskih podjetja. Ti stroski so
odvisni od Stevila zaposlenih, njihovih pla¢ in ugodnosti, ter stroSkov njihovega
zaposlovanja in Solanja. V preteklosti so menedzerji postavljali Stevilo zaposlenih in
placni sistem kot najpomembnejSa dejavnika nadzora stroSkov. Model ravnanja s
CloveSkimi viri pa skuSa z upoStevanjem razmerja med placo in produktivnostjo
upostevati vse strodke dela.

5. Vzdrzevanje uspesne organizacije

Menedzerji, ki se bodo ukvarjali s ¢loveskimi viri, bodo morali vzdrzevati odkrite in
uspeSne odnose z ljudmi. Delovni odnosi bodo postali kompleksnejsi. Odnosi med
sindikatom in delodajalci se bodo kazali na Stevilnih ravneh. Zato bodo pogovori in
pogajanja vse pogostejSi in obseznejsi, pravila vedenja pa bodo v teh procesih
izredno pomembna.
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6. Spremembe na bolje

V spreminjajoCi se organizaciji predstavlja model ravnanja s ¢loveskimi viri pristop k
razvoju novih strategij, k spreminjanju organizacijske kulture in k ravnanju z vse bolj
raznoliko delovno silo.

Globalni trg pogosto zahteva premike v organizacijski strukturi. Vsaka organizacija
mora nepretrgoma izboljevati zmoznosti delovne sile in njeno produktivnost.
Spreminjanje organizacijske kulture se za¢ne z razvojem skupne vizije, okrepitvami
zaposlenih in krepitvijo odnosov med ljudmi. Tudi informacije, komunikacije in
raziskovalni sistemi so pomembni pri usklajevanju dejavnosti pri ravnanju s
Cloveskimi viri. Razvoj racunalniSkega pridobivanja in obdelovanja informacij dobiva
novo stratesko vlogo. To velja tako za majhne kot za velike organizacije.

7. Prihodnost — osredinjenje na uspesnost

Merjenje ucinkovitosti ravnanja s ¢loveskimi viri se meri prek vrednotenja uspesnosti
posameznih dejavnosti s tega podrodja. Pri merjenju lahko uporabimo razliCne
nacCine — anketiranje o stali€ih, ali pogovore. MenedZerji za podroCje ravnanja s
CloveSkimi viri morajo biti zmozni dela s funkcijskimi menedzer, da bi lahko
organizacija s pomocjo zaposlenih pridobila konkurenéne prednosti.

MenedZer za ravnanje s Cloveskimi viri mora prevzeti vodilno vlogo v spreminjanju
organizacije, da bi se ta uspesneje spopadla z novimi pogoji. Se veé, sodelovati
mora pri strateSkem planiranju in napovedovanju pri¢akovanih tokov, ki zahtevajo
spremembo ravnanja s Cloveskimi viri.
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2  DELOVNA USPESNOST

Jurangic¢ (1979, str. 6) meni, da na posameznikovo delovno uspesnost vpliva veé
stvari oziroma delovno uspesnost posameznika sestavljajo:

Ucéinkovitost

Na delovno uspe$nost posameznika ima velik vpliv njegova uginkovitost dela. Ce
posameznik delo opravi u€inkovito, potem lahko dosezZe visjo uspesnost. Mnogokrat
pa pride do menjave oziroma enacenja pojmov uspesnost in ucinkovitost, ki pa ju
lahko razlozimo na preprost nacin. Kav€i¢ definira takole: uspeSnost pomeni delati
prave stvari, gre torej za doseganje ciljev ali rezultatov podjetja. UCinkovitost pa
pomeni delati stvari na pravi naCin (Kav¢i¢, 1991, str. 125). UCinkovitost se lahko
poviSa ali zniza tudi glede na ¢asovno omejitev dela, odvisno od posameznikovih
lastnosti ter realnosti Casovne omejenosti.

Produktivnost

Produktivnost je razmerje med koli€ino proizvedenih poslovnih uginkov in koli¢ino
vloZzenega &asa ter pomembno vpliva na uspednost pri delu. Ce torej delamo hitreje,
oziroma bolj produktivno, to pomeni, da naredimo ve&. Ce pa naredimo veé&, smo
lahko bolj uspesni, vendar pri tem ne smemo zanemariti kakovost nasega dela.
Vpliv Easovne omejenosti na produktivnost je lahko zelo pozitiven, saj nas spodbudi,
da v krajSem Casu naredimo vec, v skrajnih primerih pa se lahko tudi zniZza zaradi
prevelike obremenjenosti.

Koli¢ina dela

Koli¢ina dela, ki ga posameznik opravi, je pomemben pokazatelj uspesnosti
posameznika, saj nam pokaze tudi njegove sposobnosti in hitrost dela. Vpliv
C¢asovnih omejitev je pozitiven, vendar je pri prevelikih obremenitvah in nerealnih
Casovnih rokih tudi negativen.

Kakovost dela

Kakovost dela izraza, kako dobro ali slabo je delo opravljeno. Delovno uspesen je
tisti posameznik, ki delo opravi kakovostno. Casovna omejenost ponavadi vpliva na
nizjo kakovost opravljenega dela, saj pri vecji hitrosti dela ljudje naredijo veC napak.

Gospodarnost dela

Gospodarnost dela izraza stroSkovni vidik uspesSnosti delovnega procesa. Na
delovno uspesSnost seveda vplivajo tudi stroski, ki jih s svojim delom opravi€i
zaposleni. Ce le-ta pri delu z viri ravna gospodarno, potem to prispeva k njegovi
delovni uspesnosti. Casovni vpliv je lahko tako pozitiven kot negativen — ée v
krajSem Casu naredimo vec, je to dobro, ne smemo pa pozabiti na napake in
kakovost dela.
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Invetivna aktivnost

Invetivha aktivnost pa se izkazuje v predlogih za izboljSanje delovnih procesov.
Zaposleni z dobrim znanjem, Ki je pri delu aktiven tudi na podro¢ju izboljav in daje
nove predloge za nove metode in poenostavitev dela, prispeva k bolj uspeSnemu
delu, vendar pa mora imeti med delovnim ¢asom dovolj asa za aktivno razmisljanje
in kreativnost.

Glede delovne uspeSnosti pa ne smemo pozabiti ¢ na ostale stvari, ki so
pomembne za doseganje:

Planiranje;

Nacrtovanje;

Sredstva za delo;

Komuniciranje med zaposlenimi in vodstvom itd.

YV VY

Armstrong (2006, str. 5-6) pa navaja naslednje stvari, ki so sestavni del delovne
uspesnosti ali pa zelo pomembno vplivajo na njeno doseganije.

Sredstva za delo

Zelo pomembno za zaposlene je, da se ukvarjajo s sredstvi za delo (inputi), samim
procesom dela in z rezultati (outputi). Pomembno je, da z danimi viri in dejavniki
(input) zaposleni doseze ¢im boljSi output (kakovostno in koli¢insko). Seveda so za
dober rezultat dela zelo pomembne tudi spretnosti, izkuSnje in znanje, ki jih
zaposleni uporabi pri sami izvedbi naloge. Velik vpliv na doseganje delovne
uspesnosti in rezultatov dela pa ima zagotovo tudi vodstvo, saj s svojimi
pricakovanji, navodili in delegiranjem nalog postavija zahteve, ki morajo biti
dosezene. Vodstvo postavi okvire, ki jih mora zaposleni upostevati pri porabi virov,
Casa itd.

Planiranje in naértovanje

Potrebno se je posvetiti planiranju in nacrtovanju doseganja rezultatov. Zelo
pomembno je zato sodelovanje zaposlenih z vodstvom pri planiranju njihovega dela
in postavljanju ciljev. Tako bodo plani postavljeni razumljivo in realno, zaposleni pa
bodo vedeli, kaj se od njih pri¢akuje in zahteva. Tako bodo lazje delovno uspesni.

Seznanjenost z rezultati

Za zaposlene je zelo pomembno, da so seznanjeni z rezultati svojega dela, ki jih
lahko ugotavljamo z raznimi kazalniki delovne uspesnosti. Ce zaposleni poznajo
rezultate svojega dela, bodo vedeli, ali so se dovolj potrudili za doseganje
uspesnosti ali ne. Tudi pohvala za dobro opravljeno delo bo delavca spodbudila Se k
ve€jemu zadovoljstvu in posledi¢no visji delovni uspesnosti.

Novi cilji

Zaposleni si morajo pri delu postavljati vedno nove cilje. Ko je postavljeni cilj
dosezen, mora stremeti k doseganju novega cilja, saj lahko drugace zaCne njegova
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delovna uspesSnost padati.
Kultura in izobrazevanje

Zaposleni se morajo truditi tudi za stalno izboljSevanje procesov dela, na kar pa
pomembno vpliva tudi kultura podijetja, ki jih lahko pri tem spodbuja. Pomembno je
tudi sprotno ucenje in izobrazevanje — razvijanje znanj zaposlenih z u¢enjem na
uspehih drugih zaposlenih.

Komuniciranje

Uspesni delavci velik poudarek dajejo tudi komuniciranju. Pomembna je klima
podjetja, kjer je komunikacija med zaposlenimi in vodstvom sproSc¢ena, saj tako
prihaja do bolje razumljenih zahtev vodstva. BoljSi pa je tudi pretok informacij, ki so
potrebne za uspesno delo.

Kupec je pomemben

Delovno uspesni zaposleni pa seveda dajejo pomemben poudarek tudi kupcem,
njihovim zahtevam, Zeljam in potrebam. Vpeti so torej med kupce, na drugi strani pa
so tudi omejitve vodstva in virov. Upostevati morajo interese vseh, ter poskusati
ugoditi Zeljam obeh strani.

Posameznik je delovno uspesen takrat, kadar svoje delo vnaprej nacrtuje, se odloéi,
kaj mora narediti in kako delo opraviti, dolo€iti pa si mora tudi prioritete. Poskrbeti
mora, da bo nacértovano delo opravljeno dovolj dobro ter pravo¢asno, zato mora
sproti preverjati, kaj je Ze naredil, ter se prilagajati planu. Na koncu pa mora narediti
celoten pregled nad opravljenim delom, ugotoviti, kaj je 3¢ morda potrebno narediti,
da bo planirano delo uspes$no opravljeno (Armstrong, 2006, str. 15-16). Seveda pa
je zelo pomembno, da so cilji in zahteve nadrejenih (ali podjetja) jasno postavljeni,
dosegljivi, ker le tako lahko motivirajo zaposlene za delo.

2.1 USPESNOST POSAMEZNIKA

Delovno uspeSnost posameznika lahko merimo z razliénimi kazalniki, zelo
pomembno pa je, da je delo posameznika ocenjeno tudi na podlagi njegovega
vedenja pri delu. Spodbuja se namre¢ vedenje, kjer zaposleni delo opravljajo z
navduSenjem, ucinkovito, v sodelovanju z drugimi zaposlenimi, so pri delu
pripravljeni pomagati drugim zaposlenim ter posredovati tudi svoje znanje. Pri delu
dajejo pobudo in ideje za reSevanje problemov, Ce je potrebno, si za to pridobijo
doloCeno znanje. Hitro pa se odzivajo tudi zeljam kupcev, nadrejenih ali drugih, s
katerimi sodelujejo (Armstrong, 2006, str. 61). Tak3ni zaposleni so svojim
sodelavcem za vzor ter prispevajo k vecji motivaciji za delo.

Pri delu pa se zgodi, da posamezniki v€asih ne dosegajo nacrtovanih ciljev in niso
delovno uspesni. Takrat se moramo predvsem vpra$ati, zakaj je priSlo do tega, kaj
smo sposobni sami narediti za doseganje boljSih rezultatov ter kako nam pri tem
lahko pomagajo drugi. Le na ta nacCin lahko odpravimo vzroke neuspeSnosti
(Armstrong, 2006, str. 84).
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2.2 KLJUC DO USPEHA

V delovnem okolju, ki postaja vedno bolj raznoliko in se hitro spreminja, so za
organizacijo kljuéni zavzeti zaposleni. Ti so se pripravljeni najbolj dejavno boriti za
poslovne nadpovprecne rezultate, svoje cilie iS€ejo znotraj ciljev organizacije in
vedo, kaj je smisel njihovega dela, ter zakaj delajo. Zavzeti zaposleni verjamejo v
organizacijo, v njene izdelke in storitve, 0 organizaciji govorijo pozitivno in z
navduSenjem. Zadovoljni zaposleni so pomembni, zadovoljstvo je nujen pogoj, ni pa
zadosten. Organizacije se borijo za prezivetje in uspeh na trgu, zato potrebujejo
zadovoljne, zavzete ter delovno ucinkovite zaposlene, ki jim morajo nenehno
izkazovati pravo mero podpore s svojim odnosom do njih.

Da zaposlene bolje spoznamo in gradimo okolje, v katerem bomo dali prednost
dejavnikom, ki spodbujajo zavzetost, je najbolje redno izvajati kakovostne raziskave
med zaposlenimi. Ko imamo rezultate, laZje upravlamo z zavzetostjo, ter
izboljSujemo delovno okolje, jo spodbujamo, delujemo usmerjeno, oblikujemo
primerne vrednote in cilje zaposlenih. Ob raziskavah preverjamo tudi soodvisnost z
vrednotami in s cilji organizacije, ter pripravljenost in sposobnost zaposlenih, da
pomagajo organizaciji uspeti.
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3 DELOVNA USPESNOST

VpraSanja, ki se pojavijo v zvezi z pojmovanjem delovne uspesnosti s strani
zaposlenih so:

» Kako zaposleni gledajo na uspesnost in kaj smatrajo pod pojmom, da je
nekdo delovno uspesen?

» Kdaj so pri delu uspedni?

» Zakaj ho€ejo biti uspesni idr.

Mnogi zaposleni pojmujejo delovno uspesnost kot napredovanje na boljSe oziroma
zazeleno delovno mesto, napredovanje v visji placilni razred, koriSCenje bonitet
podjetja npr. sluzbeni avto, telefon, prenosni racunalnik ...), stimulacije in razlicne
oblike bonusov, ki jih podjetje nudi.

Kljub vsemu mora vsak zaposleni pri sebi razmisliti, kako bo naprej razvijal kariero
na delovnem mestu.

3.1 RAZVIJANJE KARIERE

Za uspesen razvoj kariere je potrebno, da si postavimo vprasanja, na katere znamo
odgovoriti (Cvetko, 2002, str. 171).

Kako se bo merila moja uspes$nost?

Kako bo potekala komunikacija med zaposlenimi?

Kako bo videti moja karierna pot v podijetju?

Katera znanja in vrline moram razviti, da bom lahko napredoval?

VVVY

Spodaj so navedene faze, v katerih bi si zaposleni moral odgovoriti na vprasanje za
razvijanje kariere.

Faza 1: Ocenjevanje

KakSne so moje spretnosti, vrednote, interesi in stil dela?
Faza 2: Raziskovanje

KakSne so moje moznosti?

Faza 3: Izbira ciljev in planiranje

Katera mozZnost je zame najugodnejSa oziroma moj cilj?
Zakaj je to moj najboljsi cilj?

Faza 4: Strategija

Kako bom prisel do cilja?
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Kaksno specificno obnasanje uporabiti za doseganje cilja?
Kdaj je vsak korak potreben?
Kdo vse naj bo vkljucen?

Ta Stirifazni model razvijanja kariere je osnova, ki jo lahko uporabi vsak posameznik
za razvijanje lastne kariere.

Devet korakov za ucinkovito implementacijo pa lahko uspeSno uporabi organizacija
za izdelovanje programa razvijanja kariere (po Knowdellu).

korak: DoloCitev pomena razvijanja kariere v organizaciji

korak: ocenitev organizacijskih potreb za razvijanje kariere

korak: Nacrtovanje programa razvijanja kariere za organizacijo

korak: Podpora programu znotraj organizacije

korak: UpoS&tevanje posameznikovih ¢ustvenih stanj

korak: Vodenje procesa ocenjevanja pri posamezniku

korak: Pomo¢ posamezniku pri raziskovanju razvijanja kariere

korak: Sodelovanje s posameznikom pri izboru in planiranju kariernih ciljev
korak: InStrukcije posamezniku za uresniCitev njegove strategije razvijanja
kariere

oCeoNohwWNE

3.2 POMEN KOMUNICIRANJA V ORGANIZACIJI

Pomen komuniciranja v organizaciji (Cvetko, 2002, str. 193):

ORGANIZACIJA = SOODVISNOST

SOODVISNOST = POTREBA PO KOMUNICIRANJU

Enako velja za vodenje in razvoj Cloveskih potencialov, kjer so pomembne naslednje
povezave:

RAZPOLOZLJIVE INFORMACIJE —~ MOTIVACIJA
MOTIVACIJA < DELOVNA USPESNOST

RAZPOLOZLJIVE INFORMACIJE «» DELOVNA USPESNOST

3.3 UGOTAVLJANJE IN OCENJEVANJE USPESNOSTI PRI DELU

Ugotavljanje delavCeve uspesnosti je logi¢na posledica vseh procesov, ki smo jih
opravili pred tem. Ugotoviti Zelimo posledice svojega ravnanja, ko smo izbirali ljudi
za zaposlitev in presojali njihove zmoznosti, hkrati pa zelimo ugotoviti, kako se pri
tem pocutijo zaposleni (Lipi¢nik, 1998, str. 107).

Ugotavljanje delav€eve uspesnosti je proces, v katerem pridemo do rezultatov, ki jih
potrebujemo za razli¢ne namene.
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Z ugotavljanjem delavCeve uspeSnosti bi radi ugotovili, kakSna je bila naSa izbira
delavca pred zaposlitvijo. Zanima nas, ali smo na ustrezno delovno mesto zaposlili
ustrezno osebo. V ugotovljeni uspesnosti vidimo vrsto povratnih informacij o tem,
kaksSna je bila nasa izbira ljudi kot virov. Podatke pa potrebujemo tudi za druge
namene, na primer kdo naj napreduje ali koga je treba premestiti na drugo delovno
mesto. |z ugotovljene uspesnosti je mogocée razbrati, kdo naj dobi visjo plao in
podobno.

Proces ugotavljanja uspeSnosti pri delu je zelo sistematiCen postopek &lovekovih
prednosti in slabosti, ki so povezane z delom. Lahko bi tudi rekli, da u€inkovit sistem
ugotavljanja delavCeve uspesnosti delavcem pomaga tudi pri ugotavljanju njihovih
zmoznosti za opravljanje dela.

Za ugotavljanje delovne uspesnosti se lahko posluZzujemo metod, ki so opisane
spodaj oziroma izberemo enega od sistemov:

» Z jasnimi povratnimi informacijami o tem, kako dobro ljudje opravljajo svoje
delo. Iz tega lahko zaposleni sklepajo, katere njihove reakcije pri delu so
zazelene in katere ne. Zato naj bi menedzer svoje ugotovitve o uspesnosti z
zaposlenimi razlozil, ne pa jih pred njimi skrival.

» S posredovanjem informacij zaposlenim o njihovem napredovanju in razvoju
kot tudi z aktualnim vedenjem. Uc&inkovit menedzer lahko tako spozna, kako
oba, posameznik in organizacija dosegata ugodnosti na podlagi dokazane
uspesnosti.

» S pomocjo menedzerjem, da lahko odloajo o napredovanju pri pladi,
napredovanju v karieri in premestitvah na osnovi uspesnosti. V tem primeru
S0 zaposleni pripravljeni jamciti podporo organizaciji.

3.4 ZBIRANJE PODATKOV O USPESNOSTI

Pri nas in v svetu so zelo priljubljeni posebni intervjuji, ki jih opravita menedzer in
zaposleni, da ugotovita in ocenita, kaj se je v preteklosti dogajalo. Zato imajo
nekatere organizacije pripravljene posebne sisteme, kamor menedzZerji vsak dan,
teden, mesec ali po potrebi zapisujejo ustrezne podatke o dogajanju pri delu
posameznega zaposlenega. Te podatke potem uporabijo v intervjuju, ko se z
zaposlenim pogovarjajo o tem, kako naprej.

V mnogih organizacijah se ne sprasujejo, kaj ocenjevati in kako, ampak kdo koga
lahko ocenjuje. VpraSanje seveda temelji na velikem nezaupanju, ki ga gojijo
predvsem ocenjevani do ocenjevalcev. Gre za vpraSanje, ali lahko presoja mojo
uspesnost tisti, ki sam ne bi mogel narediti bolje, ki ne ve, kaj je sploh treba narediti,
in kar je Se huje, ali ocenjevalec ne bo nasel neesa, kar bo uporabil, da bo name
stresel jezo, ki jo tako ali tako goji do mene.

Z eno besedo lahko reemo, da se v takih organizacijah prevel ukvarjajo z
vpraSanjem, kako bi zagotovili, da tisti, ki mora pregledati rezultate nekoga, da bi
skupaj ugotovila, kaj je narobe, ne bi mogel oSkodovati ocenjevanega. Pravijo, da
tezijo k objektivnosti pri ocenjevanju, ki je nikoli ni mogoCe doseli brez vnaprej
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postavljenih standardov ali pricakovanj. Ne gre za to, da bi se ocenjevalec hotel
masCevati ocenjevanim, pa¢ pa za preprosto razliko v dozivljanju. Znano je, da
posamezniki velikokrat, ne pa vedno, svojo uspeSnost glasno ocenjujejo nekoliko
bolje, kot jo vidijo drugi. Vendar to ne pomeni, da resni¢no tako mislijo o njej.

Skupno vsemu pa je, da ocenjevanje ali merjenje ni natancno ali rezultati niso
uporabni, ¢e ne temeljijo na kriterijih, standardih in zbranih podatkih 0 merjenem
pojavu.

3.5 OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

Ocenjevanja delovne uspesnosti, ki je lahko eno najucinkovitejSih orodij vodenja, se
je potrebno lotiti premisljeno. Najprej se mora izdelati vizija podjetja oziroma se
morajo doloc€iti merila, vezana na cilje. Glede ocenjevanja delovne uspednosti je
nujno, da so kriteriji ocenjevanja med posameznimi oddelki usklajeni in da so v
naprej jasno doloCeni tudi cilji. Tako se izognemo morebitnemu negativhemu,
subjektivnemu vplivu ocenjevanja, saj se delo posameznikov ocenjuje le znotraj Ze
izdelanih meril. Pri vsakem delu Stejejo predvsem doseZeni uginki.

Pri ocenjevanju delovne uspesnosti pa se ne moremo izogniti nagrajevanju le-te.
Poleg obi¢ajnega nagrajevanja zaposlenih je pomembno, da z zaposlenimi
menedzerji in  podjetja navezejo partnerski odnos in obdutek pripadnosti.
Pomembna je torej pripadnost zaposlenih podijetju.

Denarno nagrajevanje je najbolj razsirjeno, ni pa edino. Med nedenarne nagrade se
priStevajo ustne in pisne pohvale, razne oblike Cestitk in presenecenj, zadovoljstvo
zaposlenih ob doseganju zastavljenih ciljev, vklju¢enost v odlo€anje in partnerstvo.
Posamezna podjetja lahko svojim usluzbencem kot nagrado nudijo tudi brezplaéne
pravne nasvete pri njihovi pravni sluzbi, davéne in dohodninske nasvete v
racunovodski sluzbi, uporabo sluzbenega avtomobila, prenosnega racunalnika ali
prenosnega telefonskega aparata, ter morebitno karierno svetovanje otrokom
zaposlenih v kadrovskem oddelku. Mozne so tudi materialne nagrade v obliki
manjsih daril, podelitve priznanj ali popusti za izdelke, ki jih podjetje prodaja ali
proizvaja.

Ce zaposleni ni dosegel zastavljenih ciljev, se mu seveda namesto nagrade izrece
kritika. Pri tem je pomembno, da ocenjevalec to naredi individualno oziroma 'na Stiri
oci', da pri tem to€no navede, kateri cilji niso dosezZeni in se z zaposlenim pogovori.
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4 MERJENJE ALI OCENJEVANJE USPESNOSTI

4.1 USPESNOST

Veliko ljudi meni, da je ugotavljanje uspesnosti povezano s temeljnim problemom —
subjektivnostjo celotnega procesa ugotavljanja uspesnosti.

Napakam pri ugotavljanju uspeSnosti se ne moremo izogniti, lahko pa jih
kontroliramo in omilimo.

4.2 METODE UGOTAVLJANJA USPESNOSTI

Za ugotavljanje uspesnosti poznamo vec sistemov, med katerimi se najpogosteje
uporabljajo (Lipicnik, 1998, str. 109):

ocenjevalne lestvice;
sistemi neposrednega primerjanja;
sistemi oznacCevanja;
sistemi kriti€nih tock.

YV VYV

Za ocenjevalne lestvice in sisteme primerjanja velja, da ocenjevanje uspesnosti
pogosto temelji na preve¢ ohlapnih kriterijih in je preve¢ splosno, posebno pri
sistemih primerjanja.

Zato so se pojavile trditve, da je treba zapis o vedenju, ki naj sluZi za ocenjevanje
uspesnosti, sestaviti iz konkretnih nacinov vedenja pri doloéenemu delu. Seznam
teh naCinov vedenja se imenuje oznacevalna lista.

Pri tem gre za sistem, ki je za ocenjevalca razmeroma preprost, za sestavljavca pa
nekoliko bolj zapleten. Od ocenjevalca ne zahtevamo, da sam oceni uspesSnost,
temveC da presodi, katera napisana trditev najbolj ustreza kandidatu, ki se ocenjuje.

V praksi sta nastali dve vrsti oznacevalnih list:

> Oznacdevalne liste svobodne izbire;
» Oznacevalne liste prisilne izbire;

Oznacevalne liste svobodne izbire so seznami razli¢nih trditev, ocenjevalec pa mora
oznaciti tisto trditev, ki ustreza lastnostim Cloveka, katerega uspeSnost se ocenjuje.
V povsem preprostih izvedbah vsaka pozitivna trditev, to je takSna trditev, s katero
oznaceno zazeleno vedenje, prinasa kandidatu eno to¢ko. Pri »pondeniranih« listah
pa ima vsaka trditev glede na svojo tezo, ki jo ima za uspeSnost posameznika pri
delu, vnaprej doloeno Stevilo tock.

Uspednost posameznika je tolikdna, kolikor toCk mu je ocenjevalec dodelil s svojo
izbiro trditev. Za doloCanje teze posamezne trditve na oznacevalnih listah je
potrebna vrsta aktivnosti. Zato je priprava taksnih list razmeroma zamudna in
zapletena.
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5 DIMENZIJE USPESNOSTI PRI DELU

NajvecCkrat se pri ocenjevanju uspesnosti pri delu uporablja naslednje kriterije:
znanje, strokovnost, kakovost, natancnost, odnos do dela in delovnih sredstev,
obseg in ucinkovitost dela, ter inovativnost pri delu, zato sem jih tudi uporabil pri
izdelavi vprasalnika za ocenjevanje uspesnosti zaposlenega.

Za vsak kriterij posebej se dolocijo kazalci nadpovprecnosti, ki se pokazejo pri delu
zaposlenega.

5.1 KRITERIJI, MERILA IN KAZALCI ZA DOLOCITEV DELOVNE
USPESNOSTI

Kriteriji, ki se najpogosteje uporabljajo za dolocitev delovne uspesnosti so:

Znanje in strokovnost;

Kakovost in natanénost;

Odnos do dela in delovnih sredstev;
Obseg in uCinkovitost dela;
Inovativnost;

VVYVYYYVY

Za vsak posamezni kriterij so dolo¢ene zahteve, ki so opredeljene, da se dosega
uspesnost pri delu.

Zato morajo biti kriteriji jasno in toéno zapisani, da kasneje pri ocenjevanju in
dodelitvi tock ne prihaja do nesoglasij in zamer med ocenjevalcem in ocenjevanim.

5.2 KAZALCI ZA UGOTAVLJANJE DELOVNE USPESNOSTI
5.2.1 ZNANJE IN STROKOVNOST
znanja pridobljena z izobrazevanjem, usposabljanjem in izkuSnjami;

celovitost znanj na celotnem podrocju dela;
obvladovanje novih znanj;

YV VY

Kazalci nadpovpreénosti:

A\

delo opravlja brez strokovnih napak, zoper njegovo delo ni bilo (utemeljenih)
pripomb ali pritozb s strani uporabnikov;

pridobiva dodatna funkcionalna znanja;

se udelezuje strokovnih izobrazevanj, na katera ga je napotil delodajalec;

se dodatno strokovno izpopolnjuje na lastno iniciativo in stroske;

pri reSevanju problemov vedno uporablja ustrezne ukrepe v okviru
pristojnosti;

njegovo delo je bilo s strani uporabnikov pohvaljeno;

uspesSno organizira sestanke, projekte ...;

uspesno organizira sestanke, projekte tudi za zunanje partnerje;

aktivno sodelovanje v razli€nih projektih;

koordiniranje projekta;

VVVVY VVYVVYV
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YV VY

5.2.2

Y VvV

priprava in izdelava navodil za delovne procese;
objavlja Clanke v strokovnih revijah in ¢asopisih;
obvlada predpise in jih dosledno upoSteva in uporablja;
spostovanje dogovorjenih in zahtevanih rokov.

KAKOVOST IN NATANCNOST

Vestnost in natanénost pri delu
Kvaliteta dela in pogostost napak pri delu

Kazalci nadpovprecénosti:

>

VVV VY 'V

5.2.3

\ A%

delo je opravijal vestno, brezhibno in zanesljivo, kontrola ni potrebna,
pripombe na delo se ne pojavljajo oziroma so zelo redke;

ima spostljiv odnos do sodelavcev, s svojim zgledom prispeva h kvalitetni
komunikaciji in dobrim medsebojnim odnosom;

v celoti in v doloCenih rokih izpolnjuje naloge, opozarja na morebitne
posledice sprejetih odlocitev;

konstruktivno razpravlja o dodeljenih nalogah;

dokumentacije je vedno brezhibno urejena;

skrb za urejenost prostorov in delovnih sredstev.

ODNOS DO DELA IN DELOVNIH SREDSTEV
Odnos in odgovornost zaposlenega do dela in do delovnih sredstev

Pripravljienost zaposlenega za sodelovanje in izvrSevanje delovnih
obveznosti

Kazalci nadpovpreénosti:

VV ¥V VYV VYV V VVVY

524

>

delo opravlja nadpovpreéno kvalitetno;

maksimalno je izkorid€al delovni ¢as za izvajanje svojih delovnih nalog;

skrbi za lastno varnost pri delu ter varnost sodelavcev;

opozarjal nadrejene na mozne nevarnosti in druge nevarnosti tveganja v
zvezi z opravljanjem dela;

posreduje koristne predloge za gospodarnejSe izkoris€anje delovnih sredstev
in delovnega Casa;

pri delu je povsem samostojen, sam organizira in sodeluje v timih in pridobi
sodelavce za realizacijo dodatnih nalog;

gospodarno ravnanje z materialnimi sredstvi za delo;

ne odklanja dodatnih nalog in obveznosti, kadar jih narekuje potreba po
prilagojeni organizaciji del;

dela racionalno, delovna sredstva vzorno uporablja in vzdrzuje, skrbi za
zniZzevanje materialnih stroskov, vezanih na njegovo delo;

oblikovanje gradiva za sodelavce;

skrb za pravilno uporabo in ekonomi¢nost porabe materiala, smotrna raba
energije;

OBSEG IN UCINKOVITOST DELA

Obseg dela, opravljenega pod normalnimi pogoji
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» Hitrost in u€inkovitost dela
Kazalci nadpovpreénosti:

vse naloge opravi v dogovorjenem ¢asu hitro in ucinkovito;

pri delu je popolnoma zanesljiv, tako da ni potrebno nikakrSno preverjanje
njegovega dela;

je odlicen sodelavec in organizator in ima Se vrsto drugih sposobnosti v zvezi
z opravljanjem dela;

mentor zacetnikom, pripravnikom in Studentom;

uspesno vodi strokovna podrodja;

opravljanje dodatna strokovna dela, ki presegajo delokrog zadolZitve;
organizira in izvaja delovne akcije;

fleksibilnost za nadomescanije;

opravlja naloge, ki niso sestavni del delovne obveznosti, so pa pomembne
za funkcioniranje oddelka;

VVVVVYVY VYV VYV

5.2.5 INOVATIVNOST

Daje koristne predloge s katerimi se delovni proces bistveno izboljSa
Daje pobude za spremembe in izboljSave, ki so s strani uporabnikov
pozitivho sprejete

\ 74

Kazalci nadpovprecnosti:

» prispeva s predlogi pri reSevanju problemov in k izboljSevanju ustaljenih
delovnih navad;

ves €as vna$a nove ideje in predloge in jih realizira v praksi;

v celoti in v dolo¢enih rokih izpolnjuje naloge, opozarja na morebitne
posledice sprejetih odloCitev;

konstruktivno razpravljal o dodeljenih nalogah;

skrbi za gospodarnost.

VYV VYV

5.3 PRIMER OCENJEVALNEGA LISTA ZA ZAPOSLENEGA

Spodaj je naveden primer ocenjevalnega lista za zaposlenega (vir: lastna
dokumentacija). V ocenjevalni list sem vstavil oziroma vnesel kriterije, ki se
ocenjujejo za uspesnost pri delu.

Za vsak kriterij posebej ocenjevalec dolo¢i Stevilo to€k, ki jih ocenjevani zaposleni
doseZe v obdobju, v katerem se izvaja ocenjevanje (na mesec, leto).

Odli¢no — 5 tock

Zelo dobro — 4 tocke

Dobro — 3 tocke

Zadovoljivo — 2 tocki
Nezadovoljivo — se ne to¢kuje

VVVYY

Na koncu ocenjevalnega lista ocenjevalec poda tudi pisno oceno. To pomeni, da se
z besedami utemelji doseZena ocena.
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V spodnjem delu obrazca je prostor, kamor se podpiSe ocenjevalec in datum
podpisa, ter podpis zaposlenega, da je seznanjen z oceno. Nemalokrat se namrec
zgodi, da se ocenjevani ne strinja s podano ali dosezeno oceno, zato so v takem
primeru potrebni posebni postopki za utemeljitev in potrditev ocene — tako z

ocenjevalCeve strani kot s strani ocenjenega zaposlenega.

OCENJEVALNI LIST

Ocena delovne uspesnosti

\ 1. Podatki o zaposlenemu

Ime in priimek:
Delovno mesto:

| 2. Ocena zaposlenega

Ocenjevalno obdobje: od do

‘ a.) REZULTATI DELA

Strokovnosti: od5
Obseg dela: od 5
Pravodasnost: od 5

‘ b.) SAMOSTOJNOST, USTVARJALNOST IN NATANCNOST PRI DELU

Samostojnost: od 5
Ustvarjalnost: od 5
Natanénost : od 5

‘ c.) ZANESLJIVOST PRI OPRAVLJANJU DELA

Izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti: od 5
Popoln in to¢en prenos informacij: od 5

‘ d.) KVALITETA SODELOVANJA IN ORGANIZACIJA DELA

Sodelovanje: od 5
Organizacija dela: od5
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‘ e.) DRUGE SPOSOBNOSTI V ZVEZI Z OPRAVLJANJEM DELA

Interdisciplinarnost: od5

Odnos do ostalih uporabnikov/sodelavcev: od 5
Komuniciranje: od 5

Drugo: od 5

SKUPAJ TOCK (povpreéje):

UTEMELJITEV OCENE:

3. ) IZJAVA O SEZNANITVI Z OCENO ZAPOSLENEGA

Ocenjevalec:

Podpis:

Datum:

Zaposleni:

Podpis:

Datum:
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OCENJEVALNI LIST
Ocenjevani list za oceno delovne uspesnosti zaposlenega v obdobju

Podatki o zaposlenem:
Delovno mesto:

Ocena zaposlenega v obdobju od do

a.) Odli¢no

b.) Zelo dobro
c.) Dobro

d.) Zadovoljivo
e.) Nezadovoljivo

SKUPNA UTEMELJITEV OCENE (glede na kriterije ocenjevanja, v zvezi s
pricakovanji na delovhem mestu)

Ocenjevalec:

Datum:

Izjava 0 seznanitvi z oceno:

Zaposleni:

Datum:
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PODROBNEJSA OPREDELITEV ELEMENTOV DELOVNE USPESNOSTI
ZAPOSLENEGA

1. KRITERIJI PO ELEMENTU REZULTATI DELA:

STROKOVNOST

Izvajanje nalog zlasti v skladu:
- z veljavnimi standardi oziroma s pravili stroke;

OBSEG DELA

Izvajanje nalog zlasti glede na:
- koli¢ino opravljenega dela;
- dodatno delo;

PRAVOCASNOST

Izvajanje nalog zlasti v skladu:
- s predvidenimi roki in veljavnimi standardi oziroma s pravili stroke;

2. KRITERIJI PO ELEMENTU SAMOSTOJNOST, USTVARJALNOST,
NATANCNOST PRI OPRAVLJANJU DELA

SAMOSTOJNOST

Izvajanje nalog zlasti glede na potrebo po:
- dajanju natanénih navodil;
- po nadzorovanju;

USTVARJALNOST

Izvajanje nalog zlasti glede na:
- razvijanje novih, uporabnih idej;
- dajanje koristnih pobud in predlogov;

NATANCNOST
Izvajanje nalog zlasti glede na:

- pogostost napak;
- kvaliteto dela;

‘3. KRITERIJI PO ELEMENTU ZANESLJIVOST PRI OPRAVLJANJU DELA

Izvajanje nalog zlasti v smislu:
- izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti;
- popolnega in toénega prenosa informacij;
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4. KVALITETA SODELOVANJA IN ORGANIZACIJA DELA

INTERDISCIPLINARNOST

Izvajanje nalog zlasti v smislu:

- povezovanja znanja z razli¢nih delovnih podrocij;
- pregleda nad svojim delovnim podrocjem;
ODNOS DO UPORABNIKOV STORITEV
Izvajanje nalog zlasti v smislu:

- sodelovanja in servisiranja uporabnikov storitev;
KOMUNICIRANJE

Izvajanje nalog zlasti glede na:

- pisno in ustno izrazanje;

- ustvarjanje notranjega in zunanjega socialnega omrezja;

DRUGO

Izvajanje nalog zlasti glede na:
- posebnosti, znacilne za posamezno dejavnost;

5.3.1 PRITOZBA NA OCENO

V primeru da se zaposleni z oceno ne strinja, lahko navadno v petnajstih delovnih
dneh od poteka roka za ocenitev, oziroma od seznanitve z oceno zahteva preizkus
ocene pred komisijo.

Komisijo je potrebno sestaviti iz treh ¢lanov, ki imajo najmanj enako stopnjo
izobrazbe kot jo ima zaposleni, kateri je zahteval preizkus ocene.

Nadrejeni in zaposleni, ki zahteva preizkus ocene, imata pravico udelezbe v
preizkusu ocene.

Potek:

» komisija opravi preizkus ocene oziroma nalozi delodajalcu, da se zaposleni
oceni najkasneje v 15 dneh od njenega imenovanja;

¢e delodajalec Kkljub temu zaposlenega ne oceni, lahko zaposleni
neposredno uveljavlja sodno varstvo (ZDR);

o0 preizkusu ocene se vodi zapisnik;

komisija o preizkusu odloci s sklepom;

odlocitev komisije je dokonc¢na;

zoper oceno komisije lahko zaposleni uveljavlja sodno varstvo (ZDR).

VVVY 'V
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6 ZAKAJ LJUDJE DELAMO

Ko si ljudje postavljajo vpraSanje, zakaj delajo, se po mnenju Lipi¢nika (1998, str.
155) sprasujejo po silnicah, ki ¢loveka motivirajo, da dela, da se napreza, porablja
svoje sile in vlaga fizi¢ni in psihiéni napor.

Clovek dela, da bi sebi in tistim, ki so od njega odvisni, priskrbel sredstva za
zivljenje oziroma da bi si pridobil denar. Po logiki takSnega odgovora, zakaj ljudje
delamo bi moralo obstajati pravilo, da ljudje delajo toliko ve€, kolikor ve€& moZzZnosti
imajo, da si pridobijo denar. Zivljenje in $tevilni primeri kaZejo, da taksne logike in
takSnega pravila v mnogih primerih ni.

Nekateri menijo, da ljudje delajo zato, da bi se uveljavili. Resni¢no se pri delu
navadno uveljavijo tisti, ki se trudijo in uspevajo. Vendar je tak$nih, ki se uveljavijo in
zato dobivajo tudi posebna priznanja okolice, mnogo manj, kakor tistih, ki se
neprestano trudijo, vendar se nikoli posebno ne uveljavijo in ne dobivajo posebnih
priznanj. Kaj vse te ljudi vzpodbuja k delu? Mogoce zasluzek? Mnogi od njih bi na
drugih delovnih mestih zasluZili ve€ in se lazje uveljavili, vendar ostajajo tam, kjer
So.

Tako lahko nastevamo in nastevamo motive Clovekovega dela, vendar seznama ne
bi nikoli dokon¢ali.

Stevilna preucevanja na podrogju delovne motivacije so privedle strokovnjake do
zelo pomembnega sklepa: niti ena sama €lovekova aktivnost , tako tudi delo ne, ni
nikoli spodbujena samo z enim, temveC s Stevilnimi zelo zapletenimi, poznanimi in
nepoznanimi dejavniki.

Tudi, ko mislimo, da smo odkrili ve€ino Clovekovih aktivnosti, se ne smemo slepiti,
da smo odkrili univerzalno resnico o ¢lovekovi motivaciji za delo.

Ce bi poznali vse vzgibe in gibala, ki so posameznika privedli do dologene
aktivnosti, bi si znali razloZiti, zakaj nekdo dela prav tisto, kar dela. Hkrati bi vedeli,
zakaj ne dela neCesa drugega. Prav tako bi umetno lahko sprozili dolo€eno reakcijo
pri posamezniku, ¢e bi ustvarili vse okolis¢ine, ki zeleno reakcijo povzrocajo.

Martin van Mesdag pie v pismu za ¢asopis Marketing Week takole:

Motiviranje drugih je najpomembnejSa naloga poslovnega vodstva. Obsega
sposobnosti za sporazumevanje, postavljanje zgledov in izzivov, spodbujanje,
zbiranje pripomb in predlogov, vkljuCevanje, pooblasCanje, razvijanje in
usposabljanje, obvescCanje, dajanje jasnih in jedrnatih napotkov in zagotavijanje
praviCnega placila.
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6.1 ZAKAJ NAGRAJEVATI

Zakon o delovnih razmerjih dolo¢a, da je placilo za delo po pogodbi o zaposlitvi
sestavljeno iz place, ki mora biti vedno v denarni obliki in morebitnih drugih vrst
placil, ¢e je tako dolodeno s kolektivno pogodbo. Ze zakon predvideva moznost
nagrajevanja zaposlenih na podlagi rezultatov njihovega lastnega prizadevanja
oziroma na podlagi doseganja ali preseganja zastavljenih poslovnih rezultatov ali
dejanskih okolis&in. Ze sama plada vsebuje elemente, ki zaposlene motivirajo za
doseganje in preseganje povprecja.

Pri nagrajevanju ne govorimo le o materialnem nagrajevanju, Ceprav daje zakon
prednost nagrajevanju, ki se kaze skozi ureditev predmetne materije. Nedenarno
nagrajevanje je vsaj toliko pomembno kot denarno, saj je domet denarnega
nagrajevanja, Se posebej prek plate, omejen. Denarne nagrade sCasoma
obravnavajo kot nekaj samoumevnega, poleg tega pa zaradi sistemskosti
nagrajevanja prek pla¢ in nehomogenosti delovnih mest nima na vse zaposlene
enakega ucinka. Zaposleni lahko sistem nagrajevanje dojemajo kot krivi€en in
neprimeren. Motivacijski u€inek nagrajevanja se porazgubi in posledi¢no upade tudi
ucinkovitost zaposlenih. Druga pomanikljivost izklju¢no finanénega nagrajevanja
prek placila za delo se kaZe v kratkoro¢nosti razumevanja vzrotne zveze med
nagrado in rezultati. Ob tem se zastavlja vprasanje, kako kratkoro€no naravnanost k
doseganju zastavljenih ciljev spremeniti v trajno identifikacijo ciliev druzbe s cilji
zaposlenih.

Za preseganje kratkoro¢nosti nagrajevanja prek place zaposlenih je bistvenega
pomena dolo¢ba Zakona o delovnih razmerjih (ZDR), ki dolo¢a, da je delavec lahko
udelezen pri ustvarjenem dobi¢ku v skladu z zakonom. Zakon, ki v celoti ureja
materijo delitve dobi¢ka za zaposlene, dodeljuje, druzbam in zaposlenim, ki so
udelezeni v shemi, doloCene davéne ugodnosti in oprostitve placila prispevkov za
socialno varnost, seveda pod doloCenimi pogoji. Omenjeni Zakon o udelezbi
delavcev pri dobi¢ku moznosti delitve dobicka med zaposlene ne uvaja na novo, saj
je to dolocal Ze prejSnji Zakon o gospodarskih druzbah, zagotovo pa so nove
davéne in ostale ugodnosti za razdeljeni del dobicka med zaposlene.

6.2 VIDIKI DELITVE DOBICKA

Delitev dobicka med zaposlene ima vec¢ vidikov:

» predstavlja orodje nagrajevanja zaposlenih za ustvarjeni dobicek, h
kateremu so tudi sami prispevali s svojim delom;

predstavija orodje za motiviranje zaposlenih in posledicno dolgoro¢no
izboljSanje rezultatov poslovanja;

predstavlja orodje za ohranitev kljuénih kadrov v druzbi, kar je ob
skorajSnjem pomanjkanju kvalificiranih delavcev iziemnega pomena;
predstavlja orodje za vecjo socialno povezanost na mikro ravni — ravni
druzbe;

predstavija gradnik druzbene kulture in druzbene odgovornosti, s Cemer
druzba pripomore h izgradnji ugleda trajnostno naravnane druzbe, ki je
vredna zaupanja partnerjev in odjemalcev.

vV VvV V V
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7 SKLEP

Na dimenzije delovne uspe$nosti vpliva kar precej dejavnikov. Zato je zelo
pomembno, da podjetja poznajo svoje zaposlene, saj jih bodo le tako lahko
motivirala za doseganje planov. Skozi nalogo sem spoznal, da je za delovno
uspesnost posameznika odvisno tudi, kaj pri posamezniku zavzema prvo mesto
med prioritetami. Medtem, ko nekaterim pomeni delovna uspesnost to, da na koncu
meseca prejmejo denarno nagrado pri placi, nekomu drugemu pomeni priznanje
nadrejenega pred kolektivom za odlicno opravljeno delo. V nalogi sem navedel
primer ocenjevalnega lista, s katerega se lahko oceni delovna uspesnost
zaposlenega. Vendar bi se morala podjetja, ki uporabljajo takdna in podobna
navodila in obrazce zavedati, da mnogokrat »dodeljena« ocena delovne uspesnosti
pri ocenjevanju ni realna, saj se je v praksi pokazalo, da je prihajalo do »zamer« ali
napacnih predstav o dosezenih ciljih med ocenjevalcem in ocenjevanim. Pomembno
je tudi, da zaposlenega, ki ima oceno »dobro« ne smatramo za nekaksno ,sivo
mis“ v organizaciji in da z njim posledino organizacija ne dobiva na dodani
vrednosti.

Sam bi rekel, da je uspeSna organizacija z delovno uspeSnim kadrom tista, kjer
zaposleni ¢utijo pripadnost podjetju in vedo, zakaj so tam zaposleni. Tak kader vsaki
organizaciji zagotovo prinasa zunanji sloves, saj iz ust njenega zaposlenega nikoli
ne bo$ sliSal »pri nas se proizvaja« ampak z veseljem in ponosno recejo
»MI PROIZVAJAMO« ali »MI DELAMO«.

Tako podijetje ali organizacija je zagotovo uspesna.
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