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1) UVOD

V danaSnjem poslovnem svetu, ki ga zaznamujejo huda konkurenca, negotovost in neprestane
spremembe, je iskanje poti do uspesnosti za podijetje zelo zapleteno. UspeSna podietja so usmerjena v
prihodnost in se zavedajo, da k uspesnosti odlocilno vplivajo prav ljudje, njihovo znanje in ustvarjalnost.
Povezava med konkurenénostjo podjetja in zaposlenimi postaja vedno bolj pomembna. Tako je
poslovna uspesnost organizacije v veliki meri odvisna od delovne u€inkovitosti njenih sodelavcev, od
njihove ustvarjalnosti in inovativnosti, zato bi morali v vsaki organizaciji spremljati in analizirati delovno
uspesnost vsakega posameznika, skupin ali enot. Zaradi vse veCjega pomena delovne uspesnosti
delavcev je uspesnost poslovanja podietij vse bolj odvisna tudi od to¢nih, objektivnin ocen delovne
uspesnosti.

Spremljanje in ocenjevanje delovne uspeSnosti je zelo odgovoren in zapleten proces, ki sodi med
kljuéne dejavnike konkurencnosti podjetjia. Z ocenjevanjem delovne uspesnosti Zelimo predvsem
povecati uspesnost oziroma storilnost zaposlenih, zagotoviti vsakemu posamezniku strokovni in osebni
razvoj ter moznost napredovanija in izobrazevanja.

Ocenjevanju se pravzaprav ne moremo izogniti, saj je v Cloveski naravi, da ocenjujemo in presojamo
sebe in druge. Tudi v sistemu, kjer ni formalno organiziranega ocenjevanja delovne uspesnosti ljudije,
seveda neformalno in zgolj arbitrarno, ocenjujejo delovno uspesdnost sodelavcev. Zagetki ocenjevanja
delovne uspesnosti kot formalno organiziranega procesa v podjetju, segajo v ¢ase po II. svetovni vojni
in so rezultat nujnosti razlikovanja boljSih delavcev od slabsih ter ugotavljanja primernosti visine pla¢
delavcev. Zelo malo pozornosti je bilo takrat namenjene razvojnim vidikom ocenjevanja. Nato so v
kasnejsih raziskavah ugotovili, da so place sicer pomemben dejavnik uspesnosti posameznika pri delu,
ne pa edini. Tu so tudi drugi dejavniki, kot samospostovanje, zadovoljstvo pri delu in podobno, ki
pomembno vplivajo na delovno uspesnost posameznika. Tako ocenjevanje delovne uspesnosti ni bilo
povezano zgolj s placami, temveC se je zaCelo uporabljati tudi kot zelo koristen instrument pri motivaciji
in razvoju delavcev. Iz teh spoznan; izvirajo sistemi ocenjevanja delovne uspesnosti kot jih poznamo in
uporabljamo tudi danes.

Namen diplomskega dela je predstaviti pot do uspesnega ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih
ter opisati pomen in koristi, ki izhajajo iz uspesnega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti v podjetju.
V praksi pa so uspes$ni sistemi ocenjevanja delovne uspesnosti e vedno redki, zato sem v nadaljevanju
diplomskega dela skusala predstaviti primer ocenjevanja delovne uspesnosti v konkretnem podijetju,
Abanki d.d., ga primerjati na eni strani s prejSnjim sistemom ocenjevanja in na drugi strani s teorijo ter
na tej osnovi analizirati prednosti in slabosti obstojeCega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti ter
predlagati morebitne izboljSave.



Podjetie Abanka d.d. je namre¢ eno izmed tistih, ki je spoznalo, da so ljudje tisti v katere je potrebno
vlagati in da so prav ljudje tisti, ki predstavljajo glavno konkurentno mo€. Zacetki ocenjevanja delovne
uspesnosti v Abanki d.d sicer sezejo Ze v leta pred 1991. Nagrajevanje po uspesnosti je takrat slonelo
na povprecjih in ne na doseganju individualnih rezultatov, letnih razgovorov pa iz razliénih razlogov
sploh niso izvajali. Zaradi naStetih slabosti so v letu 2000 zaceli s prenovo obstojeCega sistema
ocenjevanja delovne uspesnosti ter z uvajanjem letnih razgovorov, ki so se pokazali za izjemno koristne
ter nepogresljive za uspesno ocenjevanje delovne uspesnosti.

Po sploSnem uvodu sem v drugem poglaviu opredelila delovno uspesnost ter koristi in namen
ocenjevanja delovne uspesnosti. V tretiem poglaviu sem opisala predpogoje, ki jih mora podjetje
izpolniti za uspeSen sistem ocenjevanja delovne uspesnosti. Sem spada najprej opis delovnih mest,
opredelitev priCakovanj, nato pa Se uspesna komunikacija in ustrezna kultura organizacije. V Cetrtem

poglaviu sem predstavila proces ocenjevanja delovne uspesnosti oziroma organizacijo ocenjevanja
delovne uspesnosti, kamor spada pogostost ocenjevanja, potek ocenjevanja, organizacija letnega
razgovora, kdo naj ocenjuje, bistvene napake, ki se pojavljajo pri ocenjevanju delovne uspesnosti ter
metode ocenjevanja delovne uspesnosti, ki jih ima na izbiro podjetje. Konkreten primer sistema za
ocenjevanje delovne uspesnosti sem opisala v petem poglaviju, kjer sem najprej na kratko predstavila
Abanko d.d., opisala razloge zaradi katerih so se odlocili za uvedbo novega sistema ocenjevanja,
podala primerjavo tega sistema s prejSnjim sistemom ocenjevanja delovne uspesnosti ter analizirala
prednosti in pomanikljivosti sistema. V $estem poglavju je strnjen sklep z zakljucki do katerih sem prisla
z analizo obeh sistemov.

2) ZAKAJ SPREMLJAMO IN OCENJUJEMO DELOVNO USPESNOST ZAPOSLENIH?
2.1 Opredelitev delovne uspesnosti ter dejavnikov delovne uspesnosti

Ocenjevanje delovne uspesnosti je proces prepoznavanja, merjenja in razvoja CloveSkega dela v
organizaciji (Baird, et al., 1985, str. 4). V organizaciji je potrebno za vsako aktivnost, ki se zacCne,
postaviti cilj, to je stanje, ki ga Zelimo doseCi. Stanje, ki smo ga dosegli in postavljen cilj se lahko
ujemata ali pa tudi ne. Tako je lahko primerjava med dosezenim in zastavljenim preprosto merilo
ugotavljanja uspednosti. Ce so bili pri tem cilji natanéno postavljeni, nimamo problemov z nagini
merjenja ter z natan¢nostjo spremljanja rezultatov.

Delovna uspesnost torej kaze dejavnost in u€inkovitost delavcev v delovnem procesu. Na uspesnost in
ucinkovitost posameznika pri delu vplivajo razli¢ni dejavniki, na katere lahko vpliva s svojo aktivnostjo
(notranji dejavniki), pa tudi taki na katere ne more vplivati (zunaniji dejavniki) (Jereb, 1992, str. 240).
Notranji dejavniki so na primer motivacija za delo in usposobljenost, zunanji dejavniki pa tehnologija,
organizacija in podobno.




Pri dani tehnologiji in organizaciji dela je delovna uspesnost delavca odvisna predvsem od notranjih
dejavnikov, torej od njegove usposobljenosti (znanja, ve$¢ine) in motivacije za delo. Delavec bo torej pri
svojih nalogah uspe$en, Ce jih zna (usposobljenost) in hoCe (motiviranost) opraviti. Poleg teh dveh
dejavnikov, ki sta za storilnost posameznika najbolj pomembna, pa lahko upoStevamo Se dvoje
dejavnikov sekundarnega pomena, in sicer osebnostne lastnosti delavca (to so vse ¢lovekove vrline, ki
same po sebi niso nujne pri reSevanju problemov, ampak dajejo osebno obeleZje sleherni Clovekovi
reakciji. V SirSem smislu so osebnostne lastnosti vse ¢lovekove lastnosti, tu pa mislimo predvsem na
psihofizine sposobnosti, pomembne na nekaterih delovnih mestih) in delovno situacijo (odvisna od
nacinov in stilov vodenja). Proces ugotavljanja uspesnosti je tako sistemati¢ni postopek evaluacije vseh
¢lovekovih prednosti in slabosti, ki so povezane z delom (Lipi¢nik, 1996, str. 96).

2.2 Namen ocenjevanja delovne uspesnosti

Spremljanje delovne uspesnosti posameznih delavcev je uporabno pri oblikovanju mnogih odloCitev na
podro¢ju Cloveskih virov in ravnanja z njimi. Zagotavlja nam vrsto koristnih podatkov, na podlagi katerih
lahko sprejmemo doloene administrativne odlocCitve, npr.. o placi, napredovanju, premestitvah,
prekinitvah delovnega razmerja, zaCasni odpustitvi ipd. ter predlagamo in oblikujemo ustrezne ukrepe. S
tem mislimo predvsem na ukrepe, s pomocjo katerih lahko povratno vplivamo na povecanje delovne
uspesnosti in razvoj delavca ter na podlagi tega opredelitev njegovih prednosti in pomanjkljivosti,
oblikovanje postavljenih ciljev in dolocitev potreb po Solanju, npr. (Jereb, 1992, str. 240 — 241):

> Ce delovno uspe$nost praviéno in ustrezno nagrajujemo z materialnega in nematerialnega
vidika, pove¢ujemo ali vzdrzujemo zadovoljstvo delavcev, s tem pa povecujemo ali vzdrZzujemo

njihovo delovno motivacijo.

» Z ocenjevanjem delovne uspesnosti odkrivamo delavce, pri katerih dejanski delovni rezultati
zaostajajo za pri¢akovanimi. Ce ugotovimo, da je vzrok za to v pomanjkijivi usposoblienosti
(znanja, vescine), lahko nacrtujemo in realiziramo ustrezne izobrazevalne ukrepe, s katerimi

skuSamo pomanjkljivosti odpraviti.

> Ce so delovni rezultati zaposlenega v skladu s pritakovanji (povpreéna ocena delovne
uspesnosti), njegovo usposoblienost vzdrzujemo in po potrebi prilagajamo novostim v
tehnologiji, organizaciji dela in na drugih podrocjih.

» Nadpovprecno uspeSnim delavcem odpiramo razliéne moznosti napredovanja, pri tem pa

upostevamo razvojni potencial in razvojne ambicije posameznika.

> Ce s0 vzroki za neuspesnost posameznih delavcev v neustreznem odnosu do dela, nagrtujemo
in_realiziramo ustrezne vzgojne ukrepe in aktivnosti, povezane z razvojem osebnostnih
lastnosti. V izjemnih primerih je potrebno predvideti tudi premestitev delavca na drugo, delavcu
bolj ustrezno delovno mesto.




> Ce je neuspesnost delavca pogojena z neustrezno delovno situacijo, npr. neprimeren stil
vodenja, nacrtujemo razliéne ukrepe, povezane z usposabljianjem ali izpopolnjevanjem vodilnih
in vodstvenih delavcev.

Temeljni cilj ocenjevanja delovne uspesnosti je tako optimalna uskladitev vseh dejavnikov, ki vplivajo na
delovno uspesnost. Uresnicitev vseh namenov ocenjevanja delovne uspesnosti pa je odvisna predvsem
od tega, kako uspesno podjetje poveze sistem ocenjevanja z organizacijsko strategijo.

Eden najpomembnejSih ciljev ocenjevanja ostaja diferenciacija pla¢. To pa ni edini namen, ki ga Zelimo
uresniciti z ocenjevanjem delovne uspesnosti, saj so moznosti uporabe rezultatov ocene uspesnosti
veliko SirSe. Kot splosne cilje ocenjevanja delovne uspesnosti lahko Stejemo (Galeti¢, 1998, str. 661):

- diferenciranje pla¢

- DboljSe in uspesnejSe vodenje

- optimalno razporejanje delavcev na delovna mesta

- napredovanje zaposlenih

- izpopolnjevanje in nadaljnje izobrazevanje zaposlenih

Diferenciranije pla¢

PlaCe za vec€ino zaposlenih predstavljajo najpomembnejsi vir sredstev za prezivljanje in za izboljSevanje
kakovosti zivljenja. Zato se v organizacijah pogosto pojavlja vpradanje, kako doloiti tisto visino place, ki
bo delavcem omogocila normalno Zivljenje ter hkrati vplivala na njihovo zavzetost za delo. To pomeni,
da so plate in nagrajevanje zaposlenih pomemben motivacijski dejavnik (spada med psiholoske
stimulatorje za delo), ki lahko zaposlene spodbuja k boljSemu delu ter k pridobivanju novih znanj in
spretnosti. Hkrati sistem pla¢ in nagrajevanja zaposlenih, ki sporo¢a poslovne cilje in nagradi zaposlene
za njihovo doseganije, povecuje verjetnost, da bodo zaposleni ne le razumeli te cilje, ampak jih tudi
dosegli (Zupan, 1995, str. 69).

Vsaka organizacija si ponavadi na osnovi veljavnih predpisov in svojih ciliev oblikuje svojo strukturo
pla¢. Visina osnovne plaCe je ponavadi interno doloéena z vrednotenjem dela in je dolo¢ena neodvisno
od individualno ocenjene uspesnosti. Visina osnovne plade na eni strani dolo¢a konkurenénost
organizacije na trgu dela, na drugi strani pa Zelimo doseci tako razmerje v placah delavcev, da se Ze po
viSini place ve kdo opravlja bolj zahtevno in bolj pomembno delo (Lipi¢nik, 1996, str. 179).

Poleg osnovne place pa delavci dobijo, odvisno od dosezene uspesnosti, tudi dodatek oz. nagrado za
uspesnost. Visino tega dodatka za uspesnost lahko objektivno ugotovimo le na podlagi sistematiéne
ocene delovne uspesnosti. NajpomembnejSi ucinek take place je torej zaposlitev in nagrajevanje
uspesnih delavcev, njihovo osredotocanije na cilje organizacije ter izkljucitev slabih delavcev. Omenjena



plada je tudi najbolj objektiven nacin delitve finanénih nagrad. Ce namreg visina pla¢ ne bi bila odvisna
od uspesnosti, bi se delavci zaceli sprasevati o pomembnosti ocenjevanja in pravicnosti plac. Temeljni
cilj ocene uspesnosti je torej ta, da s pomocjo rezultatov ocenjevanja dosezemo pravicno strukturo plac,
ki ni zapletena in ki jo delavci lahko razumejo.

BoljSe in uspesSnejSe vodenje

Vodenje oz. management je ustvarjaino reSevanje problemov, ki se nanaSajo na nacrtovanie,
organiziranje, vodenje in ocenjevanje razpoloZljivih virov (resursov) za doseganje ciljev, poslanstva in
vizije razvoja podjetia (Mozina, 1994, str. 3). V praksi obstaja ve¢ nacinov vodenja oz. nacinov
postopanja z ljudmi, npr.: vodenje z izjemami, vodenje s pravili odlo¢anja, vodenje z motiviranjem,
vodenje s soudelezbo, vodenje z delegiranjem, vodenie s cilji (Mozina, 1994, str. 8). Uspesnost vodenja
lahko presojamo po ciljih, ki so bili dosezeni, pri tem pa je zlasti pomembna usmerjenost k ljudem,
postavljanje jasno izrazenih ciljev in rezultatov pri delu.

Ocena delovne uspesnosti in razgovor o oceni dajeta vsem nalogam vodenja pomembne spodbude.
Dajeta informacije za nacrtovanje dela, za razliéne dele kvantitativnega in kvalitativnega planiranja
kadrov, sta sestavni del procesa oblikovanja in uresnievanja cilia ter predstavljata konéno orodje
upravljanja in kontroliranja (Galeti¢, 1998, str. 662). Nedenarno motiviranje, kot je priznanje,
individualno svetovanje delavcem s strani vodstva ter splosno izboljSanje odnosov delavec - vodija,
lahko v veliki meri prispeva k poveCanju uspesnosti, hkrati pa ustvarja moznosti za zmanjSevanje in
izogibanje socialnim napetostim v organizaciji.

Optimalno razporejanje delavcev na delovna mesta

V organizaciji je cilj pri razporejanju delavcev vedno ¢im popolnejSa zadovoljitev rekla »pravi ¢lovek na
pravo mesto«. Seveda je v praksi teZzko najti popolno reSitev za to, pomembno pa je, da si nenehno
prizadevamo k ¢im bolj optimalnemu razporedu delavcev. Razporejanje delavcev na delovna mesta
obsega premesc¢anije, napredovanije in odpuscanje delavcev (Galeti¢, 1998, str. 662).

Z ocenjevanjem delovne uspesnosti skusamo zmanijSati neusklajenosti med zahtevami delovnega
mesta in delovnimi rezultati ter zagotoviti, da je vsak delavec razporejen prav na tisto delovno mesto, na
katerem lahko njegove sposobnosti najbolje izkoristimo in kjer lahko delavec doseze najvecjo
uspesnost. V ta namen naj vodja pred izvedbo letnega razgovora z delavcem razmisli o naslednjih
vprasanjih: ali ocenjevani delavec ustreza zahtevam sedanjega delovnega mesta in ¢e ne ustreza
dovolj, ali sploh ne ustreza, za katero drugo delovno mesto bi bil bolj primeren in zakaj. S tem vodja
spozna ali je delavec na svojem delovnem mestu morda nedorasel zadanim nalogam, jih opravlja z
velikim naporom ali pa je morda preobremenjen (to vodi v njegovo degradacijo ali celo odpustitev);



morda je delavec le napacno razporejen in ga je potrebno le premestiti na drugo delovno mesto, kjer bo
bolj ustrezal zahtevam. Mozno je tudi, da je delavec premalo obremenjen, e opravlja zadane naloge z
veliko lahkoto in hitrostjo. To naj vodi v razSiritev delavCevih nalog ter v napredovanie.

Napredovanje zaposlenih

Napredovanje zaposlenih je izredno pomemben motivacijski dejavnik, ki pomembno prispeva k
zadovoljstvu zaposlenih. Napredovanje zaposlenih je lahko horizontalno ali vertikalno. Horizontalno
napredovanje pomeni uveljavljanje na istem delovnem mestu, vendar z vegjim obsegom odgovornosti,
obvladovanjem zahtevnejSih, bolj specializiranih nalog in bolj$im delovnim statusom. Vertikalno
napredovanije (strokovno) pa je posledica vegje usposobljenosti delavca. Gre za napredovanje delavca
na zahtevnejSe delovno mesto, kjer je potrebno dodatno znanje, spretnosti in usposobljenost.

Sistem napredovanja mora torej zaposlene motivirati za njihov stalni delovni, strokovni in osebnostni
razvoj, zato mora vsebovati naslednje lastnosti (Jereb, 1998, str. 60):

» Dbiti mora javen, odprt, pregleden in prilagodljiv, poznan in sprejet s strani zaposlenih ter
ucinkovit z vidika potreb po razvoju kadrov posamezne organizacie;

» vsebovati mora vnaprej znane kriterije napredovanja ter zahteve, ki so povezane z
izobraZevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem;

» vsako formalno napredovanje mora biti povezano s povec¢ano zahtevnostjo del in nalog, ki jih
posameznik opravlja (razsiritev in bogatitev dela, pove¢ana odgovornost ...);

> napredovanje mora temeljiti na oceni dotedanje delovne uspesnosti posameznika in oceni
njegovih potencialnih razvojnih moznosti;

» povezan in podprt mora biti z ustreznim sistemom nagrajevanja.

Z oceno delovne uspesnosti posameznega delavca, ki temelji na doloCenih kriterijih, ki so znacilni za
neko delovno mesto, npr.: kvaliteta dela, koli¢ina dela, gospodarnost, obremenjenost ipd., dobimo dovol;
informacij za ugotavljanje kateri delavci presegajo zahteve svojega delovnega mesta in imajo moznost
za napredovanje. Tudi obrazci za letni razgovor velikokrat vsebujejo vprasanja, ki se neposredno
nanasajo na to vpraSanje, npr. vprasanja o razvojnih moznostih delavca ter o njegovi pripravljenosti za
npr. bogatitev dela, menjavo delokroga ali podro¢ja, vodstvena nagnjenja ipd. Tako lahko z
ocenjevanjem delovne uspesnosti odkrijemo individualni napredek zaposlenih v njihovih zmoznostih,
kjer nato posamezniki napreduijejo s sistemom Karier.



Izpopolnjevanije in nadaljnje izobrazevanje zaposlenih

Znanje je v danasnjem ¢asu kljucni dejavnik konkurencnosti. IzboljSanje izobrazbene strukture in
povecanje usposobljenosti zaposlenih sta eni izmed najpomembnejSin nalog kadrovske politike v
organizaciji, saj spadata med kljucne dejavnike konkurencnosti podjetij.

Ce zeli biti podjetje uspesno, mora veliko pozornosti in tudi precej sredstev namenjati usposabljanju in
razvoju tako delavcev kot vodij. Potrebe po izobraZzevanju ter tudi interese za to lahko podijetje ugotavlja
glede na tekoCe potrebe delovnega procesa ali pa glede na nacrtovano razvojno usmeritev nekega
podro¢ja. Upostevati je potrebno potrebe po znanju, ki jih ugotovijo z analizo doloenega delovnega
mesta in z opisom tega delovnega mesta ter potrebe po znanju, ki jih je mogoce predvideti na podlagi
dolgorognega plana razvoja tehnologije, organizacije in tehnike dela na nekem delovnem podrogju.

Med metodami usposabljanja najdemo vse manj klasiénih oblik, kot so predavanja in seminarji. Vse veé¢
je problemsko oz. projektno zastavljenih delavnic, simulacij in usposabljanja na delovnem mestu.
Sodobna informacijska tehnologija omogoca $e vrsto novih u¢nih metod in tudi u¢enje na daljavo. Prav
to je za zaposlene zelo primerno, saj je tako ¢asovno kot stroskovno zelo ucinkovito (Zupan, 1998, str.
55).

Ocena delovne uspesnosti zaposlenih nam tako pomaga zlasti pri reSevanju vprasanja o potrebni
izobrazbi zaposlenih ter o nacrtovanju individualnih ter tudi kolektivnih izobrazbenih ukrepov. Tudi v
obrazcih za letni razgovor so pogosto vprasanja, ki se nana$ajo na to temo, npr. razvojne moznosti in
pripravljenost delavca za pridobitev poklica, za izpopolnjevanje strokovnih znanj ter ves€in ipd. Z
ugotavljanjem delovne uspesnosti lahko odkrijemo tudi nezaZelene reakcije zaposlenih, kjer je nato
potrebno usposabljanje. Pri usposabljanju gre za to, da s posebnimi postopki skuSamo izbolj$ati
delavCeve lastnosti, da bi lahko opravljal ali pa da bi bolje opravljal svoje delo (Lipi¢nik, 1994, str. 471).

3) PREDPOGOJI ZA USPESNO OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

Ocenjevanje delovne uspesnosti je uspesno le, e je sestavni del politike in strategije nagrajevanija in
kot tako sluzi doseganju ciljev upravljanja s plaéami in organizacije v celoti. Uspe$no ocenjevanje
delovne uspesnosti je v veliki meri odvisno od doseganja postavljenih ciljev. Sistem dela s pomocjo
delovnih ciliev naj bi v marsiCem olajSal napore organizacijskega osebja in pripomogel k vegji
uspesnosti podjetja (Lipicnik, 1994, str. 463). Sistem ocenjevanja mora biti podprt tudi s kulturo
organizacije, z analizo in opisom opravil ter z dobrim in u€inkovitim sporazumevanjem med zaposlenim
in njegovim nadrejenim.



3.1 Opis delovnih mest

Ocenjevanje uspesnosti uporabljamo zlasti za tista opravila, katerih u€inkov ne moremo natanéno
izmeriti. Zato je zelo pomembna analiza delovnega mesta oz. podroben in natanéen opis opravil na
posameznem delovnem mestu. Tako je mnogo laze doloCiti naloge zaposlenih in tudi opredeliti
standarde uspesnosti, kar omogoca to¢nejSe, s tem pa tudi stimulativnejSe in uspesnejSe ocenjevanje
delovne uspesnosti. Ustrezni opisi delovnin mest so temeljni kadrovski instrument. Predstavljajo
podlago za izbor najustreznejsih kadrov. Cimbolj natanéni in konkretni so, tembolj zanesljivo lahko
izberemo ljudi, ki bodo doloéeno delo kar najucinkoviteje opravljali, saj imamo toéno opredeliene
zahteve, ki jim morajo kandidati ustrezati. Kadar imamo taksne opise narejene za vsa delovna mesta v
organizaciji, govorimo o sistemizaciji delovnih mest. Dobra sistemizacija nam torej omogoca ucinkovito
selekcijo kadrov, nacrtovanje usposabljanja in treningov, napredovanja v skladu z znanji, izkuSnjami in
dosezki, notranje prerazporeditve, izgradnjo in nacrtovanje posameznikove kariere ipd.

Opis delovnih mest je zelo pomemben tudi za ocenjevalce, saj na podlagi le-teh lahko uvrstijo delovno
mesto vsakega delavca v sistem ter s tem za vsakega doloCijo njegove delovne obveznosti in
odgovornosti. Opis delovnih mest poleg opisa temeljnih nalog vsebuje tudi vse podatke o zahtevanih
znanjih (izobrazba, poklic, izpopolnjevanje), delovnih izkudnjah in zahtevanih posebnih sposobnostih
delavca (Jereb, 1992, str. 242).

Opis delovnega mesta vsebuje predvsem podatke o (Jereb, 1996, str. 354):

- ciljih in vsebini dela

- nalogah, sestavljenosti in programiranosti dela
- osnovah za delo

- odgovornosti pri delu

- zahtevani strokovni izobrazbi

- dodatnih znanjih in sposobnostih

- delovnih izkunjah

- posebnih psihofizitnih sposobnostih

Te podatke uporabljamo pri (LipiCnik, 1996, str. 261):

e dolo¢anju potrebnih lastnosti, ki jih morajo delavci imeti, da bi uspesno opravljali zadane
naloge. Ti podatki so uporabni tudi kadar podijetje is¢e nove delavce, torej pri objavi prostih
delovnih mest ter pri sami izbiri kandidata, ko iz njegovih lastnosti sklepamo, da bo imel ved;i
uspeh pri delu kot ostali prijavljeni kandidati.

e ugotavljanju zahtevnosti delovnih mest.



e razloCevanju med lastnostmi delovnega mesta (primarni podatki) in lastnostmi, ki se nanasajo
na delavca. Razmejitev je zelo pomembna, saj se v praksi ti dve vrsti podatkov neprestano
meSata.

3.2 Pricakovanja

Vodja 0z. ocenjevalec mora Ze pred samim ocenjevanjem natanéno izoblikovati pri¢akovanja, torej
opredeliti rezultat, ki ga priakuje od zaposlenega, da lahko potem na tej osnovi ugotavlja odstopanja
dejanskih delovnih rezultatov od pri¢akovanih. Sele po tem lahko poda objektivno in primerno oceno
delovne uspesnosti. Natan¢no opredeljena priCakovanja pa niso le naloga ocenjevalcev, temve¢ tudi
podjetja kot celote. Bolj natanéno ko so cilji in priCakovanja opredeljeni, ve¢ moznosti ima podjetje, da
bo spremljanje rezultatov dela bolj natanéno ter sistem ocenjevanja bolj uspesen. Moderna filozofija
ocenjevanja delovne uspesnosti zlasti poudarja sodelovanje z vodiji pri postavljanju ciljiev. S tem, ko
vodja in delavec natan¢no opredelita cilje, zagotovita ve¢jo u€inkovitost in motiviranost za delo, hkrati pa
oba stremita k doseganju teh ciljev. Tudi ljudje bodo delali ve¢ in si bodo bolj prizadevali za doseganje
ciliev, e bodo soudelezeni pri njihovem dolo¢anju.

3.3 Komunikacija

Uspesnost ocenjevanja je odvisna tudi od dobrega sporazumevanja med zaposlenimi in njihovimi
nadrejenimi. V vecini primerov mora nadrejeni dobiti informacije od zaposlenega, da bi lahko sklepal, ali
je ta dobro delal. Vodja naj bi se o svojih ugotovitvah o uspesnosti z delavci pogovoril, ne pa jih pred
njimi skrival; zaposleni pa mora dobiti informacije od nadrejenega, da bi razumel katere njegove reakcije
pri delu so zaZelene in katere ne ter kak$no uspesnost vodja od njega priCakuje in kako bo ta uspesnost
vrednotena. Dober sistem ocenjevanja bo torej dosegel svoj smisel tudi z jasnimi povratnimi
informacijami o tem, kako dobro ljudje opravljajo svoje delo.

3.4 Kultura organizacije

Ker je zelo tezko uspesno in objektivno izpeljati ocenjevanje delovne uspesnosti, to zahteva mocno
podporo Kkulture organizacije. Kultura organizacije se kaze v njenih vrednotah (kaj je za organizacijo
pomembno), normah (sprejeti in zazeleni nacini vedenja) in na€inu vodenja (kako managerji vodijo svoje
zaposlene). Vsaka organizacija ima svojo, edinstveno kulturo. Da bi bil sistem ocenjevanja v doloceni
organizacijski kulturi uspe$en, mora imeti podjetie pozitivni odnos do ocenjevanja, poudarjati mora
uspesne primere ocenjevanja delovne uspesdnosti iz preteklosti ali v podobnih organizacijah, vodije pa
morajo jemati sistem ocenjevanja resno in verjeti vanj. Ce ne obstajajo pozitivni pogoji kulture
organizacije, ocenjevanja delovne uspesnosti ni mogoce dobro izpeljati in doloCiti stimulativnega dela
plaCe na pravicni podlagi (Galeti¢, 1998, str. 666).



4) PROCES IN METODE OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI
4.1 Proces ocenjevanja delovne uspesnosti

Preden zaénejo v podjetju z ocenjevanjem delovne uspesnosti, morajo najprej opredeliti, kako naj bi
sam sistem izgledal. To pomeni, da je potrebno doloditi cilie ocenjevanja, pogostost in potek
ocenjevanja, kdo ocenjuje ter ustrezno usposobiti in izobraziti ocenjevalce, dolociti kdo odlo¢a o sistemu
ocenjevanja, kdo je ocenjevan, vsebino ocenjevanja ter namen 0z. uporabo ocene.

Pogostost ocenjevanja je odvisna predvsem od dinamike delovnega procesa. To pomeni, da ¢e
dolocen delovni proces traja npr. 8 mesecev, je nesmiselno ocenjevati prej kot po zakljucku tega cikla.
Najpogosteje se ocenjuje v ¢asovnem obdobju 3 ali 6 mesecev, redkeje pa 1 leto. Za kaksSno dolZino
ocenjevalnega razdobja se bo odloCilo podietje je torej odvisno od dinamike delovnega procesa,
delavcev samih ter tudi od tega, koliko ¢asa ocenjevalci porabijo za to, da ocenijo delo.

Spremljanje dela in uspesnosti zaposlenih mora potekati kontinuirano skozi vse leto oz. obdobje, ki ga
ocenjujemo, saj le tako lahko dobimo resnicni in pravilni vpogled v to, kako in kaj zaposleni dela.
Delavci, ki vedo, da so pregledi uspes$nosti reden in pomemben del njihovega dela, so bolj
samozavestni in imajo visjo delovno moralo kot tisti, pri katerih pregledi uspeSnosti niso pomembni in jih
organizirajo nepri¢akovano (Bainter, Johnson, 1994, str. 85).

Se tako dober sistem ocenjevanja delovne uspesnosti ne bo uspesen, &e niso ocenjevalci tisti, ki znajo
razlikovati med bolj ali manj uspesnimi delavci. Zato je zelo pomembno kdo ocenjuje. Moznosti je vec:
nadrejeni, samoocena delavcev, sodelavci, podrejeni, stranke ali kombinacije vseh moZnosti. Ne glede
na to kdo ocenjuje pa je pomembno, da je le-ta seznanjen s potekom dela v podijetju, da pozna naloge
in odgovornosti delavcev ter da kontinuirano spremlja dosezene delovne rezultate zaposlenih.

Vir ocenjevanja, usklajenost in objektivnost ocenjevalca so zelo pomembni za zagotavljanje obCutka
enakosti med delavci, Se posebej, kadar je cilj ocenjevalca, da motivira zaposlene skozi priznanje
delovnih dosezkov. Usklajenost in objektivnost sta nujna, kadar so na dosezke vezane denarne nagrade
(spremenljivi del place).

V procesu ocenjevanja delovne uspesnosti imajo vodje, delavci in organizacija tipiéne naloge, ki jih
morajo opraviti 0z. izpolniti (Baird, et al., 1985, str. 235):

» Vodja naj bi znal prevesti cilje organizacije v cilie posameznikov, komunicirati s svojimi delavci
0 uspesnosti pri delu, vzpostaviti povratno informacijo, usposabljati delavce za doseganie ciljev,
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definirati slabosti in prednosti — zmoznosti delavcev, doloCiti plan za izboljSavo delovne
uspesnosti.

> Delavec mora dobiti odgovore na vpraSanja kaj se od njega priCakuje, kako dobro opravlja
svoje delo, kaj so njegove prednosti in slabosti, kako lahko bolje uredi svoje delo.

> Naloga organizacije je, da delavcem jasno razloZi kaj od njih priCakuje, jasno doloCi cilje,
nadzoruje rezultate in kontrolira, da so cilji pravo¢asno dosezeni.

Pomemben del tega procesa je letni razgovor, ki ga vodja opravi z delavcem, ponavadi na osnovi
formalnega ocenjevalnega obrazca.

4.1.2 Ocenjevalni razgovor

Ocenjevalni razgovor je pravzaprav metoda ocenjevanja delovne uspesnosti in se lahko uporablja
samostojno ali kombinirano z drugimi metodami ocenjevanja delovne uspesnosti. Gre za razgovor med
delavcem in njegovim nadrejenim, ki omogoca zelo pomembne stike med delavci in vodji ter odkrite
pogovore o ciljih organizacije, delavcev, njihovih Zeljah, napredovanju in podobno. Ocenjevalni razgovor
opravimo z namenom pregledati dosezeno delovno uspesnost v preteklem ocenjevalnem obdobju ter
ugotoviti mnenje delavca o vzrokih za dosezeno delovno uspesnost in o predlogih za izboljSanje le-te,
za doloCitev potreb po Solanju, motivacijo in svetovanje delavcu ter dolocitev nalog in ciljev za prihodnje
ocenjevalno obdobje. Tak razgovor je zelo koristen, saj obema nudi informacije za odpravljanje napak in
problemov, izboljSanje dela, medsebojnih odnosov ter ucinkovitosti in uspesnosti obeh, boljSi nacin
vodenja in vpliv na prihodnji razvoj.

Pregled uspesnosti opravljenega dela je uspeSen, ¢e se zaposleni in vodja na to vnaprej pripravita.
Izbrati je potrebno primeren €as in prostor, kjer razgovor poteka. Prav tako je pomembno, da imata oba
udelezenca razgovora dovolj ¢asa za pogovor in pripravo nanj. Poleg osnovnih organizacijskih priprav je
kljunega pomena priprava vodje na ocenjevalni razgovor. Zato mora vodja spremljati delo in uspesnost
delavca skozi vse ocenjevalno obdobje ter evidentirati svoja mnenja in kljuéne dogodke. Potrebno je
pregledati dolo¢ene toCke na podlagi katerih bo kasneje podana ocena uspesnosti dela, npr: kako je bil
zaposleni uspesen v izpolnjevanju zastavljenih ciljev, dejavniki, ki so vplivali na njegovo uspesnost ter
kaj je potrebno narediti v naslednjem obdobju, da bi izboljSali uinkovitost. Premisliti je treba tudi o
spremembah v nalogah in odgovornostih zaposlenega ter o postavitvi novih ciliev za naslednje obdobije,
¢e je to potrebno. Tudi zaposlenega moramo spodbuditi, da se pripravi na razgovor. Razmisli naj o
dosezenih delovnih rezultatih v preteklem ocenjevalnem razdobju ter o svojih ciljih in razvoju v
naslednjih letih.

Na zacetku ocenjevalnega razgovora naj vodja ustvari prijetno atmosfero in s tem pomaga delavcu, da
se sprosti in znebi morebitne treme. Nato naj delavcu razloZi cilj in namen ocenjevalnega razgovora. Pri
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tem je pomembno, da vodja spodbudi delavca, da zatne sam govoriti 0 svoji delovni uspesnosti, 0
svojih rezultatih ter nacrtih za izboljSanje. Vodja lahko doda svoje poglede, ko se razgovor razvije, pri
tem pa naj ne izreka sodb, ampak naj problem analizira in ga poskusa resiti skupaj z delavcem.
Izrekanje sodb pogosto povzro¢i obrambno reakcijo, analiziranje problema pa, nasprotno, lahko ustvari
prijetno vzdusje. Delavec pri tem zacuti Zeljo po skupnem reSevanju tezav in spozna, da ne gre za
iskanje »gresnega kozla«. Vodja mora biti pripravljen pomagati delavcu in z njim sodelovati, upoStevati
njegove predloge in ga s tem motivirati in spodbujati odkrito in poSteno komunikacijo. Pri razgovoru naj
vodja ne bo avtoritativen, poudarja naj enakopravnost in ne superiornosti. Z uresnicitvijo vsega
navedenega podijetie spodbuja komunikacijo, ki je pomemben dejavnik uspesnosti pri delu. Veliko
delavcev se namre¢ zaveda kaj delajo dobro (pozitivne povratne informacije, polje 1) in kaj zelijo delati
bolje (podrocje za izboljSavo, polje Ill). Obstajajo pa tudi pozitivne in negativne strani njihovega dela, ki
se jih ne zavedajo (polji Il in 1V). Ti vidiki delovne uspesnosti so prikazani na sliki 1.

Slika 1: Vodnik povratnih informacij

Pozitivne povratne  Podrodja za

informacije izboljSavo

| M
Delavec se zaveda

I [\
Delavec se ne zaveda

Vir: Goodale, 1992, str. 106.

UspeSen ocenjevalec spodbudi delavca h govorjenju tudi o stvareh, ki bi jih lahko naredil bolje (polje Ill)
in ne le o tistih, ki jih dela dobro (polje 1). Delavéevo osveScenost o stvareh, ki se jih ne zaveda,
nadrejeni lahko poveca s pomocjo ustreznih in rednih povratnih informacij. Tako med ocenjevanjem ni
presenecenj (Goodale, 1992, str. 106).

Ocenjevalni razgovor je tako neke vrste formalni pregled dela, ki daje zaposlenim poleg vsega tudi
moznost, da razjasnijo kakrSnakoli vpraSanja ali nejasnosti o njihovem delu za prihodnost. Primeri
vprasanj, ki jih lahko zastavi vodja sodelavcu na ocenjevalnem razgovoru:

1) Kako dobro se je zaposleni odrezal pri doseganju zastavljenih ciljev v ocenjevalnem obdobju?

2) Ali so bile spremembe za katere se je zaposleni odlocil v prejSnjem obdobju uresniene? (razne
izboljSave, razvoj, izobrazevanie...)

3) Ali je imel zaposleni tezave pri izpolnjevanju svojih delovnih nalog? Ce da, kaksne so bile
tezave in kako jih lahko odpravimo?

4) Alije bila pomog& zaposlenemu in vodenje zadovoljivo? Ce ne, kaksna pomo¢ bi bila potrebna?
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5) Ali zaposleni izkoris¢a svoje znanje in sposobnosti?

6) Alije zaposleni pripravljen sprejeti nove oz. dodatne odgovornosti na delovnem mestu? Katere?

7) Ali bi zaposleni in podjetje pridobila, Ce bi zaposleni sprejel nove odgovornosti?

8) Kako naj bi potekal nadaljnji razvoj kariere zaposlenega?

9) KakSne vrste izobraZevanje in usposabljanje potrebuje zaposleni za nadaljnje opravljanje
svojega dela 0z. za razvoj kariere?

Primeri vprasanj, ki si jih lahko zastavi vodja pri pregledu ocenjenega dela:

1) Ali so bili dogovorjeni cilji, izboljSave in razvojni plani dosezeni?
2) Kateri dejavniki so vplivali na dosezene rezultate?

3) Kajje bilo opravljeno dobro?

4) Kaj je bilo opravljeno slabo?

5) Kajbo naslednji¢ opravljeno drugace?

Na koncu razgovora naj vodija preveri tudi, ali se dogovorjenega zaposleni tudi drZijo in ali delo poteka
po nacrtu. Ce vodje ne preverjajo procesa ocenjevanja delovne uspesnosti, lahko celotno ocenjevanje
izgubi svoj namen, delavci pa lahko dobijo obCutek, da nikogar preve¢ ne zanima kaksSna je njihova
storilnost.

4.2 Metode ocenjevanja delovne uspesnosti

Ocenjevanje delovne uspesnosti temelji na razlicnih instrumentih, s pomocjo katerih ocenimo delovno
uspesnost posameznika. Pri tem izhajamo iz kriterijev, ki so znacilni za posamezno delovno mesto ali
funkcijo. Pri ocenjevanju delovne uspesnosti najveckrat primerjamo dejanske in pri¢akovane delovne
rezultate. Na podlagi rezultatov take primerjave se vodja in sodelavec skupaj dogovorita, kaj naj bi se v
bodoce spremenilo in kako bi, ¢e je potrebno, izbolj$ala delovno uspesnost in kakovost dela. Predlogi
moznih ukrepov obsegajo celotno delovno situacijo: od morebitnih organizacijskin sprememb do
ukrepov, povezanih z napredovanjem in strokovnim razvojem delavca (Jereb, 1992, str. 241). Ker je
ocenjevanje delovne uspesnosti periodiCen proces in zahteva osebne stike nadrejenih z delavci, so
dobri odnosi med vodjem in delavci izredno pomembni, saj predstavljajo osnovo za medsebojno
zaupanje.

Podijetje lahko za ocenjevanje delovne uspesnosti uporabi vrsto razliénih metod, ki so poznane v teoriji,
lahko pa razvije tudi svojo metodo ocenjevanja, odvisno pa¢ od potreb. Pred tem mora seveda
natan¢no oblikovati opis 0z. sistemizacijo delovnih mest v podijetju ter doloCiti kriterije po katerih bodo
delavci ocenjevani. Zato sem v nadaljevanju najprej podala opis in moznosti razli€nih kriterijev
ocenjevanja delovne uspesnosti.
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4.2.1 Kriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti

Kriteriji izrazajo vsebino pojava, ki ga ugotavljamo in merimo. Pri ocenjevanju delovne uspesnosti
kriteriji pomenijo lastnosti 0z. karakteristike delavca, ki jih ocenjujemo. Kriterije ocenjevanja dolo¢imo na
osnovi predhodne analize oz. opisa delovnih mest in s tem doloCenih delovnih nalog ter odgovornosti.

Locimo kvantitativne in kvalitativne kriterije. S prvimi lahko delovne rezultate merimo (neposredno ali
posredno), medtem ko lahko na podlagi drugih rezultat le ocenimo. Pri ocenjevaniju, ¢e je le mogoce,
uporabimo obe vrsti kriterijev. Naloge, ki jih je mozno kvantificirati in na ta nacin meriti, opredelimo v
obliki standarda ali individualno postavljenih ciliev Ze pred zacetkom ocenjevalnega obdobja. Ko za
oceno delaveve uspesnosti nimamo na voljo nekih objektivnih meril za merjenje, ocenjujemo po
kvalitativnih kriterijih.

Za ocenjevanije delovne uspesnosti uporabljamo, odvisno od podro¢ja in zahtevnosti dela oz. delovnega
mesta, naslednje temeljne skupine kriterijev:

- delovni rezultat

- osebnostne lastnosti

- vedenje delavcev

- strokovnost

Delovni rezultat delavcev

S pomocjo tega kriterija ocenjujemo, kaj so delavci dosegli ali proizvedli in sicer s primerjavo med
dogovorjenim in dosezenim delovnim rezultatom. Pri tem upoStevamo koli¢ino delovnega rezultata,
kakovost delovnega rezultata ter gospodarnost pri delu.

Osebnostne lastnosti delavcev

S tem kriterijem ocenjujemo lastnosti, ki jih delavci imajo, kot npr.: zanesljivost, zvestoba, sposobnost
komuniciranja, sposobnost vodenja, zrelost in podobno. Tezave pri tem kriteriju so pogoste, saj je
opredeljevanje osebnostnih lastnosti zahtevno. Zanesljivost npr. nekomu pomeni, da pride vsak dan
to¢no na delo, drugemu, da ostane na delovnem mestu $e po kon¢anem uradnem delovnem c¢asu,
tretiemu pa, da pride na delo tudi takrat, ko je resni¢no bolan (Schuler, Huber, 1993, str. 285 - 286).
Zato je veljavnost tega kriterija pri ocenjevanju delovne uspesnosti majhna in ga uporabljamo bolj zato,
da nakazemo katere osebnostne lastnosti naj bi imel delavec na dolo€enem delovnem mestu.
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Vedenje delavcev

Ta kriterij ocenjuje kaj delavci delajo, lahko bi rekli njihov odnos do dela. Z njim opredelimo najbol]
zazeleno vedenje delavca pri opravijanju delovnih nalog, npr. sodelovanje z drugimi delavci,
samostojnost pri delu, iniciativnost, kreativnost in podobno.

Strokovnost delavca

S tem kriterijem merimo strokovno usposobljenost delavca, kot npr. strokovna znanja, strokovna praksa,
posebna znanja. Tudi tu izhajamo iz opisa delovnih mest, pomembno pa je, da si s tem kriterijem lahko
pomagamo pri nadaljnjem ocenjevanju razvojnih moznosti delavca, npr. za pridobitev poklica,
izpopolnjevanje znanj in podobno.

Vse navedene kriterije lahko bolj podrobno opredelimo z ustreznimi podkriteriji. Prav tako lahko vsem
kriterijem pripiSemo enako tezo ali pa jih, odvisno od podrogja ali zahtevnosti dela, razliéno
ponderiramo. To je pomembno zaradi tega, ker je za doloeno delovno mesto ali skupino delovnih mest
kvaliteta dela bolj pomembna od gospodarnosti, odnos do dela bolj kot osebnostne lastnosti delavca in
podobno. Do ustreznih razmerij med posameznimi elementi ocenjevanja pridemo ponavadi izkustveno
ali na podlagi ekspertnih ocen (Jereb, 1992, str. 242).

4.2.2 Tehnike ocenjevanja delovne uspesnosti

V strokovni literaturi in tudi praksi se uporablja mnozica razliénih tehnik za ocenjevanje delovne
uspesnosti zaposlenih. Katero tehniko 0z. metodo ocenjevanja bo podietie uporabilo, je odvisno
predvsem od namena ocenjevanja (npr. kot osnova za nagrajevanje, osnova pri oblikovanju sistema
razvoja kadrov ipd.), pri tem pa v podjetju upostevajo tudi stroSke razvoja in uporabe posamezne
metode, objektivnost pridoblienih ocen ter zadovoljstvo uporabnikov takega sistema.

Vlogo ocenjevalcev delovne uspesnosti v organizaciji ponavadi prevzamejo vodje, zato bom v
nadaljevanju obravnavala moznosti, ki jih imajo vodje na voljo za ocenjevanje delovne uspesnosti svojih
sodelavcev. Ko vodja ocenjuje podrejene, naj med seboj primerja delovne rezultate delavcev, ki delajo
na podobnih delovnih mestih in opravljajo priblizno enako zahtevno delo. Delovni rezultat je tudi pri
delavcih, ki opravljajo enako ali podobno delo ponavadi razliCen. Da bi spoznali to razliko, uporabljamo
razliCne kriterije ocenjevanija, ki sem jih Ze opisala.

Vsako ocenjevanije, tudi ocenjevanje delovne uspesnosti, temelji na dologeni primerjavi. Za kak$no

primerjavo se bo vodja odlo€il je odvisno od njegove presoje. Moznosti, ki jih ima pri tem so (Jereb,
1992, str. 243):

15



1. Za medsebojno primerjavo delavcev ponavadi nimamo vnaprej doloenih povprecnih vrednosti.
Sele pri samem primerjanju se pokaze kaj je povpre¢no, podpovpreéno ali nadpovpreéno.

2. Vodja sam pri sebi opredeli neko priakovanje, ki ga ima v zvezi z delovnimi rezultati svojih
sodelavcev. Pri tem primerja oziroma ugotavlja, ali je posamezni delavec ta priCakovanja
izpolnil ali ne.

3. Ce so cilji in naloge delavca vnaprej opredeljene, lahko vodja primerja dejansko dosezene
rezultate s priCakovanimi. Osnova take primerjave so vnaprej opredeljeni cilji delavcev. Cilje
ponavadi za naslednje ocenjevalno obdobje opredelita vodja in delavec skupaj.

4. Ce je delo normirano (koli¢ina, ¢as, kvaliteta), gre za oceno, ali je delavec postavljene norme
dosegel ali ne.

Najpogosteje v podijetjih uporabljajo naslednje sisteme za ocenjevanje delovne uspesnosti:
ocenjevalne lestvice, sistemi direktnega primerjanja, sistemi oznacevanja in sistemi kriti¢nih
toc¢k (Lipicnik, 1996, str. 98). V zadnjih letih pa se vse bolj uveljavljata tudi v cilj usmerjeno
ocenjevanje delovne uspesnosti ter model 360° povratna informacija.

Ocenjevanje s pomocjo ocenjevalnih lestvic

Ocenjevalne lestvice so najbolj pogost sistem ugotavljanja delovne uspeSnosti. Z njimi ponavadi
ocenjujemo osebnostne lastnosti, vedenije in delovne rezultate delavcev. Lo¢imo numericne, grafitne in
opisne ocenjevalne lestvice. Lestvice se razlikujejo glede na kriterije ocenjevanja, glede na Stevilo
stopenj (ponavadi so 3 — 5 stopenjske) ter glede na nacin opisa posameznih stopen;.

Najbolj pogoste so grafiéne ocenjevalne lestvice, ocenjujejo pa predvsem osebnostne lastnosti in
delovne rezultate delavcev. Ocenjevalec svojo sodbo o uspesnosti delavca po doloéenem kriteriju,
oznaCi na graficni osi. Ponavadi je to oStevilCena daljica, Stevike pa so lahko podane tudi opisno.
Primer grafi¢ne ocenjevalne lestvice prikazuje slika 2.

Slika 2: Primer grafiéne ocenjevalne lestvice
- koliCina visoka | | | | | nizka

5 4 3 2 1

visokonad= nad=  povpreCna pod= zelo pod=

povprena povprecna povpreéna povprecna

Vir: Randall S. Schuler, Vandra L. Huber: Personnel and Human Resource
Management, 1993, str. 297.

16



Pri numeriénih ocenjevalnih lestvicah gre za to, da ocenjevalec s pomocjo lestvice, ki vsebuje
Steviléne stopnje, oceni delo delavca z ustrezno stopnjo na lestvici (npr.: na lestvici so stopnje od 1 do
5, pri Cemer 1 pomeni zelo slabo kvaliteto, 5 pa odli¢no kvaliteto). Ta nacin je pravzaprav zelo podoben
grafiCnim ocenjevalnim lestvicam, le da ocenjevalec tam poda oceno o delu delavca na grafiéni osi.

Pri opisnem ocenjevaniju je lestvica sestavljena iz opisov obnasanja, dobljenih z opisi delovnih mest.
Vsaka lestvica seveda opisuje le en ocenjevalni kriterij. Ocenjevalec na lestvici izbere tisti opis, ki najbolj
ustreza ugotovljeni uspesnosti delavca. S tem pa izbere tudi oceno uspesnosti delavca, ki je dolo¢ena
za vsak opis. Primer opisne ocenjevalne lestvice prikazuje tabela 1.

Tabela 1: Primer opisne ocenjevalne lestvice

STOPNJA | OPIS STOPNJE

1. stopnja | Kvaliteta opravijenega dela je nizka, povezana z mnogimi napakami.

2. stopnja | Kvaliteta opravljenega dela je nekoliko vedja, saj je manj napak.

3. stopnja | Kvaliteta opravljenega dela je srednja z nekaj napakami.

4. stopnja | Kvaliteta dela je relativno dobra, napake so v okviru priakovanja.

5. stopnja | Kvaliteta dela je odli¢na, napak skoraj ni.

Vir: Lipicnik, 1996, str. 99.

Bistvena prednost opisnega ocenjevanja je, da temelji na opisih delovnih mest, zato so opisi zaZelenih
lastnosti in obnasanja zelo jasno dolo€eni. Ker so opisom na lestvici pripisane numeriéne vrednosti, je ta
nacin koristen za dajanje povratnih informacij. Prav tako je vodja prisilien opazovati delo delavca skozi
celotno ocenjevalno obdobje in ne le na zacetku ali na koncu. Glavna pomanjkljivost tega sistema pa je,
da zahteva oblikovanje opisov obnaSanja veliko ¢asa in visoke stroske, poleg tega pa zahteva
kontinuirano spremljanje dela zaposlenih, za kar mnogo vodij nima ¢asa, volje ali moZnosti. Poleg tega
je opisno ocenjevanje precej subjektivno.

Sistemi direktnega primerjanja

Ti sistemi temeljijo na medsebojnem primerjanju delovne uspesnosti ve¢ delavcev. Pogoji za tako
ocenjevanje so (Jereb, 1992, str. 243 — 244):

- delovna mesta morajo biti priblizno izenaena, saj med seboj lahko primerjamo le
delavce, ki delajo na podobnih delovnin mestih ali opravljajo med seboj primerljive
naloge

- med seboj lahko primerjamo le delavce, ki opravljajo priblizno enako zahtevna dela
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- Stevilo delavcev, ki jih med seboj primerjamo ne sme biti premajhno (najmanj pet
delavcev, ki izpolnjujejo oba prejsnja pogoja, je spodnja meja za velikost skupine pri
primerjalnem ocenjevanju).

Med te sisteme spadajo:

Klasi¢no razvr§c¢anje: ocenjevalec razvrsti delavce od najboljSega do najslab$ega po vsakem
kriteriju posebej. Prednost te metode je v tem, da vodja preprosto oceni, kateri od delavcev je
po doloenem kriteriju najbolj$i, kateri naslednji najboljsi in tako naprej do najslabSega delavca
po doloCenem kriteriju. Dobre rezultate dosezemo tudi, kadar ni potrebno rangirati preve¢
delavcev, zato je primerna predvsem za manjsa podietja.

Tehnika lus¢enja: ocenjevalec najprej doloCi najuspesnejSega in najmanj uspesnega delavca
po dolo€enem kriteriju. Ta dva delavca v konéni oceni zavzemata prvo in zadnje mesto. Nato
izmed preostalih delavcev zopet izbere najuspesnejSega, ta zaseda drugo mesto in najman;
uspesnega, ki je predzadnji. To ponavlja dokler ne razvrsti vseh delavcev. Ta metoda je bolj
enostavna od klasi¢nega rangiranja, saj je lazje ugotoviti ekstreme (najboljSega in najslabsega),
kot pa neposredno po vrsti razvrstiti vse delavce (Lipicnik, 1994, str. 466).

Primerjava parov: pri tej metodi ocenjevalec primerja uspe$nost delavcev v dvojicah. To
poteka tako, da najprej zapiSe vse mozne pare delavcev (Stevilo primerjav je N(N — 1)/2, kjer je
N Stevilo vseh delavcev), nato pa v vsakem paru podcrta delavca, ki je po njegovem mnenju
bolj uspesen. Konéno oceno delovne uspesnosti dobi, ko presteje kolikokrat je bil delavec
izbran za boljSega v paru. Prednost te metode je v njeni enostavnosti, saj ocenjevalec primerja
le dva delavca hkrati. Tehnika pa ima tudi vrsto pomanjkljivosti (Schuler, Huber, 1993, str. 294 -
295):

- Ceje delavcev veliko, je izvedba vseh primerjav lahko nemogoca (Ce je npr. delavcev 30,
je Stevilo primerjav 435)

- Ce je delavec A ocenjen bolje kot delavec B, delavec B bolje kot delavec C, delavec C pa
bolje kot delavec A, nastane teZzava neprehodnosti. To pomeni, da ocenjevalec ni dobro
razlikoval uspesnosti ali pa je med primerjanjem menjal kriterije in je napravil napako, ki
jo imenujemo cirkularna triada (Lipicnik, 1996, str. 101)

- ker mora biti v paru vedno en delavec boljSi, tehnika ne dopuséa moznosti, da sta dva
delavca enako uspesna.

Prisilna distribucija: ta metoda zahteva od ocenjevalca, da v vsako kategorijo na lestvici

razvrsti tono doloeno Stevilo delavcev. V upostev pride zlasti takrat, ko ocene niso dovol]
diferencirane in Zelimo pri ocenjevanju uporabljati celotho obmocje ocen. Ocenjevalci so
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namre¢ velikokrat preve¢ radodarni z ocenami in tako postane sistem ocenjevanja prakticno
neuporaben, saj ne diferencira ve¢ uspesnih in neuspesnih delavcev, ampak vsi postanejo
»enako dobri delavci« (Jereb, 1992, str. 249). Slabost te metode se pokaze, Ce se njeni rezultati
uporabljajo npr. pri spreminjanju visine place. V praksi je mogoce najti primere, ko so se delavci
celo dogovorili, kdo bo kdaj placan ve¢ in kdo manj, da bi naslednji¢ menjali svoje pozicije
(Lipicnik, 1994, str. 469). Primer lestvice za 50 delavcev prikazuje tabela 2.

Tabela 2: Primer razvrS¢anja delavcev s pomocjo tehnike prisilne distribucije

Kategorije Nizka Podpovpre¢na Povpre¢na  Nadpovpreéna Visoka
uspeSnosti 10% 20% 40% 20% 10%
St. delaveev B 5 10 20 10 5

Vir: Schuler, Huber, 1993, str. 296.

Sistemi o0znacevanija

Ti sistemi so zelo primerni, kadar je natan¢no definirano kaj od delavca priakujemo. V tem primeru na
oznacevalno listo napiSemo razlicne nacine vedenja delavca na doloenem delovnem mestu.
Ocenjevalcu ni potrebno neposredno ocenjevati uspednosti delavca, temvec le presoditi katera od
trditev na spisku najbolj odraZa lastnosti 0z. na¢in vedenja delavca. LoCimo tehnike obveznega izbora in
tehnike proste izbire.

Tehnika obveznega izbora je bila razvita z namenom izkljucitve pristranskosti ocenjevalcev. Postopek
obveznega izbora sestavljajo naslednje faze (Lipicnik, 1996, str. 104 - 105):

1. Z enostavnim sistemom ocenjevanja uspesnosti najprej izloimo najboljSe in najslabSe
predstavnike doloCene stroke.

2. Vodje nato obsirneje opiSejo lastnosti teh ljudi. Te lastnosti nato raz¢lenimo v spisek elementov,
ki predstavljajo vse vidike nekega delovnega mesta.

3. Dologimo, kako nek vidik razlikuje dobre od slabih delavcev. Do tega pridemo tako, da
ugotovimo, kolikokrat je nek element uporabljen pri opisu dobrih in kolikokrat pri opisu slabih
delavcev.

4. Na osnovi tega sestavimo bloke s Stirimi do petimi trditvami, od katerih sta dve pozitivni, dve
negativni in ena nevtralna. Za ocenjevalca sta videti obe pozitivni trditvi pozitivni, vendar je
samo ena znacilna za delavca na delovnem mestu, katerega uspesnost ocenjujemo. Pravimo,
da je razlikovalna ali diskriminativna. Enako velja tudi za negativne trditve.

5. Od ocenjevalca zahtevamo, da brezpogojno (prisilna lista) oznaci dve trditvi, in to eno najbolj in
eno najmanj znacilno za osebo, katere uspesnost presoja.
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6. Po ocenitvi se rezultati toCkujejo. Pozitivno tocko dajemo, ¢e oznacena lastnost, ki ustreza
kandidatu, spada med diskriminativne pozitivne lastnosti. Podobno dajemo pozitivno tocko, ¢e
oznacena lastnost, ki najmanj ustreza kandidatu, spada med diskriminativne negativne.
Pozitivno in negativno diskriminativne lastnosti so torej dolo€ene vnaprej in ocenjevalec zanje
ne ve. Koncno sestejemo vse tocke iz obeh blokov.

Nadrejenim na ta nacin ni ve¢ treba odlocati o tem ali ima delavec doloCeno lastnost oz. nain vedenja
in v kolikSni meri, temveC le o tem, katere lastnosti 0z. nacina vedenja, navedenega v paru, ima vec.
Tehnika zahteva veliko dela in ¢asa pri oblikovanju kriterijev in celotne ocenjevalne liste, prilagojena pa
mora biti razmeram in potrebam posamezne organizacije.

Pri tehniki proste izbire je na oznacevalni listi ve€ trditev, ki opisujejo pozitivno in negativno vedenje
delavca, ocenjevalec pa mora izbrati tisto, ki najbolj velja za ocenjevanega delavca. Vsaka trditev, ki
opisuje neko pozitivno, Zeleno vedenije, prinada po eno toCko, mozne pa so tudi ponderirane liste, kjer je
vsaka trditev glede na pomembnost razlicno ovrednotena. Ta tehnika zahteva veliko dela pri
pripravljanju trditev, zato je nekoliko komplicirana in zamudna.

Sistemi kriti¢nih tock

Te metode se redkeje uporabljajo in so primerne zlasti za ocenjevanje uspesnosti delavcev na nevarnih
in odgovornih delovnih mestih. Bistvo te metode je, da temelji na posebnostih posameznih delovnih
mest 0z. na kritiCnih dogodkih. »Kritiéni dogodki so tisti, ki so se pojavili pri delu posameznika in najbol;j
izstopajo bodisi kot izjemno uspesni ali kot izjemno neuspesni« (Svetlik, 1991, str. 11). Tako za vsakega
delavca zapiSemo, kadar je storil nekaj pozitivnega in koristnega in obratno. Taka evidenca vodii
omogoca, da pride do pomembnih zakljuckov (Svetlik, 1991, str. 12):

> Ce se pojavi veliko negativnih dogodkov v kratkem obdobju, je mogoge sklepati na osebne
razloge, ki nimajo zveze z podjetjem.

> Ce se negativni dogodki pojavljajo sistematiéno skozi dalj$e obdobije, verjetno nakazujejo, da je
delavec za doloCene operacije premalo usposobljen, da ni zadosti motiviran, ali da ne razume
delovnih navad oziroma kaj se od njega pri¢akuije.

> Ce se $tevilo negativnih dogodkov po zadnjem ocenjevanju vse bolj zmanjsuje, je to dober znak
za uspesno izvedeno ocenjevanja delovne uspesnosti.

> Ce ni kritiénih dogodkov ali jih je zelo malo, to lahko pomeni, da delavec rutinsko dosega
predpisane standarde ali pa da je vodja premalo pozoren in premalo pozna njegovo delo.

» Pozitivni kriticni dogodki so znak zavzetosti delavca in nakazujejo tudi moZnost njegovega
nadaljnjega strokovnega razvoja in napredovanja.
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V cili usmerjeno ocenjevanje uspesnosti

Bistvo teh metod je, da ocenjujejo delovno uspesnost s pomocjo postavljanija ciliev. Cilj je tisto, kar s
svojim ravnanjem Zelimo doseci in meri stopnjo dosezenega. Potrebno je doloCiti konkretne cilje za npr.
dolo¢eno delovno skupino ali del podjetja (posamezni oddelek). Kaksni cilji bodo postavljeni je odvisno
od konkretnih ciliev podjetja, to pa zahteva dobro zastavljen sistem nacrtovanja v podjetju. Ta metoda
omogoca povezovanje ciljev delavcev s cilji podjetja. Na ta na¢in se povecuje uspesnost delavcev in
zmanjSuje nejasnost vlog, saj postavljeni cilji usmerjajo njihovo ravnanje in napore k doseganju
zastavljenega ter tako k doseganju pomembnih ciljev podjetja.

Proces se zaCne s postavljanjem ciliev za posamezna mesta odgovornosti v podjetju za prihodnje
ocenjevalno obdobje. Nato je potrebno oblikovati strategijo, ki omogo€a doseganje zastavljenih ciljev.
Skozi celotno obdobje imajo vodje in sodelavci periodicne razgovore, s katerimi doloCajo potrebne
akcije za doseganie ciljev ter odstranjujejo morebitne ovire pri doseganju cilja. Ob koncu ocenjevalnega
obdobja je potrebno primerjati dosezene cilie s postavljenimi. Ce cilji niso dosezeni, je za to treba
navesti razloge. Prav tako je to potrebno, ¢e so cilji morda presezeni. Po primerjavi doseZenega z
zastavljenimi cilji se proces prine znova. Najvecja pomanjkljivost tega sistema je, kako rangirati cilje oz.
dolociti, kateri so bolj pomembni od drugih. Vedno namre¢ v podjetju obstaja ve€ ciljev, ta metoda pa
zahteva, da dolo¢imo prednost enemu pred drugim.

Model 360°

To je novejSi model za ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev. Zaposlenega ne ocenjuje veC le
njegov vodja, temveC vsi notranji in zunanji uporabniki izdelkov ali storitev ocenjevanega delavca.
Notraniji uporabniki so lahko nadrejeni, podrejeni, sodelavci ali top management, zunanji uporabniki pa
razlitne stranke, dobavitelji, svetovalci in podobno. Prva stvar, ki jo mora podjetje narediti preden uvede
model 360°, je odloCitev o tem, koliko bo zunanijih in notranjih ocenjevalcev ter kdo bodo ti ocenjevalci.
Priporocljivo je, da se Stevilo ocenjevalcev giblie med 5 in 10. Ocenjevalci naj bodo tisti, ki pomembno
sodelujejo z ocenjevanim delavcem. Zatem je potrebno doloCiti kriterije po katerih bodo delavci
ocenjevani. Od tu dalje se model ne razlikuje dosti od preostalih metod ocenjevanja delovne uspesnosti.

Bistvena prednost takega nadina ocenjevanja je v zmanj$anju subjektivnosti, saj je vkljuéeno vedje
Stevilo ocenjevalcev, poleg tega pa ponuja Sirsi, bolj celovit pogled na delo zaposlenega, saj vkljucuje
razlitne vidike razliénih ljudi. 1z tega izhaja tudi vecja zanesljivost in kredibilnost samega ocenjevanja.
Pomanjkljivost modela je v njegovi zamudnosti in kompleksnosti, saj je potrebno za vsakega
zaposlenega ali vsaj skupino zaposlenih dolo€iti svojo skupino ocenjevalcev, nato dolo€iti kriterije
ocenjevanja ter analizirati dobljene informacije (Kirksey, spletna stran: glej literaturo St. 8).
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4.2.3 Napake pri ocenjevanju delovne uspesnosti

Najvecja slabost vseh ocenjevalnih metod je njihova subjektivnost, ki izvira predvsem od ocenjevalcev

samih.

Subjektivnost zmanjSujemo s tem, da ocenjevalce seznanimo s sistematiénimi napakami

subjektivnega ocenjevanja. Napake, ki jih ocenjevalec lahko naredi pri ocenjevanju so naslednje
(Lipicnik, 1996, str. 97 - 98):

a)

b)

d)

f)

Halo efekt: ta napaka je najbolj poznana in razsiriena med ocenjevalci. Gre za to, da
ocenjevalec uspesnost delavca presoja pod vplivom sploSnega vtisa, ki ga ima o njem. Napaki
halo — efekta se ocenjevalec tezko izogne, lahko pa jo nekoliko omilimo, Ce ocenjevalce nanjo
prej opozorimo in jim za presojo uspesnosti priskrbimo konkretne kriterije.

Konstantna napaka: je napaka, ko ocenjevalec ocenjuje preblago ali prestrogo ali vsem
delavcem doloci srednjo uspesnost (to imenujemo tudi napaka centraine tendence). Za to
napako je torej znacilno grupiranje ocen okrog doloene vrednosti. Vpliv te napake je mozno
ublaziti z vecjim Stevilom ocenjevalcev, to¢nimi informacijami o delavcu in natanénimi navodili
za presojanje.

Napaka kontrasta: je napaka, ko ocenjevalec vse ostale presoja nasprotno od sebe, npr. zelo
discipliniran Clovek bo druge ljudi ocenil kot premalo disciplinirane (Jereb, 1992, str. 250). Ta
napaka je tehniéno skoraj neobvladljiva, pomembno za ocenjevalca pri izogibanju te napake pa
je dobro poznavanje samega sebe in posebna pozornost do kriterijev, ki bi ga lahko pripeljali do
te napake (Jez, 1990, str. 166).

Logi¢na napaka: je napaka, ko ocenjevalec eno znacilnost uspesnosti presoja pod vplivom
druge, ker misli, da sta logi¢no povezani. To napako lahko zelo omilimo ali pa celo odpravimo z
natanénimi navodili in treningi za ocenjevalce.

Napaka podobnosti: je napaka, ko ocenjevalec svoje lastnosti pripisuje tudi delavcem, npr.
ocenjevalec, ki je nediscipliniran bo kot take ocenil tudi delavce.

Napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu: je napaka, ko se ocene prilagajajo splosnemu
nivoju sredine, v kateri ocenjujemo uspesnost.

Poleg omenjenih obstajajo Se druge napake pri ocenjevanju (izvirajo iz zavestnih tezenj ocenjevalcev):

zavestna protekcija, nezaupanje do vsega novega, izogibanje ocenjevanju, ¢e$ da ne poznajo

sodelavCevega dela, strah pred reakcijami slabo ocenjenih delavcev (socialna klima) in zaradi tega
toleriranje manj uspesnih zaradi ljubega miru.
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5) OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI V ABANKI D.D.
5.1 Predstavitev Abanke d.d.

Decembra leta 1989 se je banka na osnovi sklepa zbora banke preoblikovala v Abanko, delnisko
druzbo, in izstopila iz sistema Jugobanke. Kot Abanka d.d. so zaceli samostojno poslovati 1.1.1990.
Danes banka posluje v 8tirih glavnih podruznicah, ki jih sestavlja 30 poslovnih enot po vsej Sloveniji.
Abanka d.d. opravlja vse vrste poslov komercialnega banénistva v domacih in mednarodnih plagilih in
drugih finan¢nih transakcijah, s trznim delezem placilnega prometa s tujino med 9% in 10% v drzavnem
merilu.

Banka zaposluje 637 ljudi, ki si ob Sirokem spektru storitev, uveljavljenosti v mednarodnem prostoru in
tradiciji prizadevajo ustvariti po mogi drugo banko v Sloveniji. Zavedajo se, da k uspe$nosti teh in drugih
ciliev odlocilno prispevajo prav ljudje, njihovo znanje in ustvarjalnost. S tem, ko podietje pridobi ljudi z
ustreznimi zmoznostmi, se njihovo delo ne zaklju¢i. Pomembno je namre¢, da ljudje nato svoje
zmoznosti v najvecji meri uporabljajo pri svojem delu. Prav tako pomembno pa je, da podjetje spostuje
potrebe in interese svojih delavcev ter skuSa prispevati k uresni¢evanju ciliev posameznika, predvsem
glede njihovega delovnega, strokovnega in osebnega razvoja. Koliko je podjetje pri tem uspesno, nam
pojasnjuje dosledna in kontinuirana raba sistemov za ocenjevanje delovne uspesnosti. Prav zaradi tega
razloga sem se odloCila preuciti, kako v Abanki ocenjujejo delovno uspesnost svojih zaposlenih ter v
kakSne namene uporabljajo tako pridobliene podatke.

Zato bom predstavila trenutni sistem ocenjevanja delovne uspesnosti v Abanki d.d., ga primerjala z
prejSnjim in poskuSala ugotoviti, ali je pri tem opazen napredek ter ali trenutni sistem ocenjevanja
delovne uspesnosti prinasa kaksne prednosti in izboljSave v primerjavi z prejSnjim.

5.2 Znacilnosti ocenjevanja delovne uspesnosti pred letom 2000

Zadetki ocenjevanja delovne uspesnosti v Abanki segajo $e pred leto 1991. Ze takrat so spoznali
potrebo po ocenjevanju delovne uspesnosti svojin delavcev. Zaradi razliénih razlogov je ocenjevanje
delovne uspesnosti takrat obstajalo le na papirju, vendar bom v nadaljevanju kljub temu poskuSala
strniti nekatere osnovne znacilnosti.

Ocenjevanje delovne uspesnosti naj bi potekalo 4x letno in sicer lo€eno za individualno in skupinsko
delovno uspesnost. Z individualnim ocenjevanjem delovne uspeSnosti so ugotavljali prispevek
posameznega delavca k uresni¢evanju poslovnih ciljev organizacijske enote. Pri tem so upoStevali pet
kriterijev: koli¢ina dela, kvaliteta dela, gospodarnost pri delu, samostojnost pri delu, iniciativnost
in inventivnost delavca.
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S skupinskim ocenjevanjem delovne uspeSnosti pa so ocenjevali prispevek organizacijske enote k
poslovnim rezultatom banke. Pri tem so upoStevali gospodarnost temeljnih organizacijskin enot in
doseganje poslovnih ciljev.

Kot prvo slabost tega sistema bi izpostavila dvojnost kriterijev. Ti namre¢ niso bili enotni za vse
zaposlene, temve€ loCeni na kriterije za ocenjevanje delavcev ter na kriterije za ocenjevanje vodij, kar
pomeni, da sistem ni bil enoten za vse zaposlene oz. za celotno podjetje. Znacilnosti kriterijev za
ocenjevanje delovne uspesnosti za delavce in vodje navajam v prilogi 1 (Priloga 1: Karakteristike
kriterijev za ocenjevanje delavcev, Karakteristike kriterijev za ocenjevanje vodij).

Za ocenjevanje delovne uspesnosti so uporabljali 5-stopenjsko ocenjevalno lestvico. To pomeni, da je
bil vsak kriterij izrazen v petih stopnjah, in sicer: nezadovoljivo, podpovprecno, povprecno,

nadpovpre¢no in izredno. Tabela 3 prikazuje ocenjevalno lestvico.

Tabela 3: Ocenjevalna lestvica

Stopnja 1 2 3 4 5 ST.TOCK | OCENA
DU
KRITERIJ Nezadovoljivo | Podpovpreéno | Povpreéno | Nadpovpreéno | Izredno
Kvaliteta 8 12 16 20 24 21do 35 M
Koli¢ina 6 9 12 15 18 36 do 45 P
Gospodarnost 4 6 8 10 12 46 do 52 B
Iniciativnost, 2 3 4 5 6 53 do 59 VA
inventivnost
Samostojnost 1 2 3 4 5 60 do 65 I

Vir: Akt o obracunu pla¢ Abanke, d.d., Ljubljana, 1995, str. 4.

Ocena delovne uspesnosti »M — manj uspesno« je pomenila, da delavci niso dosegli pricakovanega
rezultata, ocena »P — pri€akovano uspeSen«, da so delavci dosegli priCakovani delovni rezultat, delavci
ocenjeni z »B — bolj uspeSen«, »Z — zelo uspeSen« in »| — izredno uspesen« pa so presegli pricakovani
delovni rezultat.

Letnih ocenjevalnih razgovorov v Abanki d.d. niso izvajali. To je bila velika pomanjkljivost, saj je prav iz
tega izhajala vsa nedoslednost, ki se je pojavljala pri ocenjevanju delovne uspesnosti. Vsake tri mesece
so vodje le izpolnili ocenjevalni list, z rezultati seznanili delavce ter na podlagi tega dodelili dodatek k
plaCi. Ocenjevalni list je poleg imena in primka ocenjevanega delavca, Sifre delavca, organizacijske
enote in delovnega mesta ter podatkov o dolZini ocenjevalnega obdobja, vseboval ocenjevalno lestvico
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(glej Tabelo 3: Ocenjevalna lestvica) ter tabelo iz katere je ocenjevalec odcital dodatek k placi. Glede na
dosezeno delovno uspesnost so delavci dobili dodatek za uspesnost in sicer v visini 3% osnovne place.
Dodatno je imel delavec pravico do dodatka za uspesnost, ¢e je dosegel oceno najman;j bolj uspesen.
Delavec, ki je bil ocenjen z oceno »manj uspesen«, ni bil upravicen do dodatka k placi. Za takSnega
delavca se je ponavadi uvedel postopek o razporeditvi na drugo delovno mesto, kjer se je zahtevala
enaka ali nizja strokovna izobrazba ali pa o prenehanju delovnega razmerja. Visino dodatka na osnovi
ocene delovne uspesnosti prikazuje tabela 4.

Tabela 4: Dodatek k placi na osnovi ocene in to¢k delovne uspesnosti

B - bolj uspesen Z - zelo uspesen | —izredno uspesen
St.tock | %dodatka | St.tok | % dodatka | St.tock | % dodatka

46 1 53 8 60 15

47 2 54 9 61 16

48 3 55 10 62 17

49 4 56 11 63 18

50 5 57 12 64 19

51 6 58 13 65 20

52 7 59 14

Vir: Akt o obra¢unu pla¢ Abanke d.d., 1995, str. 5.

Ocenjevalec je torej ocenil delavca po posameznih kriterijih in nato iz ocenjevalne lestvice od¢ital oceno
delovne uspesnosti. Iz tabele dodatkov k pladi je nato na podlagi ocene in dosezenega Stevila toCk
odcital visino dodatka k placi. Na koncu ocenjevalnega lista je sledila e kratka obrazloZitev ocene
delovne uspesnosti. Tudi tu se je pojavijala nedoslednost s strani ocenjevalcev, saj svoje ocene
najpogosteje sploh niso obrazloZili in komentirali delavéevega uspeha, ¢e pa ze so, je bilo to najveckrat
v enem stavku (npr.: delavec je samostojen in zanesljiv, delavec potrebuje izdatnejSa navodila in
podobno). Na koncu ocenjevalnega lista je sledil podpis delavca in ocenjevalca ter datum. Po en izvod
ocenjevalnega lista so dobili: arhiv organizacijske enote, direktor temeljne organizacijske enote ter
sluzba za kadrovske in organizacijske zadeve. Primer ocenjevalnega lista navajam v prilogi 2 (Priloga 2:
Ocenjevalni list).

Podatke, ki so jih pridobili z ocenjevanjem delovne uspesnosti so v Abanki d.d. uporabljali v glavnem kot
podlago za:

e nagrajevanje

e napredovanje
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Nagrajevanje: kot sem Ze navedla so bili uspesni delavci nagrajeni z dodatkom k placi, poleg tega pa
so bili iziemno uspesni delavci lahko nagrajeni tudi v obliki enkratne denarne ali materialne nagrade ali z
drugo obliko motivacije. Enkratna denarna nagrada se je izjemno uspeSnemu delavcu izplacala kot
dodatek v viSini 30% - 100% osnovne place za poln delovni ¢as. Materialne nagrade ali druge oblike
motivacije so zajemale razne oblike usposabljanja, prakso v tuji banki, strokovno ekskurzijo, nagradni
dopust do 7 dni, regresirano letovanje in podobno.

Napredovanje: ocene delovne uspesnosti so sluzile tudi kot osnova za odlocitve o napredovanjih. Za
napredovanije je moral delavec izpolniti naslednje kriterije:

e dosedi ustrezno raven strokovne usposobljenosti

e dosedi ustrezno raven delovnih zmoznosti

e dosegati primerno oceno delovne uspesnosti

Raven strokovne usposobljenosti delavca je bila definirana z delovnimi izku$njami, temeljnimi znanji
delovnega mesta in razSirjenimi strokovnimi znanji, ki si jih je delavec pridobil in so omogocala
optimalno opravljanje opravil delovnega mesta na katerega je bil razporejen.

Delovne zmoznosti so pomenile lastnosti delavca, ki so mu omogocale optimalno opravljanje delovnih
opravil delovnega mesta na katerega je bil razporejen. Tako delovne zmoznosti kot raven strokovne
usposobljenosti je ugotavljal neposredno nadrejeni vodija, ki je bil zadolZzen tudi za ugotavljanje delovne
uspesnosti delavca.

5.3 Uvedba novega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti

Sistem ocenjevanja delovne uspesnosti kot sem ga opisala, zaradi vrste pomanjkljivosti, predvsem pa
nedoslednosti pri njegovem izvajanju ni nikdar prav zaZivel. Ker torej v podjetju ni bilo enotnega in
u€inkovitega sistema ocenjevanja, so se leta 2000 odlo€ili za uvedbo novega sistema ocenjevanja
delovne uspesnosti. S tem so Zeleli dosedi:

- krepitev organizacijske kulture

- izboljSanje komunikacije pri delu s pomocjo letnega razgovora
- objektivni nacin delitve finanénih nagrad

- ugotavljanje potrebnih znanj in spretnosti za u€inkovitejSe delo

Ugotovliene pomanikljivosti starega sistema ocenjevanija so bile torej razlog za uvedbo novega sistema
ocenjevanja, ki bi zagotovil dolocitev konkretnih in merljivih ciliev vsakemu vodiji, spremljanje realizacije
in razvijanje tistih lastnosti in znanj, ki bodo omogocala uspesno izrabljanje ¢loveskih virov. Predvsem
so Zeleli z novim sistemom ocenjevanja v Abanki izboljSati komunikacijo vodja — delavec in s tem
izkoristiti prednosti, ki jih ponuja neposredni pogovor med vodjo in delavcem. Hkrati ta sistem skozi
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ocenjene kratkoroCne in dolgoro¢ne razvojne moznosti sodelavca posredno vpliva tudi na planiranje
izobraZevanja, nacrtovanje kariere posameznika, nagrajevanje in kadrovanje. Pri oblikovanju novega
sistema so pozornost Se posebej posvetili strokovnemu usposabljanju in izobrazevanju vodij ter njihovi
korektnosti in praviénosti. S tem so zeleli doseci:

= identifikacijo vodij s poslovnimi cilji banke

= spremljanje delovne uspesnosti kot delovno obveznost vodij

= preglednost in primerjavo rezultatov delavcev znotraj posameznih organizacijskih enot
ter med njimi

= diferencirano nagrajevanje delavcev

= moralno in materialno motiviranje dobrih delavcev ter njihov profesionalni razvoj

= sankcioniranje slabih delavcev

= primeren stil vodenja glede na organizacijski nivo in podrocje dela organizacijske enote.

Uvedba novega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti je v banki povzroila velike spremembe.
Uveljavitev nove metodologije je postavila vodie, torej ocenjevalce, v novo, pomembno in odgovorno
nalogo s pristojnostmi, ki so bistveno vplivale na organiziranje in programiranje dela, nagrajevanje in
profesionalni razvoj delavcev.

5.4 Predstavitev trenutnega sistema za ocenjevanje delovne uspesnosti

Ocenjevanje delovne uspesnosti v Abanki poteka kontinuirano, skozi vse leto za vse delavce zaposlene
po kolektivni pogodbi. Na podlagi Cetrtletnih ocen delovne uspeSnosti se na koncu ocenjevalnega
obdobja izratuna povpre€je teh ocen za posameznega delavca, temu pa sledi letni razgovor, ki
predstavlja najpomembnej$i del ocenjevanja. Slabost, ki jo pri tem ugotavljajo je dvojnost ocen, saj se
Cetrtletne ocene velikokrat moéno razlikujejo od tistih, dobljenih z letnim razgovorom.

Opis delovnih mest

Uspesen sistem ocenjevanja delovne uspesnosti je v veliki meri odvisen od natan¢nega in azurmnega
opisa delovnih mest, na podlagi katerega je mozno uvrstiti delovno mesto vsakega delavca v sistem ter
s tem doloditi njegove delovne obveznosti in odgovornosti. V Abanki so vsi opisi delovnih mest in Se ve¢
zbrani v Aktu o sistemizaciji delovnih mest.

Sistemizacija delovnih mest je organizacijski akt banke, ki je podlaga za:

- organiziranje delovnega procesa

- ugotavljanje zahtevnosti delovnih mest
- sklepanje delovnega razmerja in razporejanje delavcev
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- profesionalni razvoj delavcev

Akt o sistemizaciji delovnih mest vsebuje:

- izhodis¢a za oblikovanje delovnih mest

- metodologijo ugotavljanja zahtevnosti delovnih mest
- seznam delovnih mest

- katalog delovnih mest

- pregled delovnih mest s povecano nevarnostjo

- prehodne in kon¢ne dolocbe

S staliSa ocenjevanja delovne uspe$nosti je pomemben predvsem katalog delovnih mest, kjer so
podani opisi vseh delovnih mest v banki. Poleg zahtevane izobrazbe vsebuje tudi podatke 0 metodi
dela, ciljih delovnega mesta, opis nalog, zahtevane sposobnosti in osebnostne lastnosti delavca ipd.
Primer opisa delovnega mesta navajam v prilogi (Priloga 3: Opis delovnega mesta v Abanki d.d.).

Sistemizacija delovnih mest v Abanki ni sama sebi namen. Akt je dobro organiziran in predstavlja dobro
podlago za presojanje uspesnosti delavcev glede na zahteve delovnega mesta. Zavedati pa se je
potrebno, da sistemizacije ne naredimo enkrat za vselej. Vsebina se neprestano spreminja, dograjuje,
razvija, tako kot se spreminjajo zahteve in pristopi k delu. Zato je nikakor ne gre sprejemati kot
normativni, splodni akt, ampak kot delovni pripomocek, orodje, ki ga je potrebno neprestano optimizirati
v smislu ¢im vecjega ucinka.

Kriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti

Pri doloCitvi kriterijev ocenjevanja delovne uspesnosti so v Abanki v veliki meri izhajali iz prejsnjega
sistema ocenjevanja, le da so se namesto petih kriterijev odloCili le za $tiri. Sicer so znacilnosti kriterijev
ostale nespremenjene. Bistvena sprememba je tudi, da kriteriji niso ve¢ lo€eni za zaposlene in vodije,
temveC so enotni za vse zaposlene. Dolo€ili so jih na podlagi Akta o sistemizaciji delovnih mest ter s
tem dolocenih delovnih nalog in odgovornosti.

4 Kriteriji 0z. dejavniki delovne uspesnosti so torej:
kakovost dela

[y

koli¢ina dela
gospodarnost pri delu
iniciativnost in ustvarjalnost

W
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Kakovost dela meri strokovno skladnost vsebine izdelkov, ¢asovno azurnost s pisanimi ali
dogovorjenimi navodili, predpisi, naceli ali cilji, obseg napak in reklamacij, ki ne povzro€ajo zastojev in
ponovnega dela ter nimajo finanénih in materialnih posledic.

Koli¢ina dela meri Stevilo izvedenih delovnih nalog, uresnienost planov ali poslovnih ciliev v
dogovorjenem ali predpisanem roku in opravljeno teko¢e ponavljajoce delo v dolo¢enem obdobju.

Gospodarnost pri delu izraZa optimalno gospodarjenje z materialnim in finanénimi sredstvi, u€inkovito
izrabo delovnega Casa, optimalno ravnanje s strankami in posredovanje storitev v skladu z
dogovorjenimi naceli, optimalen odnos do dela in sodelavcev ter spremljanje, razvoj in usmerjanje
delavcev v skladu z organizacijsko kulturo in kadrovsko politiko.

Iniciativnost in ustvarjalnost izraza v kolikSni meri delavec samostojno opravlja delovne naloge,
strokovno pomo¢ sodelavcem in podrejenim delavcem, pisne in ustne predloge racionalizacije delovnih
postopkov in gospodarjenja v delokrogu delavca in organizacijske enote.

Temeljno izhodiSCe ocenjevanja delovne uspesnosti je, da delavci dosegajo razlicne delovne rezultate v
primerjavi s priCakovanim delovnim rezultatom. PriCakovani delovni rezultat pri tem predstavlja
povprecno koli¢ino, kakovost, gospodarnost ter iniciativnost in ustvarjalnost pri delu. Zato so zgornje
definicije znacilnosti kriterijev poenostavljene in splosne, saj pri¢akovani delovni rezultat ni normirana,
temveC arbitrarna kategorija, ki temelji na previadujoi poslovni in organizacijski kulturi v posamezni
organizacijski enoti.

Vrednosti vseh kriterijev so izrazene v 5-ih stopnjah. Vsaka stopnja izraza kako mo¢no so znacilnosti
doloCenega kriterija, ki ga ocenjujemo, izrazene pri ocenjevanem delavcu. 1. stopnja pomeni najslabse
izraZzeno in 5. stopnja najboljSe izrazeno znacilnost kriterija, vmesne stopnje pa so prehodne stopnje od
najslabSe k najboljSe izrazeni znacilnosti kriterija. Ocenjevalec torej oceni vsak dejavnik delovne
uspesnosti ter nato na podlagi tabele od¢ita vrednost za posamezni kriterij. Tabela z vrednostmi
Kriterijev je prikazana v tabeli 5.
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Tabela 5: Vrednosti posameznih dejavnikov delovne uspesnosti

OCENA 1 2 3 4 5 |TOCKE| STEVILO OCENA DELOVNE
TOCK USPESNOSTI
KRITERNI Tocke | Tocke | Tocke | Tocke | Totke | Skupaj 20 M — manj uspeSen
Kakovost 8 12 16 20 24 21do 28 Za — zadovoljivo uspesen
Koli¢ina 6 9 12 15 18 29 do 36 P — priGakovano uspesen
Gospodarnost 4 6 8 10 12 37 do 44 B — bolj uspeSen
Iniciativnost, 2 3 4 5 6 45 do 52 Z - zelo uspesen
ustvarjalnost
53 do 60 | —izredno uspeSen

Vir: Akt o0 obracunu pla¢ Abanke d.d., 1995, str. 4.

Postopek je zelo preprost, saj iz tabele preprosto od¢itamo, glede na oceno, ki smo jo delavcu dali za
posamezni Kriterij, vrednost tega kriterija ter nato sestejemo vse dobljene vrednosti in iz tabele zopet
odc¢itamo koncno oceno delovne uspesnosti. Pri tem se v Abanki posluzujejo neke oblike prisiine
distribucije, saj zelijo imeti sledeCo strukturo ocen letne delovne uspeSnosti delavcev podrodja
poslovanja banke: oceno delovne uspesnosti manj uspesen, zadovoljivo uspesen, pricakovano uspesen
ali bolj uspeden naj ima vecina oz. 80% vseh delavcev. Stevilo ocen zelo uspesen ali izredno uspesen
pa naj ne presega 20% vseh zaposlenih.

Letni razgovor

NajpomembnejSi element ocenjevanja delovne uspesnosti v Abanki je letni razgovor. Zaradi znacilnosti
poslovnega cikla jih v Abanki izvajajo v mesecu decembru tekoCega leta. Letni razgovor je razgovor
med delavcem in vodjem o delovni uspesnosti. Omogoca zelo pomembne stike med delavci in vodiji ter
odkrite pogovore o ciljih podjetja, delavcev, njihovih Zeljah, napredovanju in podobno. Poleg tega
podatke iz letnega razgovora v Abanki d.d. uporabljajo tudi za razlicne druge moznosti, npr.: analiza
delovnih mest, analiza razvojnih moznosti posameznika ter kot osnovo za izratunavanje spremenljivega
dela place.

V Abanki se zavedajo, da mora biti letni razgovor skrbno in natanéno pripravljen, da doseze svoj

namen, zato so pripravili vodnik delavcem za letni razgovor ter vodnik ocenjevalcem delovne
uspesnosti. S tem so zeleli delavce in vodje ¢im bolje pripraviti za uspesen in u¢inkovit letni razgovor.
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Letni razgovor z delavcem opravi neposredni vodja. Zapis razgovora sopodpiseta vodja in delavec,
vodja pa nato posreduje predlog ocene delovne uspes$nosti delavca in zapis razgovora v soglasje
direktorju temeljne organizacijske enote in v potrditev izvrSnemu direktorju.

Letni razgovor je pomemben za oba, delavca in vodjo, saj si izmenjata pomembne informacije in
stalis€a o delovni uspeSnosti, bodo¢ih nalogah in ciljih, nacrtih za izboljSanje stanja in razvojnih
moznostih na predpisan, standardiziran nacin. Ocenjevalni obrazec je torej enoten za vse zaposlene
(Priloga 4: Obrazec »Ir« - Letni razgovor) in vsebuje naslednje elemente:

1)

Doseganje nalog in ciliev v_ocenjevalinem obdobju: na prvi strani ocenjevalnega obrazca je
poleg osnovnih podatkov 0 ocenjevanem delavcu tudi pregled doseganja nalog in ciljev v
ocenjevalnem obdobju. Tu vodja z opisno oceno (neizpolnjen, delno izpolnjen, izpolnjen,

presezen ali zelo presezen) navede, kako uspesen je bil delavec pri uresniCevanju posameznih
nalog. Komentarji dosezenih rezultatov morajo biti ¢im bolj jasni, kratki in jedrnati ter, kadar je to
mogocCe, podprti tudi s Stevilénimi podatki. Vodja mora opisati tako nadpovprecne kot
podpovprecne rezultate (podprte s konkretnimi podatki in dogodki).

Ocena _delovne uspeSnosti v_ocenjevalnem obdobju: na drugi strani sledi ocena delovne
uspesnosti, kjer se na podlagi izpolnjenih nalog in ciljev oceni vse dejavnike delovne uspesnosti
(kakovost, koliCina, gospodarnost, iniciativnost in ustvarjalnost) z oceno 1 do 5. Posamezni
oceni dejavnika nujno sledi tudi utemeljitev ocene s konkretnimi dogodki in opazaniji. Na tretji

strani je ocenjevalna lestvica, kjer ocenjevalec odCita oceno posameznega dejavnika
uspesnosti, jo obkrozi v tabeli in ovrednoti z ustreznim Stevilom tock. Ocenjevalec nato seSteje
Stevilo tock ter odCita konCno oceno delovne uspesnosti, ki je lahko: manj uspeSen (M),
zadovoljivo uspesen (Za), pricakovano uspesen (P), bolj uspesen (B), zelo uspeSen (Z), ali
izredno uspesen (I).

Mnenje delavca o delovni uspednosti v_ocenjevalnem obdobju: tu vodja zabelezZi bistvena

staliSCa delavca o dosezenih rezultatih.

PriCakovani cilji in rezultati prihodnjega obdobja: vodja tu vpiSe kljuéne naloge (poleg
ponavljajo€ih tudi dodatne in izredne), cilje in pri¢akovane rezultate, ki jin z delavcem nacrtujeta
v naslednjem ocenjevalnem razdobju. Bistveno je, da nacrtujeta realne in dosegljive cilje.
Program aktivnosti za doseganie ciliev in/ali izbolj$anje uspesnosti: po tem, ko so bili oblikovani
cilji in priakovani rezultati v tekoCem obdobju je potrebno predvideti Se potrebne spremembe in
aktivnosti za izboljanje oz. doseganje priCakovanih rezultatov skupaj s pri¢akovanim rokom
izvedbe. Tu vodja izhaja iz delavCevih ugotovljenih prednosti in pomanjkljivosti ter njegovih
predhodno izrazenih potreb. Pri tem uposteva tiste vidike, ki bodo prispevali k uresnicitvi ciljev
0z. izboljSanju rezultatov, npr.: delokrog, strokovnost in znanja, spretnosti in veSCine,
osebnostne lastnosti in vedenje, strokovni in osebnostni razvoj.
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6) Razvojne moznosti: na zadniji strani obrazca vodja na osnovi vseh predhodnih ugotovitev oceni
razvojne moznosti delavca za obdobje od 2 do 5 let in sicer z vidika njegove pripravijenosti in
interesa ter z vidika dejanskih potreb banke. Tu vodja z oceno od 1 do 5 oceni razvojne vidike,
in sicer: pripravljenost in interes za Studij ob delu, izpopolnjevanje strokovnih znanj in ves¢in,
obogatitev dela, menjava delokroga ali podro¢ja dela, vodstvena nagnjenja ipd.

7) Dolgoroéna razvojna usmeritev_delavca: ¢e je vodja ocenil razvojno moznost delavca (za
pridobitev poklica, za izpopolnjevanje strokovnih znanj, ves¢in ipd.) z oceno 4 ali 5, nato na
podlagi prednosti in Sibkih to¢k predvidi delavéevo razvojno usmeritev, npr.: Studij ekonomije
ob delu — vpis oktober leta ... Pri napovedovanju naj bo vodja ¢im bolj kratek, jasen, jedrnat,
realen in objektiven, napoveduje pa naj v mejah dosegljivega.

8) Mnenje delavca o letnem ocenjevalnem razgovoru: vodja zapise bistvene tocke mnenja delavca
0 letnem ocenjevalnem razgovoru.

Sledijo podpisi sodelujocih oseb in datum ocenjevanja. Vodja zapiSe letni razgovor in oceno delovne
uspesnosti na obrazcu »Letni razgovor« v treh izvodih; 1 izvod posreduje delavcu, 1 izvod obdrZi v
svojem arhivu, 1 izvod pa posreduje Kadrovski sluzbi.

Vioga ocenjevalcev pri letnem razgovoru

Za uspeSen potek letnega razgovora ne zado$¢a le formalna izpolnitev obveznega obrazca, seznanitev
delavca s tem, kar je vodja zapisal ter delavéev podpis, saj s tem ne bi dosegli bistvenega namena
letnega razgovora. Letni razgovor mora biti s strani ocenjevalca skrbno pripravljen. Zelo pomembno pri
tem je, kako resno pristopi vodja k razgovoru, saj s tem pokaze svoj odnos in spostovanje do delavcev
in njihovega dela.

Priprava vodije na letni razgovor poteka v dveh smereh. Prvi del priprav poteka v obliki usposabljanja, ki
se ga udeleZijo vsi vodje. Sem Stejejo razni seminarji in $olanja, ki jih organizira Abanka za direktorje
podrocij, sektorjev, sluzb, glavnih podruznic ter vodje oddelkov in sicer iz podroCja vodenja ter
ocenjevanja sodelavcev.

Drugi del priprave na letni razgovor opravi vsak vodja sam, za vsakega delavca posebej. Pri tem mora
vodja natanéno poznati:

- opis delovnega mesta, delavcevih nalog in odgovornosti: preveriti je potrebno, katere naloge je
delavec dejansko opravljal v preteklem letu, primerjati delavCev delokrog s formalnim opisom
nalog delovnega mesta na katerega je razporejen. Na ta nacin lahko vodja najlaze ugotovi
morebitne spremembe med letom in s tem ublaZi razlike med svojim in delavéevim mnenjem o
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izpolnjevanju delovnih obveznosti. Pri tem je zazeleno, da je vodja seznanjen tudi s porocilom
letnega razgovora iz preteklega leta.

- dogovoriene in _izpolnjene naloge: potrebno je primerjati izpolnjene naloge delavca z
dogovorjenimi iz zadnjega letnega razgovora. Pri tem vodija ugotovi, katere naloge in dejavnosti
so bile uresnidene in kateri cilji so bili dosezeni. Ce so dolotene naloge ali cilii ostali
nedosezZeni, je potrebno ugotoviti in pojasniti vzroke.

- zapiski o delavCevih rezultatih: vodja brez zapiskov o delavéevih rezultatih med letom ne bo

mogel uspesno voditi in izpeljati letnega razgovora. Med letom mora zato nenehno spremljati,
kako delavec dosega in izpolnjuje dogovorjene naloge in cilje ter si beleZiti kdaj in kako se je
posebej izkazal ter kdaj in zakaj so bili njegovi rezultati slabsi.

Podatke o delavCevih rezultatih vodja Crpa iz razlicnih virov. NajpogostejSa in tudi najbolj zazelena
oblika je redno €asovno, koli¢insko in vsebinsko spremljanje izpolnjevanja tekocih nalog delavca. Poleg
tega pa lahko vodja uporablja tudi druge vire, kot so razne informacije, opozorila in reklamacije iz
razliCnih notranjih virov, mnenja sodelavcev, poroCila 0 doseganju rezultatov organizacijske enote,
opozorila in reklamacije strank in poslovnih partnerjev.

Pri izpolnjevanju obrazca Letni razgovor vodja uporabi podatke, ki jih je zbral v pripravi.

Poleg teh priprav so pomembne tudi organizacijske priprave vodje na letni razgovor. Pomembno je, da
delavca pravoc¢asno obvesti o ¢asu in kraju razgovora (vsaj 1 teden pred nameravanim razgovorom) in
mu s tem omogodi, da se tudi on pripravi na razgovor. Razgovor naj poteka v primernem in mirnem
prostoru, vodja pa si mora zagotoviti dovolj ¢asa.

Razgovor vedno usmerja vodja, v prvi vrsti pa je namenjen delavcu, saj gre za njega, za njegovo
uspesnost, njegove prednosti in pomanijkljivosti ter njegovo prihodnost in nacrte. Vodja mu mora zato
omogociti, da je v razgovoru enakovreden sobesednik. Na seminarijih, ki jih organizira banka, se vodje
usposabljajo tudi za vodenje letnih razgovorov oz. za pravilno in ucinkovito komunikacijo. Vodje naj bi
se izogibali uradnemu nacinu izrazanja, avtoritativnosti, pozorni morajo biti na »govorico telesa«. Ljudje
namre¢ oddajajo sporo€ila tudi z izrazi na obrazu, kot so smeh, kontakt z oémi, grbancenje Cela, trzanje
in podobno.

Vloga delavcev pri lethem razgovoru
Kakovost in ucinkovitost letnega razgovora ni odvisna le od ocenjevalca, ki sicer razgovor vodi, temve¢

tudi od zaposlenega, ki ga ocenjujemo. Zelo pomembno je, da se tudi delavec dobro pripravi na
razgovor, saj s tem pokaze svoj odnos in spostovanje do dela, do nadrejenega in do sodelavcev.
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Vodja na razgovoru spozna stalis¢a delavca, njegovo mnenje o opravljenem delu in rezultatih, njegove
razvojne ambicije in osebne potrebe, na podlagi ¢esar lahko skupno oblikujeta nacrte za prihodnost.

Za delavca je razgovor zelo pomemben, saj ima pravico vedeti kako vodja spremlja njegovo delo. Med
razgovorom dobi priznanje za dosezene rezultate, za prizadevanje ter podporo in informacije o
moznostih v prihodnje. Prav tako je delavec seznanjen o morebitnih pomanjkljivostih, ki naj bi jih v
bodoce omilil ali odpravil.

Ko se delavec pripravlja na razgovor, naj bi skrono izpolnil vprasalnik, se spomnil dogovorjenih nalog,
odgovornosti in ciliev na delovnem mestu, preveril kako je dosegal rezultate, zabeleZil vzroke in
posledice dosezenih rezultatov, razmislil o svojih prednostih in slabostih ter o nadaljnjem strokovnem in
osebnem razvoju.

Delavec naj bi na letnem razgovoru obrazloZil svojo predstavo o pristojnostih in odgovornostih, ki jih ima
ter izrazil svoje mnenje o delovnih rezultatih in kon¢ni oceni delovne uspesnosti. Predstavil naj bi tudi
svoje delovanje v prihodnjem ocenjevalnem obdobju, izrazil svoje poklicne potrebe in druge interese.
5.5 Namen ocenjevanja delovne uspesnosti

V Abanki uporabljajo ocene delovne uspesnosti predvsem v naslednje namene:

kot temeljni kriterij za nagrajevanje izjemno uspesnih delavcev z denarno nagrado ali drugo

obliko motivacije;
o je eden izmed kriterijev za horizontalno napredovanje v okviru delovnega mesta in kriterij za

O

napredovanije na zahtevnejSe delovno mesto;
je kriterij za poveCanije tarifnega koli¢nika;
je kriterij za razporejanje na delovno mesto za katero se zahteva enaka ali nizja stopnja
strokovne izobrazbe 0z. o prenehanju delovnega razmerja, ¢e delavec ne dosega pricakovanih
rezultatov;

o je temeljni kriterij za ohranitev zaposlitve ob ugotavljanju trajnih presezkov delavcev.

Napredovanja

Napredovanije je v Abanki opredeljeno kot vsak premik delavca za najmanj pol placilnega razreda, ne
glede na vrsto napredovanja. Lo¢imo redna in razvojna napredovanja.



Redna napredovanja

Redno napredovanje pomeni premik delavca iz osnovnega tarifnega kolicnika na visje placilne razrede.
To je lepo razvidno iz tabele 6.

Ce je delavec na letnem razgovoru dosegel pozitivno oceno znanj, ves&in in sposobnosti ter bil ocenjen
vsaj z oceno »pricakovano uspesen« (P), je redno napredovanje za 1 placilni razred na delovnem
mestu avtomati¢no. Ce je delavec v dologenem &asovnem obdobju stalno dosegal oceno delovne
uspesnosti »bolj uspesSen« (B), »zelo uspesen« (Z) ali »izredno uspesen« (1), je mozno napredovanje za
2 placilna razreda na delovnem mestu.

Tabela 6: Stopnje napredovanja po tarifnih razredih

TARIFNI RAZRED STOPNJA NAPREDOVANJA | CASOVNO OBDOBJE NAPREDOVANJA
do lll. tarifnega razreda 1 placilni razred Po 4 do 5 letih razporeditve
IV. tarifni razred 1 placilni razred Po 3 do 4 letih razporeditve
V., VL., VII. in VIII. tarifni razred 1 ali 2 plailna razreda Po 2 do 3 letih razporeditve

Vir: Akt o0 obracunu pla¢ Abanke d.d., 2000, str. 5.

Razvojna napredovanja

Razvojno napredovanje pomeni horizontalno napredovanje v okviru delovnega mesta ali pa
napredovanje na drugo delovno mesto, in sicer na stopnje nad rednim napredovanjem. Horizontalno
napredovanje na delovnem mestu pomeni napredovanje delavca na visje pladiine razrede delovnega
mesta.

Delavci pa lahko napredujejo tudi na drugo, zahtevnejSe delovno mesto, ¢e izpolnjujejo zahtevane
pogoje, ki so doloCeni v Aktu o sistemizaciji delovnih mest Abanke ter ¢e so v obdobju od 1 do 4 let pred
razporeditvijo dosegali oceno delovne uspes$nosti najman;j »pri¢akovano uspesen« (P).

V nasprotju z rednim napredovanjem, razvojno napredovanje ni avtomati¢no. Delavec mora biti v
obdobju od 1 do 4 let na letnem razgovoru ocenjen z oceno delovne uspes$nosti najman;j »pri¢akovano
uspesen« (P) ter pozitivno ocenjen po kriterijih znanj, ves¢in in sposobnosti delovnega mesta na
katerega napreduije.
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Sredstva za napredovanja so sicer zagotovljena v strokih dela tekoCega leta, vendar pa je obseg
razvojnih napredovanj odvisen od finan¢nih zmoznosti banke ter njenih poslovnih strateskih planov in
ciljev.

Predlog kandidatov za razvojna napredovanja v skladu s planom kadrov oblikuje izvrSni direktor
podro¢ja poslovanja banke in ga nato posreduje v strokovni postopek Kadrovski sluzbi. Letni obseg
napredovanj sprejme uprava banke.

Nagrajevanje

V Abanki so delavci upraviCeni do spremenljivega dela plate oz. do nagrade na podlagi poslovne
uspesnosti. Spremenljivi del place se ugotavlja loceno za profitne centre in lo¢eno za stroSkovne centre,
odvisno pac¢ od tega kje so delavci soustvarjali poslovni rezultat. Pri tem igra pomembno viogo njihova
ocena delovne uspednosti, dobliena z letnim razgovorom. Sam postopek dolo¢anja visine
spremenljivega dela place je razmeroma preprost. Sluzba raunovodstva oz. tako imenovan Kontroling
na osnovi podatkov o dosezeni poslovni uspesnosti profitnih in stroSkovnih centrov najprej ugotovi oz.
dolo€i pripadajoci del mese¢ne mase pla¢ za posamezne profitne in stroskovne centre, ki ga nato odobri
uprava banke. Nato na podlagi ocen delovne uspesnosti ugotovijo, kolikSen del spremenljive place
pripada posameznemu delavcu.

Kontroling (angl. controlling: upravljati, krmiliti, usmerjati, regulirati, nadzirati, voditi, obvladovati,
kontrolirati) je v Abanki eden izmed sistemov upravljanja. Njegova temeljna znacilnost je v tem, da je
usmerjen v prihodnost in v uresnievanje nacrtovanega poslovnega uspeha podjetja. V ta namen
uporablja posebne metode in orodja ter organizacijske oblike in informacijske sisteme. V Abanki d.d. je
opredelien kot upravljalni sistem managementa, ki s svojim delovanjem zagotavlja uresni¢evanje
zastavljenih ciliev podjetia. V grobem Kontroling vsake 3 mesece primerja postavljene plane z
realizacijo, ugotavlja odstopanja ter na podlagi tega dolo¢i maso, namenjeno za izplacilo spremenljivega
dela pla¢. Na podlagi ugotovljenih rezultatov da predlog za delitev spremenljivega dela pla¢, ki ga
pregleda in odobri uprava banke. Na tem mestu bi opozorila, da poteka merjenje in ocenjevanje delovne
uspesnosti v Abanki pravzaprav na treh ravneh: na ravni celotnega podjetja, na ravni Kontrolinga, ki
spremlja in ocenjuje uspednost posameznih profitnih in stroskovnih centrov ter na ravni individualnega
ocenjevanja delovne uspesnosti.

Poslovna uspesnost profitnega in stroSkovnega centra

Poslovno uspesnost v Abanki ugotavljajo na podlagi primerjave dosezenih poslovnih rezultatov z
planiranimi v obradunskem obdobju in v primerjavi z realiziranimi v enakem obdobju preteklega leta.
Ugotavljajo jo 4x letno, lo¢eno za profitne in stroskovne centre.
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Stroskovni center je opredelien kot organizacijska enota, ki opravlja interne storitve ter podpira
poslovanje profitnih centrov. Pomembno je, da je usmerjen na izvajanje ene ali vec storitev ali delnih
storitev. Za to razpolaga s specificnim strokovnim znanjem, tehnolosko opremo in je prostorsko
ustrezno urejen in omejen, npr.: uprava banke, sluzba notranje revizije, sluzba za uravnavanje tveganj,
sekretariat, celotno podrocje financ in podpore poslovanju ter podrocje splosnih poslov.

Profitni center je 0zje opredeljen kot stroSkovni center in je poslovno-organizacijski del podjetja, ki s
prodajo svojih storitev na ban¢nem trgu ustvarja prinodke, s katerimi pokrije vse svoje stroske in ustvari
prispevek k poslovnemu izidu podjetja, npr.: sektor poslovanja s podijetji, placilni promet, zakladnistvo,
investicijsko ban¢nistvo ter vse podruzniéno poslovanje. Temeljna znacilnost profitnega centra je, da
ima eksterno realizacijo.

Doseganje poslovne uspesnosti po razlinih kriterijih za profitne in strokovne centre torej ugotavlja
Kontroling. Kriteriji doseganja poslovne uspesnosti za profitne in stroskovne centre, ki jih Kontroling
uposteva so:

o poslovni izid banke v obracunskem obdobju v primerjavi s planiranim in v primerjavi z
realiziranim v enakem obdobju preteklega leta

o dosezeni stroski profitnega/stroSkovnega centra v obradunskem obdobju v primerjavi s
planiranimi

o dosezene naloge in cilji profitnega/stroSkovnega centra v obraCunskem obdobju glede na
sprejeto poslovno politiko

o samo za profitni center: prihodki in odhodki profitnega centra v obradunskem obdobju v
primerjavi s planiranimi in v primerjavi z realiziranimi v enakem obdobju preteklega leta.

Pri stroSkovnem centru Kontroling ocenjuje doseganje plana aktivnosti, pri profitnem centru pa
doseganje plana aktivnosti in trznih ciljev. Doseganje nalog in ciljev se odrazi z ocenami: nezadovoljivo,

zadovoljivo, pricakovano, nad priakovaniji, presezeno ali zelo presezeno.

Ugotavljanje spremenljivega dela mase plaé

Posamezni profitni ali strodkovni center lahko v obraCunskem obdobju doseze najve¢ 20%
spremenljivega dela pla¢. PripadajoCi spremenljivi del pla¢ profitnih in stroSkovnih centrov se nato v
odvisnosti od teze posameznih kriterijev doseganja poslovne uspe$nosti odmeri v odstotnem delezu.
Sredstva za izplacilo spremenljivega dela pla¢ na podlagi poslovne uspesnosti se letno planirajo in so
zagotovljena v stroskih dela tekoCega poslovnega leta. Za ta namen se mese¢no nameni od 7% do 10%
mase plac banke.
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Najprej se odmeri in obrauna masa za spremenljivi del pla¢ posameznim podroCjem poslovanja banke.
Na podlagi sklepa uprave Kontroling obraduna pripadajoci nominalni znesek spremenljivega dela pla¢
podroCja poslovanja banke, ki je seStevek zneskov spremenljivega dela pla¢ profitnih in stroskovnih
centrov podrocja in podatke posreduje izvrénim direktorjem podrocij poslovanja.

Nato izvrsni direktorji podrocij poslovanja odmerijo in obracunajo spremenljivi del pla¢ v posamezni
ocenjevalni enoti. Pri tem uporabijo dogovorjene kriterije podroCja ter dodatne kriterije glede na
znacilnosti delovnega procesa ocenjevalne enote. Ocenjevalne enote v posameznih profitnih in
stroSkovnih centrih podroCja doloCijo izvrSni direktorji sami. Na koncu se ugotovljeni znesek
spremenljivega dela pla¢ ocenjevalne enote nameni za delovno uspesnost delavcev v obliki denarne
nagrade kot spremenljivi del plade delavca. Spremenljivi del pla¢ se razdeli med delavce ocenjevalne
enote, ki so v preteklem obracunskem obdobju dosegali najmanj priCakovane delovne rezultate in
prispevali k njeni poslovni uspesnosti.

Izplacilo nagrade za delovno uspesnost delavca na podlagi njegove ocene delovne uspesnosti ter na
podlagi njegovih prispevkov k poslovnim rezultatom ocenjevalne enote predlaga neposredni vodja
organizacijske enote, odobri pa ga izvréni direktor podroCja poslovanja banke. Sestevek vseh nagrad za
delovno uspesnost delavcev podrocja poslovanja banke ne sme preseci nominalnega zneska
spremenljivega dela pla¢ podrogja, ki je bil obracunan na osnovi sklepa uprave banke.

Poleg teh nagrad so delavci upraviceni tudi do nagrad za delo v projektnih skupinah, za dosezen
enkraten izjemni rezultat in za izjemne zasluge ob posebnih priloZnostih.

Delavec, ki je vidno vplival na poslovni rezultat katerekoli enote banke ali je bil v preteklem
ocenjevalnem obdobju ocenjen z oceno delovne uspesnosti najmanj »bolj uspeSen«, pa je lahko
nagrajen tudi z raznimi oblikami usposabljanja in izobrazevanja, prakso v tuji banki, delom v projektnih
skupinah ipd.

5.6 Primerjava trenutnega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti s prejsnjim

OCENJEVALNA LESTVICA: Oba sistema izhajata iz podobne 5 - stopenjske ocenjevalne lestvice, le
da so bile ocene za posamezni kriterij v starem sistemu podane opisno, sedaj pa so izrazene numeriéno
oz. s stopnjami. Vrednosti za posamezne stopnje izraZzenosti kriterija so ostale enake, prav tako tudi
nacin ocenjevanja.

KRITERMWI: V starem sistemu so izhajali iz petih kriterijev (kakovost dela, koli€ina dela, gospodarnost pri

delu, samostojnost pri delu ter iniciativnost in inventivnost), nov pa pozna le Stiri. Po temeljitem
premisleku so izvzeli kriterij samostojnost pri delu. Sicer so karakteristike 0z. znacilnosti kriterijev ostale
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nespremenjene. Poudarila pa bi, da so kriteriji sedaj enotni za vse zaposlene in ne ve¢ loeni na kriterije
za vodje in kriterije za delavce.

OCENA DELOVNE USPESNOSTI: Spremenila se je porazdelitev tock za konéno oceno delovne
uspesnosti v ocenjevalni lestvici ter samo poimenovanje konénih ocen delovne uspesnosti. Tako pozna
nov sistem poleg petih ocen iz starega sistema (manj uspesSen, priCakovano uspesen, bolj uspesen,
zelo uspesen in izredno uspesen) tudi oceno zadovoljivo uspesen.

NAGRAJEVANJE: Na podlagi ocen delovne uspeSnosti so bili v prejSnjem sistemu delavci skoraj
vedno upraviCeni do dodatka k osnovni placi v viSini najmanj 3% (razen manj uspesnih). Sedaj so
delavci upraviceni do spremenljivega dela pla¢ v visini, ki je resni¢no odraz njihove delovne uspesnosti
ter delovne uspesnosti organizacijskih enot, v katerih soustvarjajo poslovni rezultat.

POGOSTOST OCENJEVANJA: Ocenjevanije delovne uspesnosti prej in sedaj izvajajo 4x letno.

LETNI RAZGOVOR: Letnih razgovorov v starem sistemu niso izvajali. Sedaj pa poleg Cetrtletnih ocen
delovne uspesnosti, izvajajo tudi letne razgovore (glej Prilogo 4: Obrazec »lr« - Letni razgovor). Ze
samo zaradi uvedbe rednih letnih razgovorov z zaposlenimi v Abanki na tem podro¢ju ugotavljajo velik
napredek. Delavce sedaj ocenjujejo glede na njihovo dejansko uspes$nost, kar zahteva discipliniran
pristop in konsistentnost, hkrati pa spodbuja komunikacijo med nadrejenim in delavcem ter temeljit
premislek.

OCENJEVALCI: Ocenjevalci so tako prej kot sedaj neposredno nadrejeni vodje, vendar pa v starem
sistemu vodje niso bili delezni nobenih posebnih izobrazevanj in usposabljanj v zvezi z ocenjevanjem
delovne uspesnosti. Najveckrat jim je bilo ocenjevanje delovne uspe$nosti zgolj administrativno
opravilo. Visina dodatka k pla¢i na podlagi delovne uspesnosti ter napredovanje delavca je bilo v veliki
meri odvisno od subjektivne ocene nadrejenega, ki ni bil nikomur odgovoren za svoje ocene. Pri tem se
je pojavljala tudi nezaupljivost delavcev, ki niso vedeli kaj nadrejeni z njihovimi ocenami po¢nejo. Zaradi
nedoslednega sistema, ki ni zahteval letnih razgovorov, kjer bi se delavec in nadrejeni seznanila z
dosezenimi in priakovanimi cilji, razvojnimi moznostmi in podobnim so zaposleni pa¢ rutinsko opravljali
naloge, ki jih je zahtevalo delovno mesto. Pri tem ni bilo nikakrSne komunikacije z nadrejenimi, kar je
neugodno vplivalo tudi na organizacijsko kulturo v podjetju. Sedaj se ocenjevalci udelezujejo posebnih
seminarjev in izobraZevanj, kjer jih ustrezno pripravijo na vlogo ocenjevalca, na njihovo korektnost in
pravicnost.

NAMEN OCENJEVANJA: Ocenjevanje delovne uspeSnosti se je v prejSnjem sistemu izvajalo

predvsem z namenom doloCitve dodatka k placi. Sedaj se ocenjevanje delovne uspesnosti poleg
ugotavljanja spremenljivega dela pla¢ uporablja tudi pri odloCitvah o napredovanju, za diferenciranje
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boljSih delavcev od slabsih, za spodbujanje komunikacije med delavci in vodji, za analizo delovnih mest,
za ocenitev razvojnih moznosti delavca ter za druge analiti¢ne namene.

SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST: V starem sistemu je bila osnova za oblikovanje delovnih mest
analiza in sinteza delovnega procesa, pri Cemer so upostevali specifiko delovnega procesa, ki narekuje
veCje ali manjSe Stevilo delovnih opravil. Sedaj pri oblikovanju delovnih mest izhajajo iz delitve dela, ki je
odvisna od tehnologije delovnega procesa, koli¢ine dela in usposobljenosti delavcev. Pri tem upostevajo
na eni strani horizontalno Siritev dela, ki omogoca postopno prehajanje v okviru istega 0z. med veé
delovnimi mesti istega profila ter na drugi strani vertikalni vidik, s katerim se uresniCuje struktura
vodenja banke.

Primerjavo obeh sistemov na osnovi nekaj izbranih kriterijev sem podala tudi v tabeli 7.

Tabela 7: Primerjava obeh sistemov ocenjevanija delovne uspesnosti v Abanki

Prejsniji sistem ocenjevanja Trenutni sistem ocenjevanja

OCENJEVALNA LESTVICA 5 - stopenjska opisha 5 - stopenjska numeri¢na
KRITERNI 5 kriterijev 4 kriteriji
OCENA DELOVNE USPESNOSTI 5 moznih ocen 6 moznih ocen
NAGRAJEVANJE vedno min. 3% dodatka za uspesnost | dodatek na podlagi delovne uspesnosti
POGOSTOST OCENJEVANJA 4x letno 4x letno
LETNI RAZGOVOR ne da
OCENJEVALCI vodje vodje s posebnimi programi usposabljanja
NAMEN OCENJEVANJA nagrajevanje nagrajevanje, napredovanije,

diferenciacija delavcev, komunikacija ipd.
SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST | analiza in sinteza delovnega procesa | delitev dela (tehnologija, koli€ina dela,

usposobljenost)

5.7 Analiza prednosti in slabosti sistema ocenjevanja

Abanka uporablja precej preprost, lahko bi rekli tradicionalen sistem ocenjevanja delovne uspesnosti, ki
temelji na metodi ocenjevalnih lestvic ter letnih razgovorov, ki jih vodi neposredno nadrejeni. Nadrejeni
spremljajo delovne rezultate, uspesnost pa se presoja po vnaprej doloCenih kriterijih. Tako dobljene
ocene delovne uspesnosti v prvi vrsti uporabljajo za doloCanje spremenljivega dela pla¢ ter odlocitve o
napredovanijih. Uporaba takega sistema v praksi lahko prinaSa mnoge prednosti:

40



V Abanki poleg ocen preteklega dela in preteklih dosezkov definirajo tudi pricakovane cilje in
rezultate za prihodnje obdobje ter programe aktivnosti za doseganje ciliev in izbolj$anje
uspesnosti. To je zelo dobro, saj je vecina sistemov za ocenjevanje ponavadi prevec zazrtih v
preteklost, v ocenjevanje preteklih dosezkov in so premalo usmerjeni v prihodnost ter na
bodocCe izboljSave.

Poleg kvantitativnih kriterijev uporabljajo tudi kriterij, ki definira vedenje delavcev (iniciativnost
in ustvarjalnost), kjer je pomembna motiviranost delavca, zmoznost ucenja, ustvarjainost ipd.
Zanimivo pa je, da temu kriteriju ne pripisujejo prevelike teZze glede na ostale (glej Tabelo 5:
Vrednosti posameznih dejavnikov delovne uspesnosti). Kljub temu je pozitivno, da je tak kriterij
vkljuen, saj ocenjevalne lestvice in kvantitativne mere ne odsevajo vedno vseh kvalitet
zaposlenega. Sicer celoten sistem temelji na merilih za u€inkovito delo, kot je to doloCeno v
opisih delovnih mest.

Letni razgovori, ki jih izvajajo prispevajo k izboljsanju komunikacije med delavci in vodiji, saj je
to za mnoge zaposlene edina moznost za nemoten pogovor z nadrejenim in diskusijo o klju¢nih
vprasanijih in morebitnih problemih o katerih sicer ne bi imela moznosti razpravljati.

Sistem kot ga uporablja Abanka je preprost za razumevanje, standardiziran in zato enoten za
vse zaposlene. Omogoca odgovore na naslednja temeljna vprasanja:

- Kaksne so zahteve delovnega mesta?

- Kaj naj delavec ucinkovito dela?

- Kaj dokazuje delavéevo delovno uinkovitost?

- Ali delavci dosegajo cilie, ki so bili zastavljeni?

- Ce ne, kaj moramo storiti (izobrazevanie, ve¢ delovnih izkugeni,
zamenjava delavcev na delovnih mestih, neucinkovitost,
disciplinski ukrepi)?

- Kako lahko na podlagi zbranih podatkov ocenimo delavéevo
moznost za napredovanje?

- Kaksno nagrado bo delavec prejel za svoje delo?

Vsekakor je Abanka s prenovo sistema ocenjevanja delovne uspes$nosti ogromno pridobila. V trenutnem
sistemu dejansko poteka spremljanje in nadziranje rezultatov posameznikov, zato so posamezniki lahko
nagrajeni po njihovem dejanskem delovnem uspehu (za razliko od prejSnjega sistema). Vodstvo
podjetja dobiva na ta nacin tudi informacijo o tem, kdo dela in kdo lenari pa tudi o tem, kako bi dela in
naloge lahko bolj smotrno razdelili tako, da bi neka skupina delavcev dosegla ¢im bolj optimalne
rezultate. Informacije take vrste vodstvu pogosto tudi pomagajo pri iskanju slabosti v organizaciji
oddelkov in pri nadzorovanju stroskov dela.

Bistvenih pomanikljivosti sistem ni pokazal. Ce pa bi se napake pokazale, so v Abanki pripravljeni na
njihovo odpravljanje ter na uvajanje morebitnih izboljSav, novih resitev ali spoznan;. Slabost, ki so jo pri
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sedanjem sistemu Ze ugotovili je dvojnost ocen, saj se Cetrtletne ocene delovne uspesnosti velikokrat
razlikujejo od tistih, dobljenih z letnim razgovorom. Zato bi za prihodnost predlagala uvedbo ocenjevanja
delovne uspesnosti brez konkretnih (Stevilcnih) ocen, ampak zgolj opisno.

Poleg tega so vso odgovornost pri ocenjevanju delovne uspesnosti zaposlenih prevzeli neposredno
nadrejeni, kar pomeni, da morajo kontinuirano spremljati, nadzirati, ocenjevati delo zaposlenih ter jim
zagotavljati povratne informacije in komunikacijo skozi redne in neformalne sestanke. To zna v
prihodnosti predstavljati dolo€en problem, saj nadrejeni te neformalne procese velikokrat zamenjujejo s
formalnim letnim razgovorom. Tu morda tudi leZi razlog zakaj se Cetrtletne ocene razlikujejo od tistih iz
letnega razgovora. Ocena dela pravzaprav temelji na Cloveski presoji, ki je vedno subjektivna.
Clovekova presoja temelji na vplivih okolja in lastnih izkusnjah, ki oblikujejo posameznikove vrednote,
mnenja, priCakovanja in percepcije. Tovrstne probleme bo tudi v prihodnosti potrebno reSevati z raznimi
programi izobrazevanja in Solanja izvajalcev letnih razgovorov ter vodij.

Sistem ocenjevanja kot ga uporablja Abanka mora biti voden izredno pazljivo in z mnogo spretnosti.
Mnogi vidijo take sisteme kot neke vrste nasilie nad integriteto posameznika. Seveda se je v podjetju
tezko izogniti ocenjevanju zaposlenih. Brez tega je tezko doloditi politiko pla¢, napredovanija ipd., vendar
pa se na zaposlene ne sme gledati kot na »proizvode na tekoem traku« ter izlo¢ati slabe. Tega se v
Abanki zavedajo, zato poudarjajo pomembnost objektivnosti pri ocenjevaniju, kar skusajo dosegati skozi
kontinuirano $olanje in usposabljanje ocenjevalcev, skozi raziskave o instrumentih ocenjevanja ter skozi
pravilno vodeno skupinsko ocenjevanje. Pristop, ki bi ga Abanka lahko upoStevala v prihodnosti, da bi
se izognila tem pastem temelji na tem, da se odgovornost prenese od ocenjevalcev na podrejene. To v
sedanjem sistemu ne bi zahtevalo velikih sprememb, saj se od zaposlenih pred izvedbo letnega
razgovora ze sedaj zahteva, da: a) tehtno premislijo vse, kar zadeva njihovo delo; b) sami pazljivo
ocenijo svoje prednosti in slabosti, ter ¢) postavijo doloCene poti, ki naj bi jim omogoCile doseganje
zastavljenih ciljev.

Prva sprememba, ki bi jo bilo potrebno uvesti zadeva opis delovnih mest. Raje kot formalni opis
delovnega mesta, bi uporabili opis, ki bi ga naredil zaposleni sam. Opis naj bi vkljuCeval tudi meje
odgovornosti zaposlenega. Nadrejeni in delavec naj bi nato skupaj pregledala osnutek in ga po potrebi
spremenila ali dopolnila, dokler se ne bi strinjala, da je ustrezen. Drugi korak bi bil, ob upostevanju
odgovornosti, ki naj bi jih imel zaposleni na delovnem mestu, doloCitev osebnih ciliev za dolo¢eno
obdobje. Ti cilji naj bodo opisani kot to¢no doloéene akcije (npr. zadeti ali dokoncati doloCeno Studijo).
Ta korak v Abanki ze v celoti izvajajo pri letnem razgovoru. Tretji korak, ki zahteva dolo¢ene
spremembe je, da zaposleni po preteku doloCenega ¢asovnega obdobja sami naredijo oceno tega, kar
so dosegli v tem obdobju glede na cilje, ki so si jih postavili. Kon¢na ocena se seveda postavi z diskusijo
med nadrejenim in delavcem, ko pregledata oceno delavca o svojem delu ter postavita cilie za
naslednje obdobje.
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Tak pristop prinaa mnogo prednosti, saj preusmeri poudarek od ocenjevanja k analizi. Zaposlenih tudi
ne prouCujejo nadrejeni (z namenom odkriti njihove napake in slabosti), temve¢ je to prepusceno
zaposlenim samim, da bi odkrili ne le slabosti temve¢ tudi svoje potenciale in prednosti. Zaposleni tako
pri ocenjevanju res tudi aktivno sodeluje. Kljub temu pa vioga nadrejenih ni zanemarljiva. Zelo
pomembno je, da znajo zaposlenim pomagati pri povezovanju njihove kariere s cilji in potrebami
podjetja ter da pomagajo pri vzpostavitvi ciljev in metod za njihovo doseganje. Pri tem uporabijo svoje
znanje in izku$nje o podjetju. Se ena prednost tega pristopa je njegova usmerjenost v prihodnost in ne v
pretekle doseZzke. Namen je namre¢ postavitev realnih ciljev za dolo&eno prihodnje obdobje ter iskanje
najboljsih poti za doseganije teh ciljev.

Kljub vsemu je sistem, ki je sedaj v uporabi v Abanki pregleden, preprost in konsistenten, $e najbolj
pomembno pa je, da je vsesploSno sprejet in da ga dosledno uporabljajo, saj se tako delavci kot
vodstvo zavedajo prednosti, ki jih prinasa.

6) SKLEP

Uspesna podjetja so usmerjena v prihodnost in skusajo dejavno vplivati na svoj konkurenéni polozaj. Ob
vse vedji globalizaciji trga, ko finan¢ni viri in moderne tehnologije postajajo vse bolj dostopni, postajajo
ljudje, njihovo znanje in ustvarjalnost najpomembnejSa konkurenéna prednost podjetij. Zato uspesna
podjetia nenehno is¢ejo natine za poveCevanje uspesnosti in ucinkovitosti zaposlenih. Zavedajo se
pomena izbora in razvoja svojin kadrov ter dejstva, da svojega kljuénega izvora konkuren¢nosti ne
morejo prepustiti nakljuénemu delu in trenutnim odloCitvam. Podijetja, ki posvecajo pozornost uspesnosti
zaposlenih, hkrati povecujejo tudi svojo osnovo za doseganje u€inkovitosti. Po drugi strani pa si samo
u€inkovita podjetja lahko privosCijo dodatne stroske, ki so povezani z zagotavljanjem pogojev za
doseganije uspesnosti zaposlenih.

Iz izkuSenj vemo, da ljudje opravljajo svoje naloge razliéno dobro. Podjetie mora zato poznati
sposobnosti posameznih delavcev, njihove prednosti in pomanjkljivosti ter njihove cilie in Zelje, kar
doseze z ucinkovitim sistemom ocenjevanja delovne uspesnosti. Rezultati ocenjevanja namre¢ dajejo
podjetju utemeljene informacije o razvojnih moznostih in pri¢akovanem razvoju delavcev; o najbolj
optimalni razporeditvi delavcev na doloCena delovna mesta, saj je mogoce hitro spoznati dejavnike, ki
so ovira pri ucinkovitosti; ohranjajo motivacijo in potencial sposobnosti delavca ipd. Prav tako so i
rezultati pomembni za delavca, saj lahko ob pomoéi rezultatov ocenjevanja bolje oceni svoje
sposobnosti, uveljavlja svoje prednosti in se trudi odpraviti pomanikljivosti ter spozna moznosti za
nadaljnji razvo.

Abanka d.d. je podjetje, ki se zaveda, da so njegov glavni vir uspeha predvsem njegovi zaposleni.
Zadali so si visoke cilje, ki temeljijo na poudarjeni vecji kvaliteti, usmerjenosti k stranki in skrbi za



delovno okolje. V letu 2000 so zaceli s prenovo obstojeCega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti,
saj so Zeleli povecati uspesnost posameznika in podjetja, sproti spremljati doseganje postavljenih ciljev
ter s tem vplivati na oblikovanje kariere, plaCe, izobrazevanja. Veliko pozormosti namenjajo rednim
letnim razgovorom, ki so jih spoznali kot izjemno koristne. Letni razgovor nudi tako zaposlenemu kot
vodji pomembne informacije za odpravljanje napak in problemov, izboljSanje dela, medsebojnih
odnosov, u¢inkovitosti in uspesnosti obeh, boljsi na¢in vodenja in vpliv na prihodnji razvo;.

V prejSnjem sistemu ocenjevanja je bilo vodenje s cilji zelo slabo razvito, bolj se je poudarjalo
naCrtovanje na ravni podjetja. Nagrajevanje glede na uspesnost je slonelo na povprejih in ne na
doseganju individualnih rezultatov. Tako letnih razgovorov pravzaprav sploh ni bilo mogoce vpeljati.

Sistem ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih v Abanki d.d. Se zdale¢ ni popoln in tega se
zavedajo. Kljub temu tako vodije kot zaposleni ocenjevanje sprejemajo z navduSenjem in motiviranostjo
ter ga kot takega jemljejo kot nujnost in pogoj za boljSe in u€inkovitejSe delo.
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PRILOGE



PRILOGA 1: KARAKTERISTIKE KRITERIJEV ZA OCENJEVANJE
DELAVCEV, KARAKTERISTIKE KRITERIJEV ZA OCENJEVANJE VODIJ

Kriteriji za ocenjevanije delavcev:

KVALITETA DELA: Skladnost vsebine izdelka in njegov vpliv v ozjem in SirSem okolju,
natanénost, obseg napak in reklamacij v primerjavi z cilji, naceli, navodili, predpisi, dogovori in
izdelki sodelavcev, finanénimi in materialnimi posledicami kvalitete izdelka.

KOLICINA DELA: DoseZena koli¢ina rednih ponavljajocih nalog, izrednih enkratnih nalog,
projektnih in drugih ciljnih nalog v primerjavi z izdanim ali izreenim delovnim nalogom,
koli¢inami drugih delavcev, porabljenim delovnim ¢asom, ¢asovno neenakomernostjo.
GOSPODARNOST PRI DELU: Ravnanie s finan¢nimi in materialnimi sredstvi, izraba delovnega
¢asa, odnos do dela in sodelavcev v primerjavi z naceli gospodarjenja in veljavno
organizacijsko kulturo in gospodarnostjo sodelavcev.

SAMOSTOJNOST PRI DELU: ReSevanie rednih stalnih nalog, novih nalog in prenos znanja
glede na odvisnost od pomoci vodje in sodelavcev, sposobnost pomagati drugim in pristop k
novim nalogam glede na samostojnost sodelavcev.

INICIATIVNOST in INVENTIVNOST: Predlaganje racionalizacije delovnih postopkov in
gospodarjenja glede na izvirnost in stopnjo ucinka predlagane racionalizacije in v primerjavi z

iniciativnostjo sodelavcev.

Kriteriji za ocenjevanije vodij:

1.

KVALITETA DELA: AZurnost poslovanja organizacijskega dela, obseg napak in reklamacij, vpliv
na poslovanje drugih organizacijskih delov v primerjavi z deklariranimi pravili, naceli in
pri¢akovaniji, finanénimi in materialnimi posledicami doseZene kvalitete in s kvaliteto drugih
organizacijskih delov.

KOLICINA DELA: Realizacija postavljenih poslovnih ciljev organizacijskega dela v primerjavi z
planiranimi 0z. dogovorjenimi poslovnimi cilji organizacijskega dela in drugimi organizacijskimi
deli.

GOSPODARNOST PRI DELU: Ravnanie s finan¢nimi in materialnimi sredstvi, izraba delovnega

¢asa, tehnoloskih in organizacijskih potencialov, usmerjanje in razvoj kadrov v organizacijskem



delu v primerjavi z naCeli gospodarjenja in sprejeto poslovno politiko organizacijskega dela ter
gospodarnostjo drugih organizacijskih delov.

SAMOSTOJNOST PRI DELU: Sposobnost odlo¢anja o vodenju organizacijskega dela,
koordinaciji in pristopu k izvajanju poslovnih ciliev glede na odvisnost vodije od nadrejenih vodij
ter samostojnost vodij drugih organizacijskih delov.

INICIATIVNOST in INVENTIVNOST: Sposobnost samostojnega predlaganija in sprejemanja
pobud delavcev, racionalizacij delovnih postopkov in gospodarjenja v organizacijskem delu
glede na izvirnost in stopnjo u€inkov uresni¢enih realizacij v organizacijskem delu v primerjavi z

iniciativnostjo drugih organizacijskih delov.



PRILOGA 2: OCENJEVALNI LIST

OCENJEVALNI LIST
Priimek in ime: Sifra delavca:

Sifra in naziv delovnega mesta:

Organizacijska enota:
Ocenjevalno obdobje: od do
Nezadovoljiva|  Pod= Povprecna Nad= Izredna | Dosezeno Ocena
povpre¢na povpre¢na §t.tock
Kvaliteta 8 12 16 20 24 21do 35 »M«-manj uspesen
Koli¢ina 6 9 12 15 18 36 do 45 »P«-priCakovano
uspesen
Gospodarnost 4 6 8 10 12 46 do 52 »Be«-bolj uspesen
Iniciativnost, 2 3 4 5 6 53 do 59 »Z«-z€lo uspesen
inventivnost
Samostojnost 1 2 3 4 5 60 do 65 | »l«-izredno uspesen

POZOR!!! Ocenjujejo se vsi delavci po vseh kriterijin. Mozna vsota vseh tock je med 21 in 65.
Skupaj tock: ocena:

PRIPADAJOCI DODATEK DELOVNE USPESNOSTI

a) dodatek vsem, ki so dosegli: »P«, »B«, »Z«, »l« - 36 do 65 tock = 3%
b) dodatni dodatek tistim, ki so dosegli: »Be« - bolj uspesen
St.toCk 46 47 48 49 50 51 52
dodatek 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7%
»Z« - zelo uspesen
St.tock 53 54 55 56 57 58 59
dodatek 8% 9% 10% 11% 12% 13% 14%
»|« - izredno uspesen
St.tock 60 61 62 63 64 65
dodatek 15% 16% 17% 18% 19% 20%
c) dodatek za izplacilo delavcu: % »DU« =a) + b)

=3%+_%



SKUPAJ DODATEK=__ %

OBRAZLOZITEV:

PRIIMEK IN IME PREDLAGATELJA:

PODPIS VODJE TOE:

Vv , dne

PODPIS DELAVCA:

Z oceno seznanjen dne,




PRILOGA 3: OPIS DELOVNEGA MESTA V ABANKI D.D.

OPIS DELOVNEGA MESTA 7503 KONTROLER

PROFIL: podporni SMER IZOBRAZBE: ekonomska

STOPNJA 1ZOBRAZBE: VII/1

METODA DELA: globalni cilji, metoda dela ni znana
DELOVNE IZKUSNJE: 60 mesecev

STATUS: izvr$no kreativni

VPLIV NA POSLOVANJE: velik

TAR. RAZRED/STOP.: 7/5  ST. P. RAZREDOV: 8
OSNOVNI TARIFNI KOLICNIK: 4,12

RAZPON: 4,45 4,80 5,18 5,60 6,05 6,53 7,05

OPIS NALOG:

e Analiziranje bilance banke
¢ Planiranje rentabilnosti
e Ugotavljanje donosnosti storitev

¢ Vrednotenje alternativnih resitev

ZNANJA:

e Finanéna matematika

o  Certificirani modul splosnih ban¢nih znan;

VESCINE:

¢ Organizacija lastnega dela

ODGOVORNOST!:

e Za pravilnost podatkov

e Zaizvedbo nalog



e Upostevanje nacel, predpisov in navodil

CILJI DELOVNEGA MESTA:

e Strokovna nacela

e Predpisi in splo3ni akti
e Nacrti, programi

e Navodila, uzance

e Delovni nalog

SPOSOBNOST!:

e Numeri¢nost

e Analiticno presojanje

e Prestavljivost celot in prostora
e Natancnost

e ReSevanje problemov

OSEBNOSTNE LASTNOSTI:

e Zrelost, stabilnost
e Vestnost, odnos do obveznosti

e Samodisciplina, samokontrola

VEDENJE:

e Prizadevnost in obvladovanje delovnih obremenitev
e Samostojnost in zanesljivost
e Racionalno nacrtovanje dela in ¢asa

e Dojemljivost za spremembe

POSEBNI POGOJI:



PRILOGA 4: OBRAZEC »Ir« - LETNI RAZGOVOR

Delavec (priimek in ime): Leto:
Delovno mesto (Sifra in naziv): Organizacijska enota (Sifra in naziv):
Izvajalec LR (priimek in ime):

1. DOSEGANJE NALOG IN CILJEV V PRETEKLEM LETU

1. NALOGE 2. CILJI, PRICAKOVANI REZULTATI 3. DOSEZENI
REZULTATI

Vpisi kljucne naloge, ki sta jih z delavcem Vpisi cilie in priakovane rezultate, ki stajihnz | Oceni dosezen rezultat.

nacrtovala v preteklem letu. Poleg rednega delavcem nacrtovala v preteklem letu. Pomagaj | Vnesi oznako iz legende

ponavljajoéega se dela vpisi Se druge dodatne | si z legendo 1*. 2",

in izredne naloge.

N|o o~

Legenda 1*: VIDIKI PRICAKOVANIH REZULTATOV IN CILJEV

Vidik kakovosti: Vidik koliine: Vidik gospodarnosti:
- vsebina naloge - rok 0z. obdobje izpolnitve naloge - materialni in finanéni cilji
- dopusten obseg odstopanj - koli¢ina 0z. obseg naloge v danem - izraba delovnega Casa,
od rokov in nacel roku 0z. obdobju tehnoloskih, organizacijskih
- drugo - drugo in kadrovskih potencialov

- racionalizacija poslovanja

Legenda 2**: OCENA DOSEGANJA CILJA OZIROMA REZULTATA

NE DE 1Z PR ZE
Neizpolnjen Delno izpolnjen  Izpolnjen PreseZen Zelo presezen




2. KOMENTAR DOSEZENIH REZULTATOV V PRETEKLEM LETU

Na podlagi izpolnjenih nalog in ciljev iz tocke 1. komentiraj vse dejavnike delovne uspesnosti: kakovost,
koli¢ina, gospodarnost ter iniciativnost in ustvarjalnost, ki se odrazajo v dosezenem rezultatu.

KAKOVOST:

Splodne znadilnosti: strokovna skladnost vsebine izdelkov in Casovna azurnost s pisanimi ali
dogovorjenimi navodili, predpisi, naceli ali cilji; neznaten obseg napak in reklamacij, ki ne povzro¢ajo
zastojev in ponovnega dela ter nimajo finan¢nih in materialnih posledic.

Komentar: (Utemeljuj s konkretnimi dogodki in opazaniji iz 4 ocenjevalnih obdobij)

KOLICINA:

Splodne znadilnosti: izpolnjen pisan ali izreCen delovni nalog, uresniCen plan ali poslovni cilj v
dogovorjenem ali predpisanem roku ali opravljeno teko¢e ponavljajoce delo v doloéenem obdobju.
Komentar: (Utemeljuj s konkretnimi dogodki in opazaniji iz 4 ocenjevalnih obdobij)

GOSPODARNOST:

Splosne znacilnosti: optimalno gospodarjenje z materialnim in finanénimi sredstvi, ucinkovita izraba
delovnega €asa, tehnoloskih in organizacijskih potencialov v skladu z dogovorjenimi, pisanimi ali
nacrtovanimi naceli gospodarjenja; optimalno ravnanje s strankami in posredovanje storitev v skladu z
dogovorjenimi naceli; optimalen odnos do dela in sodelavcev, spremljanje, razvoj in usmerjanje
delavcev v skladu z deklarirano organizacijsko kulturo in kadrovsko politiko.

Komentar: (Utemeljuj s konkretnimi dogodki in opazaniji iz 4 ocenjevalnih obdobij)

INICIATIVNOST IN USTVARJALNOST:

Splosne znacilnosti: samostojno opravljanje nalog in vodenje organizacijskih enot brez strokovne
pomoCi sodelavcev, vodje ali nadrejenega vodje; strokovna pomoC sodelavcem in podrejenim
delavcem; pisni in ustni predlogi racionalizacije delovnih postopkov in gospodarjenja v delokrogu



delavca in organizacijske enote; uresnicevanje racionalizacij v sodelovanju s sodelavci, neposrednim in
nadrejenim vodjem.
Komentar: (Utemeljuj s konkretnimi dogodki in opazaniji iz 4 ocenjevalnih obdobij)

3. MNENJE DELAVCA O DOSEZENIH REZULTATIH V PRETEKLEM LETU

Zabelezi bistvene tocke staliS¢a delavca o dosezenih rezultatih.

® N> O~ =

4. PRICAKOVANI CILJI IN REZULTATI TEKOCEGA LETA

1. NALOGE 2. CILJI, PRICAKOVANI REZULTATI

VpiSi kljuéne naloge, ki jih z delavcem nacrtujeta v | Vpisi cilje in priCakovane rezultate, ki jih z delavcem nacrtujeta v
tekoCem letu. Poleg rednih ponavljajogih se nalog navedi | naslednjem tekoCem letu.
$e dodatne in izredne naloge. Pomagaj si z legendo 1* (kakovost, koli¢ina, gospodarnost)

XN |0 W=




5. PROGRAM AKTIVNOSTI ZA DOSEGANJE CILJEV IN/ALI IZBOLJSANJE USPESNOSTI

Vpisi aktivnosti, ki sta jih z delavcem dogovorila za doseganie ciljev in/ali izboljSanje delovne uspe$nosti
v teko€em letu. Pri tem upostevaj vidike kot npr.: delokrog, strokovnost in znanja, spretnosti in vescine,
osebnostne lastnosti in vedenje, strokovni in osebnostni razvo.

Dogovorjene spremembe Potrebne akcije Rok izvedbe

N|o o~

6. RAZVOJNE MOZNOSTI

Oceni razvojne moznosti delavca za obdobje od 2 do 5 let tako z vidika njegove pripravljenosti kot vidika
dejanskih potreb banke z oceno od 1 do 5, pri Cemer pomeni ocena 1 najslabse izrazeno moznost,
ocena 3 srednje izrazene moznosti in ocena 5 izrazito izrazene moznosti.

Razvojne moznosti, pripravlienost ~ Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena

1. pridobitev poklica

2. izpopolnjevanje strokovnih znan;
3. izpopolnjevanje ves¢in

4. bogatitev dela

5. menjava delokroga, podrocja

6. vodstvena nagnjenja

i T G Gy
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7. DOLGOROCNA RAZVOJNA USMERITEV

Ce ste ocenili razvojno moznost (za pridobitev poklica, za izpopolnjevanje strokovnih znanj, veséin itd) z
oceno 4 ali 5, opisite razvojno usmeritev delavca.

ok~ w~



8. MNENJE DELAVCA O LETNEM RAZGOVORU

Zapisi bistvene totke mnenja delavca o letnem ocenjevalnem razgovoru:

Nogak~wd—~

ZAPISAL SOGLASA POTRJUJE
Ocenjevalec Delavec Direktor TOE IzvrSni direktor podrocja
Priimek in ime Priimek in ime Priimek in ime Priimek in ime

Podpis Podpis Podpis Podpis

V , dne

PREJMEJO:

1. Delavec
2. Arhiv OE
3. Kadrovska sluzba



