UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

RAZVOJ KADROV V PODJETJU
COCA-COLA BEVERAGES SLOVENIJA

Ljubljana, junij 2002 TATJANA BASTARDI



| ZJAVA
Studentka Tatjana Bastardi izjavljam, da sem avtorica tega diplomskega dela, ki sem ga napisala
pod mentorstvom prof. dr. Rudija Rozmana

in dovolim objavo diplomskega dela na fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne 07.06.2002. Podpis:




KAZALO

1.

2.

4.

5.

LU Y @ 5 PSSR 1
KADROVSKA FUNKCIJA V POSLOVANJU IN ORGANIZACIJl ...ccoevvieieinnee. 2

P20 T w01 [0V 7 T oo = 1 - 2
2N © (0= g 4= o | F- 1 o 10 | U - ST 4
2.3, OrganiZaCijSKIi PrOCES .....cccuueeireeeiteeeeieeessseeessseeesssaeesssseeassseeassseeessseeessseesssseeesseessnses 5
2.4. Kadrovska funkcija kot podovnain kot organizacijska funkcija............ccceevvveevveeenee. 6
2.5.  Teorije o ravnanju Z [JUAMi.........cooeuieeiiiee e e e e e e e e e 7
KADROVSKI PROGCES........oo ittt st sneesneeneannas 9

3.1.  Kadrovski proces pri razlicnin @utorjin.........cooieeeiiiie e 10
3.2. Povzetek procesa KadrOVan]a..........ccceeeiueeeiiuieesiieesiieessiieeessaeeesaeeesaeeesnseeesnneeennnees 12
3.3. Nacrtovanje potreb PO Kadrih ........cocvieeiiieece e 12
3.4, Pridobivanj@ KaOrOV ..........cocueiiiiie et e e e e e e e e nnnee s 13
3.5, 1zbirain Ngemanj@ KadrOV ...........ccocuieeiiiee it e e e 14
3.6.  Uvaganekadrov NAdEl0...........cccuueeiiiee et 15
3.7. Ocenjevane deloVNe USPESNOSE . .ecevvreeiurreeiiieesiieeeeiieeessieeeesseeessseeeesseeeessseeesnneeesnnees 16
3.8.  Nagraevanjein NAPredOVANJE .......ccccuveeiiieeiiiee et e eeeeesteeeesaeeeesreeeeseeeesseeesnnaeesnnees 16
e R A/ = T[S = o o Y2 17
3.10.  ZaKIjucek delOVNEgA TaZIMENJA......ccciueeeiiieeeiie e et eee e e stee e e stee e e nrae e e sae e e esae e e ennaeeennees 18
VAT O N I QY B 1 L ST 18

I = o 00 T = 7AYo ] = €= 0 | (0 SR 18
4.2.  1zobraZzevalna dejavnost V POdJELU.......ceiiueeeeiiie e et e e 20
4.3.  Programi izobrazevanja zapoSlenin.............ccocieiiiiiciie e 21
RAZVOJ KADROV V PODJETJU COCA-COLA BEVERAGES SLOVENIJA...23

N I & = 0 S = Y1 (=Y o0 To [ 1 - S 23
51.1.  Osnovne znaCilNOSti iN SMEINICE. ........eiiiiiiie et 23
5.1.2.  Organiziranost podjetjain kadrovska Struktura...........ccccueeeeveeecieeecieeesiee e 24
5.1.3.  Kadrovskasluzbain njenadeavnost.........ccccceeiueeiiieeeiieeesieeesieeeseeeesiee e 25
o3 =0 [0Vl o] (0o ST 26
I - 7Y 0] [ -0 | {0 1Y S 27
5.2.1 |zobraZevalna dgjavnost V CCBS..........ooo i 27
5.2.2.  Stopnje izobrazevalne dejavnosti V OrganiZaCiji .........cccccueeevveeeesiueeesiveeesieeeseens 28
5.2.2.1. Raziskovanje izobrazevalnih potreb.........cccceeviieiiiee s 28

5.2.2.2. NaCrtovanje iZobraZeVanjal..........cccueeeiueeeeieeeeiieessieeeseeeesaeeesseeesseeesnnes 29

5.2.2.3. Programiranje iZObraZevanja.........cccccecueeeieeeeieeesiieeeseeeesneeesseeesseeesnnns 30

5.2.2.4. Organizacijain izvedbaizobraZevanja...........cccccceevveeeniieesiieesee e 31

5.2.2.5. Vrednotenje rezultatov izobraZevanja...........cccccueeeeveeesieeesieeeseeeseee s 31

5.2.3.  Usposabljanje in izpopolnjevanje prodajnega 0Sebja..........cccveerveeerveeerveeesnnn 32
5.2.3.1. Glavne ZNaCilNOSti .....ccouveeieeiiiesiee et 32

5.2.3.2. Usposabljanje [judi NATEreNU..........cccueeeiiee e 33

5.2.4.  Usposabljanje vodstvenin Kadrov............ccoceeeiiiee e 36
5.25.  Napredovanje in Nacrtovanje Kariere.........cccveeveeeeieeesee e seeesee e see e 36
5.3.  Motivacijain ocenjevanje uspesnosti dela zaposlenin...........ccceeeeevie e, 37
oI T I V. o (V71 = = ST 37
5,32 KOMUNICITANJE....ciiiiiii et cie et ettt s et et e e e e e ssa e e e nnae e e snne e e enreeesnseeeenneeas 38

5.3.3.  Ocenjevanje deloVNe USPESNOSi.......uueeiurreiieeeeeiieeeesieeesieeeeseeeesneeeesreeesaeeesnnees 39



6. PREDLOGI ZA 1ZBOLJSAVE V DELOVANJU KADROVSK E DEJAVNOSTI
PODJETJA COCA-COLA BEVERAGESSLOVENIJA.......ccco i 40
7. SKILEP . 43
LITERATURA Lo s 44
VIR e 45



1. UvVvOD

Podjetje, ki Zeli obstati v konkurencnem boju, se mora zavedati, da je danaSnje okolje
nepredvidljivo in se hitro spreminja. Da bi bilo podjetje ob tem tudi dolgorocno uspedno, je
nujno pravocasno prepoznavanje poslovnih priloznosti in spretno odzivanje na spremembe v
okolju.

UspeSnost podjetja je odvisna od smotrnega usklgjevanja in razvijanja razliénih virov
(kadrovskih, finan¢nih, trznih, tehnoloskih) podjetja glede na natrtovane cilje. V danasnjih
razmerah, ko je na trgu prisotna moc¢na konkurenca, znanstveni in tehnoloski razvoj ter
napredek, prihgja vse bolj v ospredje povecana vloga in pomembnost ljudi, ki s svojimi
zmoznostmi, sposobnostmi, znanjem in ustvarjalnostjo bistveno prispevajo k uspehu podjetja. Za
podjetja postaja ¢lovek vir konkurencne prednosti, vendar se veliko podjetij tega ne zaveda
dovolj in ostajgjo nedojemljiva za spremembe in ukrepe na tem podroc¢ju, zmoznosti ljudi pa ne
izrabljgjo in jih ne razvijgo.

V podjetju Coca-Cola Beverages Slovenija, ki ga bom v diplomskem delu predstavila, Ze
obstajajo nekatere aktivnosti v smislu razvoja zmoznosti ljudi — predvsem na podrocju
usposabljanja in izpopolnjevanja, vendar ostaja odprto vprasanje, kako bi lahko obstojece stanje
Se izboljSali in usposobljenost ljudi Se povecali. Ob tem ne gre pozabiti na pomembnost
aktivnega sodelovanja vseh zaposlenih, njihovo pripravljenost za dosezke, motiviranost za delo
in njihovo ustvarjalnost.

Namen mojega diplomskega dela je prouciti dejavnost razvoja kadrov, saj Zivimo v ¢asu, ko
prihaja do nenehnih sprememb, na katere se je treba ¢im hitreje in uspesno prilagajati. Zaposleni
ne predstavljajo vec le visokega stroska, ampak so ob ustrezni spodbudi in motivaciji klju¢ni
izvor konkurencnosti v sodobnem podjetju. Podjetje, ki bo nagrtovalo skrbno izbiro ljudi in
vlagalo potrebna sredstva v programe za razvoj zmoznosti svojih zaposlenih, bo s tem vplivalo
na povecanje ucinkovitosti zaposlenih in vecje zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljstvo ob uspehu
lahko potem vpliva na nadaljnje rezultate dela in posledi¢no na ve¢jo konkurencnost in vecjo
uspesnost podijetja.

Cilj mojega diplomskega dela je predstaviti in analizirati v konkretnem podjetju razvoj ljudi in
teoreticno prikazati, kdo se z razvijanjem ljudi ukvarja. Cilj je prikazati razliko med kadrovsko
funkcijo kot poslovno in kot organizacijsko funkcijo. Cilj je predstaviti celotni kadrovski proces
po posameznih fazah in v okviru faze razvoja kadrov opredeliti izobrazevalno dejavnost in
programe izobrazevanja teoreticno in v konkretnem podjetju. Cilj je opredeliti vpliv motiviranja,
komuniciranja in ocenjevanja delovne uspesnosti na uspesnost ljudi in celotne organizacije.

V diplomskem delu se bom sistemati¢no in nacrtno seznanila s poslovnimi in organizacijskimi
procesi. Nato bo sledila opredelitev kadrovske funkcije kot poslovne in kot organizacijske
funkcije. Potem bom prikazala ves kadrovski proces teoreticno in nato v konkretnem podijetju, s
poudarkom na razvoju kadrov; na koncu pa bom naredila primerjavo med procesom v
konkretnem podjetju in v teoriji.



Na tem pristopu toregf temelji moje diplomsko delo, ki ga bom razdelila v pet vsebinsko
zaokroZenih poglavij.

V prvem poglavju bom opisala poslovanje podjetja, organizacijo, poslovne in organizacijske
procese, opredelila kadrovsko funkcijo kot poslovno funkcijo in kot organizacijsko funkcijo ter
prikazala razli¢ne teorije o ravnanju z ljudmi. V tem delu diplomskega dela se bom ukvarjala z
vprasanjem, v katerem smislu spada kadrovska funkcija med poslovne funkcije in v katerem
smislu med organizacijske funkcije.

V drugem poglavju bom ngjprej opisala kadrovski proces, kot ga pojmujejo razli¢ni avtorji in
nato poskusila predlagati najprimernejSe zaporedje faz kadrovskega procesa po mojem mnenju.
Sledil bo razvoj kadrov, ki ga bom podrobneje predstavila v naslednjem, tretjem poglavju. Ta bo
namenjen spoznavanju dejavnosti razvoja kadrov, izobrazevalne dejavnosti in programov
izobraZevanja v podjetju.

V cetrtem poglavju bom najprej predstavila podjetje Coca-Cola Beverages Slovenija, podjetje za
proizvodnjo, distribucijo in prodajo brezalkoholnih pijac. Poglavje je razdeljeno na vec
podpoglavij. Po splosni predstavitvi podjetja, se bom osredotocila narazvoj kadrov v podjetju in
najprej prikazala izobrazevalno dejavnost v podjetju po posameznih stopnjah. To so:
raziskovanje izobrazevalnih potreb, nacrtovanje izobrazevanja, programiranje izobrazevanja,
organizacija in izvedba izobraZzevanja ter vrednotenje rezultatov izobrazevanja. Nadaljevala bom
z opisom dejavnosti usposabljanja in izpopolnjevanja prodajnega osebja v podjetju in
usposabljanja ljudi na terenu. Kako poteka usposabljanje vodstvenih kadrov bom obravnavala v
naslednjem podpoglavju. V tem poglavju bom omenila tudi motiviranje, komuniciranje in
ocenjevanje uspesnosti dela zaposlenih v podjetju, sgj se je treba zavedati, da le motivirani ljudje
delujejo usklajeno za doseganje skupnih ciljev, pri tem pa mora biti prisotno komuniciranje na
vseh strukturnih ravneh.

Peto poglavje bo vsebovalo predloge za izboljSave v delovanju kadrovske dejavnosti v podjetju
Coca-Cola Beverages Slovenija, kaj bi v podjetju omogocilo boljSe sodelovanje med
zaposlenimi in podjetjiem in tako uspednejSe izvajanje kadrovskih procesov in dejavnosti

razvijanja zaposlenih.

Diplomsko delo bom zakljucila s sklepom, kjer bom podala povzetek bistvenih ugotovitev.

2. KADROVSKA FUNKCIJA V POSLOVANJU IN ORGANIZACIJI

2.1. Poslovanje podjetja

Vsg v organizacijskem smislu predstavlja podjetje zdruzbo, ki gospodari zaradi uresnicitve
ciljev gospodarjenja. V danaSnjem druzbeno-ekonomskem naginu gospodarjenja je cilj
gospodarjenja podjetja rentabilnost poslovanja, ki jo podjetje doseze, ¢e je nagnjeno k teznji po



¢im vegji prodajni vrednosti proizvodov in storitev podjetja na eni strani, ob ¢im manjSem
troSenju in angaziranju poslovnih prvin nadrugi strani (Rozman, Rusjan, 1993, str. 2).

Cilj gospodarjenja se uresnicuje v poslovanju podjetja. Poslovanje podjetja je poslovni proces, ki
ga sedtavljgjo poslovne funkcije: kadrovanje, nabava, proizvodnja, prodga in financiranje.
Skupen rezultat sodelovanja teh poslovnih funkcij se kaze v proizvodih in storitvah oziroma v
rentabilnosti, v dobicku kot podedici troSenja posdovnih prvin v primerjavi z angazZiranimi
poslovnimi prvinami. Poslovni proces, ki ga sestavljajo poslovne funkcije, prikazuje slika 1.

Slika 1: Poslovni proces v podjetju

NABAVA  delovnasredstva
deovni predmeti

izvod
derer PROIZVODNIA_ PO1®% prODAJA ;
Storitev

N

KADRI _
delovnasila

_______________>

Vir: Rozman, Rugjan, 1993, dtr. 3.

Kadrovska funkcija skrbi za pridobivanje in razpoloZljivost ustrezne delovne sile, katere nosilci
so zaposeni (Rozman, 1998, str. 7). Ravnanje te funkcije opravlja ravnatelj kadrovske funkcije.
O njgj bom podrobneje spregovorila v naslednjih poglavjih. Poleg kadrovske tudi nabavna
funkcija skrbi za pridobivanje ustreznih poslovnih prvin. Nabavna funkcija skrbi za nabavo
delovnih sredstev, delovnih predmetov in tujih storitev. Povprasuje pri dobaviteljih, naroca,
prevzema nabavljene delovne predmete, delovna sredstvain jih skladisei. Turk (1993, str. 19-23)
razdeli nabavno funkcijo na ve¢ delov in sicer na tehnicno funkcijo, ki se nanasa na
priskrbovanje, pripravljanje, vzdrzevanje in varovanje delovnih sredstev, in na funkcijo
nakupovanja, ki se nanaSa na priskrbovanje, pripravljanje in varovanje predmetov dela in
storitev. Prodajna funkcija skrbi za prodajo proizvodov in storitev tako, da najprej pridobi
narocila in jih preda proizvodnji. Proizvode in storitve kompletira v poSiljke in odpremlja.
Financna funkcija skrbi za ustrezen pretok finanénih sredstev, ki jih razporeja za platila
dobaviteljem, izplacila plag, prispevkov, davkov in podobno. Financna sredstva lahko pridobi
tudi iz drugih virov (krediti ali vlaganja) in jih porabi za njihovo vra¢anje. Finanéna funkcija je
bila v preteklosti omejena predvsem na financiranje poslovanja, kasneje pa se je razsirila tudi na
druga poslovna podrocja, predvsem pa na podrocje kratkoroénih in dolgoro¢nih poslovnih
nalozb (Mramor, 1993, str. 23). Proizvodna funkcija ali proizvodnja pa predstavlja spreminjanje
delovnih predmetov pod vplivom delovne sile in delovnih sredstev v proizvode in storitve, ki so
namenjeni trgu (Rozman, Rusjan, 1993, dr. 2).



2.2. Organizacija podjetja

Podovanje se odvija v podjetjih, zdruzbah, ki jih sestavljgjo ljudje. ZdruZeni v podjetju
predstavljgjo vec kot le seStevek posameznikov in v vecji meri dosegajo svoje cilje, kot ce bi
delovali sami.

V podjetju so delovna opravila, ki morajo biti izvedena, povezana v delovne naloge, te so
dodeljene delovnim mestom in s tem zaposlenim. Delovna mesta povezemo v oddelke, oddelke v
vecje enote in te v podjetje. S tehni¢no delitvijo dela se je pojavila potreba po usklgjevanju
razdeljenega dela. Usklajevanje dela je potrebno zaradi smotrnega delovanja zdruzbe, sg bo le
tako doseZen cilj poslovanja podjetja, to je uporabna vrednost proizvodov in storitev. Obenem se
pokaZze potreba po razdeljevanju vliog natiste, ki delo uravnavajo intiste, ki delo izvajajo.

Vemo pa, da se med ljudmi vzpostavljgjo tudi medsebojne povezave in odvisnosti, med njimi
nastajajo najrazlicnejSa razmerja, ki se v ¢asu razvijgo in spreminjgjo. Razmerja povezujejo
vloge ali funkcije, ki jih opravljgjo v zdruzbi njeni ¢lani. Prav razmerja med ljudmi so postala
pomemben dejavnik uspeSnosti zdruzb. Obenem se je pojavila tudi potreba po usklajevanju
razmerij med ljudmi v podjetju, njihovem povezovanju in prilagajanju. Zagotavljanje smotrnosti
v sodelovanju ljudi in v doseganju cilja zdruzbe pa je cilj organizacije.

Organizacija katerekoli zdruzbe (institucije) je sestav razmerij med njenimi ¢lani, ki zagotavlja
obstoj, znatilnosti zdruzbe ter smotrno uresni¢evanje njenega cilja (Lipovec, 1987, dr. 35).
Organizacijsko strukturo lahko razumemo kot sestav razmerij med ljudmi ali tudi kot sestave
medsebojno odvisnih dolocenih vilog ali funkcij, ki jih z razmerji povezani delujoci ljudje
opravljajo v svojem delovanju. Obstoj ustreznih razmerij ali vlog ljudi omogoca uresnicitev
temeljnega cilja delovanja zdruzbe, izpolnitev namena ustanovitve zdruzbe (Lipovec, 1987, str.
60-64).

V okviru organizacije lo¢imo organizacijske strukture in organizacijske procese, kjer se struktura

namerno ali nenamerno spreminja. Govorimo lahko o (Rozman, 2000, stran 4):

- neformalnih strukturah in procesih (samonikli, nenacrtovani). Razmerja lahko nastajajo
slu¢ajno, zgolj zaradi bliZzine ljudi; drug na drugega vplivajo in nezavedno spreminjajo svoje
navade, custva, izoblikujejo pravilain norme, osebnost ali kulturo zdruzbe;

- formalnih strukturah in procesih, ki jih ljudje pogosto namenoma, na¢rtno razvijamo, da bi s
tem zagotovili smotrno delovanje in vegjo ucinkovitost.

Po Lipovcu (1987, str. 218) je namerni organizacijski proces »proces doloc¢anja cilja podjetja,
poslovne politike in drugih vaznejSih odlocitev in proces izvajanja naloge podjetja s pomocjo
drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja, koordiniranja in kontroliranja, s ¢imer zastopa,
varuje in razvija interese nosilca upravljanja«. Tako opredeljen formalni organizacijski proces, Ki
zagotavlja smotrnost delovanja zdruzbe, je upravljalno-ravnalni proces. Formalni organizacijski
procesi obsegajo zamisljanje, uveljavljanje in kontrolo organizacijske strukture (vlog ¢lanov) in
sicer tako, da bo zagotovljeno delovanje zdruzbe in smotrno doseganje cilja zdruzbe. Lahko



recemo, da je upravljalno-ravnalni proces toreg sestavljen iz procesov planiranja, uveljavljanjain
kontroliranja, ki zagotavljagjo smotrnost, uc¢inkovitost delovanja zdruzbe. Vsebinsko so vsi ti
proces usklajevanje (ciljev, aktivnosti, razmerij) ali koordinacija; metodolosko pa so procesi
odlo¢anja (Rozman, 2000, str. 4 - 27).

Organizacijski procesi se razlikujejo od poslovnih procesov, ki so izvedbeni procesi.
2.3. Organizacijski procesi

Upravljalno-ravnalni proces ali organizacijski proces je po vsebini proces organiziranja in
koordiniranja, ki se razvija s planiranjem, z uveljavljanjem in s kontroliranjem (Lipovec, 1987,
str. 229). Planiranje je zamiSljanje ciljev, rezultatov in poti za njihovo doseganje. Na podlagi
planiranja ravnatelj dolo¢i medsebojna razmerja med ljudmi in doloci organizacijske strukture.
Planiranju, kot fazi upravljalno-ravnalnega procesa, sledi uveljavljanje, ki se pojavlja kot enotna
faza, kjer pa se vendarle uveljavljata dve razli¢ni stvari, zaradi ¢esar morajo biti tudi orodja
razlicna. Organizacija se ostvarja predvsem s kadrovanjem, poslovanje pa vsekakor ne samo s
komandiranjem, temvec Se bolj z drugimi orodji. Da bodo zaposleni izvedli zamisljeno delo, je
treba sproZiti delo. Ravnatelji morajo z zaposlenimi komunicirati, jim sporociti svoje zamisljanje
in jih motivirati. Sam proces izvedbe lahko sprozi ukaz, zgled ali Ze sama disciplina. Tem trem
procesom: komuniciranju, motiviranju in sprozanju akcij ali vodenju v 0zjem pomenu pravimo
vodenje, ki v tem smislu predstavlja Ze omenjeno uveljavljanje organizacije, katerega namen je
uresni¢evanje planiranja organizacije. K vodenju pristevamo Se kadrovanje (Rozman, 2000, str.
12-14).

Po Lipovcu proces kadrovanja velja za najbolj bistveni del uveljavitvene faze upravljalno-
ravnalnega procesa— proces kadrovanja s tem ni le del poslovnega procesa. Kadrovanje je nabor,
izbiranje, najemanje, izobrazevanje, premeXanje, napredovanje ter upokojevanje in odpuscanje
osebja (Lipovec, 1987, sr. 273) in hkrati je kadrovanje tudi naloga vseh organov upravljanjain
ravnanja. Zelo pomembno je, kaksno osebje dobimo v podijetje. Podjetju ne gre le za Stevilo,
temved tudi za ustrezno kvaliteto osebja, lastnosti osebja. Lipovec pravi, da v organiziranem
procesu kadrujemo razli¢ne lastnosti, s katerimi vzpostavljamo razmerja med ljudmi in s tem
organizacijo zdruzbe. Ta razmerja vzpostavimo s tem, da sestavljamo ljudi z razlicnimi
lastnostmi in te skupne lastnosti jih vezejo ali se povezujejo na dolo¢en nacin. Kadrovati
moramo tako, da bo zagotovljena smotrnost podovanja zdruzbe ob upostevanju medsebojnih
razmerij. Lastnosti so sicer nelocljive od ljudi, zato s kadrovanjem ne nastgja samo organizacija
neke zdruzbe, ampak tudi zdruzba sama.

Z razvojem in spreminjanjem vloge zaposlenih prihgja tudi do drugacne viloge ravnateljevanja.
Vloga ravnatelja je klju¢na v procesih planiranja, rekrutiranja, izbire, napredovanja, in drugih
stopenj v tem procesu. ZamiSljena razmerja med ljudmi ravnatelji uveljavijo najprel s
kadrovanjem zaposlenih (pravzaprav njihovih vlog) in zatem z neprestanim prilagajanjem
razmerij ali vlog (in s tem zmozZnosti zaposlenih) tako, da bo cilj zdruzbe dosezen na smotrn
nacin (Rozman, 1998, dr. 7).



Rec¢emo lahko, da v organizacijskem procesu ne kadrujemo ljudi, ampak njihove vloge. Ljudje
imajo vet vlog in ne le ene, lastnosti oziroma zmoznosti pa so vedno vezane na ljudi. Clani
zdruzbe nimajo prav takih lastnosti, kot bi bile za predvideno organizacijo zdruzbe potrebne.
Nekatere potrebne lastnosti imajo, drugih ne, nekatere lastnosti, ki jih imajo, pa niso potrebne.
Uveljavljena struktura vliog je na podlagi vsega omenjenega vedno druga¢na od zamisljene, zato
je zelo pomembno, da se vloge prilagajajo ena drugi v dvosmernem kontroliranju. Nata nacin se
ljudje tudi lazje prilagajajo izredno nestabilnemu okolju in razmeram, v katerih delgjo.

2.4. Kadrovska funkcija kot poslovna in kot organizacijska funkcija

V preteklosti je kadrovska funkcija »nabavila« ¢loveka natrgu delovne sile, kar je bilo podobno
nabavi stroja za opravljanje nekega dela. Z njim je bilo sklenjeno delovno razmerje, ki je trajalo
obi¢ajno do konca delovne dobe posameznika. Delavci so hili za svoje delovanje v podjetju ze
do neke mere usposobljeni, sicer pa velikih potreb po usposabljanju niti ni bilo, sg je Slo
predvsem za nekvalificirano delo. Managerji so aktivneje sodelovali le pri ngjemanju ljudi, z
nadaljnjim razvijanjem ljudi pa se niso ukvarjali.

Skozi ¢as so se pogledi na tem podrocju bistveno spremenili. S prihodom ¢loveka v podjetje,
prevzame ravnatelj odgovornost in skrb zato, da se bo delo kvalitetno opravilo in da bo delavec
hkrati zmoZen opraviti delo, ki mu je bilo naloZzeno. Samo delo se spreminja, prav tako tudi
potrebne zmoznosti ljudi. Brez aktivnega razvijanja zmoznosti ljudi, doseganje postavljenih
ciljev, osebnih ciljev in ciljev podjetja, ne bi bilo moc¢ uresniciti.

Kadrovsko funkcijo kot poslovno funkcijo (»personnel function«) lahko opredelimo kot
funkcijo, ki priskrbi ljudi za delo v podjetju, uporabi njihovo znanje, lastnosti in druge
zna¢ilnosti, ki jih posameznik Ze ima. Ravnanje te funkcije opravlja ravnatelj kadrovske
funkcije. Podjetje posameznika ne izobrazuje, ne razvija. Skrbi le, da so v podjetju stalno na
voljo ustrezni delavci. Delo kadrovske sluzbe je tu podobno delu nabavne sluzbe.

Rozman prepozna angledki izraz »staffing« kot prevod za kadrovanje oziroma kadrovsko
funkcijo kot organizacijsko funkcijo. Za organizacijske funkcije je znatilno, da ne ustvarjajo
proizvodov in storitev neposredno, temvec z vzpostavljanjem in vzdrZzevanjem ustreznih razmerij
med ¢lani zdruzbe zagotavljajo, da poslovanje poteka smotrno in da bo cilj poslovanja ustvarjen
na najbolj smotrn nacin. Taki organizacijski procesi so: planiranje, kontroliranje, usklagjevanje,
upravljanje in ravnateljevanje (Rozman, 1998, dr. 7).

Ugotovili smo, da se s personalno funkcijo ukvarja ravnatelj kadrov in njegov oddelek. Vendar
se v kadrovsko funkcijo vse bolj vkljucujejo ravnatelji, ki sodelujejo v aktivnostih planiranja,
rekrutiranja, izbire in napredovanja kadrov. Veliko pozornogti ravnatelji posvecajo upostevanju
in razvijanju razmerij, vlog in zmoznosti zaposlenih (govorimo Ze o ravnanju s ¢lovekovimi
zmoznostmi). Prav ravnatelji ngj bi bili tisti, ki ustvarjgjo razmerja z drugimi zaposlenimi v
podjetju, razmerja pa so predmet organizacijskih funkcij (Lipovec, 1987, str. 274-283).



V razvoju, ko se krepi vioga dela in tudi zahtev, ki se kazejo v sindikatih, vlogi drzave, pride na
ta natin do spreminjanja vloge zaposlenih in vegje, drugacne vloge ravnateljev. Ravnatelji vse
man] uveljavljajo planirane organizacije z ukazovanjem, disciplino, vse ve¢ pa z razvijanjem in
izrabo zmoznosti zaposlenih, kar danes poznamo pod izrazom »human resources management,
ki poudarja, da gre za ljudi kot temeljno prvino v podjetju. Na ta natin se krepi funkcija
kadrovanja ali ravnanja clovekovih zmoZznosti kot del upravljalno-ravnalne funkcije. V
primerjavi s klasicno kadrovsko funkcijo je kadrovska funkcija kot organizacijska funkcija
(»human resources management«) bolj strateSko usmerjena in vpetav management podjetja.

Rozman (1998, str. 8) predlaga, da govorimo o kadrovski funkciji kot poslovni funkciji.
Ravnatel] te funkcije (»personnel manager«) ravna kadrovski oddelek. Pri vseh ravnalcih v
podjetju pa se krepi in spreminja vioga v uveljavljanju organizacije. Za ravnatelje je znacilno, da
planirajo, kontrolirajo, poleg tega patudi uveljavljgjo, razvijajo, skupaj z zaposlenimi, zmoznosti
vseh ¢lanov zdruzbe.

Zgodovinsko gledano se je kadrovska funkcija najmocneje spreminjala in hkrati pridobivala na
svojem pomenu v naSih podjetjih. Prek vpliva spremenjene vioge in pomena c¢loveka v
reprodukcijskem procesu se je kadrovska funkcija pospeseno uveljavljala. V teoriji in praksi so
postopno prihgjali do spoznanja, da so ljudje kljuéni izvor konkurencnosti in da je
najpomembnejSi proizvodni tvorec prav ¢lovek s svojimi znanji, sposobnostmi in motiviranostjo.
Funkcije dela tako poslovodnih delavcev kot kadrovskih vodij in kadrovskih strokovnjakov
(specialistov) so pogtale zahtevnejSe, odgovornejSe in strokovnejSe.

2.5. Teorijeoravnanju zljudmi

Na zacetku industrijskega razvoja, ko je bilo delo ¢loveka raz¢lenjeno na Stevilne kratke in
enostavne operacije, je bilo na delovanje ¢loveka gledano kot na delovanje stroja. Prevliadovalo
je misljenje, da je cilje mogoce uresniciti le s skrbno nacrtovanim oblikovanjem delovnih mest in
postavitvijo pogojev zanje, ter z ljudmi, ki bodo tem pogojem ustrezali.

Potreba po novi koncepciji organizacije pa je skozi ¢as privedla do pomembne ugotovitve, da je
¢lovek najpomembnejsi vir, ki ga ima organizacija. Togo obnaSanje ljudi, katerim so bile
naloZene le ozko dolo¢ene naloge, ni vec ustrezalo spremembam okolja. Pojavila se je potreba
po inovativnem in timskem delu za uresni¢evanje vnaprej dolocenih ciljev. Spremembe na trgu
so pogojevale porazdelitev odgovornosti za rezultate po vsej organizaciji, planiranje se je
povezalo z vizijo, ustvarjalnost z znanjem. Po teoriji 0 med¢loveskih odnosih, ki je poudarila
pomen c¢loveskega dejavnika, je prispevek zaposlenih pri uresnicevanju organizacijskih ciljev
odvisen od udelezbe pri odloc¢anju o delu in od odgovornosti za delo. Danasnja teorija 0 ravnanju
s kadrovskimi viri pa vsebuje pomembnejSe podmene o delu z zaposlenimi in ustreznejSe
politike. Clovek s svojim znanjem, sposobnostmi in motiviranostjo je postal najpomembnejSi
proizvodni tvorec in vir konkuren¢ne prednosti. Le kakovostni kadri s svojimi sposobnostmi,
znanjem, osebnostnimi lastnostmi, se lahko uspeSno spopadajo z zahtevami dela in
spremembami v organizaciji.



Preglednica 1 nam daje primerjavo med razli¢nimi teorijami, ki se nanasajo na delo z ljudmi.

Preglednica 1: Teorijeravnanjaz ljudmi

Tradicionalnateorija
o delu zljudmi

Teorijao
medéloveskih odnosih

Teorijao
ravnanju s kadrovskimi viri

Podmena: Podmena: Podmena:

e Zaposleni delo e Zaposleni Zelijo hiti * Ljudjeradi opravljajo svoje delo
sovrazijo. koristni in pomembni. » Kontrolain sankcije niso edini

e Osnovni motiv zadelo |¢ Ljudjeimajo Zeljo po nacin doseganja organizacijskih
je placilo. pripadnosti in zelijo biti ciljev. Clovek, ki je predan

 Lemalo delavcev si
Zeli ustvarjalno in

prepoznavni.

* Radi bi bili zadovoljni na

ciljem, se bo usmerjal sam.
Zaposleni razpolagajo z veliko

samousmerjajoce delo. svojih delovnih mestih. ustvarjalnostjo, ko gre za
e Zaposlene je trebak e Delavci hi radi bili reSevanje organizacijskih
delu priganjati. obve&teni o rezultatih problemov.
svojega dela. * Intelektualni potencial
zaposlenih delavcev je le delno
izkoriscen
Politike: Politike: Politike:
* Nadzor in kontrola. * Vzbuditi pri zaposlenih e Zagotoviti popolno uporabo
* Naloge razdeljene v obcutek koristnosti in kadrovskih virov.
enostavne, pomembnosti. * Pomoc zaposlenim pri
ponavljajoce se * Ljudi obvescati in jim spro&tanju njihovih zmoznosti.
operacije. prisluhniti. » Ustvarjati pogoje za

participacijo zaposlenih pri
skupnih ciljih, samousmerjanju,
kontroli.

Podrobna opisanost .
delovnih postopkov.

Dopu&ati samokontrolo
pri rutinskih delih.

Vir: Mozinaet al., 1998, str. 7.

Klasi¢no zasnovana kadrovska funkcija ne more ve¢ zadovoljiti potreb, ki jih pred managerje in
kadrovske strokovnjake postavljgjo hitro spreminjajoce in tekmovalne razmere v okolju. Te
zahtevajo neprestano prilagajanje organizacije okolju. Kadri postajajo klju¢ do uspeha, ki ga je
mo¢ doseci le, ¢e so kadrovske politike in ukrepi ter poslovne dejavnosti organizacije tesno
povezane pri uresni¢evanju ciljev organizacije. Elementi novega obravnavanja kadrovske
funkcije so (Kavran, Florjanci¢, 1992, gtr. 25):

trzno gospodarstvo, proizvodnja v svetu z modernim vodenjem, analiza organizacije,
organizacijske tehnike;

predhodne izkusnje, specialisti¢cno izobrazevanje in znanje vodilnega v kadrovski sluzbi in
kadrovskih specialistov;

sprememba oblike lastnine, spremenjeno druzbeno okolje, nove vrednote, nov Zivljenjski stil,
demokratizacija— vpliv na kadre;

osnovne predstave o delavcih v organizaciji (njihovo znanje, veXina, nagnjenosti);
sposobnost za ucenje;

velike investicije v izobrazevanje delavcev;

gradnja sistema motivacije.




V moderni trzni organizaciji in informacijski druzbi ¢lovek stopa na ¢elo procesa proizvodnje in
tudi upravljanja. Odlocilni postgjajo znanje in sposobnosti ¢loveka. Premik ¢loveSkega dela k
upravljanju procesov je optimalen le, ¢e se uresnic¢i tudi ustrezen skupni druzbeni, socialni in
kulturni napredek, ¢e se poveca produktivnost dela. Za doseganje ustreznih rezultatov oziroma
sprememb obstojecega stanja, je potrebno uporabljati rezultate znanosti, upostevati najvigji
mMoZni nivo organiziranosti, ¢im vegjo racionalnost v procesu odlocanja, sodelovanje in stalno
prilagajanje okolju. To pa zahteva spreminjanje znacaja ¢loveskega dela, uspesnost procesa
izobraZevanja in razvoja kadrov ter odgovornost pri opravljanju dela.

Trzno gospodarstvo danes zahteva kvalitetnejSe delo in tudi profesionalno delo kadrovskih sluzb,
ki planirgjo in izvajajo izobraZzevalne programe za vse v podjetju, predvsem Se za vodje. Takoj za
razvojem nove tehnologije postaja odlocilna raven znanja kadrov in sposobnosti ljudi kot klju¢ni
dejavnik povecevanja konkurencnosti. Zato opravljajo kadrovsko funkcijo delno kadrovski in
delno vodilni delavci. Povecevanje odgovornosti vodij prinasa tudi njihove nove obveznosti na
podroc¢ju kadrovske dejavnosti (Florjancic, 1994, str. 184):

1. razporganje ljudi na prava mesta glede na njihove sposobnosti in znanje ter stalno
preverjanje delovnih rezultatov vsakega posameznika;

2. seznanjanje kadrov z elementi delovnega process;

3. »training« — dopolnilno usposabljanje in izboljSevanje dela posameznikov ter izkoristanje
»Kkrivulje u¢enja« za povecanje produktivnosti dela (skrajSanje delovnega ¢asa za posamezna
opravila kot podedica pridobljenih izkuSen;);

4. zagotavljanje ucinkovitega sodelovanja z delavci in med njimi;

5. hitro in enostavno tolmacenje poslovne politike in delovnih postopkov v organizaciji
sodelavcem in dobro organiziran sistem dvosmernih komunikacij;

6. kontrola stroskov delater finan¢nih in materialnih sredstev;

7. skrb zadelovne pogoje.

V modernem podjetju mora vodja sprejeti odgovornost za ustrezno usposabljanje, produktivnost,
zadovoljstvo in sodelovanje ljudi, ki jih neposredno vodi. Potrebno je dolociti odgovornosti,
obseg dela in zahtevano strokovnost — to¢no opredeliti naloge. Vodja mora imeti pooblastilo, da
v procesu dela odloca o tem, kaj ngj kdo dela in da tudi ocenjuje in nagrajuje delo. Dober vodja
bo posvecal veliko pozornosti dobremu opravljanju svojih obveznosti na podro¢ju kadrovske
dejavnosti, sgj brez vklju¢evanja in poznavanja teh situacij ne more biti uspeSen. Nata nacin se
je polozgj in vloga kadrovske funkcije v podjetjih bistveno spremenila.

3. KADROVSKI| PROCES

Kadrovski proces zajema celoto dogodkov in aktivnosti pri planiranju, sprejemanju, razporejanju
in razvoju kadrov ter skrbi za fizicne in psihicne pogoje dela. S tem v bistvu vstopa v vse druge
procese (proizvodni, financno-komercialni, proces odloc¢anja), pri katerih je osnovni dejavnik
¢lovek, njegova sposobnost, znanje, veXina in stopnja njegove motiviranosti in integriranosti.
Vsi ti drugi procesi pa imajo le posreden vpliv na kadrovski proces (Kavran, Florjanc¢i¢, 1992,
str. 48).



Nekateri avtorji ne govorijo o kadrovanju, temve¢ navajgjo le naloge kadrovske funkcije. Tako si
bomo v teh primerih ogledali, katere naloge so tiste, ki jih avtor pripisuje kadrovski funkciji.

3.1. Kadrovski proces pri razliénih avtorjih

Po Lipi¢niku so planiranje, pridobivanje in usposabljanje ljudi procesi, ki predstavljgjo sestavni
del zaposlovanja, s katerim organizacija zadovoljuje svoje potrebe po ¢lovekovih zmoznostih
(Lipi¢nik, Meznar, 1998, gr. 91). Zaposlovanje je proces, s katerim podjetje zadovoljuje svoje
potrebe po kadrih z napovedmi za prihodnost, s pridobivanjem in izbiranjem kandidatov ter z
orientacijo novih delavcev (Lipicnik, 1994, str. 449). Slika 3 jasno prikazuje, da je proces
zaposlovanja sestavljen iz razli¢nih faz.

Slika 3: Proces zaposlovanja

Nadomestitev

Planiranje in napovedovanje |
¢loveSkih zmoznosti

NE > Privabljanje

7

Selekcioniranje
in

<« najemanje
\ 4

Zaposliti?

DA Orientacija ali

» uvajanje v delo

\ 4
Razvijanje:
- napredovanje (nhazadovanje)
- premesScanje
- preoblikovanje dela
- trening

\ 4

Odpus¢anje

\ 4

Prosto delovno
mesto

Vir: Lipi¢nik, MezZnar, 1998, sr. 91.

Pri planiranju Lipi¢nik ne misli le na doloc¢anje &evila in vrste potrebnih zmoznosti oziroma
ljudi, pa¢ patudi na natin njihovega ugotavljanjain korake za njihovo pridobivanje. Avtor meni,
da je planiranje ¢loveskih zmoznosti navadno v neposredni povezavi s strateskim planiranjem
podjetja ali druge zdruzbe. Vizije in strategije posamezne zdruzbe vplivajo nato, kako planiramo
¢loveske zmoznosti. Pri dolocanju potrebnih ¢loveskih, oziroma ¢élovekovih zmoznogti, kot
predlaga Rozman (1998, str. 7), je treba odgovoriti na vprasanji: kaksno delo bomo sodelavcu
namenili in katere zmoznosti sodelavec potrebuje, da bi lahko uspesno opravil to delo.
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Kot navaja Lipovec (1987, str. 274-283), kadrovanje lahko razdelimo na ve¢ faz: nabor,
izbiranje, ngjemanje, izobrazevanje, premeXanje, napredovanje, upokojevanje in odpustanje
delavcev. Skupg s kadrovanjem potekatudi delegiranje dolznosti, pooblastil in odgovornosti.

Avtor razlaga, da pri naboru ali rekrutiranju osebja za ravnalna delovna mesta poznamo dve
politiki pridobivanja ljudi: dviganje lastnih kadrov, ki napredujejo po hierarhi¢ni lestvici
navzgor, ai pa pridobivanje kandidatov izven podjetja. Lastnosti kandidatov lahko ocenjujemo s
pomogjo intervjuja, ki zahteva skrbno pripravo nanj, ali s testiranjem, ki je primerno bolj za
kvalifikacijsko primernost delavca. V fazi izobrazevanja lahko podjetje uporabi razne oblike
izobraZzevanja, kot so: priucevanje na delovnem mestu, tecaji izven podjetja, redno Solstvo,
teoretsko in prakticno izobrazevanje. Tehnik izobrazevanja, ki jih pri tem uporabi, je vec:
predavanje, konferencna ali posvetovalna tehnika, avdiovizualna tehnika, diskusija v
podskupinah, dramska tehnika, tehnika s prigodki in druge. 1zobrazevanje se mora v podjetju
smatrati za stalen proces. Sledi faza izbora in names¢anja kandidatov. Izbor izvedemo z
imenovanjem, izvolitvijo ali naslednistvom. V fazi nameS¢anja kandidati dobijo svoje delovne
dolZnosti, ustrezna pooblastila in prevzamejo dolocene odgovornosti. Seveda se namestitev
delavcev po dolocenem casu tudi spreminja. Kadri tudi zastarevajo, se preme&tajo, napredujejo
ali se odpuscajo.

Florjanci¢ paizhaja iz kadrovske funkcije in pravi, da lahko kadrovsko funkcijo definiramo kot
planiranje, usmerjanje, usklajanje, kontrolo in razvoj mreze kadrovskih procesov v celi
organizaciji, ki se nanasgjo predvsem na (Kavran, Florjanci¢, 1992, gtr. 69):

1. ocenjevanje kadrovskih potreb,

2. odkrivanje kadrovskih resursov,

3. preskrbovanje podjetja s kadri,

4. izbiranje ustreznih kadrov,

5. njihovo name&tanje na delovne naloge,

6. premeS¢anje ob spremenjenih pogojih,

7. druzbeno in delovno izobrazevanje,

8. ustrezno informiranje kadrov,

9. skrb zanjihovo socialno varnost in delovna razmerja,

10. varstvo pri delu,

11. delitev osebnih dohodkov,

12. prouc¢evanje in razvoj organizacijskih razmerij.

Florjanci¢ navaja v zadnji tocki proucevanje in razvoj organizacijskih razmerij, ki bo tudi v
prihodnje zelo pomembno, saj bo moralo postati podrocje zelo Sirokih interesov. Tudi Lipovec
meni, da je treba kadrovati tako, da bo zagotovljena smotrnost poslovanja zdruzbe ob
upo&evanju medsebojnih razmerij, ki se morajo neprenehoma prilagajati. Kar zadeva socialno
varnost, se porgja vprasanje, ali na bi se kadrovska funkcija pretirano ukvarjala s socialnim
varstvom delavcev. Namre¢ njihova socialna varnost naj bi bila nekako Ze zagotovljena z
nagrado za opravljeno delo. Zdravstveno varstvo pa je Ze dalj ¢asa predmet kadrovske sluzbe, saj
lahko delo v podjetju uspesno opravlja le popolnoma zdrav delavec.
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3.2. Povzetek procesa kadrovanja

Na podlagi navedb avtorjev in dosedanjih ugotovitev bom v nadaljevanju poskusila navesti faze
procesa kadrovanja. Spoznali smo Ze, da je kadrovanje del uveljavljanja v upravljalno-ravnalnem
procesu. Po mojem mnenju bi bilo najprimernejSe naslednje zaporedje faz:

1. n&trtovanje potreb po kadrih,

pridobivanje kadrov,

izbirain najemanje kadrov,

uvajanje kadrov na delo,

ocenjevanje delovne uspesnosti,

nagrajevanje in napredovanje,

razvijanje zmoznosti kadrov,

zakljucek delovnega razmerja.

© N kWD

V prvi fazi je treba nagjprej odgovoriti na vprasanje, kaksne so prihodnje kadrovske potrebe
podjetja in na kakSen nacin lahko pridobimo delavce, ki bodo ustrezali prihodnjim potrebam.
Treba je analizirati obstoje¢o strukturo zaposlenih ter opredeliti potrebne kadrovske ukrepe. V
naslednji fazi se ngjprej odlocimo, ali imamo ustrezno delovno silo za dolo¢eno viogo na voljo v
podjetju, ali jo moramo pridobiti izven podjetja. Sledi pridobivanje vseh potrebnih informacij o
kandidatih na podlagi prispelih proSenj, razgovorov, dodatnih vprasalnikov, testov in podobno.
Na osnovi tega nato izberemo ngprimernejSega kandidata, s katerim je potrebno skleniti
pogodbo o delu. Sledi uvajanje in seznanjanje z delom v praksi. V fazi ocenjevanja delovne
uspesnosti  zaposlenih ugotavljamo prednosti in slabosti delavcev, ugotavljamo ustreznost
kadrovskih odlocitev, ocena delovne uspeSnosti pa je tudi kontrola dela in osnova za
nagrajevanje in napredovanje. Rezultati ocenjevanja dela se uporabljajo za dolocanje visine plag,
za oblikovanje razli¢nih razvojnih ukrepov, planiranje kadrovskih potreb in drugo. Celotno
zaporedje faz se tekom leta ponavlja, vse dokler ne pride do zakljucka delovnega razmerja bodisi
zaradi upokojitve bodisi prekinitve delovnega razmerja (tehnoloski visek, odpoved s strani
delodajalca ali s strani delavca in podobno).

3.3. Nacértovanjepotreb po kadrih

Kadrovska funkcija je v zadnjih letih postala enakovredna drugim poslovnim funkcijam, sgj je
njen prispevek k uresnicevanju zastavljenih ciljev podjetja postgjal vedno bolj opazen. V
podjetju ni dovolj le upoStevati in znati izkoris¢ati proizvodne zmogljivosti, temve je treba
upo&evati in razvijati tudi zmoznosti ljudi. Neprestano prilagajanje zmoznosti spremembam v
okolju in potrebam podjetja bo prispevalo k boljSemu poslovanju.

Pojavila se je potreba po medsebojni povezanosti ravnalne strukture in kadrovskih
strokovnjakov, ki lahko bistveno vplivajo na doseganje ciljev ter na uspeSnost podjetja. Hkrati
morajo ravnatelji upostevati kadrovske dejavnosti in jih izkoristiti pri kadrovanju in razvijanju
sodelavcev. Vedno vecja bo vlioga kadrovske sluzbe v podpori ravnateljem pri iskanju, izbiri,
izobrazevanju sodelavcev in sodelovanju z njimi (Luckmann, 1996, str. 361).
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Nacrtovanje potreb po kadrih, ki sem ga omenila kot zacetno fazo kadrovskega procesa, izhajaiz
skupnega planiranja poslovanja. Planiranje kadrov je miselni proces prevrednotenja razli¢nih
moznosti, ki se pojavijo ob postavljanju bodoc¢e smeri razvoja in poslovanja podjetja. Ta miselni
proces se pretvori v proces sprejemanja odlocitev in pomeni vnaprejsnje sistemati¢no odlocanje
0 bodocih potrebah po kadrih glede na postavljene cilje (strategije) podjetja (Kovac, Tivadar,
1990, dr. 105).

Osnova nacrtovanja potreb po kadrih so delovni ali proizvodni naérti organizacije. Plan kadrov
mora biti usklajen z materialnimi moznostmi, dosezki tehni¢nega napredka in interesi razvoja
organizacije. Plan kadrov mora biti celovit in vsebovati vse potrebe po strokovnih profilih,
soc¢asno tudi plan izobrazevanja. Razne definicije pojma nacrtovanje kadrov zajemajo naslednje
elemente nacrtovanja kadrov (Florjanci¢, Jereb, 1998, str. 32):

predvidevanje potrebnega Stevila kadrov za dolo¢eno ¢asovno obdobje,

kriticno analizo obstojece strukture kadrov,

stalno spremljanje in izpopolnjevanje kadrov,

sestavni del na¢rtovanja v organizaciji,

izhodi&¢e za izdelavo plana razvoja kadrov in s tem napredovanja kadrov v organizaciji.

Za uspesno nacrtovanje kadrov je potrebno najprej zbiranje informacij zungj (informacije o
ekonomski uspesnosti industrije, tehnologiji, ki je na voljo, konkurenci, trgu delovne sile,
zakonski regulativi, ...) in znotraj organizacije (informacije o poslovnih planih, trenutno stanje
kadrov, ...), dedi napovedovanje in nacrtovanje potreb po kadrih (kratkoro¢no in dolgoro¢no),
napovedovanje oskrbe s kadri (ugotoviti, katere kadre je mozno pridobiti znotrgj organizacije,
katere pa bo treba iskati na trgu delovne sile), nacrtovanje in spremljanje potrebnih programov
(ugotoviti, kako povecati oziroma zmanjSati Stevilo kadrov, spremeniti izobrazbeno strukturo) ter
pridobivanje povratnih informacij o procesu nacrtovanja (ugotoviti, ali je plan kadrov uresnicil
dejanske potrebe v organizaciji). V kolikor pride do nepricakovanih odstopanj od planov, je treba
kratkoroc¢ne plane ponovno preveriti in po potrebi popraviti.

3.4. Pridobivanje kadrov

V pomo¢ pri pridobivanju delavcev je lahko analiza dela in njen rezultat t.j. sistematizacija
delovnega mesta in njegov opis.

V podijetjih se potreba po zapodlitvi novega delavca najveckrat pojavi zaradi odhoda koga izmed
zaposlenih ali zaradi rasti organizacije. Pridobivanje je mozno iz zunanjih in notranjih virov.
Slednje je usmerjeno k delavcem, ki so Ze zaposleni v organizaciji in bi se Zeleli zapodliti na
prostih delovnih mestih. Prednosti notranjega kadrovanja so naslednje: spodbujanje morale in
delovne uspesnosti; privrzenost organizaciji in manjSa verjetnost, da bodo notranji kandidati
organizacijo zapustili; napredovanje povecuje lojalnost zaposlenih in omogo¢a dolgoro¢no
usmerjeno kadrovanje za vodstvena mesta; vecja verjetnost, da bomo dobro ocenili oziroma
izbrali kandidata; notranji kandidati potrebujejo manj uvajanja in usposabljanja kot zunanji
(Svetlik, 1998, str. 110).
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Slabosti notranjega kadrovanja:

1. nezadovoljstvo zaposlenih, ki ne uspejo pri kandidiranju za prosta delovna mesta (nujno jih
je obvestiti o0 tem, zakaj niso hili izbrani);

2. brez dobro izdelanega sistema napredovanja in razvoja kadrov se v organizaciji pogosto
zgodi, da pri notranjem kadrovanju ne izberemo delavca, ki nagbolj ustreza prostemu
delovnemu mestu;

3. teZave notranjega kandidata, ki je bil izbran na prosto vodstveno mesto, z uveljavljanjem
svoje avtoritete (njegovi sodelavci ga Se vedno obravnavajo kot ¢lana skupine in ne kot
nadrejenega);

4. pomanjkanje inovacij, vse vecja zaprtost organizacij (notranji kadri Stevilnih problemov ne
vidijo ali jih neuspesno redujejo na ustaljene nacine).

Za uspesno notranje kadrovanje mora imeti organizacija dobre podatke o zapodenih in njihovih
gposobnostih, delovnih dosezkih, izobrazbi in usposabljanju, napredovanju in podobno. Dobro
je, da obstojeco bazo podatkov organizacije stalno dopolnjujejo tako, da spremljgjo razvoj
posameznikater delavce ob¢asno anketirgjo ali intervjuvao.

Zaradi pomanjkanja kandidatov v organizaciji, slabosti notranjega kadrovanja, pojava potreb po
novih delavcih zaradi razsSiritve del, teh ljudi pa ni mogoce dobiti iz notranjega vira, se
organizacije obrac¢ajo k zunanjim virom kadrov. Pri tem uporabljajo razli¢ne metode, odvisno od
delavcev, ki jih is¢ejo, od svoje poslovne strategije in od okolja, ki ga dolocatrg delovne sile.

Podjetja lahko pridobijo kadre (Rozman, Kovat, Koletnik, 1993, str. 198): z razvojem lastnih
kadrov, prek oglasov, s priporocili sedanjih zaposlenih, prek posebnih institucij ali z iskanjem na
visokih in drugih Solah.

3.5. lzbirain najemanje kadrov

Obicajni pristopi k izbiri zaposlenih so: informacije v vlogi kandidatov, razli¢ni testi, pogovori s
kandidati, informacije centrov zaizbiro kandidatov, informacije o njihovem dosedanjem delu.

| zbiranje delavcev je dvosmerni proces, ki tece med organizacijo in posamezniki, pri katerih je
organizacija vzbudila zanimanje za zaposlitev. V primerih, ko organizacije ponujgjo delovna
mesta, za katera so vnaprej natancno doloc¢ene potrebne lastnosti delavcev, organizacije v
izbirnem postopku le Se preverjajo ali kandidati te lastnosti imajo. Ve truda pri pridobitvi, izbiri
in uvagjanju kandidatov v organizacijo pa je treba vloziti v primerih, ko gre za zahtevnejSa in
specificna delovna mesta, za katera obi¢ajno zelo dobrih kandidatov ni na voljo. Kandidatom je
treba delo in organizacijo predstaviti realisticno in pokazati tisto, za kar so Se posebej
zainteresirani. lzbirni postopek pomeni neke vrste tudi postopek motiviranja kandidatov in
pogajanja z njimi.

Hollenbeck in Wright opozarjata na znacilnosti dela, na katere so kandidati Se posebej pozorni in
jim jih je zato v izbirnem postopku treba ustrezno prikazati. To so: place, dodatki in druge
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materialne ugodnosti, osebni izzivi, odgovornosti, varnost zapoditve, moznosti napredovanja ter
kraj, kjer je delo navoljo (Svetlik, 1998, str. 118).

Poznanih je ve¢ metod celotnega izbirnega postopka: prijave, dokazila, priporocila; formular za
prijavo; testi; intervjuji; zdravniski pregled; kon¢na izbira. Lahko gre za zaporedje omenjenih
metod, lahko pa katero tudi presko¢imo, ¢e imamo Ze dovolj informacij o kandidatu iz
predhodnih faz. Odlocitev 0 metodah izbire je odvisna od velikosti organizacije in
usposobljenosti njenih delavcev za vodenje izbirnega postopka:

a) Obicana priloga pisnim prijavam so dokazila o izpolnjevanju pogojev, ki jih za zaposlitev
dolo¢i organizacija (dokazila o doseZzeni stopnji izobrazbe, opravljenem dodatnem
izobrazevanju, usposabljanju, nekaznovanju in podobno);

b) »Zaposdlitveni testi so objektivna in standardizirana merila za pridobivanje informacij o
interesih, znanju, sposobnosti, vedenju in drugih lastnostih posameznikov« (Svetlik, 1998,
str. 123). Zelo pomembno je, kako primerno usposobljeni ljudje pripravijo kandidate na
tedtiranje, kako interpretirajo testne rezultate in kakSen pomen jim dajo v celotnem postopku;

c) Zaposlitveni intervju je sistematicha in nadzirana ustha izmenjava informacij med
delodajalcem in kandidatom za delo. Delodajalec na podlagi vnaprej dolo¢enih meril ugotovi
usposobljenost kandidata za uspesno opravljanje dela, kandidat pa dobi podrobne informacije
0 organizaciji in delu, za katero se zanima (Svetlik, 1998, gtr. 127);

d) Zdravniski pregled je nujna in hkrati draga faza sprejemnega postopka. Na pregled poslje
podjetje le tiste kandidate, za katere se je Ze odlocilo, da so primerni za organizacijo;

€) Za kon¢no odlocitev o izbiri delavca je potrebno analizirati vse v izbirnem postopku
pridobljene informacije glede na nujne, Zelene in nezazelene lastnosti delavca in med seboj
primerjati kandidate. Eno od pomembnih meril je tudi, kaj lahko od kandidata pricakujemo
dolgoro¢no. Vodji, ki sodeluje v izbirnem postopku, prepustimo konéno odlocitev o bodocem
sodelavcu, kar vpliva nato, da se bo vodja bolj poglobil v izbiro kandidata, bolj zavzeto ga
bo uvajal v delo in delovno okolje in bo tudi prevzel odgovornost ob njegovem neuspehu.

Odlocitev o sprejemu delavca Se ne zakljuci izbirnega postopka. Zapoditev je treba formalno

potrditi s podpisom pogodbe o delu, s katero se formalno dodeli doloceni osebi tudi vioga v
zdruzbi.

3.6. Uvajanje kadrov nadelo

V fazi uvgjanja kadrov na delo delavca seznanimo:

- zorganizacijo, njenimi pisanimi in nepisanimi pravili;

- ssocialnim delovnim okoljem, ki ga sestavljajo nadrejeni, podrejeni, neposredni sodelavci in

drugi, s katerimi bo med delom prihajal v stik.

Delavec mora spoznati Se fiziéno delovno okolje, prostore in opremo, ki jo bo imel narazpolago.
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S tujim izrazom vsemu temu pravimo indukcija ali uvgjanje. Cilj uvaanja je, da pri¢ne novi
delavec ¢im hitreje delati s polno storilnostjo in da pri tem doseze tudi osebno zadovoljstvo.
Organizacija ga seznani z njegovimi pravicami, obveznostmi, odgovornostjo in varstvom pri
delu. Posameznik se socializira v organizacijo, kar pomeni, da sprejema vrednote, norme,
vedenjske obrazce in prepri¢anja drugih. Obenem pa tudi sam »personalizira« organizacijo, Ki ji
da svoj osebni pecat bodisi na svojem delovhem mestu bodisi SirSe. Sistematicno uvajanje
delavca v novo delovno okolje lahko bistveno pripomore k skrajSanju procesa socializacije in
delavcu omogoci, da hitreje doseze pricakovane rezultate (Svetlik, 1998, str. 140).

3.7. Ocenjevanje delovne uspesnosti

Ocenjevanje delovne uspednosti je pomembno, sgj Zelimo v tef fazi ugotoviti, ali je bila nasa
izbira dolo¢enega kandidata za doloceno delovno mesto pravilna, kaksne so slabosti in prednosti
sodelavcev, kaksna je uspeSnost pri opravljanju dela in kako se pri tem pocutijo. Ocena delovne
uspesnosti lahko predstavlja osnovo za napredovanje, za to, koga je treba po potrebi premestiti
na drugo delovno mesto in podobno. Po drugi strani pa Zelimo delavca na podlagi njegove
uspesnosti Se dodatno motivirati z nagradami.

Pri ocenjevanju uspeSnosti zaposlenih je nujna njegova povezava s spremljanjem dela
podrejenih, Se posebej z vidika doseganja ciljev, da ocenjevanje ne bi bilo prevec subjektivno.

UspeSnost posameznega zaposlenega lahko merimo ali ocenjujemo. Zaradi obstoja vrst
kompleksnih del, ki niso merljiva, pa vse pomembnejSe postaja ocenjevanje delovne uspesnosti,
za kar je nujna osnova doseganje dogovorjenih ciljev. Ocena delovne uspesSnosti pomeni
kontrolo dela in osnovo za nagrajevanje, napredovanje ter tudi za planiranje kariere. Placa ali
nagrada je dolo¢ena z zahtevnostjo dela in z izmerjeno ali ocenjeno delovno (individualno ali
kolektivno) uspesnostjo (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 243-245). Zahtevnost delovnih
nalog se meri s potrebnim znanjem in sposobnostjo zaposlenega, odgovornostjo, naporom pri
delu in delovnimi pogoji.

3.8. Nagrajevanjein napredovanje

Delovno uspesnost je treba oceniti in jo tudi pravicno nagraditi. Na ta nacin lahko vplivamo na
zadovoljstvo delavca in na njegovo motivacijo, s tem pa tudi na njegovo delovno uspeSnost v
prihodnosti. V podjetju lahko uporabljajo za nagrajevanje zaposlenih za njihov prispevek k
produktivnosti in celoviti kakovosti naslednje instrumente: finan¢ne nagrade (fiksna in variabilna
placa), ugodnosti pri delu, kot je moznost strokovnega izpopolnjevanja in izobrazevanja,
moznost sodelovanja na znanstvenih simpozijih, moznost letovanja v pocitniskih apartmajih
podjetja po ugodni ceni, nefinancne nagrade (priznanja, pohvale, dosezki, osebni razvoj) in
drugo.

Vse nadteto na svoj nacin pomembno vpliva na motivacijo zaposlenih, da S v vegji meri
pripomorejo k uresnicevanju ciljev podjetja. Vsak zapodeni v podjetju je posameznik z lastnimi
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potrebami in cilji, zato je razumljivo, da nekateri dajejo vecji pomen dohodku, uporabi
sluzbenega vozila, drugi pa nematerialnim nagradam, kot so svoboda ustvarjanja, moznost
vplivanja na odlocitve, ki zadevajo delo, napredovanje, izobrazevanje, strokovno
izpopolnjevanje in podobno.

Z oceno delovne uspesnosti je mogoce odkriti nadpovprecno uspesne delavce, katerim naj bi bile
v podjetju odprte razlicne moznosti napredovanja (moznosti vertikalnega in horizontalnega
napredovanja), ki so povezane tako z njihovo delovno uspesnostjo kot tudi z individualnimi
potrebami in interesi. Pri nacrtovanju napredovanja je treba upodevati razvojne zmoznosti in
razvojne ambicije posameznika. Ugotavljanje prihodnjih razvojnih zmoznosti posameznika je
Zlasti pomembno v primeru nacrtovanja napredovanja, ki prinasa zahtevnejSe delo in od delavca
zahteva dolo¢ene posebne sposobnosti.

3.9. Razvijanje kadrov

Odkar hitri razvoj gospodarjenja terja vedno nova znanja, je moznost dodatnega izobrazevanja,
usposabljanja in izpopolnjevanja doma in v tujini, kot motivacijski dejavnik, v zadnjem ¢asu
mo¢no pridobil na pomenu.

Cilj programov razvoja zaposlenih bi moral biti zadrZanje zaposlenih ter izboljSanje dela
posameznikov, skupin in celotnega podjetja. Zaposleni bodo pridobili nova znanja, spretnosti in
sposobnosti, bodo motivirani in bolj prilagodljivi zahtevam dela.

Pomembno se je zavedati, da dodatno ucenje ni namenjeno le zmanjSevanju odklonov vedenja
zaposlenih od doloc¢enih standardov (meril) podjetja. Veliko pozornogti je treba nameniti tudi
obcutkom, obnaSanju, osebnemu razvoju in interesom zaposlenih (Bratton, Gold, 1999, str. 277).

Fleksibilna in kvalificirana delovna sila bo pomembno prispevala pri konkuriranju na svetovnih
trgih, s ciljem doseganja kvalitete in uspeha. Pogosta vprasanja, ki se poraao, so: kdo naj bi
prevzel odgovornost zarazvoj kadrov; naj bi to bili specialisti zatreninge z znacilnimi tehnikami
in prijemi ali vodje, ki vedo vec o poslovanju in okolju ter lahko vplivajo na ucenje in razvoj
ljudi; kako definirati potrebe po uéenju in v ¢igavem interesu; na kakSen nacin se razvoj kadrov
povezuje s cilji poslovanja? Sama menim, da bi morala biti odgovornost za u¢inkovit razvoj
zaposlenih porazdeljena med vodstvene delavce, kadrovski oddelek in same zaposlene.

Zaposleni morgjo biti pripravljeni in motivirani za nova pridobivanja znanja, spretnosti in
sposobnosti, v uresni¢evanju ciljev podjetja pa najti smisel tudi za zadovoljevanje lastnih potreb
in uresnicevanje lastnih interesov, kar bo pozitivno vplivalo na njihovo zadovoljstvo, delovno
uc¢inkovitost in uspesnost.

Celovit sistem razvoja kadrov bo resni¢cno zazivel le ob pogoju, da bodo vsi zaposleni karseda
podrobno seznanjeni z vsemi elementi sistema (napredovanje, nagrajevanje, izobrazevanje) in z
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moznostmi, ki jim jih tak sistem ponuja z vidika zadovoljevanja njihovih interesov in potreb po
strokovnem, delovnem in osebnostnem razvoju (Florjancic, Jereb, 1998, str. 61).

V posebnem, ¢etrtem poglavju, bom svojo pozornost usmerila prav na podrocje razvoja kadrov.

3.10. Zakljucek delovnegarazmerja

Delovno razmerje med delodajalcem in delavcem se ureja s pogodbo o zapodlitvi, kjer dolocita
medsebojne pravice in obveznogti. Obstaja vec razlogov, zaradi katerih pride do prenehanja
veljavnosti pogodbe o zapodlitvi. Kot navaja Lipi¢nik, pogodba o zapodlitvi preneha veljati
(Lipi¢nik, MeZnar, 1998, str. 140 — 148):

1. spotekom ¢asa, kadar je pogodba sklenjena za dolocen ¢as,

ssmrtjo delavca ali delodajalca (fiziéne osebe),

zaradi uvedbe postopka za prenehanje delodajalca (stecgini postopek) ali prisilne poravnave,
S gporazumno razveljavitvijo,

z odpovedjo (z ali brez odpovednega roka),

s sodbo sodi&a (kadar je redna ali izredna odpoved pogodbe o zaposlitvi nezakonita ali ¢e
sodi&te na zahtevo ene od pogodbenih strank ugotovi neveljavnost pogodbe),

7. v drugih primerih, ki jih dolo¢a zakon (popolna nezmoznost za delo — invalidnost).

o0k wbd

4. RAZVOJ KADROV

Prvotno so avtorji pojem razvoj kadrov uporabljali kot sinonim za izobrazevalno dejavnost v
podjetju. V skladu s takdnim pojmovanjem naj bi bil temeljni cilj razvoja kadrov usmerjen na
dopolnjevanje in izpopolnjevanje znanj in sposobnogti zaposlenih, tako kot jih zahtevajo trenutne
in bodoce potrebe delovnega procesa. Nadaljnji cilj razvoja kadrov je izhagjal iz spoznanja, da je
pri nacrtovanju razvoja zaposlenih nujno potrebno poleg zahtev delovnega procesa upostevati
tudi motive, interese in potrebe zaposlenih po izobrazevanju in izpopolnjevanju. S postopnim
vklju¢evanjem drugih, ne zgolj izobrazevalnih kadrovskih ukrepov in postopkov, sam pojem
dobiva vedno SirSi pomen.

4.1. Pomen razvoja kadrov

Razvoj kadrov lahko danes pojmujemo kot »sistematicen in nacrtovan proces priprave, izvajanja
in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, ki so namenjeni
strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih. Temeljna naloga razvoja kadrov
je, da zagotavlja optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih
glede na sedanjo razvitost in strateSke cilje organizacije. Instrumenti razvoja kadrov so med
seboj povezani in prepleteni sistemi sprejemanja, razme&tanja, napredovanja in izobrazevanja
kadrov« (Florjancic, Jereb, 1998, dr. 45).

18



Ucinki razvoja kadrov v organizaciji ngj bi se izrazali predvsem na podlagi meril, kot so: vecja
storilnost, boljsa kakovost izdelkov ali storitev, ter vecja prilagojenost delavcev delu (manj
absentizma in fluktuacije).

Razvoj kadrov za zaposene zagotavlja:

- moznosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj,

- moznosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter ugodnosti, kot so vecja placa,
materialne in nematerialne ugodnosti,

- povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,

- povecanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti,

- povetanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Sistem razvoja kadrov je dolgoro¢na nalozba. Temeljni cilj razvoja kadrov je pravocasno in
ucinkovito prilagajanje zaposlenih spremembam v organizaciji in okolju. V saka sprememba pa
zahteva dolocen cas za prilagganje znanja, sposobnosti, spretnosti, stali&¢ in obnaSanja
zaposlenih tem spremembam. Razvoj kadrov lahko da pricakovane rezultate le na podlagi
sistemati¢no nacrtovanega razvoja sodelavcev skozi daljSe obdobje.

V zadnjih letih poskuSa veliko organizacij vkljuciti v svoje delovanje celovit pogled z idejo
ucenja na individualni in organizacijski ravni kot odlocilnim virom konkurencne prednosti.
Zaradi nenehnih sprememb na podrocju tehnologije, razlicnih globalnih trgov, zahtev in
pricakovanj strank ter konkurence je namre¢ ucenje (znanje) morda edina strategija, ki lahko
obvladuje nastajajoce spremembe.

Ustvariti interni trg delovne sile v skladu z organizacijsko strukturo in strategijo je mogoce le ob

ustrezni podpori vodij in prisotnosti kulture, ki bo pozitivno vplivala na celoten proces:

1. Zaposleni ng opravljgjo delo na dolocenih delovnih mestih, ki bodo zahtevala nenehno
dodatno ucenje in stalno dopolnjevanje znanja, ne pa postala zastarela. Zaposlene je treba
previdno izbrati za dolo¢ena delovna mesta glede na njihove zmoZznosti uéenja, njihove
dosedanje spretnosti in izkuSenost. Ucenje mora postati kontinuiran proces, vgrajen v
delovno okolje; tako bo pomembno prispevalo pri spopadanju s spremembami, negotovostjo
in kompleksnostjo v okolju.

2. Linijski vodje naj bodo vkljuceni v razvoj svojih podrgienih do take mere, da razlike med
ucenjem in delom dejansko kdaj ni mogoce zaznati. Takrat lahko re¢emo, da poteka ucenje z
delom. Linijski vodje sprejemajo taksno neformalno ucenje kot del njihovega dela in kot
njihovo odgovornogt, kar pripomore k doseganju kakovostnih in zanesljivejSih rezultatov.

Interakcija zaposlenih s proizvodnimi procesi, odjemalci, dobavitelji in strankami vpliva nato,
da zapodeni svoje delo spremljgjo, kontrolirajo, se odzivajo in se ucijo iz nastalih situacij. Kot
razlaga Grundy (Bratton, Gold, 1999, str. 276) so managerji spodbujeni k razpravi in
razumevanju kljucnih vprasanj, ki se pojavljgjo med delovnimi procesi, in k izkori&anju znanja
(pridobljenega iz trenutnih situacij) v korist konkurenc¢ne prednosti. Zaposlenim morgjo biti dane
spodbude, da se iz problemov, ki se pojavljgjo vsak dan, izzivov in uspehov nekaj naucijo.
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Poleg neformalnih pa so zelo pomembne tudi bolj formalne razvojne aktivnosti, kot so programi
izobrazevanja, usposabljanja, izpopolnjevanjain vpeljava pridobljenega znanja v delovno okolje.
Linijski vodje v svojem delovanju izvrdujejo procese, ki povezujejo delo, ocenjevanje dela in
razvoj zaposlenih. Rezultat tega pa so ugotovitve potreb po izboljSanju in izpopolnitvi dela ter
razvoju kariere.

Glede na to, da so cilji in podrocja dela izobrazevalne dejavnosti za razvoj kadrov zelo velikega
pomena, bom v nadaljevanju podrobneje predstavila izobrazevalno dejavnost.

4.2. |zobrazevalna dejavnost v podjetju

V preteklosti so se zaposleni privgjali novih del in spopadali s spremembami s pomocjo
izkusenejSih sodelavcev in se pri tem nedvomno veliko naucili. Toda kot sistem izobrazevanja je
bil le-ta v tem primeru slucajen, predolg in z moznostjo prenaSanja dobrih in slabih navad.
Linijski vodje se niso pocutili odgovorne za sodelovanje v izobrazevanju. V 70. letih pa je prislo
do uvedbe sistemati¢nega modela izobrazevanja, ki je temeljil na4 fazah (glej sliko 4).

Slika4: M odel izobrazevanja

Dolocitev potreb
po izobrazevanju in dolocanje
ciljev izobrazevanja

\ 4
Oblikovanje programa

\ 4
| zvedba programa

\ 4
Ocena izobrazevanja

Vir: Bratton, Gold, 1999, str. 283.

TakSen pristop se ujema s konceptom racionalnogti in ucinkovitosti, ki ga poudarja vecina
organizacij. Poudarek je na stroskovni ucinkovitosti obravnavanega pristopa. Ocenjevanje
dosezenega prinasa v koncni fazi izobrazevalne aktivnosti: boljSo podlago za trenerje (za v
bodoce), izvajanje popravkov in izboljSanje aktivnosti, zagotavljanje podatkov o doseganju
zastavljenih ciljev, podatke o stroskovni upravi¢enosti dolocene aktivnosti, zbir podatkov o
konéni oceni izobrazevalne aktivnosti. Ocenjevanje izobrazevanja pomeni prizadevanje za
pridobitev povratnih informacij o u¢inkih programa izobraZzevanja in ocenjevanje uspesnosti
izobraZevanja na temelju teh povratnih informacij.
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Taylor (Bratton, Gold, 1999, str. 285) opozarja, da sistematicni modeli sicer pomembno
prispevajo k razvoju izobraZzevalne dejavnosti in hkrati na poenostavljen natin prikazujejo
izobrazevalni postopek, toda taki modeli so uc¢inkoviti le v organizacijah, ki delujejo v dokaj
stabilnem okolju in imajo jasno postavljene cilje ter rezultate dobro merljive.

Vse do danes so mnoge organizacije obdrzale ta model, ki vsebuje osnovne elemente in
predstavlja sistemati¢en in nacrtovan pristop. Vendar Donnely (Bratton, Gold, 1999, str. 284)
pravi, da je v realnosti mozno, da vodilni management ne sprejme odgovornosti za politiko
izobraZzevanja in jo nalaga oddelkom za izobrazevanje. To lahko povzroci potencialno Sirjenje
vrzeli med izobrazevanjem in organizacijskimi zahtevami. Prvi pogoj za vsakrsen poskus uvedbe
modela izobraZzevanja je upostevanje proracuna, sposobnosti in organizacijske kulture. Glavne
zahteve za obstoj izobraZevalne dejavnosti pa so ustreznost, koristnost in odsev realnosti.

Vloga linijskih vodij pa je vendarle odlocilna zlasti pri prenosu znanja iz razvojnih aktivnosti v
delovno okolje, delovni proces in vedenje ljudi. Ni dovolj le pridobiti novo znanje in ga
ohranjati, temvec je pomembno dobiti podporo in priloznost za uporabo tega znanja v delovnem
okolju. Obenem ne gre pozabiti, da je nujno stalno obnavljanje znanja in njegovo prilagajanje.
Odgovornogt linijskih vodij za razvoj zaposlenih mora biti nujno prisotna in le dobro izobrazen
management je sposoben ustvariti in ohranjati ustrezno izobrazeno delovno silo. Tako bodo
zaposleni primerno izuceni in sposobni  prispevati k uspehu podjetja. Iskati moramo
obojestransko korist, ki se pri delavcu izraza v razvoju njegove kariere in doseganju osebnih
ciljev, pri vodji pa v doseganju postavlijenih podovnih ciljev in ucinkovitejSem vodenju
podrejenih delavcev.

4.3. Programi izobrazevanja zaposlienih

Vse pogosteiSe spremembe v naravi dela, vse vecja kompleksnost dela in vse vecje in nove
zahteve zahtevgjo nenehno razvijanje zaposlenih. Tako v svetu kot pri nas organizacije
posvecajo izobrazevanju zaposlenih vedno vefjo pozornod. lzobraZzevanje predstavlja
dolgotrgjen in nacrten proces razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in navad. Vecina
velikih, Se posebej mednarodnih podijetij, organizira izobrazevanje svojih kadrov, kamor lahko
Stejemo seminarje, tecgje in druge izobrazevalne oblike, poleg tega patudi druge pristope, kot na
primer rotacijo. Slednja pomeni, da zaposleni veckrat menjavajo svoje delo in s tem &irijo svoje
Zznanje in prenasajo razumevanje in izkusnje s prejsnjih na nova delovna mesta. Strokovno
izobrazeni in usposobljeni kadri so temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in uspesnosti vsake
organizacije.

Strokovno ali poklicno izobraZzevanje je nacrten proces razvijanja znanj, spretnosti, sposobnosti
in navad posameznika ter pridobivanja delovnih izkuSenj za strokovno opravljanje poklica
Strokovnost posameznika najveckrat opredelimo z oznaitvijo njegovega poklica. Poklic je
smiselno zaokroZena celota znanj sposobnosti, spretnosti in navad, ki omogoc¢ajo posamezniku,
da opravlja dela in naloge dolo¢ene zahtevnosti na doloc¢enem podrocju dela neke dejavnosti
(Jereb, 1998, str. 177-178).
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V Sloveniji je organiziran enoten sistem vzgoje in izobraZzevanja zaposlenih, katerih naloge so:
obnavljanje in dopolnjevanje znanja, prekvalifikacija, izpopolnjevanje. Pri tem gre lahko za
izobraZzevanje s pridobitvijo strokovne izobrazbe, za usposabljanje z delom ali za stalno
izpopolnjevanje strokovne izobrazbe.

Programi za pridobitev strokovne izobrazbe zajemajo srednje, vi§e in visokoSolsko
izobrazevanje. Od teh programov se programi za izpopolnjevanje razlikujejo po tem, da so
vsebinsko oZje zasnovani. V njih prevliadujejo strokovne vsebine, ki omogocgo razsirjanje,
spreminjanje in dopolnjevanje znanj, spretnosti, navad in razvitih sposobnosti. Programi za
izpopolnjevanje temeljijo na pridobljeni izobrazbi ter na delovnih izkusnjah zaposlenih. Z
organiziranim izpopolnjevanjem omogoca organizacija zaposlenim, da vso delovno dobo
osvezujejo, dopolnjujejo, Sirijo in poglabljajo svojo izobrazbo. Programi izpopolnjevanja so
lahko oblikovani kot programi za sistemati¢no izpopolnjevanje na dolocenem podrocju dela ali
kot programi za izpopolnjevanje za zahtevnejSa dela v okviru pridobljenega poklica, ki omogoca
pridobiti naslov specialist.

V programih za usposabljanje gre predvsem za pridobivanje prakti¢nih znanj, razvijanje
sposobnosti in spretnosti za opravljanje dolocenih del in nalog ter pridobivanje posebnih znanj iz
varstva pri delu. V teh programih previaduje usposabljanje z delom v neposrednem delovnem
procesu. Kadar imajo zaposleni Ze dolocene delovne izkusnje, se ti programi oblikujejo za
usposabljanje za posebna dela (prekvalifikacija) in za zahtevnejSa dela (dokvalifikacija).

Na podlagi razlicnih metod usposabljanja zaposleni pridobijo nove spretnosti, znanja ali nove

nacine vodenja. Glede na namen njihove uporabe razlikujemo naslednje skupine metod:

- metode usposabljanja zaposlenih na njihovem delovnem mestu — razne predstavitve,
mentorstvo, kroZenje zaposlenih, ucenje pri delu;

- metode formalnega usposabljanja — predavanja, pogovori, razprave, proucevanje primerov,
igra vlog, simulacije, delavnice, oblikovanje teamov, ucenje na daljavo, izvedba skupinskih
nalog;

- metode usposabljanja pri delu ali neformalnega usposabljanja — ué¢enje na temelju reSevanja
degjanskih problemov, izvedba posebnih nalog, delo pri projektih, usmerjeno branje
strokovnih knjig in ¢lankov, racunalnisko podprto usposabljanje, uporaba interaktivnega
videa, multimedijsko usposabljanje.

Usposabljanje vodijo razli¢ni strokovnjaki iz podjetja ali iz njihovega okolja. Managerji, vodje
teamov, mentorji ali sodelavci, ki so odgovorni za usmerjanje, svetovanje in nadzor zaposlenih,
navadno sodelujejo pri usposabljanju na delovnem mestu. Za formalno usposabljanje zaposlenih
pa je mogoce uporabiti programe izobrazevalnih ustanov.

Nekatere izmed nastetih izobrazevalnih programov lahko podjetje izvaja samostojno (razli¢ni
programi usposabljanja). Takrat govorimo o internih izobrazevalnih programih. Kadar podjetja
izvajajo programe VvV sodelovanju z zunanjimi izobrazevalnimi organizacijami (predvsem
programe izpopolnjevanja in pridobivanja strokovne izobrazbe), pa govorimo o eksternih
izobrazevalnih programih.
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Prednosti internih izobrazevalnih programov so: medsebojno poznavanje udeleZencev, boljsi
komunikacijski procesi, prilagojenost programa internim izobrazevalnim potrebam, moznost
prilagajanja izobraZzevalnih procesov naravi delovnih procesov ter specificnim razmeram in
pogojem podjetja, manjSi stroski. Slabosti so predvsem slepota za lastne probleme in relativna
zaprtost problematike.

5. RAZVOJ KADROV V PODJETJU COCA-COLA BEVERAGES
SLOVENIJA

Pridobljena teoreti¢na spoznanja o razvoju kadrov bom v nadaljevanju predstavila na prakticnem
primeru. Za primer sem uporabila eno izmed slovenskih podjetij, to je podjetje Coca-Cola
Beverages Slovenija, ki se ukvarja z distribucijo in prodajo brezalkoholnih pijac.

5.1. Predstavitev podjetja

5.1.1. Osnovne znadilnosti in smernice

Coca-Cola kot blagovna znamka je prisotna v Sloveniji od leta 1968. Danes je Coca-Cola
Beverages Slovenija (v nadaljevanju CCBS) podjetje, ki je registrirano za proizvodnjo,
distribucijo in prodajo brezalkoholnih pija¢, s sedezem v Ljubljani. Uprava CCBS je locirana v
Ljubljani, glavno skladiste pa v Zalcu. Po pooblastilu The Coca-Cola Company za CCBS polni
podjetje Vino Brezice, podjetje s polnilnico pija, ki je locirano v Brezicah. Z namenom
zagotoviti ucinkovito distribucijo, je do danes imela CCBS sklenjene pogodbe s 16 neodvisnimi
distribucijskimi centri po vsgj Sloveniji. Postopoma pa bo presla na lastno distribucijo svojih
izdelkov, kar predhodno zahteva predvsem veliko vlaganj v natancne raziskave trga in Zelja
potronikov.

Izdelki CCBS trenutno na slovenskem trgu so: Coca-Cola, Coca-Cola Light, Fanta (Orange,
Lemon, Exotic), Sprite, Schweppes (Tonic Water, Tangerine, Bitter Lemon, Grape Fruit), Nestea
in pomarancni sok Cappy.

CCBS je slovensko podjetje in hkrati del celovitega sistema Coca-Cola Hellenic Bottling
Company S.A. (Coca-Cola HBC — v nadaljevanju CCHBC), katerega lastniski delez v CCBS je
znasal 99,8% na dan 31.12.2000. CCHBC je evropska organizacija, ki posluje v 26 razli¢cnih
drZavah in kulturah. To veckulturno druzino zdruzujejo skupni cilji in vrednote. Vrednote, ki jih
zajema njihov poslovni kodeks, so: zavezanost podjetju, skupinsko delo, odgovornodt, ljudje,
kvalitetain integriteta. Kodeks dolo¢a tudi smernice za ohranjanje pravnih in eti¢nih standardov,
ki varujgjo sredstva in ugled CCHBC in njenih licenciranih blagovnih znamk in pripomorejo k
varovanju ugleda zaposlenih.

Glavne smernice in politike podjetja CCBS izhajajo iz globalnih ravni sistema, medtem ko se
specificni marketinski programi oblikujejo na lokalni ravni. CCBS se aktivno vkljucuje s svojo
trzno dejavnostjo in proizvodnim programom v Zivljenje lokalnih skupnostih, kjer deluje.

23



5.1.2. Organiziranost podjetjain kadrovska struktura

Podjetje CCBS formalno vodi in upravlja generalni direktor, kateremu je dodeljen Se svetovalec
generalnega direktorja. Podjetje je sestavljeno iz ve¢ oddelkov oziroma sluzb: oddelek prodaje —
sedanja potrosnja, oddelek prodaje — prihodnja potrodnja, oddelek za trzenje (trzenje in stiki z
javnostjo), oddelek klju¢nih kupcev, finan¢ni oddelek (s sluzbo za informatiko), splosno —
kadrovska sluzba, logisticha sluzba ter sluzba za nacrtovanje proizvodnje in zagotavljanje
kakovosti (glej prilogo 1).

Podjetje CCBS je oktobra 2001 zaposovalo 138 ljudi. Tabeli 1 in 2 prikazujeta starostno in
kvalifikacijsko strukturo v podjetju CCBS.

Tabela 1: Starostna struktura zaposlenih v podjetju CCBS konec leta 2001

Starostni razred Stevilo delavcev
do 20 let 1

21 —-25let 5

26 — 30 let 38

31-35let 34

36 —40 let 21

41 -45|et 9

46 —50 let 16

51inved let 14

Skupaj 138

Vir: Interni podatki podjetja Coca-Cola Beverages Slovenija, 2001.
Tabela 1 prikazuje starostno strukturo za 138 delavcev, zaposlenih v podjetju CCBS. Zaposleni
so razdeljeni v osem starostnih skupin v razponu od 20 do 51 in vec let. 1z tabele je razvidno, da

je ngjvec zaposlenih starih od 26 do 40 let.

Tabela 2: Kvalifikacijska struktura zaposlenih v podjetju CCBS konec leta 2001

| zobrazba delavcev Stevilo delavcev Delez delavcev (v %)
|. sopnja=nekvalificirani 2 15

I1. stopnja=polkvalificirani 14 10,2

[11. stopnja=priuceni 3 2,2

IV. sopnja=kvalificirani 40 29,0

V. sopnja=visoko kvalificirani, srednja 54 39,1

V1. gopnja=vigja strokovna izobrazba 11 7,8

V11.-1 stopnja=visoka strokovna izobrazba 14 10,2

V11.-2 stopnja=visoko3olska & podiplomski 0 0

Skupaj 138 100

Vir: Interni podatki podjetja Coca-Cola Beverages Slovenija, 2001.

|z tabele 2 je razvidno, da najvec]ji delez predstavljajo delavci s srednjo izobrazbo (39,1%).
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5.1.3. Kadrovska sluzba in njena dejavnost

Splosno-kadrovska sluzba v podjetju CCBS zagotavlja potrebno znanje o kadrovskih opravilih in
Z njimi povezano specializirano znanje. Dobra povezava kadrovske dejavnosti z ostalimi
poslovnimi funkcijami in oddelki podjetja omogoca podjetju nemoten proces na poti k
uresni¢evanju skupnegacilja.

V splodno-kadrovski sluzbi so zapodleni trije ljudje, in sicer:

vodja splosno-kadrovske sluzbe (zahtevana je visoka, univerzitetna, strokovna izobrazba);
vodja izobraZzevanja in organizacijskega razvoja, za katerega se zahteva visoka strokovna
izobrazba (HRM, ekonomija). Njegove naloge so spoznavati in analizirati potrebe po
izobraZzevanju in razvijati nacrte o izobrazevanju in razvoju. Njegovo delo se nanasa na
organiziranje izobrazevanja za zaposlene v druzbi. Razvija postopke in skrbi za pridobitev
ustreznih sredstev za uspeSno uresni¢evanje nacrtov o izobrazevanju in razvoju. Odgovoren
je za ugotavljanje, razvijanje in koordiniranje notranjih in zunanjih virov za doseganje
postavljenih ciljev o izobrazevanju. Odgovoren je tudi za pripravo in ovrednotenje
izobrazevalnega in razvojnega programa;

asistent v kadrovski sluzbi, za katerega se zahteva visoka strokovna izobrazba (HRM,
ekonomija). lzvaja dela povezana z razvojem in izvrSevanjem kadrovskih aktivnosti
(rekrutiranje, izobraZzevanje in razvoj, place, nadomedtila pla¢ ter druge ugodnodsti in
podobno), dela, ki se nanasgo na odnose z zaposlenimi (komunikacije) in odnose s
pristojnimi  organi, z drZzavnimi organi in drugimi institucijami. Opravlja razna
administrativna dela in vzdrzuje bazo podatkov v skladu s predpisanimi pravili in postopki s
ciljem organiziranja ucinkovite kadrovske administracije.

Vodja splosno-kadrovske sluzbe je odgovoren za razvoj, izvedbo in koordinacijo kadrovskih
politik in procesov, ki zajemajo zaposlovanje, odnose z zapodenimi, plate in nagrajevanje,
izobraZevanje in razvoj, ter opravlja naslednja delain naloge:

1.

rekrutiranje in selekcija:
zagotavlja ucinkovito planiranje kadrov in njihovo pridobivanje z ustreznimi kadrovskimi
viri ter spremlja zaposlovanje (planiranje, pridobivanje in usposabljanje);
doloc¢a kriterije in metode zaizbiro najprimernejSega kandidata za prosto delovno mesto;
pripravlja postopke za ugotavljanje notranjih in zunanjih virov zaposlovanja;
koordinira razgovore in postopke izbire, svetuje in pomaga ngjvi§im managerjem pri
odlocitvah glede izbire kandidata;
organizira in ocenjuje rekrutiranje;
izobraZevanje in razvoj
zagotavlja planiranje izobraZzevanja, ki vsebuje stroskovno ucinkovite metode, za doseganje
individualnih in organizacijskih ciljev;
ugotavlja potrebe po izobrazevanju in razvoju skupa z vodji oddelkov ter izdeluje letne
plane izobraZzevanjain razvoja;
ocenjuje rezultate izobraZzevanja, ugotavlja uc¢inkovitost postopkov izobrazevanja;
vodi in nadzira izvajanje programov razvoja zaposlenih v skladu z izobraZevalno-razvojnimi
aktivnostmi podjetjain v okviru kadrovske strategije podietja;
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3. platein nagrajevanje:

- sodeluje v procesih ocenjevanja uspednosti dela zapodenih (tudi kot podlaga za place);

- v skladu s politiko plac in nagragjevanja svetuje linijskim vodjem in z njimi usklajuje
spremembe pla¢ na podlagi postenosti, pravi¢nosti in primernosti;

4. odnos z zaposlenimi in drugo:

- razvija in vodi programe o odnosih z zaposlenimi: svetovanje, komunikacije, obvestanja,
sodelovanje s sindikatom, seznanjanje delavcev z varstvom pri delu in poZarno varnostjo;

- vzpostavlja medsebojne odnose z zunanjimi institucijami;

- spremlja nacrtovanje kariere in razvoj posameznika skladno scilji podjetja;

- izdeluje kadrovske plane in analize ter ob koncu leta poslovni plan splosno-kadrovske sluzbe,
razvija kadrovske politike, jih vgrajuje v procese, predstavlja in spremlja napredke in nove
priloznosti zarazvoj v koraku z dinamiko trgain potrebami podjetja;

- vzdrzuje bazo podatkov o0 zapodenih in arhiv dokumentov o izobrazevanju in razvoju.

Vodja splosno-kadrovske sluzbe torg vodi kadrovsko duzbo, svetuje najvi§jiim poslovodnim
organom o0 posameznih kadrovskih zadevah, snuje vsa opravila v okviru kadrovske funkcije
(selekcija, sprejemanje, premescanje) in kontrolira njihovo opravljanje, svetuje poslovodnim
organom o smereh razvoja organizacije dela, 0 posameznih metodah in tehnikah vodenja.

5.1.4. Kadrovski proces

Zatetna faza kadrovskega procesa v CCBS je faza nacrtovanja potreb po kadrih, ko poskusa
podjetje dolociti koliko in kaksne ljudi potrebuje ter ugotoviti, kdaj jih potrebuje. Vodja splosno-
kadrovske sluzbe pripravi poslovni plan splosno-kadrovske sluzbe kot sestavni del poslovnega
plana podijetja, iz katerega so razvidne potrebe po novih delavcih v naslednjem letu. V pomog pri
planiranju kadrov mu je sodelovanje s posameznimi vodji, ki javijo potrebe po delavcih,
sistematizacija delovnih mest, obstojeci podatki, podatki iz preteklosti in izkusnje.

Tej fazi sledi faza pridobivanja kadrov. Podjetje pridobiva kadre znotrg ali zunaj organizacije.
Pridobivanje kadrov iz notranjega vira spoznava podjetje kot koristno zanj in za zaposlene, saj
oblikuje ugodno psiholosko ozragje. NajpogostejSe oblike so: namestnigtvo (delavci prevzemajo
zahtevnejSe delovne naloge, ko se mesto izprazni), izobrazevanje (s strokovnim usposabljanjem
delavci ustrezejo zahtevam delovnega procesa) in napredovanje delavcev (delavci zasedajo
delovna mesta, ki pokrivajo strokovno zahtevnejSa podrocja delovnih nalog). Ko je notranji vir
pridobivanja kadrov v CCBS iz¢rpan, se podjetje usmeri v zunanje vire. K sodelovanju povabi
kandidate z oglasi v sredstvih javnega obvestanja, prek zasebnih agencij in na zavodu za
zaposlovanje.

Med prijavljenimi kandidati podjetje selekcionira tiste, ki ustrezajo njihovim zahtevam in jih
povabi na razgovor. Pozorni so na splosno ustrezanje zahtevam, kar zadeva izobrazbo, prejsnje
zaposlitve, specificne izkusnje in dosezke, spretnosti ter na kandidatove interese in Zelje. Vodja
splosno-kadrovske sluzbe in tisti vodja, ki ima licenco izvajanja »metode ciljnih razgovorov, si
pomagata tudi z uporabo vnaprej pripravljenega vprasalnika za kandidate in v¢éasih s testiranjem.
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Ko so opravljeni vsi potrebni preizkusi, podjetje izbere najprimernejSega kandidata. Preveriti
mora Se podatke o zdravstvenem stanju kandidata. Po uspeSno opravlijenem zdravniskem
pregledu s podpisom skleneta pogodbo o zapodlitvi in kandidat zasede svoje delovno mesto.
Takrat se pricne proces uvaanja na delo. Delavca seznanijo z ljudmi v podjetju, z njegovimi
pravicami, obveznostmi, odgovornogtjo in varstvom pri delu. Po trimese¢nem poskusnem delu,
ki ga spremlja budno oko triclanske komisije, se Se pisno potrdi primernost kandidata.

V nadaljnjih fazah podjetje posveta pozornost razvoju zaposlenih, izobrazevanju, usposabljanju
in napredovanju. Ves ¢as se odvija proces prilagajanja in spreminjanja doloc¢enih vlog ljudi ter
ugotavljanje, kako so pri svojem delovanju uspedni. Ves proces poteka toliko casa, dokler
delavec ne zapusti svoje delovno mesto. Omenim ngj, da namerava podjetje v bliznji prihodnosti
spremeniti svojo lokacijo. V svojih natrtih mora Ze upo&evati morebitne odhode zaposlenih,
potrebne premestitve, napredovanjain podobno.

Vsaka izmed nadtetih faz je za podjetje pomembna, vendar bom v nadaljevanju pozornost bolj
usmerila v fazo razvoja kadrov v CCBS. Veliko aktivnosti se natem podrocju Ze dogaja, a precej
Se ostaja neizkoris¢enega. Menim, da je danes klju¢nega pomena prizadevanje za razmah
¢lovekovih ustvarjalnih sposobnosti. Spoznanje, da vlaganje le v tehnologijo ne zagotavlja ve¢
zadostne rasti, je v ospredje postavilo dejstvo, da je temelj uspesSnosti predvsem na ljudeh. Ljudje
so tisti, ki opravljgjo dejavnost, nacrtujejo strategijo, planirajo investicije, prodajgjo izdelke in
storitve.

5.2. Razvo] kadrov

V podjetju CCBS namenjgjo razvoju kadrov vse ve¢ pozornogti, sgj se zavedajo, da je razvoj
kadrov kljucni dejavnik za doseganje ucinkovitosti in konkurencnosti njihovega poslovanja.
Konkurencnost se nanaSa predvsem na sposobnost podjetja, da pridobi in vzdrzuje svoj trzni
poloZaj v doloceni panogi. Uc¢inkovitost pa je povezana predvsem s sposobnostjo podjetja, da
zadovolji potrebe ljudi v podjetju in v okolju.

5.2.1. Izobrazevalna degjavnost v CCBS
V preteklih letih je podjetje moralo korenito spremeniti Stevilo zaposlenih. Po ukinitvi lastne
proizvodnje v Zalcu (v zatetku leta 2000) in z zatetkom poslovnega sodelovanja s podjetjem

Vino BreZice, ki zdaj polni za CCBS, se je Stevilo zaposlenih zmanjSalo na 138.

Tabela 3: Stevilo zaposlenih po posameznih letih v podjetju CCBS

*|_eto Stevilo zaposlenih * Podatki se nanaSajo na mesec december vsakega
1998 238 leta, razen za leto 2001 (oktober 2001).

1999 230

2000 143

2001 138

Vir: Interni podatki podjetja Coca-Cola Beverages Slovenija.
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Kvalifikacijska struktura zapodenih (glej Tab. 2, na str. 24) nam pove, da predstavlja kader s
srednjo izobrazbo 39,1% vseh zaposlenih v podjetju, kader z vi§o ali visoko strokovno
izobrazbo pa 18% vseh zaposlenih v podjetju in taksna struktura ni slaba. V podjetju se namre¢
zavedgjo, da je dolgoro¢ni uspeh podjetja zagotovljen le, ¢e delo opravlja primerno Stevilo
dovolj izobrazenih in usposobljenih delavcev. Na takSen natin bo podjetje realiziralo vegjo
produktivnost in boljSo kakovost dela.

V podjetju so se odlocili, da bodo aktivneje nastopili na podrocju izobraZzevanja in usposabljanja
zaposlenih. Menijo namrec, da je uspesnost vsakega podjetja odvisna od zaposlenih, njihovega
Znanja, usposobljenosti in motiviranosti.

5.2.2. Stopnjeizobrazevalne dejavnosti v or ganizaciji

V podjetju CCBS so ena od klju¢nih vrednot ljudje. Zato se osredotocgjo na ustvarjanje takSnega
delovnega okolja, kjer bo skupina visoko kvalificiranih in motiviranih ljudi imela moznosti
neprestanega izobraZzevanja in osebnega razvoja, kjer bodo zaposleni dnevno izpostavljeni
delovnim izzivom, delezni medsebojnega spostovanja ter bodo za svoje delo ustrezno nagrajeni,
obenem pa se bodo pri doseganju zastavljenih ciljev tudi dobro pocutili.

V oktobru 2001 so na osnovi smernic kadrovske politike sprejeli pravilnik o vodenju in
organizaciji izobrazevan] v CCBS. Ta pravilnik navaja sploSne smernice za samo osnovo, potek
in organizacijo izobraZzevanj in so ga kot sestavni del internih aktov podjetja dolZni dosledno
upostevati ter izvajati vsi zaposleni v podjetju. Vodja splosno-kadrovske sluzbe je odgovoren za
izdajo splodnih smernic ter podporo vodjem in zaposlenim z namenom priprave kon¢nega
izobraZevalnega nacrtater spremljanje in pravilno vodenje proracuna za izobrazevanje.

Splosno-kadrovska sluzba v podjetju CCBS ima glede izobrazevanja razvite naslednje faze:
ugotavljanje izobrazevalnih potreb,

nacrtovanje izobrazevanja,

programiranje izobrazevanja (usposabljanje, izpopolnjevanje),

izvajanje izobraZevanja,

vrednotenje rezultatov izobraZzevanja.

arwdPE

V procesu izobraZzevanja v organizaciji se ljudje usposobijo za reSevanje obstojece in bodoce
problematike organizacije, s ¢imer omogocao organizaciji povecati njeno prilagodljivost okolju.
Znanje se vedno hitreje spreminja. Standardno izobrazevanje pogosto ni ve¢ ustrezno za trzno
gospodarstvo. Zato mora podjetje zagotoviti permanentno izobrazevanje svojih kadrov po
posebnih programih in na osnovi ugotovljenih potreb.

5.2.2.1. Raziskovanjeizobrazevalnih potreb

Identifikacija izobrazevalnih potreb je proces odkrivanja in dolo¢anja izobrazevalnih potreb na
individualni in organizacijski ravni. Identifikacija in analiza izobraZevalnih potreb predstavljata
celovit proces ugotavljanja vrzeli oziroma neskladnosti med tem, kako ljudje opravljgjo svoje
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delo danes, kako bi ga morali opravljati in kaj se pri¢akuje od njih v prihodnosti. Poleg tega gre
Se za natan¢no raziskovanje nastalih izobrazevalnih potreb, da bi jih lahko primerno zadovoljili
(upodevati dejstva in realnost, ljudi, tehnologijo, organizacijo). Se aktivneja oblika
raziskovanja potreb je nujna, v kolikor so na vidiku spremembe v lokaciji organizacije, delovnih
procesih in spremembe oblik ali opremljenosti proizvodnje (Peterson, 1998, r. 8).

Globalne potrebe po izobrazevanju so opredeljene s planom potreb po kadrih, s planom
pridobivanja kadrov pa tudi s planom razvoja kadrov. Na podlagi sedanje stopnje tehni¢no-
tehnoloske, ekonomske in organizacijske razvitosti si v podjetju ustvarijo sliko o obstojeci in 0
trenutno zahtevani idealni kadrovski situaciji, na podlagi razvojnih potreb pa o zahtevani
prihodnji  kadrovski situaciji. Diferencirane izobraZzevalne potrebe zadovoljujejo z
usposabljanjem in izpopolnjevanjem zaposlenih. So raznovrstne in Stevilne, opredeljene
predvsem v planu izobraZzevanja kadrov, deloma tudi v planu sprejemanja in razporegjanja
kadrov.

Ugotavljanje potreb po izobrazevanju poteka v podjetju CCBS kot kontinuiran proces, rezultati
pa se zbirgjo v poslovnem planu splosno-kadrovske sluzbe. Podjetje CCBS uporablja za
ugotavljanje potreb po izobrazevanju naslednje metode:

- primerjava dejanskih znanj in sposobnosti zaposlenih z zahtevami iz opisa dela. Za to
primerjavo potrebujejo aktualen opis delovnega mesta in objektivho oceno izpolnjevanja
delovnih zahtev posameznika,;

- analizaproblemov pri delu, katerih vzrok je lahko pomanjkljiva usposobljenost zaposlenih;

- pregled uresnicitve izobrazevalnega planav preteklem letu;

- upo&evanje dolocil zakonov, zunanjih in notranjih predpisov;

- odkrivanje interesov posameznika z individualnimi razgovori vodij s sodelavci o njihovih
Zeljah in potrebah po nadaljnjem izobrazevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju;

- sedtanki z vodji oddelkov, kjer vodje predstavijo potrebe po dodathem izobraZzevanju svojih
podrejenih, da bi izboljSali kakovost proizvodov in storitev, se laZje prilagodili spremembam
v okolju in podobno ter predlagajo program izobrazevanja.

Potrebe po izobrazevanju definirgjo vodje oddelkov, neposredni vodje in zaposleni ter temeljijo
na

- splosnih manjkajocih vestinah oziroma sposobnostih v organizaciji,

- oceni uspesnosti dela zaposlenega,

- oceni veXin in sposobnosti,

- posameznikovem razvojnem nacrtu za sedanje in/ali prihodnje delovno mesto,

- mnenju neposrednega vodije o delu zaposlenega.

5.2.2.2. Nacértovanjeizobrazevanja

Vseh izobrazevalnih potreb v podjetju ne morejo hkrati zadovoljiti zaradi omejenih moznosti,
zato predvidijo njihovo postopno zadovoljevanje v planih izobrazevanja. Vodje oddelkov konec
leta posredujejo splosno-kadrovski sluzbi potrebe po izobrazevanju za prihodnje leto. Vodja
splosno-kadrovske sluzbe je odgovoren za koordiniranje individualnih naértov z izobrazevalnimi
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nacrti druzbe. Na podlagi ugotovljenih izobrazevalnih potreb in moznosti sploSno-kadrovska
sluzba izdela plan izobrazevanja za prihodnje leto, kjer dolo¢i programsko strukturo
izobrazevalnih ukrepov, s katerimi bodo zadovoljili izobrazevalne potrebe, obseg programov,
Stevilo udelezencev, ki jih bo izobrazevanje zgjelo, casovne determinante posamezne
izobraZzevalne dejavnosti, nosilce ali izvajalce posameznih programov in potrebna finanéna
sredstva.

Plan izobraZzevanja je sestavni del poslovnega nacrta druzbe. S planom izobrazevanja se dolocijo
prednostna znanja, ki jih morajo zaposleni pridobiti v dolocenem letu, vzpostavi pa se tudi
sistem spremljanja izvedenega izobraZzevanja in nanj vezanih statisticnih podatkov.

V zadnjem obdobju so bili najbolj obiskani programi usposabljanja prodajnih, financ¢nih,
kadrovskih in tehni¢no tehnolodkih delavcev. |zobrazevalna dejavnost v organizaciji je v letu
2002 usmerjena predvsem na programe usposabljanja in izpopolnjevanja, jezikovno in
racunalnisko izobrazevanje. V tem letu bodo svojim zaposlenim omogocili Stevilne oblike
izobraZzevanja. Za seminarje, predavanja in te¢gje je namenjeno 22,5 mio SIT. S temi oblikami
izobraZevanja bodo nadaljevali tudi v letu 2003. Zaenkrat v plane ne vkljucujejo izobrazevanja, s
katerimi bi delavci pridobili strokovno izobrazbo (formalne stopnje).

Potrjen plan izobraZzevanja s strani vodstva je osnova za nadaljnje delo izobrazevalne dejavnosti:
programiranje, organizacijo, izvedbo in vrednotenje izobrazevanja.

5.2.2.3. Programiranjeizobrazevanja

|zobraZevanja v CCBS so namenjena povecanju njihovih strokovnih sposobnosti, spretnosti in
znanj, ki so povezani z njihovim delom in so ustrezni za njihovo delovno mesto.

Svoje izobrazevalne natrte podjetje CCBS uresni¢uje v sodelovanju z zunanjimi izobrazevalnimi
organizacijami ali s svojo lastno izobrazevalno dejavnostjo. Interna izobraZzevanja vkljucujejo
vsa izobrazevanja, ki so organizirana v sissemu CCHBC, izobrazevanja zaposlenih, napotenih v
drugo podruznico CCHBC, z namenom prakticnega usposabljanja na delovnem mestu. Od
zunanjih izobrazevalnih organizacij podjetje izbere najugodnejSega ponudnika izobrazevalnih
storitev. V dolocenih primerih se za eksterno izobrazevanje z zaposlenim sklene pogodba o
izobrazevanju (glej prilogo 3). Temelj, na podlagi katerega se lahko izobrazevanje organizirain
izvaja, so programi. Po izvedbi dolocenega programa pa je potrebno Se ovrednotiti njegove
ucinke s staliscaciljev, ki so si jih v podjetju s programom postavili.

Podjetje CCBS pripravlja in organizira samostojno ali v sodelovanju z zunanjimi partnerji

naslednje programe:

- programe usposabljanja delavcev, kadar organizacija vpeljuje nove tehnike dela, nove
delovne metode, nova delovna mesta;

- programe za izpopolnjevanje obstojecih kadrov glede na spremembe iz podrocij njihovega
dela in nalog, glede na nove proizvodne naloge, ki jih pred organizacije postavljgjo
organizacijske, tehnoloske in ekonomske spremembe;
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- programe usposabljanja delavcev za samostojno opravljanje dela v okviru poklica ali stroke,
za katere obstojece izobrazevalne institucije ne dajejo vsega potrebnega znanja;

- programe dopolnilnega izobrazevanja (trening); trening kot ena vrsta oziroma ozji, specifi¢ni
del izobrazevanja, pomeni v podjetju CCBS sistematsko in plansko pripravljen proces
usposabljanja, pridobivanja znanj in vesin, potrebnih za doseganje ciljev organizacije — tako
kot ga pojmujeta Kavran in Florjanci¢ (1992, str. 82);

- Sudijske sestanke, kjer se udelezenci postopoma usposabljgjo za skupinsko delo in odprto
komuniciranje;

- programe sploSnega usposabljanja delavcev (varstvo pri delu, poZarno varstvo, tecaji tujega
jezika, ra¢unalniski tecaji in drugo).

Cilji programov izobrazevanja v podjetju CCBS so naslednji: izboljSati kakovost in koli¢ino
proizvodov in storitev, izboljSati motivacijo in samospostovanje posameznikov, vplivati na vecjo
prilagodljivost zahtevam dela, vetjo ucinkovitost ter uspesnost celotne organizacije.

Neposredno nadrejeni in zaposleni predloZijo predloge za izobrazevanje vodji splosno-kadrovske
sluzbe za nadaljnjo odobritev na predpisanem obrazcu (tj. zahtevek za izobrazevanje — glgj
prilogo 2). Obrazec mora biti izpolnjen v celoti s strani zaposlenega, neposredno nadrejenega in
vodje oddelka in mora upo&evati naslednje kriterije:

- moZznost uporabe pridobljenih znanj pri delu zaposenega,

- zmoZnosti, da se organiziraizobrazevanje v dolo¢enem ¢asu,

- proraéun zaizobrazevanja.

5.2.2.4. Organizacijain izvedba izobrazevanja

Za podjetje CCBS velja, da je temeljna naloga organizacije izobraZzevalnega dela smotrno
usklajevanje vseh temeljnih dejavnikov izobrazevalnega procesa z namenom, da bi ustvarili
razmere za ucinkovito izvedbo izobraZzevalnih programov. Temeljna naloga izvedbe
izobraZzevanja je, da ¢im bolj u¢inkovito dosezejo cilje izobrazevalnega programa s pomocjo
uporabe ustreznih u¢nih oblik, metod, sredstev in pripomoc¢kov, kot razlaga tudi Jereb v svojem
delu (Jereb, 1998, str. 204).

Za organiziranje izobrazevanj v podjetju CCBS je odgovorna splosno-kadrovska sluzba v
sodelovanju z vodji oddelkov.

5.2.2.5. Vrednotenjerezultatov izobrazevanja
Spremljanje in vrednotenje izobrazevanja sta dejavnost, s katero v podjetju ugotavljajo ucinke in
posledice izobraZzevanja, stopnjo, do katere so uresnicili zastavljene izobrazevalne cilje in pokrili

ugotovljene izobrazevalne potrebe.

Ucinki in posledice izobraZzevalne dejavnosti se kazejo v rezultatih izobrazevancev med
izobrazevalnim procesom in po njem ter v rezultatih izobrazevancev v delovnem procesu, kot so
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vecja storilnost, boljSa kakovost dela, boljsi medsebojni odnosi pri delu, povecana prilagodljivost
in mobilnost kadrov, ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih.

V podjetju CCBS posredujejo udeleZzenci nekega seminarja ali druge oblike izobraZzevanja
vsebino le-te tudi preostalim zaposlenim, kar ima pozitiven vpliv na uspeSno opravljanje
delovnih nalog. Podjetje ugotavlja posledice izobrazevanja na kakovost dela in povecanje
storilnosti, kakor tudi vpliv na povecanje zadovoljstva strank. Pri slednjem gre za kontrolo
delavcev (prodajnih zastopnikov), ki prihajajo v neposredni stik s strankami.

Splosno-kadrovska sluzba je odgovorna za vodenje evidenc, arhiva ter ostalih dokumentov,
povezanih z izobrazevanji. Zaposleni pa so odgovorni, da po kon¢anem izobraZzevanju v
predhodno dolocenem roku v splosno-kadrovsko sluzbo predlozijo kopijo potrdila/diplome,
pridobljene na izobrazevanju. Vsi strodki za izobrazevanje se dosledno spremljajo in ne smejo
presegati okvira danih proracunov.

V naslednjem podpoglavju bom prikazala proces usposabljanja in izpopolnjevanja prodajnega
0sebja, ki je od vseh oblik izobrazevanja v podjetju Se najaktivneje programirana in kontinuirano
izvajana.

5.2.3. Usposabljanjein izpopolnjevanje prodaj nega osebja
5.2.3.1. Glavne znadilnosti

Po ukinitvi lastne proizvodnje se je moralo podjetje drugace organizirati in predvsem Se napre)
nenehno iskati odgovore na vprasanja, kako postati Se boljsi v konkurenci z ostalimi, kako
izboljSati uspedSnost na podrocju prodaje svojih izdelkov, kako vplivati na vecje zadovoljstvo
kupca. Razumljivo je, da mora za uspeSno prodajo podjetje imeti na voljo za to primerno
usposobljeno prodajno osebje.

Posebej za oddelek prodaje, prodajne zastopnike, ima podjetje oblikovano specifiéno tehniko
ugotavljanja, katere so sposobnosti, ki jih pri zapodenih primanjkuje. Devet glavnih dimenzij
sposobnosti, po katerih notranji izpraSevalec ocenjuje prodajno osebje, je: osredotoc¢anje na
stranke, sposobnost prodajanja (prepricljivost), pogaganje, samoiniciativnost, graditev
strankinega zaupanja, energicnost, organizacijska in delovna primernost, nacrtovanje in
organiziranje, prispevanje k skupinskemu uspehu. Vodja izobraZzevanja in razvoja analizira
podatke iz ocenjevalnih listov in ugotovi, kje so pomanjkljivosti v sploSnem in doloci potrebe po
izobrazevanju, ki jih bo pokril trening. Predloge zunanjih izobraZzevalnih organizacij nato
analizira, se pogaja o pogojih izobrazevalnih programov, da optimizira stroske in obenem skrhi,
da je izvgjanje izobrazevalnih programov v skladu s politiko izobraZzevanja in razvoja ter cilji
podjetja.

Druge programe izobrazevanja in usposabljanja pa CCBS izvaja samostojno z namenom, da
zaposleni pridobijo nova znanja in s tem pripomorejo k boljSemu, kakovostnejSemu in
racionalnejSemu poslovanju.
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Pomembno vlogo pri internem izvajanju programov usposabljanja in izpopolnjevanja prodajnega
osebja opravlja vodja izobrazevanja za prodajo (»training manager«), ki je odgovoren za
izobraZzevanje prodajnega osebja in je zaposlen v oddelku prodaje. Vse potrebno znanje
pridobivaiz seminarjev TTT (»Train The Trainers«), kjer pridobi informacije o novih Coca-Cola
programih s podrobno predstavitvijo programov (tudi v obliki CD-ROM-a) in se usposobi za
uspesno izvajanje Coca-Cola programov ter pripravi priro¢nik za podroc¢ne vodje in svetovalce
prodaje. Na seminarjih v sissemu CCHBC in izven njega dobi veliko uporabnih informacij, idej
in odgovorov, ki jih kasneje prenese v prakso svojega podjetja.

Priro¢nik za podro¢ne vodje in svetovalce prodaje vsebuje delovne liste za dolo¢ene Coca-Cola

programein sicer:

- podrobne podatke o vratah in lastnostih Coca-Cola prodajnih avtomatov in hladilnih omar na
slovenskem trgu in njihove postavitve;

- razdelitev trga po kanalih in segmentih;

- enoten cenik gaziranih in negaziranih brezalkoholnih pija¢ blagovne znamke Coca-Cola za
celotno sovensko trzisce;

- banko vpraSanj za fazo ugotavljanja potreb in Zelja kupcev (za uspedno realizacijo ciljev);

- banko ugovorov in odgovorov;

- korake in pripravo za nacrtovani obisk stranke v trgovini in gostinstvu (jasno definirati
kratkoroc¢ne in dolgorocne cilje, s pogovori in opazovanjem pridobiti potrebne informacije);

- vplivanje preko elementov »merchandising-a« na elemente zgodbe o dobicku (na Stevilo
potrodnikov-promet, Stevilo ponovnih obiskov-frekvenca, velikost transakcije, povprecno
marzo), ki jo predstavi stranki.

Prednosti, ki jih prinaSajo programi usposabljanja, so:

- izboljSanje kvalitete dela posameznikov, skupin;

- vefja prilagodljivost zapodenih spremembam v okolju (novim razmeram se zaposleni
prilagodijo hitreje in uspesneje);

- vegje zadovoljstvo pri delu (zaposlenemu pomaga razviti vse tiste zmoznosti, ki so mu pri
delu v pomog);

- povecanje obcutka pripadnosti zaposlenih podjetju (zaposleni, usposobljeni za opravljanje
svojih nalog, ki jih tudi z veseljem opravljajo, se bodo poistovetili tudi s cilji podjetja).

5.2.3.2. Usposabljanjeljudi naterenu

V okolju, kjer nove tehnologije povzrocajo vse vec in vse hitrejSe spremembe, kjer obstaja prava
mnozica razli¢nih idej o tem, kaksno vlogo ima prodaja pri zagotavljanju uspeha, je pomembno
aktivno delovanje, raziskovanje in izmenjavanje izkusenj. Uspesni smo lahko le, ¢e se vkljucimo
v spremembe, ki se dogajgjo v Sirsem okolju.

NajboljSe jamstvo za dolgorocno in koristno sodelovanje med dobaviteljem in odjemalcem so s

potrebami in Zeljami usklajene koristi, ki jih dajejo izdelki in storitve dobavitelja (Tavcar, 1996,
str. 13).
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Sporazumevanje v neposrednem stiku je najbolj bogato, obenem pa tudi kompleksno in
zahtevno. Zlahka se pripeti, da sogovornika neposredni stik razocara, da ne uspe, da zadane na
nevidno steno odklanjanja, nerazumevanja, celo na odpor in sovraznost. Svetovalcu prodaje uspe
le, ¢e opravi dober razgovor, predstavitev, pogajanja in usklajevanje (Tavcéar, 1996, str. 60).

Prav zato namenjgjo v podjetju CCBS veliko truda in ¢asa za usposabljanje prodajnega osebja, ki
obiskuje stranke (trgovine in gostinstvo) naterenu.

Poleg teoreticne predstavitve prirocnika za podrocne vodje in svetovalce prodaje ima kljucni
pomen usposabljanje prodajnega osebja na terenu. Podroc¢ni vodja prodaje je odgovoren za
prodajo in usposabljanje svetovalcev prodaje na terenu ter sodeluje pri razvoju svojega teama
sodelavcev. Podroc¢ni vodja in svetovalec prodaje opravita vsaj enkrat mese¢no skupen obisk
stranke na terenu ob prisotnosti vodje izobrazevanja za prodajo. Svetovalca prodaje se ocenjuje
in se mu pomaga izboljSati obstojece stanje. V pomo¢ pri ocenjevanju uporabljgjo posebne
obrazce z vnaprej dolocenimi kriteriji. Ti kriteriji so:

- pripravanaobisk,

- ocenitev prodajnega mesta,

- ugotavljanje Zeljal potreb kupca,

- ponudbaresitve,

- obvladovanje ugovorov,

- zakljucevanje in uresnicevanje ter

- aktivnosti po obisku.

Uporabljani obrazci pa so naslednyi:

- samoocenitev — prihodnja potrosnja/takojsnja potrosnja (izpolni svetovalec prodaje - u¢enec);

- kontrolna lista— za ovrednotenje skupnih obiskov - prihodnja potrodnja/takojsnja potrosnja
(izpolni podro¢ni vodja prodaje — ucitel));

- porocilo s pozitivnimi ugotovitvami in potrebnimi izboljSavami.

Prednosti usposabljanja naterenu :

- pridobitev novih znanj in sposobnosti, ki jih potrebujejo svetovalci prodaje, da lahko
ucinkoviteje nacrtujejo, prodajajo in izvajajo;

- manj stresain skrbi zaradi uspeha pri delu;

- osebni razvoj;

- prispevek k organizaciji;

- vetji uspeh v svojem poklicu;

- pomo¢ pri poenostavitvi dela.

V podjetju CCBS se zavedajo pomembnosti usposabljanja prodajnega osebja in povezovanja
znanja o strankah, kupcih z razvijanjem strankinega posla. Preko usposabljanja se svetovalci
prodaje ucijo:
1. Prevzeti pobudo:

- potrebne lastnosti: biti samozavesten, preprican sam vase, prepricljiv;

- svoje znanje mora neprestano nadgrajevati in ga pokazati;
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- podrgjeni poloZaj v odnosu s stranko spremeniti v enakopravni s pomocjo pozitivnih
predstav;
2. V sredi&u pozornodi je stranka (na kakSen nacin lahko svetovalec prodaje pomaga stranki
doseci zastavljene poslovne cilje);
3. Invedtirati v odnos (PPOR: poslusaj, priznaj, odgovori, razisi):
- vsi &tirje koraki procesa PPOR so naravnani k enemu samemu cilju — razumeti strankine
potrebe in se nanje ustrezno odzvati;
4. Usmeriti svojo energijo na stranko (pozitiven stik):
- potrebne lastnosti: biti optimisti¢en in razpolozen, imeti obcutek vznemirljivega in
pozitivnega pricakovanja;
5. Organizirati se (dolociti si moracilje in nato nacrtovati, kako jih bo dosegel);
6. Ugotoviti podrocja priloznosti (postopek raziskovanja):
- cilj je ugotoviti vrzel med tem, kje stranka trenutno je in kaj skuSa doseci. Ta vrzel
predstavlja podrocje priloznosti;
7. Strankanag] bo udelezena pri resitvi:
- vkljuciti strankino pomoc v razvijanje in predstavitev predloga;
8. Prevzeti odgovornog;
9. »Crno nabelem (pripraviti povzetek prodajnega predloga);
10. Podtati edina izbira (postati edina logicna izbira za resSitev tezav).

S tem dobijo svetovalci prodaje na voljo orodje, ki jim pomaga zavzeti stalis&e do stranke.
Uporaba teh strategij pa je v precejsnji meri odvisna tudi od njihovega sloga, osebnosti, vrednot
in posebnih znacilnosti. Z usposabljanjem si svetovalci prodaje znanje nadgrajujejo, ga razvijajo
in uresnicujejo postavljene cilje. Rezultati treningov prodajnega osebja so: boljSe delovno
ozrtje, izboljSanje motivacije in inovativnosti, vecja prilagodljivost in samozavest, prenos
Znanja in podobno.

Podro¢ni vodja prodaje, ki sodeluje pri razvoju svojega teama sodelavcev mora vedeti, da na
vedenje ljudi vplivajo osebnostne lastnosti, sposobnosti, delovne vrednote, ob&utenja pri delu, ter
razpolozZenje pri delu. Kot ugotavlja tudi Rozman, je dobro poznavanje lastnosti, razmisljanja,
obcutenja in vedenja posameznikov zlasti pomembno v fazi vodenja ali uveljavljanja
organizacije. Takrat pride do neposrednega stika med vodjem in sodelavci in vodja Zeli, da
sodelavci uresnicijo njegove zamisli (Rozman, 2000, str. 64).

Da bi dosegali uspednost, se v podjetju CCBS usmerjgjo v ucinkovito izmenjavo najboljsih
izkusenj in sprejetje odgovornosti z vidika posameznika do sodelavcev pri izvajanju
dogovorjenih ciljev. Osredoto¢eni so na ustvarjanje okolja, v katerem je skupina Vvisoko
kvalificiranih in motiviranih ljudi, ki so izjemno dobro usposobljeni, sprejemajo izzive, sO
spostovani, nagrajevani in so lahko ob doseganju rezultatov dobro razpoloZeni. Seveda pa je
klju¢na tudi predanost popolni kvaliteti izdelka oziroma storitve, ljudem, strankam, poslovanju
in delovanju na trzi&u. Prepricani so, da je uc¢enje na delovnem mestu in usposabljanje za
razvijanje posebnih znanj temeljnega pomena za kvaliteto dela, ki ga vsak zaposleni opravlja
znotrg) druzbe.
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5.2.4. Usposabljanje vodstvenih kadrov

Ucinkovitost posameznega vodstvenega delavca je odvisna predvsem od njegovega znanja,
sposobnosti, ve&in in motivacije za delo, pri ¢emer je zelo pomembna medsebojna usklajenost
teh degjavnikov. Z ustreznim sistemom in ustreznimi oblikami razvoja vodstvenih kadrov
moramo Vv vsaki organizaciji pridobiti in motivirati za vodstvene funkcije samo res sposobne in
za managerske naloge motivirane kadre (Jereb, 1994, str. 192). Obseznost in stopnja dinamike
tehnoloskih in organizacijskih sprememb postgata vecja kot v preteklosti, kar postavlja
kadrovski management pred posebno zahtevne naloge.

V podjetju CCBS se zavedajo nujnosti zagotavljanja ustreznih moznosti za napredovanje in
strokovni razvoj vodstvenih kadrov. Podjetje omogoca vodstvenim kadrom udelezbe na
konferencah, seminarjih in delavnicah domain v tujini, kjer so jim predstavljene nove strategije,
novosti, ideje, obenem pa to predstavlja izjemno priloznost izmenjave izkuSenj in informacij.
Programi izobraZzevanja vodstvenih delavcev podjetja CCBS vsebujejo razlicna konceptualna
znanja (metode in tehnike vodenja, organizacija dela, strateSko vodenje) in socialno-psiholoska
znanja (skupinsko delo, komuniciranje, medsebojni odnosi, delo z ljudmi) in temeljijo na
aktualnih znanstvenih informacijah ter na najbolj sodobnih spoznanjih posameznih strok.

5.2.5. Napredovanjein naértovanje kariere

Planiranje kariere je za podjetje smiselno, da bi lahko v ¢im vecji meri izkoristilo sposobnosti
zaposlenih. Podjetje razmeroma tezko najde sposobne zaposlene, ko pa jih najde, si jih tudi Zeli
zadrZati. UpoStevati gre, da se tekom casa tako sposobnosti zaposlenih kot tudi zahteve del
spreminjajo.

Kot meni Kawi¢, je pojem kariere bolj vezan na posameznika kot na organizacijo. Pri
posamezniku gre razumeti delovno kariero kot vsa dela, ki jih je v svojem delovnem Zivljenju
opravljal narazlicnih polozajih (Kavcic, 1991, str. 258). V CCBS se planiranje kariere gradi na
poznavanju sposobnosti ljudi, njihovem razvoju in poznavanju zahtev v njihovem delu. Program
planiranja kariere prinasa naslednje prednosti (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 199):

- zagotavlja, da so potrebna znanja navoljo,

- pomaga pridobiti in zadrzati sposobne ljudi,

- zagotavlja sposobnim zaposlenim rast in razvoj,

- znizuje frustracije zaposlenih.

V podjetju CCBS ima odlocilno vliogo pri nacrtovanju karier posameznikov vodja oddelka, Ki
obenem zastopa razvojno pot organizacije - vodja sploSno-kadrovske sluzbe mu je v pomoc in
svetovanje. Pri karieri posameznika, ki predstavlja zaporedje dela in aktivnosti ter vkljucuje
elemente napredovanja, samouresnicevanja in osebnega razvoja v dolo¢enem ¢asu, se upostevajo
priporocila nadrejenih delavcev, delovna uspeSnost in delovna doba. V praksi se kot vrsta
napredovanja pojavljajo vertikalni (na primer napredovanje iz specialistav vodjo) in horizontalni
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premiki (prehajanje iz ene poslovne funkcije v drugo — iz marketinga v prodajo). Podjetje CCBS
setrudi slediti naslednjim ciljem:

- dati zaposlenim moznosti, darazvijejo sebe in svojo kariero,

- uskladiti osebne cilje in cilje organizacije,

- ustvariti vzajemne koristi za posameznika in za organizacijo,

- povecati pripadnost posameznika organizaciji in zavzetost za delo,

- razviti nove smeri karier (ne le napredovanje navzgor).

5.3. Moativacijain ocenjevanje uspesnosti dela zaposlenih

Delovna uspesnost in ucinkovitost posameznika, njegov odnos do dela ter njegove razvojne
zmoznosti na dolo¢enem podroc¢ju so pomembna merila tako pri izbiri in usmerjanju zaposlenih
Vv izobrazevanje in izpopolnjevanje (kar vklju¢uje tudi razli¢ne ugodnoti, ki jih organizacijadaje
izbranim kandidatom) kot za napredovanje. Prav zato mora biti v podjetju prisotno tudi primerno
ocenjevanje delovne uspednosti in temu ustrezno motiviranje razvijanja zaposlenih, zlasti v smeri
stalnega izobraZzevanja in usposabljanja. Le na podlagi prisotne dobre motivacije za delo in
komunikacije med zaposlenimi v podjetju, bo pripravljenost zapodenih za prilagagjanje vse
pogostejSim spremembam v delovnem okolju znatno boljSa.

Zaposleni v organizacijah se na stalno pojavljajoce spremembe v danasnjem delovnem okolju
razlicno odzivajo. Raziskave kazejo, da organizacije z dobro informiranimi in visoko
motiviranimi delavci, dosegajo boljSe poslovne rezultate in se v pogojih velike konkurence tudi
laZje odzivajo. Ucinkovite komunikacije z zapodenimi morajo biti sistematicen in sinergi¢en
proces, ki zajema sporoc¢anje in sprejemanje povratnih informacij in odzivov. Prirejen mora biti
za posamezne skupine prejemnikov in upostevati njihov odnos do organizacije, njihove interese,
tudi dvome, ter uporabljati najbolj sprejemljive oblike komunikacijskih orodij (Karnett, 2000,
str. 43).

5.3.1. Mativiranje

Da bi podjetje doseglo zastavljene cilje, morajo ljudi pravilno usmeriti in upostevati dejstvo, da
velikokrat cilji podjetja niso tudi v interesu zapodenih, sa imajo zaposleni svoje potrebe in
interese, Ki jih Zelijo v podjetju zadovoljiti.

Se tako dober pristop v izbiri sodelavcev in nacinu komuniciranja ne pomaga, ¢e ljudje ne Zelijo
delati. Ljudje potrebujejo nek smisel oziroma motiv, da izvajajo dela. Ena osrednjih funkcij
ravnateljstva je ljudi motivirati, da razmisljajo in ¢im bolj ustvarjalno delujejo. Mnogokrat se
potrebe zapodenih razlikujejo od potreb in ciljev podjetja oziroma njihovih lastnikov, ki so
povezani s ¢im vecjo uspeSnostjo in profitabilnostjo poslovanja. Naloga ravnatelja je, da uskladi
potrebe podjetja, ki so primarne, tako da bo kolikor se le da upoSteval tudi potrebe zapodenih.
To doseze z motiviranjem, ki mora voditi k usklgjenemu delovanju ljudi (Rozman, Kovag,
Koletnik, 1993, str. 237).
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Vodje v podjetju CCBS poskusgjo pomagati zapodenim, da se dobro pocutijo, in da obenem
dosegajo dobre rezultate. Da bi vodja dolo¢enega oddelka navdusil svoje ljudi za prizadevno
delo, potrebuje Sirok razpon spodbud kot so: biti dober vzornik in postavljati jasne cilje, prikazati
koristi od kakovostnega dela in navagjati razloge zanj, ustvarjati obcutek pripadnosti, zagotavljati
pomog¢, prevzemati odgovornost, zahtevati disciplino, deliti nagrade (materialne in nematerialne)
in drugo.

Da bodo delavci motivirani za opravljanje svojega dela, morajo gojiti v podjetju tri vrste
zaupanja: zaupanje v vrednost svojega dela (pomembnost njihovega dela, pozitiven zgled),
zaupanje v svojo lastno vrednost kot posameznikov (zanimivo delo, pohvala, zanimanje zanje),
zaupanje v vrednost kolektiva (kot kolektiv drug drugega motivirgjo in so zato bolj produktivni,
kot ¢e bi delali kot posamezniki).

5.3.2. Komuniciranje

Pomembno je, da imajo zaposleni v CCBS, ki so v nenehnem kontaktu, med seboj urejene
odnose, ki so v mnogocem odvisni od medsebojnega komuniciranja na vseh strukturnih ravneh.
Z namenom povecati komunikacije mora biti predvsem management ¢imbolj dostopen in viden,
imeti mora ¢im bolj neposreden stik z zaposlenimi na vseh ravneh, se seznanjati s problemi
delovanja posameznih oddelkov, jih informirati 0 dogajanju v podjetju, o vizijah, namenih in
strategijah. Zaposleni morajo videti, da se vodstvo za njihovo delo zanima, kar jim daje obcutek
pomembnosti in zaupanja.

Komuniciranje je prenaSanje sporoc¢il med oddajniki (osebe ali naprave, ki sporoc¢ilo odda) in
sprejemniki (osebe ali naprave, ki sporocilo spreime) po komunikacijskem kanalu (element
materialne ali energetske osnove, ki omogoca prenos sporocila) (Rozman, Kovat, Koletnik,
1993, dr. 227).

Pomen pravega nacina komuniciranjav CCBS je v zadovoljevanju potreb po:

- podavljanju inizvajanju ciljev podjetja,

- razvijanju planov za njihovo uresnicitev,

- organiziranju razli¢nih resursov na najucinkovitejSi in ngjuspesnegjSi nacin,

- izboru, razvijanju in ocenjevanju ¢lanov podjetja,

- vodenju, usmerjanju, motiviranju in ustvarjanju ozracja, v katerem bodo ljudje Zeleli
nekaj prispevati,

- kontroli narejenega.

Na razumevanje sporocila veckrat vplivajo tudi motnje, ki so lahko povezane z oddajnikom,
kanalom ali s sprejemnikom. Za uspesno komuniciranje, kjer so odpravljene motnje, je potrebna:
- ureditev pretoka informacij, povratne informacije in uporaba neformalnih komunikacij,
- aktivno poslusanje,
- uporaba preprostega in nekompliciranega jezika,
- izogibanje mo¢nih ¢ustev,
- uporaba neverbalnih znakov.
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Tudi v podjetju CCBS se pojavlja vrsta komunikacij (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 231):

- komunikacije navzdol — komunikacije potekajo od vi§jih organizacijskih nivojev na nizje
organizacijske nivoje, ki so med seboj v hierarhi¢ni odvisnosti. Uporabljgjo jih predvsem
ravnatelji, ki poSiljgjo razlicna navodila in ukaze svojim podrejenim, da jih ti izvrSijo.
Pogostokrat so to enosmerne komunikacije (od oddajnika do sprejemnika);

- komunikacije navzgor — te komunikacije potekajo v smeri od podrgenih do nadrejenih.
Podrejeni sporocgjo predvsem o tem, kako so izpolnili doloc¢ene zahteve ali pa Zelijo izvedeti
dodatne informacije. Ravnatelji lahko tako dobijo informacije o tem, kako so bila njihova
sporocila razumljena in sprejeta, zato bi jih morali vzpodbujati. S tem bi lahko dosegli tudi
dvosmernost komunikacij, ki edine predstavljajo uspeSno komuniciranje;

- horizontalne komunikacije — potekagjo med zaposlenimi na istem organizacijskem
(hierarhicnem) nivoju. Sporocila se nanasgo predvsem na izmenjavo informacij,
koordinacijo aktivnosti, izmenjavo pogledov in mnenj na dolocene probleme. So dvosmerne
in veliko bolj osebne, komuniciranje je ponavadi med zaposlenimi veliko bolj uspedno;

- diagonalne komunikacije — niso preve¢ pogoste. Potekgo med razlicnimi organizacijskimi
nivoji, ki pa med seboj niso v hierarhi¢ni odvisnosti.

V podjetju obstaggjo formalne komunikacije, to so komunikacije, ki so povezane z
organizacijskimi strukturami v podjetju in izhajajo iz medsebojnih razmerij. Obstajajo pa tudi
neformalne komunikacije, ki potekago med ljudmi, ki imgo iste hobije, interese in vplivajo
predvsem na pocutje zaposlenih. Za normalno delovanje in sodelovanje ljudi v podjetju so
pomembne tako formalne kot neformalne komunikacije.

5.3.3. Ocenjevanje delovne uspesnosti

V podjetju CCBS je mozZnost ocenjevanja delovne uspeSnosti sicer prisotna, a ne dovolj poznana

in uporabljena. V. CCBS nameravajo v prihodnje aktivneje delovati na podrocju ocenjevanja

delovne uspeSnosti in menim, da obstaja v podjetju vrsta razlogov za ocenjevanje dela

zaposlenih, na katere opozarjajo tudi avtorji (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 293):

- upo&evanje ocen v nagrajevanju;

- upo&evanje ocen v izobrazevanju, napredovanju, premeS¢anju, odpovedovanju;

- izboljSevanje odnosov med podrejenimi in nadrejenimi (izmenjava mnenj o sodelovanju);

- gpoznanje podrejenih o tem, kaj meni nadrejeni o njihovem delu in kako ga izboljsati;

- nadrejeni se morgjo poglobiti v delo in rezultate podrejenih, ker drugace ne morejo soditi 0
njihovi uspednosti.

V podjetju se zavedajo, da lahko z dobro oceno delovne uspeSnosti ugotovijo, ali zaposleni
doseggjo rezultate v skladu z nacrtovanimi cilji in ¢e jih, jih je treba s sistemom nagrajevanja
uspesnosti spodbuditi k Se boljSemu delu in Se vegji ustvarjalnosti. Povecanje zmoznosti in
uspesnosti zaposlenih se bo posledi¢no pokazalo v dolgoroéni uspesnosti podjetja. Za izpolnitev
ciljev oddelka ali podjetja, ljudje pricakujejo, da bodo nagrajeni. Lahko recemo, da je njihov cilj
nagrada. Nagrade jih vzpodbujgjo, da delujejo uc¢inkovito in usklajeno. Zato je nagrajevanje
sredstvo ravnateljev za dosego Zelenega vedenja zaposlenih. Te nagrade pa so lahko v obliki
dodatkov k plagi, priznanj, pohval, ugodnogti in podobno.
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Materialno in nematerialno nagrajevanje, ki spremljata napredek in zavzetost pri delu, s svojim
vplivom varujeta, da bi vnema prehitro ne posla in Zelja po napredku ne ugasnila. S pravimi
nagradami ob pravem trenutku v podjetju zavarujejo smer napredovanja, ki na bi bila
organizaciji in delavcu v korist. Podjetje nagrajuje zaposlene za izjemen trud in zavzetost za delo
in uresnicitev nacrtovanega Se pred dogovorjenim rokom (primer: nadpovprecni rezultati
koli¢inske prodaje). Nagrada je povezana z zahtevnostjo delovne zadolZitve in z odgovornostjo
delovne naloge, hkrati pa se seveda pricakuje tudi ustrezna izvedba delovne naloge.

S sistemom placilne politike na osnovi veljavnih predpisov Zeli podjetje CCBS stimulirati
delavce za doseganje ciljev podjetja. Pomembno je, da podjetje motivira ljudi s placo in ne
zanjo. Prav tako podjetje nagrajuje in motivira svoje zaposlene (predvsem vodstveni del) s
politiko uporabe sluZbenih vozil in drugih ugodnosti za zaposlene.

Ugodna ugotovljena ocena uspesSnosti na dosedanjem podrocju dela je lahko osnova tudi za
napredovanje, ki ima za nekatere zaposlene velik pomen. Ostali kriteriji napredovanja so Se:
ustrezna strokovna izobrazba, prakti¢ne izkusnje, odgovornost do dela, odnosi do sodelavcev,
sposobnost vodenjain organizacije dela.

6. PREDLOGI ZA 1ZBOLJSAVE V DELOVANJU KADROVSKE
DEJAVNOSTI PODJETJA COCA-COLA BEVERAGES SLOVENIJA

Splosno-kadrovska sluzba v podjetju mora biti organizirana tako, da se lahko hitreje odziva na
spremembe v okolju, omogoca hiter pretok informacij, njen pogled pa mora biti usmerjen v
prihodnost. Splosno-kadrovska sluzba bi morala aktivno sodelovati pri oblikovanju strategije
podjetja in nakazati kaksni kadrovski pogoji na bodo izpolnjeni za uspeSno readlizacijo
posamezne strategije. |z skupno izpeljane podjetniske strategije morarazviti kadrovsko strategijo
kot sestavni del skupne strategije. Z uresnicevanjem kadrovske strategije pa lahko potem
prispeva k uspehu podjetja in uresnicevanju ciljev podjetja (Luckmann, 1996, str. 362).

Naeni strani imajo lahko neustrezne ali neucinkovito izvedene dejavnosti kadrovske funkcije, na
primer nabor in selekcija, dolgorocne skodljive podedice v poslovanju podjetja. Na drugi strani
pa lahko skrbno zasnovane in odgovorno izvedene dejavnosti zaposlovanja, orientacije,
izobraZzevanja in usposabljanja, nagrajevanja, nacrtovanja karier, varstva pri delu in druge
povecajo zadovoljstvo zapodenih, krepijo pripadnost podjetju, povecujejo produktivnost in
ustvarjalnost zaposlenih ter zmanjSujejo absentizem in fluktuacijo (Rejc, 2002, gtr. 15).

V podjetju CCBS se zavedajo, da je uspeSnost podjetja odvisna od danes kljucnega dejavnika, Ki
odloéa o konkurencni sposobnosti podjetia — od c¢loveka. Ustrezno ravnanje ¢lovekovih
zmoznosti je izhodisce za povecevanje produktivnosti, kakovosti, spodbujanje ustvarjalnosti
zaposlenih, obvladovanje stroskov in zadovoljevanje kupcev podjetja.
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Podjetje je na podlagi dolgoletnih izkuSenj izbralo svoje metode pridobivanja kadrov: iz
notranjih virov, kadrovskih agencij (za vodstvena mesta), patudi z oglasi v javnih medijih in na
zavodu za zaposlovanje. Za zadrZzanje visoko usposobljenih delavcev ponuja individualne
pogodbe in druge ugodnogti. Leto 2000 je bilo za podjetje prelomno, sg je ukinilo lastno
proizvodnjo, organizacijska struktura se je bistveno spremenila. Svoje aktivnosti je podjetje
usmerilo v distribucijo in prodago brezalkoholnih pijac.

Na podlagi pisnih prijav, dokazil, priporocil, pogovorov in posebne metode TSI (»target
selection interviews« - metoda ciljnih razgovorov, kjer ima licenco za izvajanje postopkaizbire s
pomoc¢jo te metode vodja sploSno-kadrovske sluzbe in nekateri ravnatelji), izberejo
najprimernejSega kandidata, ki mora uspesno opraviti Se zdravniski pregled.

Proces uvajanja delavca v organizacijo je v podjetju CCBS dobro izveden. Od seznanjanja s
pravilnikom varstva pri delu, poZarno varnostjo, zakonskimi predpisi, do seznanjanja s sodelavci,
delovnimi obveznostmi, pravicami in odgovornostmi s strani neposredno nadrejenega. Po tri-
mesecnem poskusnem delu posebna komisija, ki jo sestavljajo predsednik in dva ¢lana, pisno
poda porocilo o primernosti kandidata za delovno mesto .

Ravnatel] mora torg) pridobiti ljudi in jih pripraviti do tega, da bodo zaeli delovati po njegovih
zamiglih in bili pripravijeni slediti zastavljenim ciljem. Da lahko to uresnic¢i, mora ravnatel
najprej dobiti dolocene ljudi za dolocene poloZaje, kar doseze s kadrovanjem. Tem ljudem je
nato potrebno razloziti njihove naloge in jih prepricati o pomembnosti ciljev — z njimi
komunicirati — in jih motivirati, da bodo te naloge pripravljeni izvajati. Ob tem je potrebno ljudi
pri opravljanju nalog Se pravilno usmerjati, kar je naloga vodenja, katere ucinkovitost je v
marsi¢em odvisna od lastnosti vodje, njegovega vedenja in predvsem od doloc¢ene situacije.
Ucinkovitost vodenja predstavlja kvalitetno izvajanje delovnih nalog in zadovoljstvo podrejenih
pri izvajanju njihovega dela, sa zaposleni ¢utijo, da je njihovo delo pomembno, da ob
uresni¢evanju ciljev podjetja, uresnicujejo tudi svoje potrebe. Svoj razpoloZljiv delovni ¢as bodo
zaposleni znali tudi ustrezneje izkoristiti.

Menim, da bi morali v podjetju CCBS %e vecji poudarek nameniti osvestenosti vseh zaposlenih o
pomembnosti razvoja kadrov in se strinjam z razmisljanji Jereba (1996, str. 82), ki pravi, da
mora sistem razvoja kadrov zagotavljati stalen strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih
ter omogocati optimalno izrabo kadrovskih virov v skladu z razvojnimi naérti, interesi in
potrebami organizacije. V podjetju mora biti prisotna optimalna prilagojenost kvalifikacijske in
izobrazbene strukture zapodenih, strokovnih znanj, sposobnosti in ve&in potrebam dela. S tem
bodo zaposleni bolje prilagojeni delu, manj bo absentizma in fluktuacije, manj nesrec pri delu,
vecje bo zadovoljstvo z delom, ucinkovitost, storilnost ter produktivnost in ve¢ bo inovacijskih
predlogov. Da bi bil sistem razvoja kadrov ucinkovit in uspeSen, mora imeti enotno podporo
managementa, ki problematiko razvoja kadrov ustrezno opredeli v strateskih naértih in sistemu
zagotovi tudi potrebne kadrovske, materialne in financ¢ne pogoje.

Podjetje CCBS namenja razvoju zaposlenih cedalje vetjo pozornost in se trudi zagotavljati
zaposlenim moznosti nenehnega usposabljanja in izpopolnjevanja s posebnimi  programi
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usposabljanja prodajnega osebja, programi usposabljanja poslovodnih, kadrovskih, finan¢nih
delavcev, z omogocanjem udelezbe na seminarjih in konferencah, s programi ucenja tujega
jezika, z racunalniskimi tecagji, s splosnim seznanjanjem z zakonskimi novostmi, varstvom pri
delu in pozarnim varstvom. Se vegjo pozornost bi morali nameniti organizaciji izobrazevan;, ki
bi pokrila vse zaposlene, sgj boljSa usposobljenost vseh zaposlenih pripomore k kvalitetnejSemu
delu, ki vodi do boljSih poslovnih rezultatov.

Poleg denarnega toka in rasti prihodkov kot financnih meril, ki ju podjetje CCBS uporablja za
merjenje uspednosti zaposlenih in s tem uspesSnosti celotnega podjetja, menim, da bi podjetje
moralo dati vecji poudarek tudi merilom za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih (na primer s
pomocjo vprasalnikov, letnih razgovorov vodje s sodelavcem). V kolikor bodo zaposleni
motivirani in zadovoljni, bodo bolje razumeli, kaj se od njih pri¢akuje in bodo lazje zadovoljili
stranke. Vecje zadovoljstvo strank pa bo podjetju prineslo vec posla in dobicek.

V podjetju natrtujejo, da se bodo za ocenjevanje delovne uspesnosti Ze v naslednjem letu bolj
zavzeli in organizirali, saj to podrocje Se nimajo dobro razvito. Nujno potrebno je na primeren
natin posredovati zaposlenim, kaj na delajo, kaksSne naloge in odgovornosti imajo. Vse
zaposlene je treba obveXati o tem, kaj so oziroma ali sploh so s svojim delom prispevali k cilju,
ki mora biti predhodno jasno in konkretno opredeljen. Zaposleni mora poznati rezultate svojega
dela, saj bo le tako njegova zavzetost za delo raslain ne bo izgubljal volje do dela.

Na podlagi vsega ugotovljenega bi moj predlog bil, da bi v podjetju zbirali podatke o uspesnosti
zaposlenih s posebnimi razgovori vodje s sodelavci, da bi ugotovila in ocenila, kaj se je v
preteklosti dogajalo in kaj naj bi se v bodoce spremenilo. Podlaga za razgovor bi lahko bil
poseben sistem spremljanja in zapisovanja vseh ustreznih podatkov o dogaganju pri delu
posameznega delavca, o njegovih dosezkih. Tak sistem bi vkljuceval tudi: analiziranje
dosezenega v dolo¢enem obdobju in primerjavo z nacrtovanim za to obdobje, nove predloge in
poti njihovega uresni¢evanja ter pripravo programa za izboljSanje delovnih postopkov in boljSe
izkori&tanje delovnega ¢asa. Delovanje sodelavcev bi tedensko ali mese¢no spremljali s pomocjo
doloc¢enih tehnik ocenjevanja, globlja ocena pa bi bila izvedena enkrat letno. Seveda pa taksno
ocenjevanje ni natancno in rezultati niso uporabni, ¢e ne temeljijo na dolocenih kriterijih,
standardih in zbranih podatkih o pojavu.

S takdnim nac¢inom spremljanja dogajanja pri delu posameznika v dolo¢enem obdobju, zaposleni
spremljgjo dogajanje, vodja delo nadzoruje in vodi svoj team k uspehu. Z razgovori ustvarimo
prijetnejSe razpolozZenje, ki na svoj nacin vpliva na uspednejSe opravljanje delovnih nalog na
posameznem delovnem mestu. Na osnovi ocenjevanja delovne uspesnosti dajemo priloZznost za
spreminjanje neuspeSnega vedenja, natrtujemo nadaljnje razvojne ukrepe in aktivnosti, s
katerimi skusamo odpraviti pomanjkljivosti, ki so bile z ocenjevanjem delovne uspeSnosti
odkrite, odpiramo razlicne moznosti napredovanja ob upoStevanju razvojnega potenciala in
razvojnih ambicij posameznika ter povecujemo zadovoljstvo in delovno motivacijo delavcev s
pravi¢nim nagrajevanjem delovne uspesnosti.
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7. SKLEP

Zaradi vse pogostejSe izpostavljenosti negotovosti, dinamiki, kompleksnosti in nepredvidljivosti
okolja, se mora podjetje znati ¢im hitreje prilagajati razlicnim spremembam, kajti v nasprotnem
primeru se kg hitro zgodi, da zaostane v konkurencnem boju in ne uspe zadovoljiti vse bolj
zahtevnega kupca.

Danes stopa v ospredje ¢lovek in prav izraba ¢lovekovih zmoznosti postgja izredno pomemben
dejavnik med podijetji, ki med seboj tekmujejo. Prav zato sem se v svojem diplomskem delu
osredotocila predvsem na dejavnost razvoja kadrov, na ravnanje oziroma razvijanje ¢lovekovih
zmoznosti s poudarkom na dejavnosti in programih izobrazevanja zaposlenih. Podjetje mora
imeti ob pravem ¢asu na pravem mestu navoljo prave ljudi.

Sedaj bolje razumemo, kaj so poslovni proces in ka organizacijski procesi ter kako se
kadrovska funkcija s svojimi nalogami uvr&a med poslovne funkcije ali organizacijske funkcije.
Ugotovili smo, da mora biti ravnatelj na poti k uresni¢evanju ciljev podjetja osredoto¢en tudi na
upo&evanje in razvijanje vlog zaposlenih.

Vsako podjetje bi se moralo zavedati pomembnosti razvoja kadrov in za izhodiste najprej
definirati, kaksne so potrebe po kadrih, ugotoviti, koliko ljudi je Se potrebno primerno izobraziti
in usposohiti ter se nato usmeriti v skrbno pripravo, izvedbo in spremljanje izobrazevalnih
programov. Dobro nacrtovan in izveden sistem razvoja kadrov bo ob primerni motiviranosti in
komuniciranju prispeval k uspesnosti podjetja. S spodbujanjem, sodelovanjem na vseh ravneh,
ocenjevanjem delovne uspeSnosti in ustreznim nagrajevanjem ravnatel] doseze, da delo
zaposlenih vodi k uresnicevanju ciljev podjetja, s tem pa tudi k uresnicevanju ciljev
posameznika.

Namen mojega diplomskega dela je bil na podlagi teoreti¢nih izhodi& o kadrovski funkciji,
njeni dejavnosti in nalogah ter kadrovskem procesu, prikazati dejavnost razvoja kadrov v
podjetju Coca-Cola Beverages Slovenija. Sodelavci s svojo prizadevnostjo, ustvarjalnostjo,
izkusnjami, spretnostmi, znanjem bodo tudi v prihodnje odloc¢ilnega pomena za podjetje in prav
to bi morali Se v vecji meri upostevati v svojih nacrtih. Dobro izdelano nacrtovanje kadrov pa je
osnova za pridobivanje, razvr&anje in razvijanje sodelavcev.

Podjetje, ki Zeli v danasnjih razmerah ostati konkuren¢no, mora svojo pozornost usmeriti v
razvijanje vseh zaposlenih, ki si bodo svoje znanje in spretnosti lahko stalno nadgrajevali, v
ustvarjanje primernih delovnih pogojev in ozraja, v dobre, jasne in povratne notranje
komunikacije, v motiviranje, da bi sprostili potenciale prav vseh zaposlenih. Za podjetje je
pridobiti naklonjenost zunanjih strank, zadovoljiti njihove potrebe in ohranjati zvestobo kupca
velikega pomena, toda dandanes ne gre vec spregledati kako pomembno je tudi zadovoljevanje
potreb zaposlenih, njihovo zadovoljstvo. Le tako bodo zapodeni zautili pripadnost, soZitje z
organizacijo in pripravljenost na spremembe v odnosu do kulture in kakovosti dela.
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PRILOGA

Priloga 1. Organizacijska struktura podjetja Coca-Cola Beverages Slovenija

Generalni direktor |

Oddelek prodaje -
prihodnja
potrodnja

Oddelek prodaje -
sedanja
potrodnja

Oddelek za Oddelek Finanéni Splosno- Logistiéna Sluzba za
trzenje kljuénih oddelek kadrovska sluzba naértovanje
kupcev sluzba proizvodnje
| | o
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Vir: Interni podatki podjetja Coca-Cola Beverages Slovenija— splosno-kadrovska sluzba, 2001.



Priloga 2: Zahtevek za izobrazevanje

Coca-Cola HBC

Coca-Cola Beverages Slovenija d.d.

Smernice kadrovske politike
Pravilnik o vodenju in organizaciji izobrazevanj v CCBS

TRAINING REQUISITION FORM
ZAHTEVEK ZA | ZOBRAZEVANJE

SECTION A DEL A

Employees Name(s)
Imein priimek delavca

Course Title Naslov tefaja

Date of course Datum tecaja

Training Organisation

Venue of course Kraj tecaja

| zobrazevalna ustanova
Days Stevilo dni Hours Stevilo ur
Cost of Course (per person) Budget Proracun
Stroski tecaja (na 0sebo) [ YesDa [ No Ne
What are your key objectivesin attending this
cour se?
Kaksni so Vasi kljueni cilji pri obiskovanju tega
teeaja?
How will attendance at this course help you
improve your performance? Be specific about
how you intend to apply the learnings to your
work.
Kako Vam bo udelezba na tem te* aju pomagala
pri opravljanju Vasega dela? Bodite natane*ni pri
razlagi, kako boste pridobljeno znanje uporabili
pridelu.

TRAVEL REQUIREMENTS

POTNE ZAHTEVE

FLIGHTS Airport Letalisee Airport Letalisee
LETALO Departure Odhod Return Povratek
NAME OF HOTEL IME HOTELA Train Tickets
TOWN MESTO Vozovnice za vlak
SIGNED BY EMPLOYEE DATE:
PODPIS DELAVCA/DELAVKE: DATUM:




SECTION B DEL B

SIGNED BY: DATE:
(LINE MANAGER, SUPERVISOR) DATUM:
PODPIS: (NEPOSREDNO NADREJENI)
What do you expect employee to gain
by attendance at this course?
Kaj prieakujete, da bo delavec/
delavkaka pridobil/a z obiskovanjem
tega teeaja?

SECTION C DEL C
AUTHORISED BY: DATE:
(DEPARTMENT HEAD) DATUM:
ODOBRIL: (VODJA ODDELKA)

SECTION D DEL D
APPROVED BY: DATE
(HR/TRAINING MANAGER) DATUM:
ODO]?RIL: (VODJA KADROVSKE
SLUZBE):

Course Hotel Booked Travel Booked Evaluation All details sent
Booked Form Vse podrobnosti

Prijava natecaj | Rezerviranhotel | Rezervirano potovanje | Obrazec z oceno poslane

Section A Del A - To be completed by course attendee | zpolni udel eZenec tecaja
Section B Del B - To be completed by Line Manager / Supervisor |zpolni Neposredno nadreeni
Section C Del C - To be completed by Department Function Head 1 zpolni Vodja oddelka
Section D Del D - To be completed by Training Department | zpolni Vodja kadrovske sluzbe




Priloga 3: Pogodba o izobrazevanju
Coca-Cola HBC
Coca-Cola Beverages Slovenija d.d.

Smernice kadrovske politike
Pravilnik o vodenju in organizaciji izobraZevanj v CCBS

Coca-Cola Beverages Slovenija d.d., Smartinska c. 152, 1000 Ljubljana (v nadaljevanju delodajalec)
in

, Stanujoé/a (v nadaljevanju delavec/delavka)
skleneta
POGODBO O IZOBRAZEVANJU
1. clen
Delavcu/Delavki, po poklicu , se odobri udeleZzba na tecaju
, ki ga izvaja , ha naslovu
2. Clen
Stroski izobraZevanja znasajo
3. clen

Obveznost delavca/delavke je, da:
* redno obiskuje tecaj
» pristopi k opravljanju zaklju¢nega izpita in ga tudi uspesno opravi
« po konfanem obiskovanju tecaja ostane zaposlena v druzbi Coca-Cola Beverages Slovenija d.d.
vsajSe ____let/o.
4. Clen

Delavec/Delavka se s podpisom te pogodbe zavezuje delodajalcu vrniti vse stroske tecaja in
dovoljuje, da se ji sorazmerni del odbije pri zadnjih placilih osebnega dohodka, v primeru, da
delavec/delavka ne izpolni obveznosti, dolocenih v 3. ¢lenu te pogodbe.

5. clen
Ta pogodba se izda v dveh izvodih, po en izvod za vsako stran, in nastopi v veljavo s podpisom Vodje
kadrovske sluzbe in delavca/delavke.

6. &len

Morebitne spore v zvezi s to pogodbo resuje pritozbena komisija druzbe.

V Ljubljani, dne 200_

Delavec/Delavka: Delodajalec:






