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UuvOoD

Hitra rast informacijske in komunikacijske tehnologije ima pomembno vlogo v nasem
vsakodnevnem zivljenju (Cilan, Bolat & Coskun, 2009), saj spreminja nacin nasega dela
(Redwood, Thelning, EImualim & Pullen, 2017). Zato morajo organizacije, ¢e Zelijo
uspeti in preziveti ter zelijo ostati konkuren¢ne, implementirati informacijsko in
komunikacijsko tehnologijo (v nadaljevanju IKT) v svoje delo (Peji¢ Bach, Zoroja &
Bosilj Vuksi¢, 2013). Organizacije ¢edalje ve¢ procesov avtomatizirajo, kar jim pomaga
pri razbremenitvi zaposlenih, odpravljanju ¢loveskih napak, odpravlja nepotrebne korake
v delovnem procesu in na sploSno optimizira nacin delovanja organizacije.
Avtomatizacija delovnega procesa je dolgotrajen, zahteven in drag proces, ki ga je, ko je
enkrat vzpostavljen, treba nadgrajevati, $iriti in tudi dopolnjevati (Belfo & Trigo, 2013).
Zaradi ¢edalje SirSe uporabe informacijske tehnologije je tako informacijska podpora
postala skoraj neizogibna. Mnogo nacionalnih in internacionalnih podjetij Zeli
implementirati IKT v svoje delo (Weber & Kaufmann, 2011).

Slovenska podjetja se zavedajo digitalizacije, a jo mnoga prej kot izziv doZivljajo kot
groznjo, Ceprav se zavedajo da je od digitalizacije odvisen njihov obstoj. Digitalna
preobrazba je danes v ospredju zaradi novih tehnologij, kot so internet, poslovanje v
oblaku, verige podatkovnih blokov in podobne (Petrov, 2018), ki sprozajo in spodbujajo
poslovne inovacije, inovacije poslovnih procesov in modelov ter organizacije in
sodelovanja, ter omogoca spreminjanje Ze obstojecih in oblikovanje novih poslovnih
modelov, razvoj novih izdelkov in storitev ter povecuje ucinkovitost (Republika
Slovenija, 2016).

V intervjuju je Marko Deréa povedal, da je mnenja, da bo leta 2020 polovica vseh
prihodkov izvirala iz digitalnih poslovnih modelov ali kanalov, kar pomeni, da je
digitalna preobrazba nujna in da se ji podjetja ne morejo izogniti. Prav tako pravi, da je
preobrazba nujnost in da je vzpostavitev povsem na novo prenovljenih nacinov
poslovanja le eden izmed modelov preobrazbe (Cvjetovi¢, 2016). Postopni
implementaciji digitalizacije v organizacije bo morala slediti tudi drzava. Tako je nujno
potrebna ohranitev dav¢nih olajSav za investicije v raziskave in razvoj ter investicije v
infrastrukturo, Se posebej digitalno. Prav tako bo potrebna sprememba izobraZevalnega
sistema, ki se bo moral prilagoditi Zeljam in potrebam organizacij, ki ustvarjajo dodano
vrednost Sloveniji, in treba bo hkrati zagotavljati kadre, ki bodo izobrazeni za delo v
digitaliziranih podjetjih (Slovensko-nemska gospodarska zbornica, 2018). Slovenija se v
indeksu digitalnega gospodarstva in druzbe za leto 2018 uvr$¢a na 15. mesto, kar pomeni,
da spada v skupino srednje uspesnih drzav. V to skupino se uvri¢ajo tudi Spanija, Latvija,
Ceska, Francija, Nem¢ija, Avstrija, Portugalska, Litva in Malta (DESI, 2018).



Cloveski viri so pri dana$njem poslovanju v organizaciji prevladujoda konkurenéna
prednost, saj lahko organizacija le z izobraZenimi, usposobljenimi in zavzetimi sodelavci
zadosti zahtevam, potrebam in tehnologiji. Bistvena odgovornost vsakega vodje je
odgovornost za razvoj zaposlenih, saj izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih
pomagata organizaciji, da se sooCi s ¢edalje ve¢jimi zahtevami trga, prav tako pa jim
omogoci, da se zaposleni razvijajo poklicno in osebno. Vodja z letnim razgovorom
izlusci, kaksno je zadovoljstvo zaposlenih, kaksne Zelje in potrebe ima vsak posameznik
po izobrazevanjih in kakSno ima Zeljo po rasti in razvoju (Kramberger, 2011).

Redni letni pogovor oziroma razgovor (v nadaljevanju RLR) je obvezen sestavni del dela
v javni upravi. Zakon o javnih usluzbencih (Ur. List 63/2007) v 105. ¢lenu navaja, da
mora nadrejeni spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero javnih usluzbencev
in vsaj enkrat letno opraviti 0 tem razgovor z vsakim javnim usluZzbencem posebej. V
okviru RLR se vodja in sodelavec pogovorita o zadovoljstvu in motivaciji zaposlenega,
izpolnjevanju delovnih nalog in individualnih delovnih ciljih v preteklem letu, o nacrtih
glede delovnih nalog in individualnih delovnih ciljev v prihodnjem letu, o kompetencah,
letni oceni delovne uspesnosti, nacrtu izobrazevanj in o kariernih teznjah. Predpriprava
na RLR poteka individualno, kjer zaposleni izpolni vnaprej pripravljen obrazec, ki je enak
za vse zaposlene. Kljub temu, da so RLR obvezni samo v javni upravi, pa se jih
posluzujejo tudi druge organizacije, zasebna podjetja, organizacije v drzavni lasti in
ostale organizacije.

V izbrani finan¢ni instituciji, v kateri je RLR obvezen, so s 1. februarjem 2018
avtomatizirali proces izvedbe RLR, ki je prej potekal v pripravljenem obrazcu v programu
Ms Office — Excel, zdaj pa je kreiran v ERP sistemu, kjer je zaposlenim na voljo
kadarkoli, kar pomeni, da lahko spremljajo svoje cilje (strateski, individualni cilji, cilji
organizacijske enote), kadarkoli Zelijo. Poleg tega ucinkovit in ustrezno oblikovan
kadrovski informacijski sistem nudi podporo vodstvu organizacije, vodjam na vseh
nivojih in kadrovikom. Pri oblikovanju kadrovsko informacijskega sistema je treba
izhajati iz potreb podjetja, te potrebe pa identificiramo z dobrim poznavanjem
organizacije podjetja in s podrobnim poznavanjem nacina poteka kadrovskih procesov v
podjetju (Kramberger, 2011).

Namen magistrskega dela je preuciti oziroma analizirati, kako uspesno v izbrani finan¢ni
instituciji poteka digitalizacija RLR, ugotoviti potencialne pomanjkljivosti ter nato podati
priporocila za nadaljnje korake v procesu digitalizacije.

Glavni cilj magistrskega dela je s pomocjo ankete ugotoviti, kakSen odnos imajo
zaposleni do stare nedigitalizirane izvedbe RLR in do nove digitalizirane izvedbe RLR (s
pomocjo ERP sistema). Pomozni cilj pa predvideva poglobitev znanja s podrocja
digitalizacije in RLR, kar bo dosezeno s poglobljenim pregledom in $tudijem domace in
tuje literature.



Magistrsko delo bo sestavljeno iz dveh delov, in sicer iz teoreti¢nega dela, ki bo vseboval
domaco in tujo strokovno literaturo s podroc¢ja digitalizacije, avtomatizacije in RLR.
Drugi, empiri¢ni del pa bo obsegal kvantitativno raziskavo, ki bo izvedena z uporabo
anketnega vprasalnika, na podlagi katerega bomo ugotovili mnenje zaposlenih o
digitalizaciji RLR. Pri pisanju magistrskega dela si bomo pomagali tako s primarnimi kot
sekundarnimi viri podatkov. Primarne podatke bomo zbrali z anketnim vprasalnikom,
sekundarne podatke pa bomo pridobili s pomoc¢jo ustrezne tuje in domace literature in
virov.

Na zacetku smo si postavili dve raziskovalni vprasanji, na kateri bomo skozi pregled
literature in izvedbo anketnega vprasSalnika v izbrani finan¢ni instituciji poskusali
odgovaoriti.

1. Al zaposleni digitalizacijo rednih letnih razgovorov ocenjujejo kot uspesno (bolj
enostaven, hitrej$i nacin izvedbe, ipd.)?

2. Katere pomanjkljivosti so bile zaznane pri uvajanju procesa digitalizacije rednih
letnih razgovorov?

1 DIGITALIZACIJA POSLOVNIH PROCESOV V
ORGANIZACIJAH

Velikokrat se zgodi, da pride do poenotenja pomena besed digitalizacija in digitizacija,
ki pa nimata enakega pomena. Digitizacija ustvarja digitalno (bite in bajte) razli¢ico
analognih in fizi¢nih stvari, kot so papirni dokumenti, fotografije, zvoki in drugo. Torej,
pretvarja nekaj nedigitalnega v digitalno obliko, ki jo nato raCunalniSki sistem lahko
uporablja. Digitalizacija se v podjetju najpogosteje nanasa na omogocanje, izboljSevanje
infali preoblikovanje poslovnih procesov, operacij, funkcij in dejavnosti z uporabo
digitalnih tehnologij. Zahvaljujo¢ digitizaciji in digitalizaciji so podatki dostopni na
razli¢nih platformah, napravah in vmesnikih (i-scoop, brez datuma). Digitalna preobrazba
je tehnoloSko pogojena sprememba na mnogo ravneh v organizaciji in vkljucuje tako
izkoriS¢anje digitalne tehnologije za izboljSanje Ze obstojecih procesov kot iskanje
digitalnih inovacij, ki lahko spremenijo poslovni model (Yoo, Boland Jr., Lyytinen &
Majchrzak, 2012). Digitalne inovacije vkljucujejo transformacijske spremembe v
strategiji organizacije, njenih procesih in izdelkih oziroma storitvah (Yoo, Henfridsson &
Lyytinen, 2010). Inovacije lahko predstavljajo tako oviro kot tudi prednost. Beseda
"digitalna" se nana$a na hiter tempo sprememb poslovnega okolja zaradi vpeljave novih
tehnologij. Digitalna preobrazba sama po sebi ne sme biti cilj, nekaj, s cimer bi se podjetje
hvalilo v letnem porocilu, temve¢ pomeni dolgoro¢no zavezo prilagajanja potrebam
kupcev (Spende, 2017). Torej digitalizacija vodi do digitalnega poslovanja, digitalna
preobrazba pa zahteva digitalno poslovanje in digitizacijo (i-scoop, brez datuma).



Skozi ¢as je digitalizacija prisla v treh valovih, in sicer (Gustafsson & Westbergh, 2010):

1. prehod analogne vsebine v digitalno vsebino;
2. deljenje naprav, ki so bile v preteklosti zdruzene, glede na namen;
3. zdruzitev novih izdelkov.

Klju¢na za informacijsko oziroma digitalno revolucijo je uveljavitev svetlobe (opti¢nih
vlaken) za skoraj trenutni prenos podatkov in mikrovezja za obdelavo in hranjenje
ogromnih koli¢in podatkov. Prvi programirani racunalnik ENIAC (ang. Electronic
Numerical Integrator and Computer) je bil razvit leta 1946 in je v vi§ino meril dobre tri
metre in 50 metrov v $irino, lahko je obdelal do 5.000 racunalniskih ukazov v sekundi,
njegova cena pa je bila nekaj milijonov ameriskih dolarjev. Leta 1971 je podjetje Intel
vgradilo 25-kratno procesno mo¢ prvega ra¢unalnika v ¢ip velikosti 12 mm?, ki je imel
ceno 200 dolarjev (Kovacic, 1998).

Cetrta industrijska revolucija (Industrija 4.0) ne predstavlja zgolj vpeljave IKT v
proizvodnjo, temve¢ popolno spremembo procesov v podjetjih z uvedbo digitalizacije na
vse ravni poslovanja. Torej od procesov zaposlovanja do procesov dobave in odlo¢anja.
IKT so v tem primeru le podlaga za zdruzitev vseh teh procesov, ki te¢ejo v podjetjih, a
kot osrednja toCka zdruzevanja procesov Se vedno ostaja ¢lovek (Slovensko-nemska
gospodarska zbornica, 2018). V sodobnih organizacijah so spremembe stalnica
(Washington & Hacker, 2005), saj se morajo organizacije nenehno spreminjati, da se
prilagodijo zahtevam okolja in da povecajo svojo konkuren¢nost (Arciniega & Gonzalez,
2008; Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003). Gareis (2010) je mnenja, da lahko
prezivijo samo tiste organizacije, ki so se sposobne dovolj hitro prilagajati dinamiki
spreminjajocega se okolja.

Cedalje ve&ja konkurenc¢nost okolja, zmogljivejsa informacijska tehnologija in nova
znanja kadrov povzrocajo Cedalje vecje in hitrejSe zahteve po razvoju in kakovostnejSih
podatkih ter ustreznejSem upravljanju s temi podatki. Usmeritev v poudarjen pomen
upravljanja s podatki izhaja ze iz Hubertove napovedi, ki pravi, da bo za poindustrijsko
druZbo znacilno naras¢anje znanja, kompleksnosti in turbulentnosti (Kovaci¢ & Vintar,
1994).

Rast IKT ima pomembno vlogo v nasem vsakodnevnem zivljenju (Cilan, Bolat &
Coskun, 2009), saj spreminja nacin naSega dela (Redwood, Thelning, Elmualim & Pullen,
2017). Cedalje vegji pomen digitalne tehnologije se za organizacije odraza v usklajevanju
med informacijsko tehnologijo (v nadaljevanju IT) in organizacijami (Bharadwaj, El
Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013), zato morajo organizacije implementirati IKT v
svoje delo (Peji¢ Bach, Zoroja & Bosilj Vuksi¢, 2013), kar pa ni lahka naloga. Vendar
vecina vodilnih pravi, da so digitalne tehnologije v prvi vrsti priloznost. Leta 2015 je v
raziskavi le 26 % anketirancev menilo, da digitalne tehnologije predstavljajo groznjo
(Kane, Palmer, Nguyen Phillips, Kiron & Buckley, 2016). Podjetja morajo prilagoditi in



zaceti postopek sprememb v zvezi s svojimi notranjimi strukturami in poslovnimi procesi,
kar je nedvomno organizacijsko zahteven uc¢ni proces (Schuchmann & Seufert, 2015). A
Ceprav se zadnja leta cedalje ve¢ govori o nujnosti digitalizacije, za ve¢ino organizacij to
pomeni zgolj transformacijo tradicionalne prodaje na spletno prodajo blaga in storitev.
Podjetje Deloitte meni, da se z digitalno preobrazbo delovnih procesov, ki si prizadeva
za deljenje znanja in spodbujanja inovacij, v organizacijo zasidra digitalni DNK. Z
uvajanjem digitalnih orodij (na primer Microsoft Team, Slack, Facebook Workplace ipd.)
se ne le povecCujeta produktivnost in ucinkovitost, temve¢ se lahko tudi spremlja
angaziranost zaposlenih, njihovo usklajevanje osebnega zivljenja in predanost ciljem
organizacije (Kapitanovic, 2018). Poleg ze omenjenega tudi Hauc (2009) navaja razloge,
zaradi katerih se v podjetjih odlocajo za prenovo poslovnih procesov. Ti razlogi so
pripraviti podjetje na nove razvojne izzive oziroma spremembe, izboljSati razumevanje
poteka procesa, vzpostaviti obvladovanje procesa od zacetka do konca, ustvariti
preglednejso sliko celotnega poslovanja v podjetju, omogociti lazjo komunikacijo med
udelezenci v procesu, njegovih podprocesih in aktivnostih, ugotoviti moznost
vzpostavitve novih procesov z novimi proizvodi, vzpostaviti sistem kljuénih dejavnikov
uspeha in optimizacije poslovnih procesov, omogociti lazje vodenje in merjenje procesov,
omogociti lazje odkrivanje slabosti in napak v izvajanju procesa, omogociti prikaz
razlicnih predlogov prenove ter jih preizkusiti na procesnih modelih, izboljsati
razumevanje informacijskih potreb izvajalcev procesa, omogociti informatizacijo
procesov, omogociti uvajanje konceptov upravljanja odnosov s strankami, konceptov
upravljanja s ¢loveskimi viri in konceptov upravljanja oskrbovalne verige, omogociti
vzpostavitev ali ohranjanje certifikatov kakovosti in dvigniti znanje ter veS¢ine
zaposlenih za management poslovnih procesov.

Prenova procesa informiranja in komuniciranja pelje k vecji decentraliziranosti
komunikacijskega omrezja podjetja in s tem k hitrejSemu pretoku informacij, Sirjenju
znanja, kreativnosti, inovativnosti in k lazjemu in hitrejSemu prilagajanju spremembam
(Cerni, 2009). Spremembe se v danasnjem okolju implementirajo v ve&ini skozi projekte,
obseZznejSe spremembe pa tudi skozi programe. Program je skupina medsebojno
povezanih in koordinirano vodenih projektov. Namen programa je zagotoviti
koordinacijo vseh projektov, ki so vklju€eni v program, in s tem pridobiti ucinke, ki jih
ni mogoce pridobiti z vodenjem posameznih projektov (Project Management Institute,
2008, 2009). Velik del vecjih projektov se kljub izkusnjam konc¢a neuspesno, nekje med
60 in 70 % vseh projektov. Vsaka sprememba informacijskega sistema je tudi
organizacijska sprememba, saj je primarni cilj obstoja informacijskega sistema
informiranje ljudi (Yeo, 2002), vemo pa, da informacijski sistem brez ljudi ne deluje
(Lorenzi & Riley, 2003).

Kljub temu, da se podjetja zavedajo pomena digitalizacije v nenehno razvijajocem se
poslovnem svetu, se pojavlja tudi strah. Strah, da bomo ostali brez dela, ¢e bo polovico
nasih nalog prevzel racunalniSki program. Da bodo delovna mesta z digitalizacijo in



nadaljnjim razvojem izginjala, je dejstvo, vendar socasno se bodo nenehno vzpostavljale
nove naloge, ki si jih zdaj niti ne moremo predstavljati. Zavedati se moramo, da je vsaka
industrijska revolucija izbrisala nekatera delovna mesta, a hkrati ustvarila tudi nova, prav
tako pa moramo tudi sprejeti dejstvo, da do konca Zivljenja ne bomo opravljali poklica,
ki smo si ga izbrali na zacetku kariere. Strah pa ni le povezan z izgubo sluzbe, temvec
tudi glede same varnosti. Ceprav je popolnoma jasno, da tehnologija omogoda varnej$o
hrambo, pa Miha Zerko pravi, da se marsikatera organizacija $¢ vedno boji hraniti
dokumente izkljuéno v digitalni obliki. Morda se bo to spremenilo, ko bo drzava na
podoben nacin, kot je naredila za e-racune, sama uvedla neki nov standard pridobivanja
in hrambe kadrovske dokumentacije izkljucno v elektronski obliki. Tako bodo morda
organizacije izgubile tudi strah, da jim bo inSpekcija nalozila kazen zaradi hrambe
kadrovskih dokumentov zgolj v elektronski obliki (Kapitanovi¢, 2018).

1.1 Digitalna ekonomija

Digitalna ekonomija je vrsta ekonomskih, druzbenih in kulturnih aktivnosti, ki se izvajajo
na spletu in so povezane z uporabo IKT, in temelji na nematerialnih virih, kot so
informacije, inovacije, kreativnost ipd. Je zblizevanje in preplet ekonomije, informatike,
(tele)komunikacije, racunalnistva in digitalizacije. Digitalna ekonomija in njen razvoj
temeljita na ustrezni infrastrukturi, e-poslovanju, e-trgovanju, uporabi druzbenih
medijev, racunalnistva v oblaku, masivnih podatkih, internetu stvari, ustreznih e-ves¢inah
in e-vkljucenosti civilne druzbe. Glavni elementi so digitalizacija in visoka stopnja
uporabe IKT, pretvorba informacij v trzno vrednost in novi nacini organizacije
gospodarstva, poslovnih procesov, dela in proizvodnje. Rast digitalne ekonomije vpliva
na celotno ekonomijo (Zupan, 2016).

1.2 Digitalni napredek na podro¢ju Evrope in sveta

Evropska komisija je leta 2010 sprejela strategijo Evropa 2020, s pomocjo katere naj bi
gospodarstvo Evropske unije (v nadaljevanju EU) S§lo iz krize in se pripravilo na izzive
naslednjega desetletja. Strategija Evropa 2020 vkljucuje sedem vodilnih pobud, s katerimi
se zeli spodbuditi napredek na prednostnih podroc¢jih. Med temi podrocji je tudi evropska
digitalna agenda (v nadaljevanju EDA), ki v prizadevanjih za doseganje strateskih ciljev
obravnava kljuéno vlogo IKT. Splosni cilj EDA je poskrbeti, da bo enotni digitalni trg,
ki se opira na hitre in zelo hitre internetne povezave, dal trajne gospodarske in druzbene
koristi (Republika Slovenija, 2016). Evropska komisija navaja, da 40 % delovne sile v
Evropi potrebuje digitalno usposabljanje, saj 70 milijonov Evropejcev nima osnovnih
spretnosti pismenosti. To prinese tezave pri zaposlovanju, saj 40 % podjetij, ki poskusajo
zaposliti digitalne strokovnjake, le-te tezko najdejo (European Commission, 2018a).

Mednarodna raziskava Instituta za digitalni marketing (ang. Digital Marketing Institute)
kaze, da bo uporaba digitalne tehnologije k svetovnemu bruto domacemu proizvodu do



leta 2020 prispevala 1,36 trilijona dolarjev. InStitut za digitalni marketing je testiral znanje
908 strokovnjakov za marketing iz Zdruzenih drzav Amerike, Velike Britanije in Irske,
kjer je ve¢ kot polovica strokovnjakov svoje digitalno znanje in kompetence ocenilo z
"dobro ali zelo dobro”. Opravljeni test pa je pokazal, da jih zgolj 38 % dosega primerno
raven znanja. V primerjavi s podatki za leto 2014 so ugotovili, da je raven digitalnih
sposobnosti celo upadla, in sicer z 42 % leta 2014 na 38 % leta 2016. Zanimivo pri tem
pa je tudi dejstvo, da so zenske bolj opremljene z znanji digitalnega marketinga, Ceprav
jih je Steviléno manj (Svet kapitala, 2018).

1.3 Digitalni napredek na podrocju Slovenije

Ministrstvo za javno upravo je ustvarilo slogan "Slovenija, zelena referen¢na drzava v
digitalni Evropi", s katerim zeli poudariti zavezanost k identiteti drzave, spostovanju
okolja, socialnih in drugih vrednot in zavezanost k odkrivanju in implementaciji novih
tehnologij v druzbene sisteme. Na ministrstvu ugotavljajo, da sedanja druzbeno-politi¢na
ureditev dobro obvladuje "realne sisteme"”, pri obvladovanju digitalnega okolja pa nima
celovitih sistemskih resitev. Vlada Republike Slovenije je sprejela strateSke dokumente,
ki se nanasajo na razvoj informacijske druzbe do leta 2020. Ti dokumenti so Strategija
razvoja javne uprave 2015 — 2020 (SJU 2020), Strategija razvoja informacijske druzbe
do leta 2020 — DIGITALNA SLOVENIJA 2020, Nacrt razvoja Sirokopasovnih omreZij
naslednje generacije do leta 2020 in Strategija kibernetske varnosti (Ministrstvo za javno
upravo, 2017).

Strategija Digitalna Slovenija 2020 je zaveza za hitrejsi razvoj digitalne druzbe in izrabo
priloZnosti, ki jih omogocajo IKT in internet za gospodarske in druZzbene koristi.
Strategije Digitalna Slovenija 2020, Evropa 2020 in EDA predvidevajo ukrepe za
odpravo najvecjih razvojnih vrzeli na podrocju digitalne druzbe, to so hitrejsi razvoj
digitalnega podjetniStva, ve€ja konkurencnost IKT, sploSno digitalizacijo, razvoj
digitalne infrastrukture in ostalo (Evropska komisija, 2017).

Slovenija po razvitosti informacijske druzbe primerjalno ze ve¢ kot desetletje vztrajno
pada, in sicer zaradi bistveno prenizkih vlaganj v razvoj informacijske druzbe in
premajhnega sploSnega zavedanja o pomenu IKT in interneta za razvoj gospodarstva,
drzave in celotne druzbe, zato na podrocju digitalne druzbe izgublja stik s povprecjem
EU, s tem pa tudi konkuren¢ne prednosti (Digitalna Slovenija, 2016). Slovensko-nemska
gospodarska zbornica ze tretje leto zapored opravlja raziskavo o stanju digitalizacije
slovenske industrije, ki je bila opravljena med 93 pretezno proizvodnimi podjetji razli¢nih
velikosti v Sloveniji. Raziskava je pokazala, da 91 % slovenskih podjetij vidi
digitalizacijo najmanj kot pomembno, v nekaterih podjetjih pa so se je ze lotili. Prvic¢ v
treh letih so podjetja kot dodano vrednost digitalizacije oznacila zagotavljanje
konkurencnosti. Visje od preteklih let pa bodo tudi investicije, saj kar 20 % podjetij
nacrtuje vlaganja v visini 4 do 6 % svojega prometa (Slovensko-nemska gospodarska



zbornica, 2018). Raziskava Digitalna transformacija je pokazala, da je Cetrtina podjetij
(26 %) digitalni preobrazbi namenila do 50.000 €, 21 % med 50.000 in 200.000 € in 13
% vec kot pol milijona € (Varga, 2016). Kot najvec¢jo oviro pa podjetja Se vedno vidijo v
kvalificiranosti zaposlenih, visokih stroskih in za$¢iti podatkov (Slovensko-nemska
gospodarska zbornica, 2018). Kot reSitev se navaja boljsa umestitev pomena IKT in
interneta v javnosti in izvedba ukrepov za promocijo in spodbujanje povprasevanja po
IKT, po uporabi interneta, in okrepitev dialoga s splosno javnostjo, poleg tega pa bodo s
strani drzave potrebna tudi vi§ja razvojna sredstva. Pri spremljanju napredka pri
doseganju ciljev EDA in s tem tudi razvitosti informacijske druzbe je bil sprejet
konceptualni okvir za zbiranje statisticnih podatkov o informacijski druzbi. Vsebuje
predvsem kvantitativne kazalnike, ki so razdeljeni v tri glavne skupine, in sicer
infrastrukturni kazalniki, kazalniki o uporabi IKT v podjetjih in kazalniki o dostopu in
uporabi IKT v gospodinjstvih in pri posameznikih. V Sloveniji metodolosko primerljive
podatke na evropski ravni zbira Statisticni urad Republike Slovenije, ki jih nato sporoci
Eurostatu. Podatki so urejeni po poglavjih EDA (Digitalna Slovenija, 2016).

Evropska komisija je, da bi lahko ocenila razvoj drzav EU na podro¢ju digitalnega
gospodarstva in druzbe razvila sestavljen indeks digitalnega gospodarstva in druzbe (v
nadaljevanju DESI — ang. The Digital Economy and Society Index) (Digitalna Slovenija,
2016). Indeks zdruzuje niz kazalnikov na podlagi petih dimenzij, in sicer: povezljivost
(razSirjenost, hitrost in cenovna ugodnost Sirokopasovnega dostopa), ¢loveski kapital
(digitalne ves¢ine prebivalstva in delovne sile), uporaba interneta (uporaba on line
spletnih aktivnosti od novic do banc¢ni$tva ali nakupovanja), integracija digitalne
tehnologije (kako podjetja vkljucujejo kljucne digitalne tehnologije) in digitalne javne
storitve (e-uprava in odprti podatki) (Erjavec, Manfreda, Jakli¢ & Indihar Stemberger,
2018). Prav tako je izmed petih nastetih kazalnikov razvoja informacijske druzbe
pomembna tudi SirSa politicna ozaveScenost o pomenu IKT in priloZznostih digitalnega
gospodarstva. Le-ta se kaze v umestitvi tega podro¢ja v vladi, jasno izraZzenih strateSkih
usmeritvah in ukrepih za pospeSen razvoj digitalnega gospodarstva v krovnih nacionalnih
strateskih dokumentih in predvidenih proracunskih sredstvih za ukrepe na tem podrocju
(Digitalna Slovenija, 2016).

Slovenija se glede na DESI za leto 2018 med 28 drzavami ¢lanicami EU uvr$ca na 15.
mesto (Evropska komisija, 2018) in je glede na leto 2017 napredovala za eno mesto (16.
mesto v letu 2017). S 15. mestom se Slovenija uvr$¢a v skupino srednje uspesnih drzav,
v katero spadajo tudi Spanija, Avstrija, Malta, Litva, Nemcija, Portugalska, Ceska,
Francija in Latvija (DESI, 2018). Slovenija je znatno napredovala pri uporabi internetnih
storitev in opravljenih digitalnih javnih storitvah, hkrati pa ostaja nad povpre¢jem EU pri
vkljucevanju digitalne tehnologije. Ravni ¢loveskega kapitala so stabilne, povezljivost pa
ostaja pod povpre¢jem EU. Uvedba in razsirjenost hitre in mobilne Sirokopasovne
povezave pa napredujeta pocasneje, kot je bilo nacrtovano. Komisija ugotavlja, da EU
postaja cedalje bolj digitalna, vendar pa je napredek premajhen, da bi Evropa dohitela



vodilne drzave na tem podrocju in da bi se zmanjsale razlike med drzavami ¢lanicami EU
(Evropska komisija, 2018).

V Sloveniji je skoraj vse prebivalstvo pokrito s Sirokopasovnim internetom (98 %),
napreduje pa tudi pokritost s hitro Sirokopasovno povezavo (83 %). Pri Cloveskem
kapitalu Slovenija v letu 2017 ni napredovala, zato se je razlika v primerjavi s povprecjem
EU s prejs$njim letom tudi povecala. Odstotek uporabnikov interneta se je sicer povecal s
73 % na 77 %, a ima Slovenija Se vedno nekoliko manjsi odstotek rednih uporabnikov
interneta v primerjavi s povpre¢jem EU (81 %). Pri posameznikih, ki uporabljajo
internetne storitve, je Slovenija na 23. mestu. Na podrocju vkljuCevanja digitalnih
tehnologij v podjetjih je Slovenija na 8. mestu, kar pomeni, da je kar precej nad
povprecjem EU. Vrednosti digitalne javne storitve ostajajo nizje od povprec¢ja EU, ¢eprav
je Slovenija leta 2017 dala na razpolago ve¢ digitalnih javnih storitev (DESI, 2018).

Statisticni urad Republike Slovenije stopnjo digitalizacije v podjetjih z vsaj 10
zaposlenimi izraza z digitalnim indeksom, ki se izraCuna na podlagi 12 kazalnikov, s
katerimi spremljajo uporabo IKT v podjetjih v posameznem letu. Podjetja se glede na to,
koliko elementov digitalizacije izpolnjujejo, razvrstijo v 4 skupine, in sicer v taksna z
zelo nizkim, nizkim, visokim in zelo visokim digitalnim indeksom. Rezultati za leto 2017
so pokazali, da ima najve¢ podjetij z 10-49 zaposlenimi zelo nizek digitalni indeks (46
%), najve¢ podjetij z visokim in zelo visokim digitalnim indeksom pa so podjetja z 250
ali ve¢ zaposlenimi. Pri razvoju in uveljavljanju umetne inteligence pa imajo klju¢no
vlogo strokovnjaki za IKT. V letu 2017 je bilo v Sloveniji med zaposlenimi in
samozaposlenimi osebami okoli 36.100 strokovnjakov za IKT, kar predstavlja 3,8 % vseh
zaposlenih ali samozaposlenih, izmed tega je bilo 84 % moskih in 16 % Zensk (Zupan,
2018).

Na 11. Vrhu slovenskega gospodarstva 24. novembra 2016 so predstavniki deleznikov
vzpostavili Slovensko digitalno koalicijo, ki je namenjena usklajevanju digitalnega
preoblikovanja Slovenije po sprejetih strateSkih dokumentih Digitalna Slovenija 2020, v
sodelovanju z delezniki iz gospodarstva, javnega sektorja, raziskovalno-razvojnega
sektorja in civilne druzbe (Digitalna Slovenija, 2018).

Slovenska digitalna koalicija je usmerjena v doseganje medsektorskih multiplikativnih
razvojnih ucinkov, ki bodo pospesili razvoj digitalne druzbe in hkrati omogocili izrabo
razvojnih moZnosti IKT in interneta. Skrbela naj bi za usklajeno digitalno preoblikovanje
Slovenije. Njeni cilji so usklajevanje razvojnih politik in ukrepov za krepitev zmogljivosti
deleznikov za digitalizacijo Slovenije, povecanje gospodarske uspesnosti in zaposlitvenih
moznosti, doseganje sinergijskih in medsektorskih, multiplikativnih razvojnih u¢inkov,
vecjo porabo IKT reSitev, storitev in infrastrukture, ki bo temeljila na odprtosti, varnosti,
zasebnosti in enakopravni dostopnosti in bo delovala za zmanjsanje vplivov na okolje,
izboljSanje digitalne pismenosti in digitalnih kompetenc, izboljSanje e-ves¢in in e-



vkljucenosti, vecjo uporabo e-sStoritev (e-uprava, e-banc¢nistvo, e-zdravstvo, ipd.),
pospeseno uvajanje IKT v javnem sektorju in ostalih (Digitalna Slovenija, 2018).

1.4 Varovanje osebnih podatkov

V procesu digitalizacije druzbe je poseben izziv varstvo ¢lovekovih pravic, pri tem zlasti
razumemo pravice do komunikacijske in informacijske zasebnosti. Tveganje
predstavljajo inovativni poslovni modeli, ki izkoriS§¢ajo priloznosti interneta za
poslovanje brez posrednikov in nove tehnologije masovnih podatkov, saj le-ti pogosto
temeljijo na obseznem zbiranju in obdelavi osebnih podatkov. Z namenom zmanjSanja in
obvladovanja omenjenih tveganj bo Slovenija upoStevala nacela zagotavljanja varstva
zasebnosti in zagotavljanja zaupanja (Digitalna Slovenija, 2016).

Na ravni EU je bila sprejeta Splosna uredba EU o varstvu osebnih podatkov (GDPR —
ang. General Data Protection Regulation), ki je zacela veljati 25. maja 2018 (Data, 2018)
in dolo¢a nova pravila glede varstva osebnih podatkov (Informacijski pooblaséenec, brez
datuma). Podjetja, ki zbirajo in obdelujejo osebne podatke (ime in priimek, naslov,
lokacija, spletni identifikator, podatki o zdravju, prihodek, kulturni profil in ostali)
(Evropska komisija, 2017), morajo preveriti obstojeCe privolitve za zbiranje in obdelavo
osebnih podatkov, popisati, preveriti in prilagoditi morajo zbirke osebnih podatkov
oziroma evidence dejavnosti obdelave, prilagoditi morajo postopke, s katerimi
zagotavljajo pravice posameznika, preveriti morajo, ali potrebujejo odgovorno osebo za
varstvo osebnih podatkov, preveriti in prilagoditi varnostno politiko v podjetju in dolociti
osebo, ki bo odloc¢ala v primeru varnostnega incidenta.

Uredba bo predvsem vplivala na podjetja s podrocja informacijske tehnologije, na
raéunovodske servise, zdravstvene domove, banke, spletne trgovine, kadrovske agencije
in ostale (Data, 2018). Zagrozena kazen za krSenje zakona je do 20 milijonov evrov ali
do 4 % letnega prometa (Perc, 2018). Predpisi se spreminjajo predvsem zaradi nezaupanja
v stare predpise o varstvu podatkov, ki je zaviralo razvoj digitalnega gospodarstva in
zaradi pospesevanja razvoja podjetij. Za vsa podjetja v EU bodo veljali enaki predpisi,
kar bo poslovanje naredilo preprostejse in tudi pravi¢nejse. Poleg tega nov sistem omejuje
stroSke in spodbuja rast podjetij (Evropska komisija, 2017).

Branislav Vujovi¢, direktor podjetja New frontier Group, pravi, da vsaka revolucija
prinaSa teZzave z regulacijo in zakoni, kajti za popolnoma nove stvari po navadi ni
predpisov. Mnoge drzave prilagajajo svojo ureditev, da lahko temu sledijo. Glavna
prednost digitalnega gospodarstva so informacije ali podatki v ozadju. Poleg tega tudi
pravi, da bo v prihodnosti Se ve¢ drugih predpisov, da bi bolje opredelili pravice,
lastni$tvo in delitev vrednosti, pridobljene iz podatkov (Koncilja, 2018).

Zaradi cedalje vecje uporabe informacijskih sistemov in omrezij se povecuje tudi pomen,
ki ga imajo ti sistemi za uspeSen razvoj gospodarskih in negospodarskih dejavnosti ter za
zivljenje in blaginjo celotne druzbe. Varnost omrezij in informacij prispeva h krepitvi
pomembnih vrednot in ciljev v druzbi, kot so ¢lovekove pravice in temeljne svobos¢ine,
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demokracija, pravna drzava ter gospodarska in politicna stabilnost. S ¢edalje hitrejSim
razvojem IKT prihaja do pojava vedno novih in tehnolosko ¢edalje bolj dovrSenih
kibernetskih grozenj. Cedalje izrazitej$a je uporaba IKT za politiéno, gospodarsko in
vojasko prevlado (Digitalna Slovenija, 2016).

Incident zlorabe osebnih podatkov in hkrati uporabe le-teh za politicne namene se je
zgodil podjetju Facebook, ki je v javnost priSel marca 2018, ko naj bi podjetje brez
privoljenja uporabnikov uporabilo osebne podatke uporabnikov v podporo kampanji za
izstop Velike Britanije iz EU in v predvolilni kampanji predsednika Zdruzenih drzav
Amerike Donalda Trumpa (STA, 2018).

1.5 Koraki digitalne preobrazbe

Digitalna preobrazba je strateSko vprasanje, aktivnosti pa so ve¢plastne in zahtevajo
pregled nad celotnim dogajanjem v podjetju. Zato se podjetja velikokrat odlo¢ijo za novo
vodstveno delovno mesto — vodja digitalizacije (v nadaljevanju CDO — ang. Chief Digital
Officer). Ker CDO ne bo zmogel vsega sam, rabi podporo uprave. Potreboval bo notranje
in zunanje sodelavce, koliko, pa je odvisno od velikosti podjetja, razpolozljivih obstojecih
kadrov in vsebine na¢rtovanih aktivnosti (Perc, 2017).

V kolikor digitalizacija v podjetju ni pravilno predstavljena, lahko med zaposlenimi
sprozi celo odpor. Pri razlagi sprememb in pogovorih z zaposlenimi se je treba drzati
preizkuSenih pravil, in sicer je treba izpostaviti prednosti nove tehnologije tako za
zaposlene kot za podjetje, treba je zaértati jasno razvojno vizijo in s tem povezane
vrednote, procese in odloéitve, ukrepe je vedno treba opredeliti s poslovnimi cilji,
komunicirati je treba s SirSo ekipo, da si podjetje zagotovi splosno podporo, in ¢imprej je
treba pokazati dobljene rezultate (Perc, 2017).

Odpor je navzoc€ pri vseh spremembah in je simptom pomembnej$ih problemov v ozadju.
Pojavlja se v razlicnih oblikah in jakostih (Vrhovec & Rupnik, 2011) in ovira
implementacijo spremembe ter povzro¢a nepredvidene stroske in zamude (Bovey &
Hede, 2001). Lahko pa ima pri naporih spreminjanja tudi pozitivne u¢inke pri motivaciji
in inovativnosti (Waddell & Sohal, 1998). V literaturi se pojavlja ve¢ poskusov
strukturiranja vzrokov za pojav odpora. Na Sliki 1 so predstavljeni vzroki, ki so
strukturirani v pet skupin, in sicer popaceno zaznavanje, ovira pri interpretaciji in nejasne
stroSkovne prioritete, nizka motivacija, pomanjkanje kreativnega odziva, politi¢ni in
kulturni zastoji in drugi viri, kot so nesodelovanje vodstva, rutine, cinizem in ostalo
(Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003).
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Slika 1: Vzroki za pojav odpora
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ovire; zaposlenihin

\.* organizacijskimolk / \_  vodstva / \ /

Politi¢ni in kulturni zastoji

Drugi viri
klima implementacije in razmerja med
spremenjenimiin organizacijskimivrednotami;
oddeléna politika;

nemerljiva prepric¢anja;

globoko zakoreninjene vrednote;

pozabljivost socialnih razseznosti sprememb

nesodelovanje vodstva;
vgrajenerutine;

kolektivni problemi implementacije;
zmogljivostna vrzel;

cinizem

Vir: Povzeto po Pardo del Val & Martinez Fuentes (2003).

Hultman (2003) pa je najpogostejSe vzroke za pojav odpora z vidika zaznavanja
posameznikov zdruzil v osem skupin, in sicer: neprimeren proces spreminjanja, ni
potrebe po spremembi, otezevanje zadovoljevanja potreb, tveganje je vecje od koristi,
nezmoznost izvesti spremembe, sprememba ne bo uspesna, neskladanje z vrednotami in
nezaupanje do odgovornih za spremembo. Fiedler (2010) in Henry (1997) navajata, da je
treba za ucinkovito obvladovanje odpora izvajati tako preventivne ukrepe kot tudi
strategije razreSevanja odpora. Strategije za ravnanje z odporom je treba prilagoditi vsaki
situaciji, saj lahko v nasprotnem primeru ué¢inkujejo ravno nasprotno, Kot je pricakovano.
Odpor pa ni edini problem, ki se pojavlja pri spremembi informacijskega sistema.
Podjetja pogosto nimajo potrebnega strokovnega kadra, ki bi implementiral spremembe,
zato jih izvajajo v sodelovanju z zunanjimi izvajalci (Vrhovec & Rupnik, 2011).

Besedna zveza digitalno razhajanje (ang. Digital divide) je bila prvi¢ omenjena v
devetdesetih letih prejSnjega stoletja, ko so raziskovalci zeleli pojasniti razliko med imeti
racunalnik in internet in ne imeti, uporabljati raCunalnik in internet in ne uporabljati (Yu,
2006). Mnogo nacionalnih in internacionalnih podjetij zeli IKT implementirati v svoje
delo (Weber & Kaufmann, 2011). Slovenska podjetja se zavedajo digitalizacije, a jo
mnoga prej kot izziv doZivljajo kot groznjo (Cvjetovic, 2016).

Digitalno preobrazbo omogocajo tehnologija in tehnoloSke inovacije, ki sprozajo in
spodbujajo poslovne inovacije, inovacije poslovnih procesov in modelov ter organizacije
in sodelovanja.
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V intervjuju je Marko Derca povedal, da je mnenja, da bo leta 2020 polovica vseh
prihodkov izvirala iz digitalnih poslovnih modelov ali kanalov, kar pomeni, da je
digitalna preobrazba nujna in da se ji podjetja ne morejo izogniti. Prav tako pravi, da je
preobrazba nujnost in da je vzpostavitev povsem na novo prenovljenih nacinov
poslovanja le eden izmed modelov preobrazbe. Postavitev na novo je predvsem primerna
za nova podjetja, ki zelijo ze od samega zacetka delovati globalno (Cvjetovi¢, 2016).

V raziskavi, ki jo je izvedla mednarodna svetovalna druzba AT Kearney, so zajeli ve¢ kot
200 slovenskih podjetij razli¢nih velikosti in panog, kjer jih je zanimal njihov pogled na
digitalno preobrazbo. Ugotovili so, da ima ve¢ kot 85 % podjetij digitalno preobrazbo na
svojem dnevnem redu, a $e ni vidnega uc¢inka niti na prihodkovni niti na stroskovni ravni
(Cvjetovié, 2016). Poleg tega je v raziskavi Digitalna transformacija tri petine podjetij
priznalo, da Se nimajo uradnega nacrta pristopa k digitalni preobrazbi (Varga, 2016).
Priblizno Cetrtina podjetij ima svoje digitalne strategije, ki so ali samostojen dokument
ali del njihove celotne strategije. Ve¢ kot 40 % podjetij je implementacijo zaupalo
Zunanjim izvajalcem (Cvjetovi¢, 2016).

Podjetji Comtrade System Integration International in Housing Co. sta leta 2018 vnovi¢
izvedli anketo o digitalizaciji v slovenskih podjetjih. V anketi je sodelovalo 75 domacih
podjetij, od katerih se ze 89 % aktivno ukvarja z lastno digitalno preobrazbo. Vsako tretje
podjetje se je digitalne preobrazbe lotilo ze pred Stirimi leti ali ve€. Podjetja
samoocenjujejo, da so njihovi projekti digitalizacije zelo uspesni (53 %), 59 % podjetij
uspesnosti sploh ne meri, 52 % jih ne ve, ali se je ucinkovitost dela povecala, poleg tega
pa 67 % podjetij ne ve, ali so zaradi digitalizacije u¢inki na splosne rezultate podjetja
ugodni. Skoraj vsi vprasani (84 %) se strinjajo, da so resitve, ki so posledica digitalizacije,
vplivale na spremembe v poslovanju. 91 % podjetij Ze nacrtuje nove projekte, a jih izbira
dokaj selektivno. Vecina se odloca, da bo na leto izvedla od enega do pet projektov s
podrocja digitalizacije poslovanja, Sest od desetih podjetij je za ta namen tudi povecalo
obseg nalozb v izbrana podro¢ja (Varga, 2018).

Digitalna preobrazba zahteva spremembo poslovne kulture (Perc, 2017), zato se
organizacije poskusajo prilagoditi digitalnemu gospodarstvu, da bi tako zascitile svoje
delovanje (Koncilja, 2018). Mlajsa in agilnejsa podjetja s spremembami nimajo veliko
tezav, saj je to za njih naravno okolje. Problem se pojavi pri vec¢jih podjetjih, ki so prezeta
s tradicijo in z analogno mentaliteto. Ljudje se bojijo za svoja delovna mesta, zato se
upirajo spremembam. Leta 1930 je ameriski ekonomist John Maynard Keynes posvaril
pred tehnolosko brezposelnostjo. Pojavi pa se paradoks, in sicer ta, da na Japonskem, v
Juzni Koreji ali v Nemc¢iji brezposelnost Se nikoli ni bila tako nizka. Pomembno je, da se
zavedamo, da nam racunalniki in roboti olaj$ajo delo in da se spremeni njegova vsebina,
a dela nam ne jemljejo. Racunalnik nima poslovnih idej in socialnih kompetenc, ki bi mu
pomagale pri delu. Zato je tudi podjetje IBM, ki je sprva svoj superracunalnik Watson
poimenovalo kot "umetna inteligenca”, ime nadomestilo z izrazom "povisana
inteligenca”. Kar pomeni, da Watson ne bo nadomestil ljudi, temve¢ bo pomoc¢nik, ki bo
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ljudem omogocil sprejemanje boljsih strokovnih odlocitev (Perc, 2017). Tisti zaposleni,
ki jih skrbi, da bi na njihovo delovno mesto prisel robot, morebiti nimajo zaupanja v svoje
delo, ker so mnenja, da je delo, ki ga opravljajo, prelahko, ali pa njihov delovni proces ni
odvisen od tega, kar oni prispevajo.

Poslovna Sola Fletcher School z ameriske univerze Tufts ze od leta 2008 izracunava
indeks razvitosti digitalizacije (Erjavec, Manfreda, Jakli¢ & Indihar Stemberger, 2018)
na ravni drzave (v nadaljevanju DEI — ang. Digital Evolution Index) (GZS, 2016). V
raziskavo je vklju¢enih 60 drzav (Chakravorti & Shankar Chaturvedi, 2017), med drugimi
tudi Slovenija. Indeks meri stopnjo digitalizacije posamezne drzave na podlagi
povprasevanja (vedenje potrosnikov in nagnjenost k uporabi digitalne tehnologije),
ponudbe (dostopnost in infrastruktura), institucionalnega okolja (spodbujanje
digitalizacije in zakonodaja) in inovacij (navzocnost start-up kulture in podjetniske
kulture) (Erjavec, Manfreda, Jakli¢ & Indihar Stemberger, 2018). Ocenjujejo trenutno
stanje, napredek ali nazadovanje iz leta v leto. Med vodilnimi so azijske drzave, med
evropskimi pa se jim najbolj priblizajo skandinavske drzave (GZS, 2016). Med leti 2008
in 2015 je potekala raziskava, kako se konkurenc¢nost in zaupanje v digitalno
gospodarstvo razlikujeta med drzavami po svetu. Konkurenc¢nost vsebuje dva faktorja, in
sicer trenutno stanje digitalizacije in tempo digitalizacije skozi ¢as. Slovenija je bila
razvrS¢ena med drzave s pocasnim napredkom ali celo nazadovanjem. Med drzave s
pocasnim napredkom spadajo Se Madzarska, Slovaska, Gr¢ija, Peru, Tajska, Juzna
Afrika, Alzirija, Pakistan in Egipt. Glede na DEI 2017 se Slovenija uvrs¢a na 29. mesto.
Za njo so Madzarska, Slovaska, Italija, Poljska, Turcija, Gr¢ija, Rusija, Bolgarija in
druge. Na zadnjem mestu je BangladeS. Glede na letno stopnjo rasti (2008-2015) se
Slovenija uvrsca na 58. mesto, za njo sta samo Gr¢ija in Egipt (Chakravorti & Shankar
Chaturvedi, 2017).

1.6 Prenova poslovnih procesov in digitalizacija podjetja

Da do prenove poslovnih procesov sploh pride, mora priti do pobude za prenovo. Do nje
lahko pride bodisi s strani vodstva bodisi s strani zaposlenih. Pomembno je, da se vodstvo
zaveda pomembnosti prenove in iS¢e reSitve za njo. ReSitve lahko i8¢ejo znotraj
organizacije ali zunaj, kjer jim za to primerna podjetja svetujejo oziroma predlagajo, kako
prenoviti proces, ali jim ga le-ti tudi izdelajo. Pri prenovi mora obstajati zavedanje o tem,
kaj se potrebuje, saj se lahko na ta nacin doloc¢i klju€ne procese in prioritete prenove.
Poleg tega je treba imeti jasno izdelan nacrt procesa, kajti v nasprotnem primeru se lahko
v prenovo vlozi veliko dela, ki ne ustreza in ne pokriva zahtev uporabnikov. Po koncu
prenove procesa se ga implementira oziroma uvede v delo zaposlenih. Pri implementaciji
je treba razmisliti, ali se proces uvede naenkrat ali ga uvedemo postopoma. Odlocitev je
odvisna od vrste in velikosti poslovnega procesa. Tudi tedaj, ko se proces implementira
takoj, je velika verjetnost, da bo v celoti uveden Sele ¢ez leto ali celo vec. Ker se s prenovo
procesov spremeni tudi nacin dela, je potrebno dodatno izobrazevanje zaposlenih. Z
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implementacijo procesa se postopek prenove ne zakljuci, saj je treba proces Se naprej
nadzorovati, ga po potrebi spremeniti ali nadgraditi.

Podjetja morajo nujno posodobiti podjetniske oziroma korporativne strategije z digitalno
strategijo. Sestavni del digitalne strategije naj bo nacrtno usposabljanje zaposlenih za
digitalizacijo in informatiko v podjetjih. Zaposlene je treba izobrazevati za digitalizacijo
in hkrati tudi digitalizirati delovna mesta, kar pomeni na novo opredeliti klasifikacije
delovnih mest in uvrs¢anje zaposlenih glede na potrebe in sposobnosti za pridobivanje
novih znanj. Podjetja morajo ¢im hitreje preiti na elektronsko poslovanje s svojimi
partnerji in uporabljati poslovne in logisti¢ne standarde. Vsako podjetje mora izvajati
virtualizacijo svojega poslovanja s ciljem nadzora nad vsemi procesi v podjetju (Movrin,
2017). Vujovi¢ (Koncilja, 2018) pravi, da se podjetje lahko digitalizira brez sprememb
poslovnega modela. Saj s pretvorbo iz papirne v digitalizirano obliko samo avtomatizira
procese, kar pomeni, da optimizira operativno delovanje, zniza stroske, a podjetja kot
samega ne spremeni.

1.6.1 Prednosti in mozne izboljSave

Prednost digitalizacije, ki se jo lahko smatra za eno glavnih, je zmanjSevanje koli¢ine
fizicne dokumentacije in s tem posledicno zmanjSevanje stroskov, ki so povezani z
arhiviranjem dokumentacije. Pri arhiviranju fiziéne dokumentacije potrebujemo prostor,
opremo, poleg tega pa organizacija potrebuje tudi osebo, ki arhiv upravlja. Ti stroski se
lahko z digitalizacijo zmanj$ajo, saj moramo po zakonu hraniti le trajno in arhivsko
dokumentarno gradivo (Zakon o varstvu dokumentarnega in arhivskega gradiva ter
arhivih). Poleg tega se prednost kaze v manjsi koli¢ini arhivskega gradiva, kar omogoca
lazje upravljanje arhiva, vendar pa 27. ¢len Zakona o varstvu dokumentarnega in
arhivskega gradiva ter arhivih doloca, da je treba za gradivo, ki ga hranimo v digitalni
obliki, omogocati dostopnost, kar pomeni varovanje pred izgubo in stalno zagotavljanje
dostopa zgolj pooblas¢enim uporabnikom ves ¢as trajanja hrambe, uporabnost, ki pomeni
zmoznost reprodukcije in primernost reprodukcije za uporabo ves Cas trajanja hrambe,
avtenti¢nost, kar pomeni dokazljivost povezanosti reproducirane vsebine z vsebino
izvirnega gradiva, in celovitost, ki obsega nespremenljivost in neokrnjenost ter urejenost
reprodukcije vsebine glede na vsebino izvirnega gradiva.

Iskanje po elektronskem arhivu je lazje, vzame nam manj casa, saj lahko po navadi
18¢emo po kljucnih besedah, poleg tega pa lahko hkrati pregledujemo ve¢ dokumentov.
Po arhivu lahko is¢ejo vse pooblascene osebe, in ne samo arhivar, digitalna oblika nam
prav tako zagotavlja tudi lazje posredovanje dokumentov, do njih lahko dostopamo
kadarkoli in kjerkoli, poleg tega pa digitalni zapisi omogocajo sledljivost dokumentov,
kar pomeni, da lahko sledimo, kdo si je dokument ogledal, kaksne akcije je na njem
izvajal, komu ga je posredoval, in podobno. Vsi ti dejavniki vodijo v veéjo ucinkovitost
in zmanjSevanje stroskov, prav tako pa zaradi manjSe porabe papirja organizacijam
pomagajo, da skrbijo za ¢isto okolje.
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Cetudi si zelimo, pa digitalizacija ne prinasa samo prednosti. Postavitev digitalne
infrastrukture in usposabljanje zaposlenih za organizacijo predstavljata velik strosek.
Poleg tega se tehnologija nenehno spreminja, kar pomeni, da ce infrastrukture ne
posodabljamo, le-ta zastara. Kot Ze omenjeno, pa se lahko pojavi tudi odpor zaposlenih,
saj so navajeni na star, papirni proces, nov pa jim lahko zaradi pomanjkanja znanja na
zaCetku prinese ve¢ tegob kot prednosti. Poleg tega organizacije trpijo tudi zaradi
pomanjkanja vodstva, hkrati pa ne razumejo, kako naj ustvarijo vrednost v digitalnem
gospodarstvu (Koncilja, 2018). Organizacije morajo z vpeljavo digitalne tehnologije
spremeniti poslovni nacrt, veliko jih ima tudi slabo dolo¢eno organizacijsko strukturo in
s tem tudi povezano signiranje dokumentov. To pripelje do osamelih dokumentov, ki jim
ne znamo doloditi avtorja, naslovnika in kategorije, v katero dokument spada.

Do nedavnega pa je veliko razpoko predstavljala tudi pomanjkljiva zakonodaja. Leta
2006 je izsel Zakon o varstvu dokumentarnega in arhivskega gradiva ter arhivih (v
nadaljevanju ZVDAGA), ki je nasledil Zakon o arhivskem gradivu in arhivih (ZAGA),
ki je izSel v Uradnem listu RS §t. 20/1997. ZVDAGA doloca zahteve za celotno podrocje
dokumentarnega in arhivskega gradiva od dne, ko se ustvari, do uni¢enja. Dolo¢a nadin,
organizacijo, infrastrukturo in izvedbo zajema ter hrambe dokumentarnega gradiva v
fizi¢ni in elektronski obliki, veljavnost oziroma dokazno vrednost taksnega gradiva,
varstvo arhivskega gradiva in pogoje za njegovo uporabo, naloge arhivov in javne
arhivske sluzbe ter s tem povezane storitve in nadzor nad izvajanjem (Zakon o varstvu
dokumentarnega in arhivskega gradiva ter arhivih, 2006).

2 POSLOVNA STRATEGIJA PODJETJA YV DOBI
INTERNETA TER CELOVIT INFORMACIJSKI SISTEM

2.1 Prodor interneta v organizacije

Izraz internet je okrajSava za interconnected network (medsebojno povezano omrezje).
Internet je globalno omrezje, ki ga sestavljajo razli¢na racunalniska omrezja. V vsakem
omreZju je lahko na tisoce racunalnikov, ki so med seboj povezani. Sprva je bil zgrajen
tako, da je bil na voljo povsod in da se uporabniki med seboj poznajo in si zaupajo. Z
naraS€anjem Stevila uporabnikov pa se je model zaupanja zru$il. Ta fenomen je
popolnoma spremenil uporabo interneta, saj so uporabniki postali Zrtve malega Stevila
posameznikov (hekerji), ki imajo naprednejSe znanje in bolje razumejo sistem in ga zato
lazje izkoris¢ajo (Egan & Mather, 2005).

Pravo rast in uveljavitev v poslovnem svetu sta zagotovila razvoj in uporaba Svetovnega
spleta (WWW — ang. World Wide Web) in spletnega brskalnika. Spletni protokol ali
standardni postopek za prenos hiperteksta ali hiperbesedila preko interneta (http — ang.
Hypertext Transfer Protocol) je bil razvit leta 1989 in poskusno uporabljen v Svici, v
Evropskem centru za prakti¢no raziskovanje. Kasneje je bil protokol nadgrajen z
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grafiénim vmesnikom in jezikom HTML (ang. Hypertext Markup Language), ki je bil
namenjen za oznacevanje hipertekstnih dokumentov oziroma za ustvarjanje dinami¢nih
povezav znotraj dokumenta ali med dokumenti (Kovaci¢, 1998). V zacetku 90-ih let
prejSnjega stoletja so razvili internetne brskalnike, kot je Mosaic, ki je bil vsem na voljo
brezplac¢no, na njegovi osnovi pa je bil nato razvit Netscape Navigator in kasneje tudi
Internet Explorer (Kovaci¢, 1998). Brskalniki so v internet prinesli ogromno novosti.
Tako so lahko spletne strani poleg besedila vsebovale tudi slike, zvoke, animacije in video
posnetke. Z uporabo teh brskalnikov je uporaba interneta samo narasla (Egan & Mather,
2005).

S tem, ko je ameriska vlada odstranila omejitve glede komercialne uporabe interneta, so
ga podjetja kmalu zacela uporabljati kot nov medij za komuniciranje s strankami. Z
odstranitvijo te omejitve je internet prerasel svoj prvotni namen, ki je bil samo
posredovanje informacij med akademskimi in vladnimi organizacijami. Odprtost
interneta je podjetjem veliko pomagala pri uporabi internetne tehnologije, hkrati pa je bila
odprtost z vidika varovanja informacij zelo slaba. Kot Ze omenjeno, je bil prvotni namen
sodelovanje med ljudmi, ki si medsebojno zaupajo, a pri tako hitri rasti sistem prakti¢no
ni bil ve¢ uporaben, ker je Stevilo uporabnikov naraslo na ve¢ milijonov. Prvi varnostni
incident je bil ¢rv Morris, ki je leta 1988 onemogoc€il 10 % v internet priklju¢enih
racunalnikov (Egan & Mather, 2005).

Podjetja se morajo pri uporabi interneta zavedati nevarnosti in jih pri svojem nadaljnjem
poslovanju upostevati. Te nevarnosti so zahteve pri e-poslovanju, napadi na varovane
informacije, nezrel trg varovanja informacij, pomanjkanje strokovno usposobljenega
osebja za varovanje informacij, vladna zakonodaja in industrijski pravilnik, mobilna
delovna sila in brezzi¢na omrezja (Egan & Mather, 2005).

Internet je omogocil elektronsko poslovanje (e-poslovanje), ki je podjetjem omogocilo
veliko novih na¢inov ponujanja svojih izdelkov in storitev svojim strankam. Podjetji Ebay
in Amazon sta bili med prvimi na podro¢ju e-poslovanja. Zaradi ¢edalje vecjega obsega
poslovanja pa se podjetja stalno srecujejo z novimi teZavami, ki jth morajo odpraviti, ¢e
zelijo ostati uspesna in konkuren¢na. Podjetja so pod velikim pritiskom, saj morajo nove
sisteme izdelati ¢im prej, saj lahko nova zmoznost na trgu pomeni veliko konkuren¢no
prednost. Pomembno pa je tudi, da sistemi podjetja delujejo ves €as (24 ur na dan, 7 dni
na teden), ker Zzelijo imeti stranke dostop do izdelkov oziroma storitev kadarkoli. IT
organizacije morajo zato te sisteme narediti hitre in hkrati varne (Egan & Mather, 2005).

O prvi poslovni uporabi racunalnika lahko govorimo Sele v 60. letih prej$njega stoletja,
ko je bil uporabljen v Zdruzenih drzavah Amerike na podrocju bancniStva, in sicer za
avtomatizacijo obdelave ¢ekov. Nato se je uporaba razsirila v industrijsko okolje, kasneje
pa tudi na podroc¢je racunalniSkega nacrtovanja proizvodnje. Najprej kot »Nacrtovanje
materialnih tokov« (MRP —ang. Material Requirements Planning) in nato v »Nacrtovanje
proizvodnih virov« (MRP II. — ang. Manufacturing Resource Planning). V 70. in 80.-ih
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letih prej$njega stoletja racunalniSko nacrtovanje proizvodnje in kasnejSa avtomatizacija
in robotizacija pripeljejo do potrebe po sprotnem zagotavljanju proizvodnih virov (JIT —
ang. Just In Time) in tudi do neposrednega povezovanja organizacij s svojimi dobavitelji.
Najprej je bilo to povezovanje, imenovano elektronska izmenjava podatkov (EDI — ang.
Electronic Data Intercharge), v Sloveniji tudi RIP (racunalnisko izmenjevanje podatkov),
namenjeno neposrednemu in elektronskemu sprejemanju in posredovanju naroc€il,
racunov in dokumentov med poslovnimi partnerji. Tako je elektronsko poslovanje tako
podjetjem kot tudi vsem udelezencem takSne oblike poslovanja prineslo neposredne
koristi, in sicer nizje stroSke nakupa, manjsi obseg zalog, skrajSanje poslovnega cikla,
razvijanje ucinkovitejSe in uspesnejSe pomoci in povezovanja s svojimi odjemalci in
znizevanje stroSkov prodaje in trzenja ter ustvarjanja novih trznih priloznosti (Kovacic,
1998).

6. februarja vsako leto obelezujemo dan varne uporabe interneta. Namen tega dneva je
uporabnike spodbuditi k ustvarjanju prijaznejSega interneta in k spostljivemu
komuniciranju preko interneta. Na Statisticnem uradu Republike Slovenije so objavili
podatke, da je priblizno petina oseb brez e-ves¢in (digitalna pismenost). Ce primerjamo
Slovenijo z EU iz podatkov iz leta 2017 (Slika 2), se EU ponasa z bolj$im odstotkom pri
zelo dobrem obvladovanju e-vescin (31 %) in pri osnovnem ter pomanjkljivem znanju e-
vescin (26 %). Slovenski odstotek je visji le pri kategoriji brez ves¢in (22 %). Pregled
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drugimi neaktivnimi osebami ter med brezposelnimi osebami (26 %) (Zupan, 2018).

Slika 2: Primerjava znanja e-ves¢in med Slovenijo in EU iz leta 2017
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Vir: Prirejeno po Zupan (2018).
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2.2 Vpliv informacijske in telekomunikacijske tehnologije na poslovno
strategijo podjetja

Poslovna strategija opredeljuje delovanje podjetja v poslovnem okolju in vpliva na
njegovo konkuren¢nost. Opisemo jo lahko kot povezovalni proces med managementom
In notranjimi viri podjetja s strankami, z dobavitelji, s konkurenco in z ekonomskim ter s
socialnim okoljem. Razvijanje, spreminjanje oziroma prilagajanje poslovne strategije je
trajna in tudi najpomembnejsa naloga vodstva podjetja. Spremembe poslovne strategije
se kazejo skozi spremembe poslovnega modela in poslovnih procesov podjetja. Hiter
razvoj IKT je v zadnjem obdobju povzrocil nove priloznosti in mo¢no zahtevo po
spreminjanju poslovnih modelov. Uspesna podjetja sproti prilagajajo svojo poslovno
strategijo, ki se sproti prilagaja novim poslovnim priloznostim in groznjam. Tako
poslovna strategija kot tudi merila merjenja uc¢inkovitosti in uspesnosti pri zasledovanju
poslovnih ciljev ter poslovna pravila morajo biti razvidna iz poslovnega modela. Poslovni
model je model delovanja podjetja v okolju, torej predstavlja abstrakcijo poslovanja
organizacije, kaze medsebojna razmerja in potek izvajanja posameznih poslovnih
dejavnikov s ciljem zagotavljanja dodane vrednosti. Organizaciji daje dogovore na Sest
kljuénih vprasanj njenega obstoja in delovanja (Kovaci¢, Groznik & Ribi¢, 2005).

Sest vprasanj sestavljajo (Kovaci¢, Groznik & Ribi¢, 2005):

e zakaj? (strateSka izhodi$¢a in motivacija);

o kako? (izvajanje poslovne politike — pravil in procesni model);

e kaj? (organiziranost, struktura znanja in poslovnih pravil, model dejstev in podatkov);
e kdo? (izvajalci, vloge in odgovornosti);

e Kkdaj? (¢as in roki) in

o Kkje? (lokacija in povezave).

Poslovni model se razume kot nadgradnja ter opredmetenje poslovne vizije in strategije
podjetja. Obravnava osnovne elemente poslovanja, kot so opredelitev strank in
uporabnikov oziroma ciljnega trznega segmenta, oblikovanje ponudbe izdelkov oziroma
storitev glede na izbrani trZzni segment, zasnova procesnega in finanénega modela, trzenje
oziroma razvoj blagovne znamke, organizacija nabavnih, prodajnih in distribucijskih
kanalov, management virov in strategija poslovnega povezovanja. S ¢edalje hitrej$im in
ve¢jim razvojem interneta in elektronskega poslovanja ugotavljamo potrebo po
inovativnosti, zlasti na podro¢ju nacrtovanja in prilagajanja poslovanja. Da so podjetja
uspesna oziroma da obstanejo, morajo neprestano iskati resitve izboljSevanja tako
poslovnih modelov kot poslovnih procesov in informatizacije poslovanja. Poleg vsega
tega pa je pomembno, da so se managerji sposobni prilagoditi procesni orientiranosti in
da so sposobni uporabiti in izrabiti prednosti informacijske tehnologije, ki organizaciji
omogoci vecjo ucinkovitost. Managerski procesi vkljucujejo nacrtovanje, nadzorovanje,
usmerjanje, odlocanje in komuniciranje s klju¢nimi operativnimi procesi organizacije.
Prav tako zahtevajo posebno pozornost in naj bi se obravnavali lo¢eno od operativnih
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procesov v podjetju. Procesi, za katere je odgovoren management, so lahko razli¢ni glede
na organizacijo, vendar pa obstaja skupina procesov, ki je skupna vsem, in sicer:
dolocanje strategije in stratesko odlocanje, nacrtovanje in financiranje, meritve storilnosti
in poroc¢anje, razporejanje virov, management ¢loveskih virov, gradnja infrastrukture in
komuniciranje z zunanjim okoljem (Kovaci¢, Groznik & Ribi¢, 2005).

2.3 Uvedba celovitega informacijskega sistema v poslovne funkcije podjetja

ERP (ang. Enterprise Resource Planning) sistem oziroma celoviti informacijski sistem je
sistem, ki vse klju¢ne procese, ki so potrebni za vodenje podjetja: finance, kadrovska
sluzba, proizvodnja, dobavna veriga, storitve, nabava in drugi procesi, integrira v enoten
sistem (SAP, 2018). ERP sistem je paket poslovnih programov, ki organizacijam
omogoca avtomatizacijo in integracijo veéine poslovnih procesov (Sumner, 2014).
Vodilni ponudniki ERP resitev so SAP, Oracle in Microsoft.

2.4 Celoviti informacijski sistem podjetja in kadrovska sluzba

ERP sistemi se za ¢loveske vire uporabljajo predvsem za spremljanje razli¢nih funkcij,
povezanih z ljudmi, kot so nacrtovanje, obracun pla¢, administracija — kadrovska
evidenca, razvoj zaposlenih in ostale (Editor, 2014).

Prednosti uporabe teh sistemov v kadrovski sluzbi so (Editor, 2014):

e Procesi so avtomatizirani, zato spros¢ajo upravljanje.
Pomembna in velika funkcija kadrovske sluzbe je vnos podatkov in porocanje.
Podatki, ki so vneseni v ERP sistem, so dostopne;jsi, kar omogoca lazji vnos podatkov.

e Boljsa izmenjava informacij in sodelovanja.
Ker je kadrovska sluzba osrednja sluzba podjetja, mora zbrane podatke deliti tudi z
drugimi sluzbami. Z ERP sistemom se podatki hranijo na osrednji lokaciji, kar
pomeni, da se lahko podatki iz razli¢nih virov delijo hitreje in lazje.

e Upravljanje pridobi jasnejso sliko kadrovske sluzbe.
Organizacije brez ERP sistemov tezko pridobijo kratkoro¢no sliko zaposlenih, na
primer: dopusti, nadurno delo in podobno.

e Redno posodabljanje podatkov.
Podatki, vneseni v ERP sistem, se redno posodabljajo, kar pomeni, da je manj
verjetno, da pride do podvojenih ali napa¢nih vnosov.

e Zmanjsani stroski licenciranja
Ce kadrovska sluzba ne uporablja ERP sistema, potrebuje za spremljanje vseh
procesov pet ali ve¢ sistemov. To pomeni, da bo vsak sistem treba licencirati, kar
marsikateri organizaciji povzro¢i nepotrebne stroSke. ERP sistemi ponujajo
integrirano reSitev, kar pomeni, da organizacije placajo le eno licenco, kar zmanjSa
skupne stroske.
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3 REDNI LETNI RAZGOVOR

Osebni razgovori so ze dolgo priznani kot ena od glavnih metod za raziskovanje
druzbenih ved (Liedtka, 1992), to je proces vrednotenja zaposlenih in hkrati tudi
komunikacijsko orodje (Heathfield, 2018b). RLR je sistemati¢no voden pogovor vodje z
vsakim neposredno podrejenim sodelavcem posebej. Vsak vodja ga opravi z vsemi
sodelavci vsaj enkrat letno. Sestavni del vsakega vodje je spremljanje, omogocanje in
spodbujanje delovne uspesnosti in osebnega razvoja sodelavcev, ki jih vodi. Zato je
potrebno, da vodja ve, kaj si zeli pri izvedbi RLR doseci s posameznim sodelavcem ali
kaj bi rad izvedel. RLR je potreben povsod, kjer delajo ljudje, kajti zaposleni potrebujejo
povratne informacije in pregled dela, ki je bilo opravljeno v preteklem letu, potrebujejo
spodbudo za opravljanje tekoc¢ih nalog, pogled naprej in kaksSne so moznosti za njihov
delovni in osebni razvoj. S tem lahko razumemo, da je RLR sestavni del motiviranja
zaposlenih, komunikacije med vodjo in sodelavci ter vodenja s cilji. RLR je obvezen
sestavni del dela v javni upravi, saj Zakon o javnih usluZbencih (Ur. List 63/2007) v 105.
¢lenu navaja, da mora nadrejeni spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero
javnih usluzbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim javnim
usluzbencem posebej. Kljub temu, da je izvedba RLR obvezna samo v javni upravi, pa se
jih v zadnjih letih posluzujejo tudi druge organizacije, zasebna podjetja, organizacije v
drzavni lasti in ostale.

Mnoge organizacije, ki se posluzujejo formalnega procesa ocenjevanja delovne
uspesnosti zaposlenih, primerjajo in razvr§¢ajo zaposlene glede na ostale zaposlene v te
organizaciji. Velikokrat se napredovanja dodelijo na podlagi ocenjevalne lestvice in
ocene, obi¢ajno med 1 in 5, ki jo vodja dodeli zaposlenemu. Poleg tega nekatere
organizacije Ze v naprej dolocijo kakSen odstotek zaposlenih se lahko razvrsti pod
doloceno oceno (Heathfield, 2018c).

3.1 Namen in cilji rednih letnih razgovorov

Namen RLR je namen podjetja in druzbe v celoti, namen vodje v odnosu do
organizacijske enote, ki jo vodi, in namen vodje v odnosu do sodelavca, s katerim opravlja
RLR. Da se z RLR v druzbi doseze Zeleni namen, morata poleg vodje in sodelavcev
sodelovati tudi vodstvo in kadrovska sluzba, katere naloge so predstavljene na Sliki 3.
Kadrovska sluzba pred za¢etkom razgovora pripravi nacrt, informira zaposlene, pripravi
obrazce in dokumentacijo in organizira usposabljanje vodij. Med izvajanjem RLR daje
vodjem podporo, po izvedbi pa arhivira dobljeno gradivo, evidentira morebitne predloge
in pripravi plan razvoja kadrov. Do naslednjega leta nato izvaja kadrovsko politiko
(Majcen, 2004).
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Slika 3: Vioga kadrovske sluzbe
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Vir: Prirejeno po Majcen (2004).

V okviru RLR se vodja in sodelavec pogovorita o zadovoljstvu in motivaciji zaposlenega,
izpolnjevanju delovnih nalog in individualnih delovnih ciljih v preteklem letu, o nacrtih
glede delovnih nalog in individualnih delovnih ciljih v prihodnjem letu, o kompetencah,
letni oceni delovne uspesnosti, nacrtu izobrazevanj, o kariernih teznjah (Izbrana finan¢na
institucija, 2018), preteklih rezultatih in vzrokih zanje, o razmerah, v katerih se opravljajo
dnevne naloge, in o moZnostih za reSevanje problemov pri delu (Majcen, 2004). V okviru
pogovora je prav tako treba poudariti prednosti in na ustrezen nacin izpostaviti tudi
primanjkljaje sodelavca v delovnem okolju (Izbrana finanéna institucija, 2018). Poleg
tega vodjem pomaga zaposlene opozoriti, kaj se od njih na delovnem mestu pricakuje.
Vse to organizaciji zagotavlja informacije, ki jih lahko uporabi pri prihodnjih odlocitvah,
kot so poviSanje pla¢, napredovanja ali odpus¢anja (Heathfield, 2018c). Ocena vodje
veCinoma odraZa tisto, kar si je zapomnil, torej skoraj vedno temelji na mnenjih, saj
dejansko merjenje uspesnosti zahteva ¢as (Heathfield, 2018a).

Heathfield (2018b) navaja pet ciljev u€inkovitega procesa ocenjevanja zaposlenih:

1. Zaposleni in vodja sta jasno seznanjena s cilji zaposlenega, zahtevanimi rezultati ali
ucinki. Cilj vodje je pri ocenjevanju zaposlenih motivirati visoko raven kakovosti in
kolicine dela, ki ga zaposleni proizvaja.

2. Cilji visokih ocen uspesnosti zaposlenih vkljucujejo tudi razvoj zaposlenih. Ocena
uspesnosti, zaposlenim omogoca, da dosezejo osebni razvoj in organizacijsko cilje.
Zaposleni in vodja so zavezani, da te cilje doseZejo, saj so pisni osebni razvojni cilji
zaveza organizacije, da pomaga zaposlenemu pri karierni rasti.
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3. Ocenjevanje uspesnosti zaposlenih zagotavlja pravne, eticne in vidne dokaze, da so
bili zaposleni aktivno vkljuéeni v razumevanje zahtev svojih delovnih mest in
uspesnosti. Zato je cilj vrednotenja uspesnosti ustvariti natancno dokumentacijo za
ocenjevanje, ki bo zascitila zaposlene in delodajalca. V kolikor se zaposleni ne uspe
ali ne izboljsa svoje delovne uspesnosti, se lahko pridobljena dokumentacija uporabi
za razvoj nacrta za izboljSanje uspesnosti (PIP — ang. Performance Improvement
Plan). Ta nacrt zagotavlja bolj podrobne cilje s pogostejS§imi povratnimi
informacijami za zaposlenega.

4. Veliko organizacij uporablja pri ocenjevanju delovne uspesnosti Steviléne uvrstitve
za primerjavo uspeSnosti zaposlenega z ostalimi zaposlenimi. Ne glede na to, kako
postene in nediskriminatorne so te ocene, se kljub temu pojavljajo pri dolo¢anju meril
za ocenjevanje in s tem skraj$ajo mnenje vodje o uspesnosti dela zaposlenega. Zato
Steviléne ocene v procesu ocenjevanja uspesnosti zaposlenih niso priporocljive.

5. Dokumentacija o uspehu in neuspehu zaposlenih pri doseganju ciljev je kljucna
sestavina procesa ocenjevanja uspesnosti. Cilj sistema ocenjevanja delovne
uspesnosti zaposlenih so v organizacijah podobni. Razlike se pojavljajo v pristopu in
podrobnostih. To pa lahko privede do tega, kako zaposleni zaznavajo in izvajajo RLR.

3.2 Cikel upravljanja delovne uspesnosti

Upravljanje delovne uspeSnosti zaposlenih (ang. Performance Management) pomeni
ustvarjati okolje, v katerem posamezniki in skupine delujejo odgovorno in z namenom
kontinuiranega napredka delovnega procesa, izboljSevanja lastnih delovnih sposobnosti
in vedenja ter vecjega doprinosa k ucinkovitosti organizacije. Upravljanje delovne
uspesSnosti temelji na strategiji financ¢ne institucije, ki je prenesena na vse nivoje
strateske cilje za celotno organizacijo, direktor oddelka pa opredeli delovne cilje oddelka.
Na tej podlagi vsak posameznik nato skupaj z vodjem sooblikuje svoje individualne
delovne cilje (Izbrana financ¢na institucija, 2018). Namen izvedbe RLR je izboljSanje
delovne ucinkovitosti, kakovosti dela, ravni komuniciranja in izboljSanje medsebojnih
odnosov, poleg tega pa vodje med razgovori spoznajo svoje sodelavce, zato jih znajo lazje
voditi, usmerjati in vzpodbujati.

Cikel upravljanja delovne uspes$nosti poteka vsako leto po istem zaporedju in v istem
¢asovnem obdobju. Sestavljen je iz dveh korakov (lzbrana finan¢na institucija, 2018):

Korak 1: Ocenjevalni pogovor in RLR, ki se izvede ob zakljucku leta, in sicer predvidoma
med 1. 12 in 31. 12 vsako leto. RLR vsebuje uvodni del, ki je sestavljen iz sploSnega
pregleda, zadovoljstva zaposlenega, njegove motivacije in morebitnega predloga
izboljSav, iz povratne informacije neposrednega vodje o doseganju rezultatov in
individualnih delovnih ciljih za preteklo leto, komentarja zaposlenega o oceni, postavitve
individualnih delovnih ciljev za naslednjo leto, pregleda kompetenc zaposlenega, letne
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ocene delovne uspesnosti, nacrta izobrazevanj in informacij o kariernih zeljah s strani
zaposlenega.

Korak 2: Medletno ocenjevanje se izvaja med 1. 6 in 30. 6 v letu in je namenjeno
polletnemu ocenjevanju ciljev in morebitni njihovi redefiniciji, ¢e je to potrebno.
Vkljucuje polletno ocenitev individualnih delovnih ciljev in pregled morebitnih
prilagoditev ciljev za tekoce leto.

Veliko podjetij in organizacij si zeli vpeljati RLR v svoje poslovanje, a da se to zgodi
mora vodstvo prepoznati vrednost in pomembnost razgovorov za razvoj svojih kadrov v
podjetju, vsi, ki so zadolzeni za vodenje, morajo biti usposobljeni za izvajanje RLR,
potrebno se je zavedati, da RLR niso stvar pogajanj in nekdo v organizaciji ali podjetju
mora izvedbo RLR koordinirati in spremljati (Kadring, brez datuma).

3.3 Redni letni razgovor kot del problema ali reSitve

Sprijazniti se je potrebno, da je izvedba RLR med vodjem in sodelavcem po svoji
definiciji in naravi konfliktna in neprijetna (Gruban, 2007). Nekateri celo navajajo, da je
izvedba RLR, takoj za odpustitvijo, druga najhujsa stvar, ki jih lahko doleti v podjetju
(Heathfield, 2018a). Potrebno je razumeti kaj letni razgovori sploh so in tudi kaj niso.
RLR niso enkratno letno dejanje izpolnjevanja rutinskega obrazca, ampak so integralni
proces obvladovanja odnosov med vodjem in sodelavcem. Prav tako niso iskanje soglasja
med vodjem in sodelavcem, ampak gre pri njih za osebno percepcijo obeh, o ocenah
delovne uspesnosti, motivacije, kompetenc ipd. in ne za objektivne in znanstvene podlage
in dejstva. Bistveno pri vsem tem je razumevanje zakaj so pogledi ali ocene delovne
uspesnosti take kot so, v kolikor sprejmemo vse to, se lahko izboljSav v RLR lotimo
povsem drugace. S tem pa se lahko reSimo poglavitne ovire — zadrege, ker vodja ne
posreduje vseh uporabnih in koristnih povratnih informacij, zaradi strahu pred tem kako
bo njegov sogovornik odreagiral (Gruban, 2007). Zgodi se, da vodje ne posredujejo
negativnih povratnih informacij in v veri, da svoj oddelek prikazejo kot uspeSen,
napihnejo ocene svojih zaposlenih. To lahko kasneje, v primeru odpuscanj, privede do
tezav, saj je bil lahko zaposleni v preteklem letu ocenjen odli¢no, nato pa ga zelijo
odpustiti. V nekaterih primerih pa so lahko vodje tudi mnenja, da v kolikor zaposleni ni
dobil Nobelove nagrade, ni ni¢ ve¢ kot povprecen delavec. Zato te vodje svoje zaposlene
ocenijo nizje, kot bi morali, kar privede do nemotiviranih zaposlenih in posledi¢no do
tega, da i§¢ejo novo zaposlitev. Vodje naj imajo v mislih, da ocene z nizko zmogljivostjo
zmanjSujejo moznosti za napredovanja in rast v podjetju in povecujejo moznost
prostovoljne odpovedi. Poleg tega pa nizka ocena pomaga podjetju izloCiti slabe
zaposlene (Heathfield, 2018c).

Kot smo ze omenili z izvajanjem RLR lahko ni zadovoljno niti vodstvo, niti zaposleni,
saj se sreCujejo s pomisleki, zakaj si morajo vzeti nekaj ur dragocenega delovnega Casa
za izpolnjevanje obrazcev, ki jih prakticno nihée ne pogleda (Brown, 2017). Interact
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(2016) navaja, da je kar 69 % managerjem na splo$no neprijetno govoriti s svojimi
zaposlenimi. Zaposleni se po opravljenem RLR lahko pocuti enako ali celo slabse, poleg
tega pa mora narediti tudi delo, ki ga zaradi RLR ni uspel. To privede do tega, da pogosto
nihée ne vidi dodane vrednosti RLR (Kadis, brez datuma).

Pri letnih razgovorih se stvari najpogosteje zataknejo pri pogovoru o placi in o
napredovanjih. Zaradi tega Stevilne organizacije vztrajajo, da se pogovori o teh temah
opravijo na posebnih, lo¢enih razgovorih. Ceprav so vodje prisiljeni ocenjevati sodelavce,
ocene pa se v veliko organizacijah pretvorijo v viSino naslednje place ali v moznosti za
napredovanje, so vodje zaposlenim dolzne pojasniti, da ocena "3" ni isto kot v Solskem
sistemu ocen, ampak pomeni, da zaposleni izpolnjuje pricakovanja v celoti. Ocene 4 in
vec pa so rezervirane za zares presezne dosezke ali kompetence (Gruban, 2007).

V ameriski Studiji so ugotovili, da so povratne informacije pogosto privedle do nizje
uspesnosti pri vec kot tretjini obravnavanih primerov. Poleg tega so ugotovili, da povratne
informacije brez posledic ne bodo ucinkovite. V kolikor se pri RLR uporabi samo
povratno informacijo, je to pri zaposlenih doseglo dosledno izbolj$anje ucinkovitosti le
pri 28 % obravnavanih primerov (Brown, 2017).

Argument za povecanje pogostosti povratnih informacij je, da se zagotovi informacije, ki
jih zaposleni lahko uporabijo za ucenje in so zato ucinkovitejsi. To Se posebej velja v
primerih, ko so povratne informacije vezane na dogodke na delovnem mestu. A velika
koli¢ina povratnih informacij lahko zaposlenim povzro€i tezave in se nanje ve¢ ne
odzivajo (Brown, 2017). Poleg tega pa zaposleni, katerih delovna uspe$nost je bila
ocenjena z manj kot odli¢no, pogosto zavzamejo "obrambni polozaj" (Heathfield, 2018a).
Zato je potrebno, da vodja zagotovi ustrezno koli¢ino informacij, da se zaposleni lahko
razvija in izpopolnjuje, hkrati pa z njimi ne pretirava. Poleg tega je ucinek na povratno
informacijo odvisen tudi od tega, ali je informacija pozitivna ali negativna. Pozitivne
informacije zaposlenim omogocajo, da se pocutijo samozavestno. Nekatere vodje pa raje
poudarijo stvari, ki jih je potrebno pri delu zaposlenega spremeniti. Raziskovalci
porocajo, da je 98 % managerjev doZivelo neko obliko agresije s strani zaposlenih, ker so
zaposlenim posredovali negativno povratno informacijo. Potrebno se je zavedati, da
povratne informacije potekajo v obe smeri. Kadar vodje dajejo ustrezne in jasne povratne
informacije, povedane na premisljen nacin, obstaja vecja verjetnost, da bodo zaposleni
menili, da jih vodja obravnava objektivno in posteno. Veliko vodij in zaposlenih raje
negativne povratne informacije posilja preko elektronskega medija, saj se tako izognejo
nelagodju pri sporocanju slabih novic iz o¢i v o¢i, poleg tega pa jim to omogoca, da
informacijo skrbno sestavijo, s ¢imer izboljSajo kakovost komunikacijskega procesa
(Brown, 2017). Kar 37 % ameriskih direktorjev pravi, da jim je neprijetno dajati
neposredne povratne informacije in kritike o uspesnosti njihovih zaposlenih, ker se lahko
slabo odzovejo (Interact, 2016). Heathfield (2018a) v ¢lanku celo navaja, da gre pri
izvajanju RLR za staromoden, od zgoraj navzdol avtokratski na¢in vodenja, ki zaposlene
obravnava kot lastnino podjetja.
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3.4 Izvedba rednih letnih razgovorov po svetu

Nemsko podjetje SAP je leta 2016 opustilo ocenjevanje letne ocene uspesnosti po vsem
svetu, ker ugotavljajo, da je predrago, zamudno in pogosto slabo vpliva na motivacijo
zaposlenih. Vodja ¢loveskih virov je dejal, da so ljudje odprti za povratne informacije in
ostre kritike, do trenutka, ko podjetje zacne dajati rezultate. Zato preizkusa nov proces,
ki vkljucuje pogostejse pogovore z vsemi zaposlenimi. Kljub temu, da je SAP prenehal z
letnimi pogovori, pa ne izstopa iz svojega poslovanja, to pomeni, da bo Se naprej
prodajalo svojo programsko opremo za ocenjevanje uspeSnosti. Poleg SAPa so
ocenjevanje uspesnosti opustila tudi podjetja IBM, Gap in General Electric (Wolde &
Wissenbach, 2016). V ZDA, kjer imajo letni razgovori dolgoletno tradicijo, vodje pa so
zanje praviloma ustrezno usposobljene, so v raziskavi ugotovili, da je ve¢ kot 75 %
zaposlenih v ZDA nezadovoljnih s svojimi letnimi razgovori (Gruban, 2007). Zato v
Avstraliji in ZDA podjetja ponovno preucujejo ta tradicionalni pristop k upravljanju
uspesnosti zaposlenih. Skrbi jih, ker ta pristop zahteva veliko sredstev, poudarja
vrednotenje zaposlenih pred razvojem in je nagnjen k retrospektivi. V Avstraliji le 36 %
direktorjev temeljito in pravocasno opravi letno ocenjevanje. V neki raziskavi so
ugotovili, da Zelijo mlajSe generacije v primerjavi z generacijo "baby boom" vec
povratnih informacij. Razlog za to je, da bolj izkuseni, torej starejsi, zaposleni poznajo
delo, ki ga opravljajo, zato v povratnih informacijah ne vidijo dodane vrednosti. Kot
moznost ponujajo, da bi bili pogovori z zaposlenimi izvedeni veckrat letno, torej dvakrat
na leto, na Cetrtletje, mese¢no ali pa celo tedensko (Brown, 2017).

3.5 Organizacija in izvedba rednih letnih razgovorov

Da je RLR uspesSen in da se dosezejo pri¢akovane koristi, morajo sodelovati vodje in
sodelavci, kadrovska sluzba in vodstvo organizacije. Uvedba zahteva zaporedje
dolo¢enih aktivnosti, katerih izvajanje teCe v 15 korakih. Najprej vodstvo sprejme
odlocitev o uvedbi RLR v organizaciji, nato kadrovska sluzba izdela nacrt uvedbe, obvesti
vse zaposlene in pripravi obrazce, informacije in navodila. Prav tako kadrovska sluzba
dolo¢i roke in pripravi organizacijske resitve in organizira usposabljanje vodij. Vodje se
na delavnici usposobijo in se tako pripravijo na izvedbo RLR. Prav tako se pripravijo tudi
zaposleni, ki dobijo vprasanja. Nato vodje izvajajo RLR, kadrovska sluZba pa neprestano
spremlja potek in po potrebi pomaga. Po koncu RLR kadrovska sluzba zbere pridobljene
podatke in pripravi plan kadrovanja in osebnega razvoja zaposlenih. Vodje skozi leto
spremljajo uresni¢evanje dogovorov, zaposleni opravljajo delo in uresnicujejo cilje, o
katerih so se dogovorili na RLR, kadrovska sluzba pa izvaja kadrovsko politiko, pri cemer
uposteva predloge, ki so jih vodje posredovali na podlagi izvedenih RLR (Majcen, 2004).
RLR se mora za to, da je uspesno izveden, izvajati med zaposlenim in njegovim direktno
nadrejenim sodelavcem, v sistem RLR pa morajo biti vkljuceni vsi zaposleni (Kadis, brez
datuma).
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3.6 Digitalizacija kadrovskih procesov

Zaradi uvedbe GDPR sta samostojno urejanje osebnih podatkov zaposlenega in vpogled
v zapise in dokumente, ki jih o njem vodi organizacija, ena najpomembnejSih moznosti
osebnega portala zaposlenih. Z digitalizacijo kadrovske funkcije organizacije pridobijo
veC Casa za razvoj voditeljstva in krepitev kompetenc zaposlenih, pridobijo kakovostne
podatke, ki jim pomagajo pri odlo¢anju in spremljanju osebnih ciljev posameznikoV in
strateSkih ciljev podjetja, prav tako pa tudi omogocijo aktivno vkljucevanje zaposlenih v
procese razvoja kadrov. Z digitalizacijo kadrovskih procesov organizacija postane
privlacnejsa za mlade. Kajti mladi imajo visoka pricakovanja glede uporabe
informacijskih tehnologij na delovnem mestu (Kopa, d. d., 2018). Digitalizacija
postopkov v organizaciji nam omogoca, da prihranimo cas, ki bi ga sicer porabili za
naloge, ki nimajo dodane vrednosti. Da bi podjetja v obdobju velikega pomanjkanja
zaposlenih kadre lahko sploh obdrzala, je naloga kadrovskih sluzb, da zagotavljajo
odli¢ne izkusnje na delovnem mestu. Ta izku$nja je pa lahko dobra le, ¢e so interni in
eksterni postopki kar najbolj digitalizirani in avtomatizirani. Miha Zerka je mnenja, da
Imajo vsaj tista veéja slovenska podjetja administrativne postopke ze digitalizirane, kot
S0 na primer pogodba o zaposlitvi, aneks, odlocba o dodelitvi dopusta in podobne. Poleg
tega pa pravi, da so v organizacijah precej dobro avtomatizirali dodeljevanje delovnih
sredstev zaposlenim, letne razgovore, izobrazevanje in ostale procese. Ko torej govorimo
o digitalizaciji kadrovske funkcije v slovenskih organizacijah, bolj govorimo o
digitalizaciji administrativnih postopkov, in ne toliko o vsebinsko in tehnolosko
zahtevnejsih digitalizacijah (Kapitanovic, 2018).

Omenili smo ze, da je digitalizacija procesov velik stroSek in da se je veliko organizacij
ne more lotiti. Pred digitalizacijo procesov se mora podjetje odlociti kakSen proces bi jim
ustrezal, zato je potrebno, da imajo tisti, ki o tem odlocajo dovolj ¢asa, da sprejmejo
utemeljeno odlocitev. Pomembno je, da se organizacija zaveda katere prednosti jim bo
digitalizirana oblika procesov prinesla in zakaj digitaliziran sistem sploh potrebujejo.

4 PRENOVA POSLOVNEGA PROCESA V 1ZBRANI
FINANCNI INSTITUCLJI - EMPIRICNA PREVERBA

Preucevana finan¢na institucija deluje v Sloveniji in ima ve¢ sto zaposlenih. Med
zaposlenimi so tako slovensko kot anglesko govoreci zaposleni. Zaradi varovanja imena
finan¢ne institucije podrobnega opisa ne moremo podati. Sama v procesu digitalizacije
RLR nisem sodelovala. Podatke in informacije, ki sem jih potrebovala sem pridobila iz
dokumentov izbrane finan¢ne institucije in 0od zaposlenih. V izbrani finan¢ni instituciji so
s 1. februarjem 2018 digitalizirali izvedbo rednih letnih razgovorov v ERP sistemu. Pred
tem je bil obrazec narejen v programu MS Office — Excel.
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4.1 Opis postopka izvedbe rednih letnih razgovorov v preucevani finan¢ni
instituciji

Zaposlenemu neposredni vodja pravocasno (zazeleno do 5 dni prej) posreduje
informacijo o tem, kdaj in kje bo imel pogovor. Skupaj s povabilom dobi zaposleni tudi
obrazec za pogovor (avtomatizirano), v katerem vodja izpolni zacetne informacije o
zaposlenem (ime, priimek, sektor, oddelek, odsek ali druga organizacijska enota, delovno
mesto), lahko pa te informacije vpise tudi zaposleni, strateske cilje, ki so relevantni za
zaposlenega, cilje organizacijske enote — izpisejo se vsi cilji za celoten oddelek oziroma
organizacijsko enoto; vodje izbrisejo tiste cilje, ki niso relevantni za zaposlenega, in raven
kompetenc (zahtevana raven se izpise). Zaposlenemu posreduje vodja vabilo in obrazec
in ga pozove, naj izpolnjen obrazec vrne vsaj 3 dni pred razgovorom. Ce vodja ugotovi,
da ne potrebuje toliko Casa za pripravo, je rok lahko tudi krajsi. Poleg priprave
zaposlenega na razgovor je prav tako pomembno, da se pripravi tudi vodja. Ko vodja
prejme izpolnjen obrazec, ga prebere in doda svoj del ter si pripravi povratno informacijo
za zaposlenega. Pri povratni informaciji je pomembno, da se poudarijo prednosti delavca
in izpostavijo pomanjkljivosti, ki jih vodja konstruktivno obrazlozi. Kritika in pohvala
morata biti realni in osnovani na dejstvih. Pomembno je to, da je vodja pozoren, da kritika
ni usmerjena na osebo (osebnostna lastnost), temvec¢ da zaposleni dela manj kakovostno
(njegovo delo ni ustrezno) (Izbrana finan¢na institucija, 2018).

Izvedba pogovora je drugi korak znotraj celotnega procesa. Celoten RLR je pomemben
tako z vidika vodje, da poda konstruktivno povratno informacijo, na podlagi katere
zaposleni lazje identificira podro¢ja dela in kompetenc, ki se jim mora v prihodnosti bolj
posvetiti in jih izboljsati, kakor tudi z vidika zaposlenega, da prejme informacijo o svojem
delu in poda svoj pogled glede ciljev in svojega strokovnega in osebnostnega razvoja (za
preteklo in prihodnje obdobje). Pomembno je, da se vsi zavedajo, da so vse informacije,
pridobljene v okviru RLR, zaupne narave, zato ima vpogled v obrazec samo zaposleni in
njemu vsi hierarhi¢no nadrejeni vodje in pooblas¢eni sodelavci kadrovske sluzbe (1zbrana
finanéna institucija, 2018).

Izjemno pomemben je zacetek RLR-ja, saj je od tega odvisno, kako bo potekal pogovor
in kako se bosta pocutila vodja in sodelavec. Pogovor pomeni dajanje (govorjenje) in
sprejemanje (poslusanje), torej sodelovanje. Med pogovorom naj se prepleta razlaganje s
sprasevanjem, dopovedovanje s poslusanjem, prepri¢evanje z usklajevanjem, in podobno.
V pogovoru sta oba sogovornika enakovredna, zato je pomembno, da se na koncu
dogovorita o reSitvah in nacrtih ter jih tudi zapiSeta. Pri pogovoru naj vodja uposteva
nekaj splosnih pravil, in sicer, da sta pozdrav in prvi vtis zelo pomembna, zato na zacetku
vodja razlozi namen pogovora, tudi ¢e ga zaposleni pozna, v uvodu naj pojasni nekaj
nevtralnih, splo$nih vprasanj, da moznost zaposlenemu, da postavi svoja vprasanja, pove
svoje mnenje in videnje situacije in da upoSteva, da je polovica C¢asa za pogovor
namenjenega vodji, polovica pa zaposlenemu (lzbrana finan¢na institucija, 2018).
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Priporocljivo je, da RLR poteka po vrstnem redu doloc¢enih tematik. RLR je sestavljen iz
dveh delov, in sicer prvega dela, ko se izvede pogovor o "pregledu prejsnjega leta", kjer
v obrazcu, ki ga je zaposleni izpolnil v zacetku leta in v mesecu juniju/juliju v njem
revidiral cilje, vodja in zaposleni pregledata in ocenita doseganje individualno dolo¢enih
ciljev v preteklem letu in ocenita doseganje kompetenc. Ocena se vpiSe v razdelek
dejanska raven kompetenc (v obrazcu je bila doslej vpisana dejanska raven kompetenc za
predprejsnje leto), ki se jo prepise in ta dokument shrani pod drugim imenom. Ocena
kompetenc in razlika med zahtevano in dejansko ravnijo se naj uporabi kot izhodisce za
pripravo izobrazevalnega nacrta na podro¢ju kompetenc. Drugi del pa obsega pogovor,
ki je usmerjen v prihodnje leto, znotraj katerega se v uvodnem delu poda splosne
informacije o preteklem obdobju, se pogovori o zadovoljstvu zaposlenega, njegovi
motivaciji ter morebitnih izboljSavah (ta del obrazca zaposleni izpolni pred pogovorom
in ga neposredni vodja ne popravlja oziroma spreminja), definira se cilje za prihodnje leto
in dolo¢i specificne kompetence. Pri strateskih ciljih zaposleni izbere cilje, ki veljajo za
njegov oddelek, oddel¢ni cilji pa se bodo izpisali glede na izbrani oddelek, vodja pa za
vsakega zaposlenega izbere cilje, ki veljajo zanj. Zaposleni na podlagi oddel¢nih ciljev
najprej poda predlog svojih individualnih delovnih ciljev, nato pa skupaj z vodjem
oblikujeta in dokonéno doreceta individualne delovne cilje. Pri oblikovanju individualnih
delovnih ciljev nosi glavno odgovornost vodja. Cilji naj bodo postavljeni po SMART
metodi (ang. Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time-bound), torej naj bodo
specifi¢ni, merljivi, akcijsko usmerjeni, realisti¢ni in casovno omejeni (Izbrana finan¢na
institucija, 2018).

4.2 Potek rednih letnih razgovorov v izbrani finan¢ni instituciji

V izbrani finan¢ni instituciji se je prva faza RLR, torej izpolnjevanje vpraSalnika, izvajala
na predhodno narejenem vpraSalniku v programu MS Office - Excel. Ko je zaposleni
izpolnil vprasalnik, ga je natisnil in prinesel s seboj na pogovor z vodjem. Posiljanje
vpraSalnika preko elektronske poSte ni bilo obvezno. Zaradi papirnate oblike rokovanja z
vprasalnikom je velikokrat priSlo do tezave, da so se vprasalniki enostavno izgubili ali
zaloZili. Zaposleni izpolnjenega vpraSalnika niso shranili, poleg tega pa ga v vecini
primerov, kot Ze omenjeno, niso posredovali po elektronski posti. Posledi¢no ob
naslednjem pogovoru, Ki poteka na pol leta, niso imeli informacij o vsebini vprasalnika.
To pomeni, da cilji, ki jih imamo postavljene pri RLR, niso bili dosezeni, saj zaposleni
niso mogli spremljati svojega dela in dosezenih postavljenih ciljev. Slabost, ki si je z
uvedbo GDPR ne sme privosciti nih¢e, je bila, da je bil papirni vprasalnik, ¢e ni bil
ustrezno shranjen in dokumentiran, viden vsem, kar pomeni, da so ga lahko videle in
prebrale nepooblascene osebe.
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Star obrazec za redni letni pogovor je bil sestavljen iz 8 kategorij, in sicer:

e 1. sklop: ime in priimek zaposlenega, sektor, oddelek, odsek, delovno mesto,
ocenjevalec, datum ocenjevalnega in RLR in datum medletnega ocenjevanja;

e 2.sklop —uvod (splosno — pogled na preteklo obdobje), ki je vseboval prazen prostor,
kjer je zaposleni napisal, s ¢im je zadovoljen, to ocenil z oceno od 1-5 (1 — zelo
nezadovoljen, 2, 3, 4 in 5 — zelo zadovoljen), kaj ga motivira in kak$ne predloge
izboljSav ima;

e 3. sklop — postavljanje ciljev je obsegal strateske cilje, cilje in delovne naloge
organizacijske enote in kaksni so individualni delovni cilji. Pri individualnih delovnih
ciljih je zaposleni izpolnil $e ¢asovni okvir izvedbe. Pri polletnem ocenjevanju se je
nato izpolnilo, kaksna je bila realizacija postavljenih ciljev oziroma so se cilji lahko
tudi preoblikovali. Poleg tega je vodja podal tudi oceno polletnih ciljev, od 1 do 5 (N
— 1 nedoseganje pricakovanj; DDP — 2 delno doseganje; DP — 3 doseganje pri¢akovanj;
RP — 4 rahlo preseganje pricakovanj in P — 5 izrazito preseganje pricakovanj) in
morebiten komentar. Enak postopek se je ponovil pri drugem polletnem ocenjevanju.
Na podlagi izpolnjenih ciljev se je nato za vsako polletno ocenjevanje izpolnila skupna
polletna ocena doseganja individualnih delovnih ciljev in na koncu tudi povprecna
letna ocena doseganja individualnih ciljev.

e 4. sklop — kompetence. Sestavljen je bil iz dolo¢itve kompetenc, in sicer generi¢ne/
vedenjske kompetence, strokovne kompetence, vodstvene kompetence, delovno
specificne kompetence in druge kompetence. Pri vsaki izmed dolo¢enih kompetenc je
zaposleni izpolnil zahtevano raven, se samoocenil, vsako doloceno kompetenco je
ocenil tudi ocenjevalec in podal kon¢no oceno kompetenc in morebiten komentar. Na
koncu se je podala skupna letna ocena kompetenc (od 1 do 5).

e 5. sklop — letna ocena delovne uspesnosti je vseboval izracun letne ocene delovne
uspesnosti, ki je temeljila na 3 kriterijih: povprecja ocen mese¢ne delovne uspesnosti,
povpre¢ne letne ocene doseganja individualnih ciljev in skupne letne ocene
kompetenc. V tem sklopu je ocenjevalec podal tudi celovito povratno informacijo,
zaposleni je nato to celovito povratno informacijo ocenjevalca tudi komentiral.

e 6. sklop — izobrazevanja je vseboval predlog izobrazevanja na strokovno tehni¢nih in
ostalih izobraZevanjih (doma in v tujini), izobraZevanja za izboljSanje ravni kompetenc
in izobraZevanja za pridobitev licenc.

e 7.sklop — moja kariera. V tem sklopu so zaposleni izpostavili podro¢ja, na katerih bi
zeleli delovati v prihodnosti, mobilnost in morebiten komentar in komentar kariernih
zelja.

o 8. sklop je bil namenjen za razno.

Zaradi lazjega in do uporabnika prijaznejSega pristopa so sprejeli odloCitev, da

organizacija pristopi k realizaciji izvajanja RLR preko ERP sistema. Prenovo poslovnega

procesa so zaupali zunanjemu podjetju, ki je bilo izbrano preko javnega razpisa. Z
vsebinskega vidika se RLR ni bistveno spremenil, je pa na ta nacin bolje podprt delovni
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tok ter integracija z ostalimi informacijskimi reSitvami (kompetencni model,
izobrazevanja, mese¢no ocenjevanje delovne uspeSnosti, obracun pla¢ in ostalo).
Prednost novega sistema je v tem, da je obrazec dostopen kadarkoli, podatki v njem se ne
izbriSejo, poleg tega pa ga ima zaposlen moznost kadarkoli pogledati, spremeniti in
dopolniti. Ker so vsi podatki v sistemu, papirnate oblike poslovanja ni ve¢, kar pomenti,
da se zmanjsa tudi tveganje za zlorabo zaupnih informacij zaposlenih, saj do obrazca
lahko dostopata le zaposleni in njegov vodja. Dejansko se na letnem razgovoru uporabi
dva obrazca, in sicer se pregleda in vpiSe ocene in dosezke preteklega leta in definira cilje,
delovno specifi¢ne kompetence in njihovo raven ter plan izobrazevanj za prihodnje leto
(Izbrana financ¢na institucija, 2018).

S podporo RLR na portalu je omogoceno, da je na razgovoru omogocen pogovor in
ocenjevanje naslednjih vsebin (Izvajalec realizacije, 2017) (Slika 4):

e splosni pregled (pregled preteklega leta, zadovoljstva, motivacije in predlog
izboljsav);

e pregled, definiranje in ocenjevanje ciljev (strateskih ciljev, ciljev tima oziroma
organizacijske enote in individualnih ciljev);

e oOcenjevanje kompetenc (generi¢nih: prikaz vodstvenih, strokovnih, delovno
specifi¢nih kompetenc);

e izdelava letnih ocen (delovne uspesnosti, doseganja ciljev, dveh polletnih ocen,
kompetenc);

e izobrazevanje (planiranje in spremljanje izobrazevanj zaposlenih glede na katalog);

e naRLR se lahko izbere in planira samo udelezba na vsebinah iz kataloga;

e Obstajati mora moZnost, da se zahtevek za odprtje nove vsebine poslje preko portala.
Tak zahtevek mora potrditi vodja, nakar je zahtevek po odprtju nove vsebine
posredovan v odsek za izobrazevanje;

e zaposlenemu in vodji je na RLR omogoceno, da na eni strani vidita plan, na drugi
strani pa realizacijo »svojih« izobrazevanj;

o Kariere (pripravljenost na mobilnost: interna, mednarodna);

e (e se izbere interna mobilnost, potem se odpre dodatno polje: Kariera v naslednjih 5-
ih letih: Zelim razvoj na obstojecem delovnem mestu; zelim spremeniti podrocje dela;

e (e se izbere, da Zelimo spremeniti podrocje dela, potem se odpre moznost vnosa dela
na podrog¢jih dela v instituciji (Spustni seznam);

e sploSen komentar.
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Slika 4: Zacetni ekran za urejanje ali gledanje podatkov, povezanih z letnimi razgovori

| Shrani | | Mazaj | | Zakljuéi ocenjevanije |

| Obdobje ocenitve ‘ ‘ Ocenjeni |

| Razlicni zavihki

| Uvud-splaéripm. Postavijanie ciliev

Ocenjevanje kompetenc Letna ocena | lzobrazevanja Moja kariera Razno

Splosebn pregled na preteklo obdobje (poljuben tekst)

Zadovoljstvo zaposlenega s pogoji dela | z delom | z odnosi v OE | s svojim prof.mzvojem |s pretocnostjo info VOE|

seznam ocen 1-5 seznam ocen 1-5 seznam ocen 1-5 seznam ocen 1-5 seznam ocen 1-5

Motivacia zaposlenega (poljuben tekst)

Predlog izboljsav (poljuben tekst)

Vir: lzvajalec realizacije (2017).

Dostop do MSS funkcionalnosti na portalu bodo imeli ocenjevalci, Kjer bodo v prvem
koraku morali preko drsnega seznama izbrati obrazec ocenjevanja in obdobje
ocenjevanja. Na podlagi izbora se bo prikazal seznam zaposlenih, s katerimi je
ocenjevalec ze opravil RLR ali pa so razgovori planirani. Na podlagi vnesenih parametrov
se prikaze seznam, ki vsebuje podatke o obrazcu, ocenjevalnem obdobju, ocenjenem in
statusu obrazca. Glede na status posameznega obrazca se vsak zapis lahko ureja (Ce je
status obrazca razli¢en od zakljucen — status 7) in prikaze (spreminjanje je onemogoceno),
poleg tega pa je omogocen tudi predogled oziroma izpis ocenjevalnega obrazca v PDF
obliki. S klikom na gumb "uredi" ali "prikaZi" se prikaZe zacetni ekran za urejanje/
gledanje podatkov, ki so povezani z letnimi razgovori. Ekran za vnos podatkov je
sestavljen iz ve¢ zavihkov, in sicer uvod — splo$ni pregled, postavljanje ciljev,
ocenjevanje kompetenc, letna ocena, izobrazevanja, moja kariera in razno. Katere
funkcionalnosti vodja lahko izvede, je odvisno od izbire v zacetnem ekranu (uredi ali
prikazi) in od statusa ocenjevalnega obrazca (Slika 5).

Status ocenjevalnega obrazca je razdeljen na 7 statusov, in sicer:

e Status 1: zacetek obdobja RLR, predlog tekstov in vsebin, ki jih vnasa ocenjeni;

e Status 2: zaCetek obdobja RLR, vsebino popravi in dopolni ocenjevalec. To predstavlja
dejanski zacetek, pri Cemer je pomembno, da ocenjevalec in ocenjeni definirata
individualne cilje za naprej in dolocita nabor delovno specificnih kompetenc, ki jih
bosta nato spremljala v prihodnjem ocenjevalnem obdobju. Poleg tega postavita tudi
plan izobraZevanj in ostalo;
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Status 3: vmesno obdobje RLR (sredi leta), ocenjevanje in dopolnjevanje osebnih
ciljev vnasa ocenjeni;

Status 4: vmesno obdobje RLR (sredi leta), ocenjevanje in dopolnjevanje osebnih
ciljev vnasa ocenjevalec;

Status 5: kon¢no obdobje RLR (konec leta), dolo¢ene ocene vnese ocenjent;

Status 6: kon¢no obdobje RLR (konec leta), dokonéne ocene opravi ocenjevalec;
Status 7: kon¢no obdobje RLR (konec leta), ocenjeni potrdi zapisano vsebino, poda
komentar, ¢e se ne strinja z vsebino, in zaklju¢i razgovor.
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Status 4

|

Status 6

Slika 5: Statusi

Wnos vsebin s strani ocenjenega €
ne
Zakljudil
da
Wnos vsebin s strani ocenjevalea e
ne
Zakljudil
da
Ccenjevanje in dopolnjevanje ciliev-ocenjeni <
ne
Zakljudil
da
Ocenjevanje in dopolnjevanje ciljev-ocenjevalec €
, ne
Zakljucil
da
Zakljuéno ocenjevanje ocenjeni <
ne

Zakljuéil
da

Zakljuéno ocenjevanije - ocenjevalec

ne

Vir: lzvajalec realizacije (2017).
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Poleg statusa, ki je vezan na korak obdelave obrazca, je tudi status, ki opredeljuje, ali se
ocenjeni strinja z zapisanim v RLR ali ne. Ob spremembi statusa obdelave obrazca se
ustvari elektronsko sporocilo, ki obvesti naslednjega sodelujoc¢ega v obdelavi obrazca.

Zavihek obrazca (Slika 6) Splosni pregled se za¢ne izpolnjevati in spreminjati s statusom
5 (konec leta). Obrazec najprej izpolni ocenjeni, dokon¢no vsebino pa mu definira
ocenjevalec. ZapiSe se poljubno besedilo, ki se nanaSa na preteklo obdobje in
zadovoljstvo zaposlenega glede pogojev dela, odnosov, s svojim profesionalnim
razvojem in s pretoc¢nostjo informacij v organizacijski enoti (v nadaljevanju OE).
Ocenjevanje poteka s pomocjo lestvice od 1 do 5, pri cemer je 1 — zelo nezadovoljen, 2 —
delno zadovoljen, 3 — zadovoljen, 4 — delno zadovoljen in 5 — zelo zadovoljen. Vpise se
tudi besedilo, ki se nanasa na motivacijo zaposlenega in na predloge izboljsav.

Slika 6: Zavihek — Uvod — splosni pregled

| Shrani | | Nazaj ‘ | Zakljugi ocenjevanje |

| Obdobje ocenitve | | Ocenjeni |

| Uvud-splnétipre' Postavijanje ciliev

Ocenjevanje kompetenc Letna ocena | lzobrazevanja Maja kariera Razno

Splosebn pregled na preteklo obdobje (poljuben tekst)

Zadovoljstvo zaposlenega 5 pogoji dela ‘ z delom ‘ z odnosi v OE | 5 svojim prof.razvojem |s pretoénosto info v OE|

seznam ocen 1-5 seznam ocen 1-5 seznam ocen 1-5 seznam ocen 1-5

seznam ocen 1-5 |

Motivacija zaposlenega (poljuben tekst)

Predlog izbaljsav (poljuben tekst)

Vir: lzvajalec realizacije (2017).

Strateski cilji in cilji organizacijske enote (Slika 7) se izpolnijo Ze ob generiranju obrazca
in jih v fazi izvajanja RLR ni mogoce spreminjati. V Statusu 1 vnasa besedilo ocenjeni,
mozen je vnos individualnih ciljev in ¢asovnih okvirjev. V Statusu 2 besedilo vnese
ocenjevalec, moZen je vnos individualnih ciljev in casovnih okvirjev. V Statusu 3
ocenjeni vnese predloge medletnega (polletnega) ocenjevanja. V Statusu 4 besedilo vnasa
ocenjevalec, spreminjati je mogoce vsebino polj "1. polletje — realizacija”, "Ocena — 1.
polletje™ in "1. polletje — komentar". V tem statusu je omogoceno tudi dodajanje ciljev
(gumb "Dodaj cilj"), v tem primeru se doda nov cilj, pri katerem se lahko vpise "Cilj" in
"Casovni okvir". V Statusu 5 ocenjeni vnasa predloge konénih (letnih) ocen doseganja
ciljev. V Statusu 6 ima ocenjevalec omogocen vnos v polja "2. polletje — realizacija",
"Ocena — 2. polletje™ in "2. polletje — komentar". V ostalih statusih sprememba v
omenjenem zavihku ni mogoca.
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Ocenjevanje kompetenc temelji na kompetenénem modelu. Za vsako delovno mesto je v
podjetju definiran nabor kompetenc in nivo znanja (obvladovanja) kompetenc. Nivo
predstavlja lestvica, ki ima 5 stopen;:

1. osnovna raven: obvladovanje osnhov in minimalnih standardov, izkazovanje
obvladovanja do 20 % najvi§je stopnje kompetence;

2. vi§ja osnovna raven: obvladovanje obi¢ajnih razmer, opozarjanje na probleme, ki se
pojavljajo, in obéasno predlaganje resitev, izkazovanje obvladovanja do 40 % najvisje
stopnje kompetence;

3. nizja srednja raven: obvladovanje spremenljivih sprememb, opozarjanje na
probleme, ki se pojavljajo, in predlaganje reSitev, izkazovanje dolo¢ene
samoiniciativnosti znotraj kompetence in izkazovanje obvladovanja do 60 % najvisje
stopnje kompetence;

4. vi§ja srednja raven: obvladovanje kriznih situacij, hitro odzivanje na probleme,
iskanje in predlaganje resitev ter odlocanje v skladu s pristojnostmi, izkazovanje
obvladovanja do 80 % najvisje stopnje kompetence in

5. odli¢na raven: prenos znanja in vesCin te kompetence na druge, spodbujanje
sodelavcev na nacin, da sami razvijajo kompetence, zaposleni v svoje delovanje
vkljuci strateski fokus in SirSo sliko in je vzor ostalim sodelavcem pri posamezni
kompetenci.

Slika 7: Zavihek — Postavljanje ciljev

| Shrani ‘ ‘ Nazaj | ‘ Zakljuéi ocenjevane

| OChbdobje ocenitve | | Ocenjeni |

| Uvod-splosni pregled Postavljanje dj. Ocenjevanje kompetenc Letna ocena | lzobrazevanja Moja kariera Razno

Strateski cilji

attribute 1
altribute 2
attribute 3

Ciljiinaloge organizacijske enote

attribute 1
attribute 2
attribute 3

Individualni cilji

Gil Gasovni olvir 1.poletie - realizacijia | Ocenat.poletie|  1.polietie 2 pollete Ocena 2 polletie  P.polietie

Row1 | Row 0

| Dodajanje cilja ‘ | Brisanje cilja | | Povpreéna ocena 1.palletie ‘ ‘ Povpretna ocena 2. polletje |

lzracun ocen ‘ Povpreéna letna ocena |

Vir: lzvajalec realizacije (2017).
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Nabor kompetenc se vzdrzuje v katalogu kompetenc (Slika 8). V fazi generiranja obrazca
se na podlagi zahtevanih kompetenc naredi seznam kompetenc, ki jih mora zaposleni
obvladati. Novo kompetenco je mogoce dodati v okviru delovno specificnih kompetenc,
enako velja za brisanje kompetenc. V Statusu 5 samooceno vnasa ocenjeni, v Statusu 6
pa ocenjevalec vnese oceno in komentar. Skupna letna ocena kompetenc predstavlja
povprecje ocen (samoocena in ocena nadrejenega).

Slika 8: Zavihek — Ocenjevanje kompetenc

| Shrani | | Nazaj | | Zakljuéi ocenjevanje |

| Obdobje ocenitve | | Ocenjeni |

Ocenjevanje kmfpd. Letna ocena | lzobraZevanja Moja kariera Razno

| Dodaj kompetenco | | Brisi kompetenco |

| Uvod-splosni pregled | Postavijanje ciljev

Samoocena

|3c>ena nadrejeneg%

‘ Skupina kompetenc Kompetenca | |Za?'rtevana raven Ocena pret.obd | | Komentar

| Skupna letna ocena kompelenc || ‘

Vir: lzvajalec realizacije (2017).

Pri letni oceni (Slika 9) v Statusu 5 morebiten komentar vnese ocenjeni, v Statusu 6 pa
komentar in celotno povratno informacijo vnese ocenjevalec. Ostale vrednosti se
izraCunajo avtomatsko. Skupna letna ocena se izrauna kot: (povprec¢je mesecne delovne
uspesnosti * 0,60 + povprecje polletnih delovnih uspesnosti * 0,20 + ocena kompetenc *
0,20).
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Slika 9: Zavihek — Letna ocena

| Shrani | | Nazaj | | Zakljuéi ocenjevane

| Obdobje ocenitve | | Ocenjeni ‘

| Uvod-splosni pregled Postavljanje ciljev | Ocenjevanje kompetenc Letna ocena . lzobrazevanja Moja kariera Razno

lzracun letne delovne uspesnosti

Povpredje ocen mesetne delovne uspesnosti |

Povpreéna letna ocena doseganja individulanih ciljev |

Skupna ocena kompetenc: | Skupna letna ocena:

Prostor za komentar

Celovita povrtna informacija ocenjevalea / vodje

Komentar:

Komentar ocenjenega na celovito povratno informacijo ocenjevalca

Komentar:

Vir: lzvajalec realizacije (2017).

Zavihek Izobrazevanje (Slika 10) se izpolnjuje v Statusu 1 in 2. V Statusu 1 predloge
vnese ocenjeni, v Statusu 2 pa predloge vnese in spreminja ocenjevalec. Ob kliku »Dodaj
izobrazevanje« lahko v predlog izobrazevanj dodamo novo izobrazevanje iz kataloga
izobraZevanj, pri tem se odpre novo okno, v katerem se prikaze katalog izobrazevanj. V
katalogu se naenkrat lahko izbere eno vsebino. V tem zavihku je tudi gumb "Zahtevek za
novo vsebino", ki je aktiven v vseh fazah RLR. Omogoc¢a vnos zahtevka za dodajanje
nove vsebine v katalog izobrazevanj. Po pritisku na gumb se odpre novo okno. Vsak
zahtevek ima 4 statuse: Status 1 — oddan, Status 2 — zavrnjen, Status 3 — potrjen in Status
4 — Kkreiran. Zahtevek za dodatno vsebino v katalogu izobrazevanj lahko kreira kdorkoli
v podjetju, njegov nadrejeni zahtevek potrdi (Status 1) ali zavrne (Status 2). Ce je
zahtevek dobil Status 3, gre v obdelavo v oddelek za izobrazevanje, kjer na podlagi
vnesenih podatkov kreirajo novo vsebino v okviru kataloga izobrazevanj. Ko oddelek
generira novo vsebino, se postavi status zahtevka na 4. Podatki iz zahtevka se avtomati¢no
prepiSejo v polja za kreiranje nove vsebine (kot predlog); zaposleni v oddelku za
izobrazevanje pa predloge lahko popravijo.
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Slika 10: Zavihek — Izobrazevanje

| Shrani | | Nazaj | | Zakljuti ocenjevane | | Zahtevek za novo vsebino |
| Obdobje ocenitve | | Ocenjeni ‘
| Uvod-sploéni pregled | Postavijanje ciljgv ‘ Ocenjevanje kompetenc Letna ocena | Izubraéevaria. Moja kariera Razno

STROKOWNO TEHNICNA IN OSTALA IZOBRAZEVANJA (doma in v tujini)

Dodaj izobrazevanje
Brisi izobrazevanje

Nabor Ze izbranih izobraZzevanj Komentar

IZOBRAZEVANJA ZA 1ZBOLJSANJE RAVNI KOMPETENC

Dodaj izobrazevanje
Brisi izobrazevanje

‘ IZOBRAZEVANJA ZA PRIDOBITEV LICENC

Dodaj izobrazevanje

Nabor Ze izbranih izobraZevan] Komentar

Nabor Ze izbranih izobraZevan] Komentar
Bri&i izobraZevanje
| Skupni strosek ‘ ‘ Imterna izobraZevanja | ‘ Eksterna izobraZevanja ‘ | Skupni strosek |

‘ lzobrazevanja v zadnjih 24 mesech |

Vsebina OChdobje
Vsebina Ohbdobje
Vsebina Obdabje

Vir: lzvajalec realizacije (2017).

Zavihek moja kariera (Slika 11) se izpolnjuje v Statusu 5, kjer vnasa predloge ocenjeni,
in v Statusu 6, kjer vnese in spremeni predloge ocenjevalec. Podrocje, kjer bi zaposleni
zelel delati — spustni seznam, vsebuje: podro¢je nadzora, podro¢je analiz, podrocje
ban¢nih operacij, podro¢je splosnega sektorja in naloge vodenja.
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Slika 11: Zavihek — Moja kariera

‘ Shrani | | Nazaj ‘ | Zakljuéi ocenjevanje |
| Obdobje ocenitve | | Ocenjeni ‘
‘ Uvod-splosni pregled Postavianje ciljev Ccenjevanje kompetenc Letna ocena ‘ lzobraZevanja Moja kariera . Razno

‘ Podrodje kjer bi Zelel delovati v prihodnje (spustni seznam) | Komentar

‘ Mobilnost {DANE) | Komentar

Komentar kariernih Zelja

Vir: lzvajalec realizacije (2017).

Zadnji zavihek "Razno" (Slika 12) se izpolni v Statusu 5, kjer morebiten komentar vnese
ocenjeni, in v Statusu 6, kjer komentar vnasa, popravlja in dopolnjuje ocenjevalec.

Slika 12: Zavihek — Razno

| Shrani | | MNaza| | | Zakljuél ocenjevanje ‘
| Obdobje ocenitve | | Ocenjeni |
| Uvod-splosni pregled Postavijanje ciljev Ceenjevanje kompetenc Letna ocena ‘ lzabraZevanja Moja kariera Razno .

Sploéni komentar

Vir: lzvajalec realizacije (2017).

4.3 Digitalizacija rednih letnih razgovorov — raziskava v izbrani finan¢ni
instituciji

4.3.1  Namen in cilj raziskave

Namen magistrskega dela je preuciti oziroma analizirati, kako uspesno v izbrani finan¢ni
instituciji poteka digitalizacija RLR, ugotoviti potencialne pomanjkljivosti in na koncu

podati priporocila za nadaljnje korake v procesu digitalizacije v izbrani financni
instituciji.
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Glavni cilj magistrskega dela je s pomocjo ankete ugotoviti, kakSen odnos imajo
zaposleni do stare nedigitalizirane izvedbe RLR in do nove digitalizirane izvedbe RLR.

4.3.2 Metodologija in potek raziskave

V namen raziskave je bil uporabljen vprasalnik, ki je bil oblikovan na podlagi teoreti¢nih
izhodis¢. Anketni vprasalnik je bil kreiran na spletni platformi 1ka. Raziskava je bila
opravljena v izbrani finan¢ni instituciji in je bila zaposlenim posredovana preko sluzbene
elektronske poste. Sodelovanje v anketi je bilo anonimno, prostovoljno in ni bilo
nagrajeno. Vsi zbrani podatki so bili anonimizirani in uporabljeni izklju¢no za potrebe
magistrskega dela.

Anketni vprasalnik je bil sestavljen iz 22 izbirnih vprasanj, ki so bila razdeljena na tri
sklope (celoten anketni vprasalnik v prilogi). Prvi sklop se je nanasal na novo in staro
izvedbo RLR, drugi del je vseboval vprasanja o splosnih trendih digitalizacije poslovanja,
tretji del pa je vseboval vprasanja o anketirancu. Vprasanja so bila sestavljena na podlagi
pregledane tuje in domace literature ter na podlagi predlogov zaposlenih v izbrani
finan¢ni instituciji.

4.3.3 Raziskovalni vprasanji

1. Al zaposleni digitalizacijo rednih letnih razgovorov ocenjujejo kot uspesno (bolj
enostaven, hitrejsi na¢in izvedbe, ipd.)?

2. Katere pomanjkljivosti so bile zaznane pri uvajanju procesa digitalizacije rednih
letnih razgovorov?

4.3.4 Analiza rezultatov

V anketi v izbrani finan¢ni instituciji je sodelovalo 134 zaposlenih, a smo 4 anketirance
iz analize odstranili, ker anketnega vprasalnika niso izpolnili v celoti, kar pomeni, da smo
analizirali 130 v celoti reSenih vpraSalnikov. Sodelovalo je 65 moskih (50 %) in 65 Zensk
(50 %). Najvec anketirancev (38 %) je starih med 36 in 45 let, sledi starostna skupina
med 26 in 35 let (28 %), nato od 46 do 55 let (25 %), predzadnja je starostna skupina od
56 let naprej (8 %), samo en anketiranec pa je mlajsi od 26 let (1 %). Najvec¢ anketirancev
ima kot najvi§jo dosezeno formalno izobrazbo univerzitetno izobrazbo oziroma 2.
bolonjsko stopnjo, in sicer 66 (51 %), 29 anketirancev (22 %) ima znanstveni magisterij,
14 (11 %) srednjo Solo, 13 (10 %) visoko Solo oziroma 1. bolonjsko stopnjo, le 8 pa jih
ima doktorat (6 %). Najve¢ anketirancev je v izbrani financni instituciji zaposlenih manj
kot 5 let (34 %), sledi od 10 do 14 let (20 %), od 5 do 9 let (18 %), nato od 20 do 24 let
(14 %), 8 % anketirancev je zaposlenih od 15 do 19 let, 30 let in ve¢ (4 %) in 2 % od 25
do 29 let.
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Prvo anketno vprasanje, kateri nacin izvedbe RLR je po vasi presoji boljsi (bolj hiter, bolj
ucinkovit, bolj varen, ipd.), je pokazalo, da je 74 % anketirancem, torej 97 vseh, boljsi
nov nacin izvedbe, torej digitalizirana izvedba RLR. 33 anketirancem (26 %) je bolj vsec
stara izvedba, torej papirnata oblika. Star nacin izvedbe je boljsi 18 zenskam in 15
moskim, vecina jih ima dokoncano univerzitetno izobrazbo oziroma 2. bolonjsko stopnjo
in so stari med 26 in 45 let (skupaj 22). Sklepamo, da so zaposleni v izbrani finan¢ni
instituciji v ve¢ji meri seznanjeni s prednostmi in dodano vrednostjo, ki jo digitalizacija
prinese, saj je skoraj tri Cetrtine zaposlenih izbralo, da jim je boljSi nov nacin izvedbe,
torej digitalizirana oblika izvedbe RLR.

Rezultati drugega vpraSanja, kateri nac¢in vam vzame/je vzel manj Casa, kazejo, da 85
anketirancem, kar predstavlja 65 %, nov nadin izvedbe RLR vzame manj &asa. Sest
anketirancev, ki je v prvem vprasanju odgovorilo, da jim je boljsi star nacin izvedbe RLR,
je pri tem vprasanju oznacilo, da jim manj ¢asa sicer vzame nov nacin izvedbe RLR. Kar
38 anketirancem, ki so pri prvem vprasanju izbrali, da jim je ljub$i nov nacin izvedbe, pa
je pri drugem vprasanju izbralo, da jim je manj ¢asa vzel star nacin izvedbe RLR.

Pri tretjem vprasanju, ocenite tezavnost izpolnjevanja starega in novega obrazca RLR, so
mnenja podobna. Izbirali so med 1 — zelo tezek, 2 — tezek, 3 — neopredeljen, 4 — lahek in
5 — zelo lahek. 46 % anketirancev je tezavnost Starega obrazca RLR ocenila z oceno
neopredeljen (3), sledi ocena 4 (lahek), 25 %, nato si sledijo tezek (2), zelo lahek (5) in
na koncu zelo tezek (1) z 2 %. Najve¢ anketirancev je tezavnost novega obrazca RLR
enako kot starega ocenila z oceno 3 (neopredeljen), in sicer 36 %. Sledi ocena lahek (4)
s 35 %, tezek (2) z 18 % in zelo tezek in zelo lahek, vsak s po 5 %. Stevilski podatki
tretjega vprasanja so predstavljeni na Sliki 13. Aritmeti¢na sredina pri obeh obrazcih RLR
znasa 3,2. Standardni odklon pri starem obrazcu RLR znasa 0,91, pri novem pa 0,99. Iz
ocene lahko sklepamo, da sta si obrazca po strukturi podobna in da nov nacin izvedbe
RLR zaposlenim ne predstavlja dodatnih teZav pri razumevanju vsebine in nacina
izpolnjevanja.
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Slika 13: Stevilo odgovorov pri vprasanju: Ocenite tezavnost izpolnjevanja starega in
novega obrazca rednih letnih razgovorov

Stevilo odgovorov
70

60

50

40
30
2 I
|
- Bm

1 - zelo tezek 2 - tezek 3 - neopredeljen 4 - lahek 5 - zelo lahek

o

o

o

m Star obrazec RLR  m Nov obrazec RLR

Vir: Lastno delo.

Cetrto vprasanje je anketirance sprasevalo, ali so mnenja, da so njihovi podatki z novim
nac¢inom izvajanja RLR bolj zavarovani. 51 % anketirancev odgovorilo z da, 49 % pa z
odgovorom ne. Pri tem vprasanju je potrebno razmisliti, ali se zaposleni zavedajo, kdo
vse lahko dostopa do njihovega novega obrazca RLR. Kajti, kot smo Ze omenili, ima
dostop do obrazca samo zaposleni in njegov nadrejeni. Pri stari izvedbi RLR pa so pri
nepravilnem ravnanju s papirno dokumentacijo lahko obrazec prebrale tudi
nepooblascene osebe, s tem pa je lahko prislo do zlorabe pridobljenih informacij. Z
uvedbo GDPR uredbe pa si podjetja in organizacije ne smejo in ne morejo privoséiti, da
bi osebni podatki zaposlenih prisli v roke nepooblas¢enim osebam, saj je zagrozena kazen
za krSenje zakona do 20 milijonov evrov ali do 4 % letnega prometa (Perc, 2018).

Pri razgovorih med vodjo in zaposlenimi je velikokrat govora o tem, da vodja zaposlenih
ne oceni dovolj objektivno. Kar 106 anketirancev (82 %) je mnenja, da jih ocenjevalec
pri novem nacinu izvedbe RLR ne oceni bolj objektivno. 1z tega lahko sklepamo, da
digitalizacija in s tem omejevanje dostopov do obrazcev ne zmanjSa subjektivnosti
ocenjevalca.

Pri naslednjem, 6. vprasanju so anketiranci od 1 do 5 ocenili, ali procese, v katerih
sodelujejo, v celoti poznajo (1 — ne, 2 — v manj$i meri, 3 — delno, 4 — pretezno, 5 —
popolnoma). 74 anketirancev, kar predstavlja 57 %, je poznavanje procesov, v katerih
sodelujejo, ocenilo s pretezno (4), z 28 % sledi popolnoma (5), s 13 % delno (3) in vsak
po 1 % ne (1) in v manjsi meri (1). Aritmeticna sredina znaSa 4,1, iz Cesar je razvidno, da
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zaposleni procese, v katerih sodelujejo, kar dobro poznajo. Standardni odklon znasa 0,75
ocene.

Sedmo vprasanje, ali je aplikacija dovolj nazorno predstavljena, so sestavljale tri
spremenljivke, in sicer da, ne in ne vem. 51 % anketirancev je odgovorilo, da je aplikacija
predstavljena dovolj nazorno, 31 %, da aplikacija ni predstavljena dovolj nazorno, 18 %
anketirancev pa je oznacilo odgovor ne vem. Od 41 anketirancev, ki so oznacili, da
aplikacija ni bila dovolj nazorno predstavljena, jih je 8 starih med 26 in 35 let, 17 med 36
in 45 let, 12 med 46 in 55 let in 4 od 56 let naprej. 1z tega lahko sklepamo, da se starejse
generacije tezje spopadajo z razumevanjem in osvajanjem nove tehnologije, zato je
potrebno nenehno poudarjati prednosti digitalizacije in zaposlenim omogocati dodatna
izobrazevanja.

Osmo vprasanje, je anketirance sprasevalo, ali dozivljajo e-izvedbo RLR kot napor. 56 %
jih je odgovorilo, da jim e-izvedba RLR ne predstavlja napora. Od 57 zaposlenih, ki RLR
dozivljajo kot napor, jih ima Sest dokoncano srednjo Solo, 7 visoko $olo oziroma 1.
bolonjsko stopnjo, 27 univerzitetno izobrazbo oziroma 2. bolonjsko stopnjo, 14
znanstveni magisterij in 3 doktorat. Po pri¢akovanjih ve¢ napora izpolnjevanje
predstavlja starejSim zaposlenim, 10 zaposlenim od 26 do 35 let, 24 zaposlenim od 36 do
45 let, 20 zaposlenim od 46 do 55 let in 3 zaposlenim od 56 let in vec.

Z vpeljavo nove tehnologije v procese organizacij in podjetij po navadi na zacetku pride
do dolocenih tehni¢nih tezav. Tehnologija se na to nadgrajuje, vzdrzuje in po potrebi
ustrezno spremeni. 52 % anketirancev je med uporabo aplikacije imelo tezave, in sicer
jih je 28 % oznacilo, da aplikacija ni delovala, 24 %, da aplikacija ni nazorna, 22 %, da
niso prejeli zadostnih navodil in 18 %, da so imeli premalo informacij. 8 % anketirancev
je poleg Ze ponujenih odgovorov izbralo tudi drugo. Med drugo so zapisali: nepopolne
informacije, manjka povratna informacija o razpoloZljivosti zgodovine ocenjevanj in
moznosti izpisa zadnje razliice, tezave z zaklepanjem racunov, tehnicne teZave, ni bilo
odzivnosti ob zaznanih napakah, tezave pri vpisovanju besedila, nejasni statusi, RLR
obrazec ni narejen v angleSkem jeziku in neurejenost dostopnih pravic. Ker so v izbrani
finan¢ni instituciji zaposleni tudi tuje govore¢i zaposleni prihaja pri izpolnjevanju
obrazca RLR do tezav, kajti obrazec je kreiran samo v slovenskem jeziku. Pri
izpolnjevanju jim tako pomaga kadrovska sluzba, kar pa ni po pravilih, saj naj bi bila
predpriprava na RLR individualno delo.

Pri desetem vpraSanju so anketiranci izbirali med ocenami od 1 do 5 (1 — sploh se ne
strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — sem neodlo¢en; 4 — se strinjam in 5 — se popolnoma
strinjam. Podane so imeli trditve, v ¢em vidijo prednost informacijsko podprtih RLR, ki
so prikazani v Tabeli 1.

Najvecja prednost, ki jo zaposleni med postavljenimi trditvami vidijo v tem, da nova

ey
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ocenilo kar 83 % anketirancev. Tej trditvi sledi trditev, da informacijsko podprti RLR
omogocajo analize, preglede in primerjave, s 4 in 5 je skupaj to trditev ocenilo 75 %
anketirancev. Prednosti pa anketiranci ne vidijo v trditvah, da informacijsko podprt letni
razgovor doprinese h kvaliteti dela z zaposlenimi in da doprinese k razvoju zaposlenih.

Tabela 1: Prednosti informacijsko podprtih letnih razgovorov

V ¢em vidite prednost informacijsko podprtih letnih razgovorov?
Std.
Odgovori Povpredje | odklon
1 2 3 4 5

Omogoca 6 26 36 54 8 3,2 0,99
kakovostno pripravo
na razgovor 5% 20 % 28 % 41 % 6 %
Je enostaven za 7 17 42 54 10 3,3 0,98
uporabo 5% 13% 32 % 42 % 8 %
Omogoca, da 4 26 29 57 14 3,4 1,02
zaposleni in vodja
skupaj
oblikujeta cilje na
podlagi OE 3% 20 % 22 % 44 % 11 %
Omogoca 5 33 46 38 8 3,1 0,97
ugotavljanje
zadovoljstva
zaposlenih 4% 25 % 35 % 30 % 6 %
Omogoca, da 3 34 40 47 6 3,1 0,94
zaposleni predlagajo
ideje in spremembe 2% 26 % 31 % 36 % 5%
Omogoca trajen 3 5 14 71 37 4 0,87
zapis razgovora 2% | 4% | 11% | 54% | 29%
Doprinese h kvaliteti 6 42 42 36 4 29 0,95
dela z zaposlenimi 5 0 32 U, 32 U, 28 % 3%
Doprinese k razvoju 7 41 47 29 6 2,9 0,97
zaposlenih 5% | 32% | 36% | 22% | 5%
Omogoca analize, 0 7 26 66 31 3,9 0,81
preglede in
primerjave 0 % 5% 20 % 51 % 24 %

Vir: Lastno delo.

Pri pogovoru z zaposlenimi jih je veliko omenilo, da pozabi izpolniti obrazec RLR in ga
vedno izpolnjuje zadnji trenutek. Na vprasanje, ali si Zelijo, da jih program opomni, da
morajo zaposleni izpolniti obrazec RLR, sta z da odgovorila 102 anketiranca, kar
predstavlja 78 % vseh anketiranih. Podvprasanje, ¢e so oznacili da, pa se je glasilo, kdaj
si zelijo, da bi jih program opomnil. 63 % anketirancev, ki je v prvem delu izbralo da,
zeli, da jih program opomni en teden pred razgovorom. Na voljo so imeli Se en mesec
pred razgovorom (29 %), dva dni pred razgovorom (6 %) in en dan pred razgovorom (2
%).
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V nadaljevanju so morali anketiranci oceniti dve trditvi od 1 do 5 (1 — sploh se ne strinjam;
2 — se ne strinjam; 3 — sem neodloc¢en; 4 — se strinjam in 5 — se popolnoma strinjam).
Trditvi se glasita: Mnenja sem, da bi se proces informatizacije procesa RLR
(izpolnjevanje preko elektronskega sistema) lahko zacel ze prej in Projekt prenove
izpolnjevanja RLR je bil uspesen. Pri obeh trditvah so anketiranci najveckrat izbrali
oceno 3. Pri prvi trditvi je oceno 3 izbralo 37 % anketirancev, pri drugi pa 47 %. Temu
sledi ocena 4 — se strinjam, obe trditvi med 30 in 35 %, kar pomeni, da lahko ocenimo,
da se deloma strinjajo, da bi se ta proces lahko zacel ze prej, in hkrati tudi, da je bil deloma
uspesen.

V literaturi se velikokrat omeni, da zaposlene v podjetjih in organizacijah skrbi, da bo
njihovo delovno mesto ¢ez nekaj let zasedel roboto. V nasprotju s prebrano literaturo, ki
v veliko primerih izpostavi problematiko robotizacije procesov in hkrati s tem prevzem
delovnih mest s strani robotov, je kar 125 anketirancev (96 %) odgovorilo, da jih ne skrbi,
da bodo ostali brez delovnega mesta. Izmed petih anketirancev, ki jih skrbi, da bodo ¢ez
nekaj let ostali brez delovnega mesta, imajo trije najvisjo pridobljeno formalno stopnjo
izobrazbe znanstveni magisterij, ena oseba ima srednjo Solo in ena visoko $olo oziroma
1. bolonjsko stopnjo. Iz tega lahko sklepamo, da se zaposleni zavedajo svojega doprinosa
k uspesnosti organizacije in da so mnenja, da jim bo digitalizacija delo le olajSala in ne
vzela.

Pri naslednjem vprasanju smo anketirance sprasevali, kaj so po njthovem mnenju mozne
ovire in tveganja, povezana z digitalizacijo. Najvec jih je mnenja (30 %), da problem
predstavlja usposobljenost zaposlenih, varstvo podatkov in visoke zacetne investicije. TO
potrjuje tudi ugotovitev Evropske komisije, da kar 40 % delovne sile v Evropi potrebuje
digitalno usposabljanje (European Commission, 2018a).

Rezultati zaposlenih glede pricakovane dodane vrednosti digitalizacije in z njimi
povezane ugotovitve so predstavljene v Tabeli 2.

Tabela 2: Pricakovana dodana vrednost digitalizacije

Kaks$no dodano vrednost pri¢akujete od digitalizacije?
St. enot v %
Vedja uinkovitost 87 22
Vecja produktivnost 67 17
Konkuren¢nost 23 6
Boljsa stroSkovna ucinkovitost 48 12
Boljse nacrtovanje in nadzor nad izpolnjenim 67 17
Analiza in uporaba podatkov 94 24
Drugo: 7 2

Vir: Lastno delo.
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Najvecjo pricakovano vrednost anketiranci vidijo v analizi in uporabi podatkov (24 %) in
vedji ucinkovitosti (22 %). Pod rubriko Drugo je 7 anketirancev zapisalo: ve¢ja dodana
vrednost, udobje, transparentnost, fleksibilnost in sledljivost sprememb. Pod mozZnost
drugo, pa so napisali tudi slabosti digitalizacije, in sicer, da se z digitalizacijo operativne
naloge pogosto prenesejo na visoko strokovni kader, kar gotovo ne pomeni stroskovne
ucinkovitosti, da jih skrbi, da se bo dodana vrednost zmanjSala zaradi ¢edalje vecjega
Stevila obrazcev, ki pomenijo povecanje administrativnega bremena, in vedno vecja
odtujenost med vodstvom in zaposlenimi.

Pri zadnjem vprasanju so od 1 do 5 (1 — sploh se ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — sem
neodlocen; 4 — se strinjam in 5 — se popolnoma strinjam) ocenili dve trditvi. Prva trditev:
Mnenja sem, da zaposleni v podjetju razumejo namen in cilj digitalizacije podjetja, v
katerem sem zaposlen. Na trditev je 38 % odgovorilo z neopredeljen (3) in se strinjam
(4). S to trditvijo se sploh ne strinja noben anketiranec. Druga trditev: Podjetje, v katerem
sem zaposlen, bi moralo biti bolj proaktivno pri digitalizaciji svojega poslovanja in
poslovanja z zunanjimi subjekti. 42 % anketirancev je izbralo se strinjam (4), 30 % sem
neopredeljen (3), 14 % se ne strinjam (2) in se popolnoma strinjam (5), noben pa ni izbral
ocene 1 — sploh se ne strinjam.

4.3.5 Interpretacija ugotovitev

Na zacetku naloge smo si postavili dve raziskovalni vprasanji, na kateri smo z uspesno
izvedeno anketo tudi odgovorili.

Na prvo vprasanje, Ali zaposleni digitalizacijo rednih letnih razgovorov ocenjujejo kot
uspesno (bolj enostaven, hitrejsi nacin izvedbe, ipd.), lahko odgovorimo, da zaposleni
digitalizacijo RLR ocenjujejo kot uspeSno, nov nacin izvedbe je boljsi 74 %
anketirancem, prav tako se jim nov nacin izvedbe zdi hitrej$i (65 %), lazji, 53
anketirancev je tezavnost ocenilo z lahek in zelo lahek. Poleg tega v 51 % menijo, da so
njihovi podatki bolj zavarovani, niso pa mnenja, da jih ocenjevalec zaradi novega nacina
izvedbe oceni bolj objektivno. 51 % jih je mnenja, da je bila aplikacija dovolj nazorno
predstavljena in da e-izvedbe RLR ne doZivljajo kot napor (55 %).

To potrjuje namen digitalizacije procesov v organizacijah, in sicer, da lajSa delo
zaposlenim (hiter in lahek), da se zmanjSa moZnost ¢loveskih napak in da omogoca bolj
varno uporabo in ravnanje z dokumenti.

Katere pomanjkljivosti so bile zaznane pri uvajanju procesa digitalizacije rednih letnih
razgovorov?

Na vprasanje: Ali ste imeli med uporabo aplikacije kaksne tezave? je z da odgovorilo 67
anketirancev, kar predstavlja 52 % vseh anketiranih, kot najpogostejse tezave so navedli,
da aplikacija ni delovala, je nenazorna in da niso prejeli zadostnih navodil za
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izpolnjevanje obrazca. Poleg teh ze ponujenih odgovorov so sami navedli §e nepopolne
informacije, da manjka povratna informacija o razpolozljivosti zgodovine iskanj in
moznosti izpisa zadnje razliice, tezave z zaklepanjem racunov, tehnic¢ne tezave, tezavno
vpisovanje besedila, nejasni statusi, neurejenost dostopnih pravic, da ni bilo odziva ob
zaznanih napakah in da aplikacija ni na voljo v angleskem jeziku, kar otezuje delo tuje
govorec¢im zaposlenim. Prav tako si 102 anketiranca (78 %) zelita, da bi jih aplikacija
opomnila oziroma opozorila, da morajo izpolniti obrazec. Najvec ( 63 %) si jih zeli, da bi
jih opomnila en teden pred osebnim razgovorom, 29 % pa en mesec pred razgovorom.

Tehnicne tezave so pri uvajanju novih procesov stalnica, vsi zaposleni se jih zavedajo, pri
tem pa je pomembno, da svoja opazanja in kritike sporocijo vodstvu, ki mora te napake
odpraviti. V kolikor ni odziva vodstva na zaznane napake, se lahko zgodi, da zaposleni
do procesa oziroma sistema razvijejo odpor. Poleg tega je v digitaliziran proces potrebno
neprenehoma vlagati finan¢na sredstva, da se proces nadgrajuje in izbolj$a, saj zastareli
in neuporabni sistemi, zaposlenim ne olajsajo dela, ampak jim ga v najslabSem primeru
lahko tudi otezijo. S tem se organizacije in podjetja zopet vrnejo na zacetek, torej, da niso
konkurenéna v kolikor ne vzdrzujejo svojih sistemov.

SKLEP

Skozi nalogo smo ugotovili, da digitalizacija temeljito spreminja nasa Zivljenja. Prica smo
neverjetnim spremembam na podro¢ju avtomatizacij, digitalizacij in implementacij
sistemov, ki nam in organizacijam na splos$no lajsajo delo. Pomembno je, da se vsi
zaposleni v organizacijah zavedajo pomena digitalizacije, so v procese deloma vpeljani
ali za proces vsaj vedo. Tako se bo odpor zaposlenih na spremembe zmanjsal, zaposleni
ne bodo pod stresom, ko bo treba izpolniti obrazec v digitalizirani obliki, in s¢asoma tudi
ne bodo natisnili vsakega dokumenta, saj bodo ozavestili, da se vneseni podatki v sistemu
ne bodo izgubili ali izbrisali.

Potrebno se je zavedati, da se ne digitalizira samo kadrovskih procesov, temve¢ tudi
informacijske procese, procese, povezane z arhiviranjem dokumentov, procese, povezane
s prejeto in z odhodno posto, ratunovodske procese in ostale. Postopni digitalizaciji v
organizacije pa mora slediti tudi drZava, to pomeni, da ne sme prenehati z investicijami v
raziskave in razvoj ter v digitalno infrastrukturo.

Namen in cilj magistrskega dela je bilo skozi pregled domace in tuje literature ter izvedbo
anketnega vpraSalnika ugotoviti, ali so zaposleni v izbrani finan¢ni instituciji zadovoljni
z digitalizacijo rednih letnih razgovorov in glede na njihove odgovore podati predloge za
izboljsavo sistema. Redni letni razgovori so v nekaterih organizacijah sestavni del dela,
ki mora biti izveden enkrat na leto. Po zbranih podatkih se jih v Sloveniji v zadnjih letih
loteva vedno vec organizacij. V tujini pa so nekatere organizacije zaradi neucinkovitih
sistemov za izvajanje rednih letnih razgovorov le te opustile. Predvsem je pomembno, da
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postopek ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih poteka vsak dan in ne le v casu
izvedbe, saj tako vodja ne more podati natanc¢ne ocene.

V opravljeni raziskavi smo ugotovili, da je splosen odziv na digitalizacijo RLR pozitiven.
Nov nacin izvedbe se anketirancem zdi hitrejsi, lazji, vzame jim manj ¢asa in je varne;jsi.
A tako kot vsak nov proces tudi ta potrebuje izboljsave. Predlagane izboljSave so prevod
aplikacije v angleski jezik, da omogoca lazje izpolnjevanje tuje govoreim zaposlenim,
jasna in nazorno predstavljena navodila (npr. posnetki zaslonov z opombami), dokument
z najpogostejSimi vprasanji in odgovori, da vodstvo zaposlenim pojasni, kdo lahko
dostopa do njihovega profila (problem GDPR), in da aplikacijo izboljsajo z vpeljavo
opomnika, kdaj mora zaposleni izpolniti obrazec. Poleg tega bi vodstvo lahko zaposlenim
pojasnilo pomen digitalizacije, njene prednosti in morebitne slabosti, kaj digitalizacija v
prihodnjih letih prinasa in kaj lahko zaposleni naredijo, da organizaciji olaj$ajo proces
digitalizacije. Zaposlene lahko pozovejo, da na samo za to narejen elektronski naslov
posredujejo morebitne predloge in izbolj$ave, ne samo v zvezi z digitalizacijo RLR,
temve¢ z digitalizacijo procesov v organizaciji na splo$no. S tem ugotavljamo, da se
zaposleni v izbrani finan¢ni instituciji v vecji meri zavedajo pomena digitalizacije in jo
sprejemajo kot del svojega delovnega postopka. Da pa ne pride do odpora zaposlenih, bi
morala nadgradnja digitaliziranih sistemov iti v smeri, da zaposlenim lajsa delo. To
pomeni, da vodstvo uposteva kritike in moznosti za izboljSave zaposlenih in jim s tem
pomaga pri u¢inkovitem opravljanju njihovega dela.

Po pregledu literature in izvedenem anketnem vpraSalniku se odpira vprasanje ali v
primerih, ko se redni letni razgovori digitalizirajo sploh Se lahko govorimo o besedi
"razgovor", ali lahko morda za¢nemo uporabljati besedno zvezo "redni letni pregled"
(ang. Regular Annual Review). Mnenja smo, da se bo to vprasanje pojavilo tudi v drugih
primerih digitalizacije procesov, saj prvotno ime ne bo ve¢ pravilno opisalo namena
procesa in bi v tem primeru prislo do nepravilnega razumevanja procesa na splosno.

Med pisanjem magistrskega dela smo se srecali z nekaterimi omejitvami. Najvecji
problem je predstavljalo soglasje finan¢ne institucije za opravljanje anketnega
vprasalnika med zaposlenimi. Posledi¢no zaradi varovanja finan¢ne institucije ta v nalogi
ni omenjena z imenom, opisom ali s kakr$nimikoli informacijami, na podlagi katerih bi
se dalo ugotoviti, za katero organizacijo gre. Prav tako v nalogi nismo smeli uporabiti
nobenih poslovnih in kadrovskih informacij ter informacij o informacijskih resitvah. Te
omejitve so nam delo nekoliko otezile, saj bi s temi informacijami lahko bralcu prikazali
celovito sliko poslovanja izbrane finan¢ne institucije in s kakSnimi problemi se le-ta pri
svojem delu srecuje. Pri iskanju domace in tuje literature se je kot problem pokazalo
iskanje povezav med digitalizacijo in rednimi letnimi razgovori, kajti na to temo $e ni
bilo napisanih veliko ¢lankov ali opravljenih veliko raziskav.

Moznosti za nadaljnje raziskave je kar nekaj. V zvezi z digitalizacijo rednih letnih
razgovorov se lahko ¢ez nekaj Casa v izbrani finan¢ni instituciji vnovic izvede anketni
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vprasalnik. K izvedbi bi se lahko prikljucilo tudi sodelovanje vodstva izbrane financne
institucije, ki bi zaposlene pozvalo k izpolnitvi vprasalnika, v vprasalnik bi lahko dodali
tudi vpraSanja, ki jih zanimajo. Vprasalniku, narejenemu za potrebe magistrskega dela,
se lahko doda tudi nova vprasanja, ki so se pojavila med pisanjem magistrskega dela (npr.
s kaksSnimi problemi se med izpolnjevanjem RLR srecujejo zaposleni, ki ne govorijo
slovensko ipd.). Zanimivo pa bi bilo tudi raziskati digitalizacijo drugih procesov v
organizaciji, kaksno je zadovoljstvo, kaksni so predlogi in izboljsave, pa tudi, kaksne
namene ima izbrana finan¢na institucija pri digitalizaciji procesov v prihodnje.

Slovenska podjetja se zavedajo digitalizacije, vecina od njih se je le-te tudi ze lotila, a kot
smo ugotovili implementacija in vzdrzevanje infrastrukture predstavljata velik stroSek,
zato veliko podjetij teZko nameni finan¢na sredstva v ta namen. Zavedajo se, da v kolikor
digitaliziran proces ne bo uspesen, bo zahteval dodatna finan¢na sredstva in cas, kar pa
lahko podjetje pripelje do propada.

Skozi pregled literature smo ugotovili, da se veliko podjetij po svetu, predvsem v ZDA
in Avstraliji spraSuje o dodani vrednosti letnih razgovorov, nekatera izmed njih so
razgovore ze opustila, saj tradicionalen pristop, ki so ga uporabljali do zdaj ni vec
ucinkovit. Poleg tega se pojavlja vprasanje, kako najlazje posredovati negativne povratne
informacije. Da se resijo nelagodja predlagajo, da si naj vodje in zaposleni negativne
povratne informacije raje posredujejo preko elektronskih medijev. Kot problem izvajanja
rednih letnih razgovorov se lahko izpostavi tudi dejstvo, da ima na zalost zelo veliko
organizacij predhodno doloc¢en odstotek zaposlenih, ki jim lahko dodeli dolo¢eno oceno
delovne uspesnosti, zato zaposleni niso ocenjeni glede na njihovo dejansko uspesnost in
doseganje ciljev, kar pa postavi vprasanje, ali v tem primeru izvajanje rednih letnih
razgovorov sluzi dejanskemu namenu, ali se le-ta s tem popolnoma izgubi.

Verjamemo, da se bo digitalizacija v naslednjih letih vpeljala v vsa podjetja in
organizacije, kajti spoznali smo, da tisti, ki se ne bodo digitalizirali, ne bodo ve¢
konkurenéni ostalim organizacijam, zato jim v najslabSem primeru grozi propad. To
pomeni, da morajo organizacije vsako leto planirati sredstva, ki jih bodo namenile v
namen digitalizacije. Zaradi vedno daljSe delovne dobe so v podjetjih zaposleni tudi
starejsi, ki se v zacetku svoje kariere niso srecevali z racunalniki in novejSo tehnologijo.
Nepoznavanje in nezaupanje v tehnologijo lahko velikokrat privede do tega, da podjetje
ni tehnolo§ko napredno in ni ve¢ konkurencno ostalim podjetjem. Zato je pomembno, da
ne pride do odpora vodstva in zaposlenih, da se neprenehoma ozave$¢a o pomenu
digitalizacije in pa dodani vrednosti, ki jo le-ta lahko v podjetje prinese, kajti vsi vemo,
da ¢e zaposleni svoje delo opravljajo radi, je delo opravljeno kvalitetno in ustrezno. Z
dodatnim izobraZzevanjem bi se lahko zaposleni resili tudi strahu, da bo njihovo delovno
mesto ¢ez nekaj let zasedel robot, saj bodo svoje delo cenili in se bodo zavedali, da jim
digitalizirani procesi le olajSajo delo in jim ga v celoti ne vzamejo.
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PRILOGA



Priloga 1: Anketni vprasalnik
Naslednja vprasanja se nanaSajo na novo in staro izvedbo rednih letnih razgovorov.

V1: Kateri nacin izvedbe RLR je po vasi presoji boljsi (bolj hiter, bolj uc¢inkovit, bolj varen,

ipd.)

- Star nacin izvedbe
- Nov nacin izvedbe

V2: Kateri nac¢in vam vzame/je vzel manj casa?

- Star nacin izvedbe
- Nov nacin izvedbe

V3: Ocenite tezavnost izpolnjevanja starega in novega obrazca RLR.

1- 2 - 3- 4— 5-
zelo tezek tezek neopredeljen lahek zelo lahek
Star obrazec
RLR
Nov obrazec
RLR

V4: Ali ste mnenja, da so z novim na¢inom izvajanja RLR vasi podatki bolj zavarovani?

- Da
- Ne

V5: Ali ste mnenja, da vas ocenjevalec pri novem nacinu oceni bolj subjektivno?

- Da
- Ne

V6: Zaposleni procese, v katerih sodelujete, v celoti poznate:

1- Ne
2- 'V manjsi meri
3- Delno

4- Pretezno
5- Popolnoma




V7: Ali je aplikacija dovolj nazorno predstavljena?

- Da
- Ne
- Nevem

V8: Ali e-izvedbo RLR dozivljate kot napor?

- Da
- Ne

V9: Ali ste imeli med uporabo aplikacije kaksne tezave?

- Da
- Ne

V10: Ce da, s kak$nimi tezavami ste se sreali med uporabo aplikacije? (moZnih veé

odgovorov)

- Premalo informacij

- Aplikacija ni delovala
- Nenazorna aplikacija
- Nezadostna navodila

- Drugo:

V11:V ¢em vidite prednost informacijsko podprtih letnih razgovorov?

Prednosti

1- sploh se
ne
strinjam

2-

ne
strinjam
se

3 —-sem
neodloéen

4 —se
strinjam

5-se
popolnoma
strinjam

Omogoca
kakovostno
pripravo na
razgovor

Je enostaven
za uporabo

Omogoca, da
zaposleni in
vodja skupaj
oblikujeta
cilje na
podlagi
organizacijske
enote

Omogoca
ugotavljanje
zadovoljstva
zaposlenih




Omogoca, da
zaposleni
predlagajo
ideje in
spremembe

Omogoca
trajen zapis
razgovora

Doprinese h
kvaliteti dela
z zaposlenimi

Doprinese k
razvoju
zaposlenih

Omogoca
analize,
preglede in
primerjave

V12: Ali si zelite, da bi vas program opomnil, da morate izpolniti obrazec RLR?

- Da
- Ne

V13: Ce da, kdaj:

- En mesec pred razgovorom
- Enteden pred razgovorom
- Dvadni pred razgovorom

- Endan pred razgovorom

V14: V kolik$ni meri se strinjate z naslednjima dvema trditvama:

1 —sploh
se ne
strinjam

2—-ne
strinjam
se

3—sem
neodloc¢en

4—se
strinjam

5-se
popolno
ma
strinjam

Mnenja sem, da bi se proces
informatizacije procesa RLR
(izpolnjevanije preko
elektronskega sistema) lahko
zacel Ze prej.

Projekt prenove izpolnjevanja
RLP je bil uspesen.




Vprasanja, povezana s splosnimi trendi digitalizacije poslovanja

V15: Ali vas skrbi, da bo vase delovno mesto ¢ez nekaj let zasedel robot?

- Da
- Ne

V16: Kaj so po vaSem mnenju mozne ovire in tveganja, povezana z digitalizacijo? (moznih

vec odgovorov)

- Visoke zacetne investicije
- Usposobljenost zaposlenih
- Varstvo podatkov

- Preslabe moznosti za shranjevanje podatkov

- Nezrela tehnologija

- Nezaupanje v tehnologijo
- Ne vidim ovir

- Drugo:

V17: Kak$no dodano vrednost pricakujete od digitalizacije? (moznih ve¢ odgovorov)

- Vecja ucinkovitost

- Vecja produktivnost

- Konkuren¢nost

- Boljsa stroskovna ucinkovitost

- BoljSe nacrtovanje in nadzor nad izpolnjenim

- Analiza in uporaba podatkov
- Drugo:

V18: V kolik$ni meri se strinjate z naslednjima trditvama:

1-sploh |2-ne 3—sem 4 —se 5-se
se ne strinjam neodlo¢en | strinjam | popolnoma
strinjam se strinjam

Mnenja sem, da zaposleni v
podjetju razumejo namen in
cilj digitalizacije podjetja, v
keterem sem zaposlen.

Podjetje, v katerem sem
zaposlen, bi moralo biti bolj
proaktivno pri digitalizaciji
svojega poslovanja in




poslovanja z zunanjimi
subjekti.

V19: Spol:

- Moski
- Zenski

V20: V Katero starostno skupino spadate?

- Do 25 let

- 26-35let

- 36-45let

- 46 -55let

- 56 letin vec

V21: Kaksna je vasa najvisja dosezena formalna izobrazba?

- Srednja Sola

- Visoka Sola oz. 1. bolonjska stopnja

- Univerzitetna izobrazba oz. 2. bolonjska stopnja
- Znanstveni magisterij

- Doktorat

V22: delovna doba v podjetju, v katerem sem trenutno zaposlen:

- Manj kot 5 let
- 0d5do9 let

- 0d10do 14 let
- 0Od15do 19 let
- 0d20do 24 let
- 0d25do 29 let
- 30 letin vec





